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Resumen Ejecutivo

investigacion tuvo como objetivo disefiar una propuesta de un Sistema de Gestion de
Proyectos estandarizado para el area de Desarrollo Industrial de Moderna Alimentos
S.A., para favorecer la planificacion, ejecucion, control y cierre del proyecto. La
metodologia es de caracter cualitativo, de campo y documental, por medio de
entrevistas semiestructuradas y revision de la informacion que se relaciona con la
gestion de proyectos actuales. De esta forma, los resultados demostraron la debilidad
en la documentacion, la asignacion de responsabilidades, el seguido de los
cronogramas, el control de los costos, la gestion de los riesgos y el cierre formal de
los proyectos. Como respuesta, se propone un sistema estructurado por fases,
procedimientos, roles, herramientas y formatos, alineado con buenas practicas de
direccion de proyectos. Se concluye que el manual propuesto constituye una guia
técnica y operativa que permite estandarizar la gestion, fortalecer el control interno y

mejorar la toma de decisiones.

Palabras clave: Gestion de proyectos, estandarizacion, manual, desarrollo industrial,

control.
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Executive Summary

The research aimed to design a standardized Project Management System for the
Industrial Development area of Moderna Alimentos S.A., in order to improve project
planning, execution, control, and closure. The methodology applied in this research is
gualitative, employing fieldwork and document studies through semi-structured
interviews and literature review of current practices in project management. The
findings indicate lack of adequacy in documentation, assignment of responsibilities,
schedule control, cost management, risk management, as well as formal project
closure. To improve this situation, the authors suggest a structured system that
encompasses phases, procedure, roles, tools, formats, etc. and corresponds to the
best practices in project management. The conclusion of the study is that this manual
can serve as both a technical and operational tool streamlining management and

improving decision making.

Keywords: Project management, standardization, manual, industrial development,

control.
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Introduccion

En el actual entorno industrial la gestion de proyectos se convierte en una
forma estratégica para las organizaciones, ya que a partir de ahi se puede gestionar,
seguir y controlar las iniciativas dirigidas a la mejora de los procesos, la introduccion
de nuevas tecnologias y el fortalecimiento de la capacidad productiva. Una gestion
adecuada contribuye al cumplimiento de los plazos establecidos, al uso eficiente de
los recursos, al control de los costos y a la obtencidn de resultados alineados con los
objetivos organizacionales. En consecuencia, las empresas buscan implementar
modelos de gestion que les permitan estandarizar sus procesos y fortalecer la toma

de decisiones durante el desarrollo de sus proyectos.

En Moderna Alimentos S.A., el area de Desarrollo Industrial lidera proyectos
relacionados con la optimizacion de procesos, ampliacion de infraestructura,
automatizacion, implementacion de nuevas tecnologias y mejoras operativas en las
diferentes plantas de produccién de la compafiia. Debido a la importancia estratégica
de estas iniciativas, resulta indispensable contar con mecanismos que permitan
gestionar los proyectos de forma organizada, uniforme y acorde con las necesidades

de la organizacion.

Actualmente, el area no dispone de un Sistema de Gestion de Proyectos
formalmente establecido que defina procedimientos, responsabilidades, herramientas
y criterios comunes para la administracion de los proyectos. Como consecuencia, la
planificacion, ejecucion, seguimiento y cierre de cada iniciativa dependen, en gran
medida, de la experiencia y los criterios de cada responsable, generando diferencias
en la forma de documentar la informacion, controlar los avances y evaluar los
resultados alcanzados. Esta situacion dificulta la estandarizacion de las actividades,
limita la trazabilidad de la informacion y puede ocasionar retrasos, reprocesos y

desviaciones en el cumplimiento de los objetivos de los proyectos.

Frente a esta necesidad, la presente investigacion propone el disefio de un
Sistema de Gestion de Proyectos estandarizado para el area de Desarrollo Industrial
de Moderna Alimentos S.A., tomando como referencia las buenas practicas
establecidas en la Guia PMBOK® y Metodologias Agiles, enfoques reconocidos en
direccion de proyectos. Como resultado de esta investigacion se desarrollara el primer

Manual del Sistema de Gestion de Proyectos del area, documento que integrara los
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procesos, lineamientos, roles, herramientas y formatos necesarios para documentar

y facilitar la aplicacién del sistema propuesto dentro de la organizacion.

El desarrollo de la propuesta parte de un diagndstico de la situacion actual del
area, mediante el cual se identifican las principales debilidades y oportunidades de
mejora en la gestion de los proyectos. A partir de dicho andlisis, se plantea un sistema
adaptado a la realidad operativa de Moderna Alimentos S.A., con el propésito de
fortalecer la planificacion, el seguimiento y el control de las iniciativas desarrolladas
por el area. Se espera que esta propuesta contribuya a mejorar la coordinacion entre
los equipos de trabajo, optimizar el uso de los recursos, fortalecer la trazabilidad de
la informacion y proporcionar una base metodologica que favorezca la mejora

continua y la ejecucion eficiente de futuros proyectos.



Planteamiento del problema

Macro contexto

Durante las ultimas décadas, la direccion de los proyectos ha estado ganando
un papel estratégico en las organizaciones como consecuencia del crecimiento de la
complejidad de los procesos industriales, de la transformacién tecnoldgica y de la
necesidad de realizacion de inversiones que den como resultado aquello que se
pretende que sea algo sostenible. En este contexto, la capacidad para la planificacion,
la coordinacion y el control de proyectos ha sido considerada como uno de los
aspectos que determinan la competitividad y la creacién del valor para las

organizaciones.

Multiples estudios internacionales evidencian que una parte importante de los
proyectos aun presentan dificultades para cumplir los objetivos previstos. Los
proyectos de gran escala presentan, en promedio un sobrecoste de 45% y un retraso
del 7% respecto a los plazos planificados, ademas de entregar hasta un 56% inferior
a la esperada (McKinsey & Company, 2012). En concordancia con ello, el Pulse of
the Profession del Project Management Institute (2023) destaca que las
organizaciones con mayores niveles de madurez en la gestion de proyectos obtienen
mejores resultados en términos de cumplimiento de objetivos, control de recursos y
generacion de valor. El informe también pone de manifiesto que el desarrollo de
competencias como el liderazgo, la comunicacion, la gestion del cambio y la
participacion de los interesados ayudan a que los proyectos sean exitosos, mientras
gue la falta de metodologias estandarizadas ayudara a incrementar las probabilidades

de sufrir retrasos, costos adicionales y desviaciones en los objetivos esperados.

La experiencia internacional pone de manifiesto que las dificultades para
gestionar proyectos no soélo tienen su origen en cuestiones técnicas, sino también en
la falta de modelos organizacionales que guian de manera homogénea la
planificacion, ejecucion, seguimiento y cierre para el desarrollo de los proyectos. Por
lo tanto, el disefio e implementacion de Sistemas de gestion en funcién de las
caracteristicas de cada organizacién, resulta ser una alternativa para mejorar la
eficiencia operativa y para la mejora del resultado de los proyectos. Esta situacion es
el punto de partida para el poder caracterizar el contexto nacional y el como estas

circunstancias también se dan en las empresas ecuatorianas.
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Meso contexto

En el caso de Ecuador, las empresas industriales han crecido lentamente por
la modernizacion de procesos productivos, por la incorporacion de nuevas tecnologias
y por la necesidad de mejorar su competitividad. Esto ha provocado que aumente la
ejecucién de proyectos relacionados con la ampliacion de la capacidad instalada, la
automatizacion de procesos y la optimizacidbn de operaciones. Sin embargo, la
ejecucion de estas iniciativas también ha puesto de manifiesto la necesidad de contar

con metodologias para poder planificarlas y gestionarlas de forma estructurada.

A pesar de dichos avances, ay distintas organizaciones empresariales
ecuatorianas que siguen teniendo problemas en el desarrollo de los proyectos, ya que
no cuentan con metodologias, estructuras y/o competencias definidas. Esto genera
demoras, sobrecostos y una baja alineacion entre los objeticos estratégicos de las

organizaciones y los resultados obtenidos.(BBF Ecuador, 2023).

Esta situacion también se refleja en la estructura organizacional de las
empresas del pais. Rugel (2024) , sefiala que solo el 34,5% de las empresas
ecuatorianas dispone de una unidad formal dedicada a la gestion y control de
proyectos. Este dato evidencia que, en un numero importante de organizaciones, la
administracion de los proyectos continla desarrollandose sin procesos claramente
definidos, lo que dificulta el seguimiento de las actividades, la estandarizacion de las
practicas de gestién y la consolidacién de una cultura organizacional orientada a

proyectos.

Los antecedentes descritos permiten comprender que las dificultades
observadas a nivel internacional también estan presentes en el contexto ecuatoriano.
Aunque muchas empresas ejecutan proyectos de inversién y mejora continua, no
todas cuentan con sistemas de gestion que orienten de manera uniforme su
planificacion, ejecucién, seguimiento y cierre. Esta realidad hace necesario analizar
el caso especifico de Moderna Alimentos S.A., con el propoésito de identificar como
estas condiciones se manifiestan en el area de Desarrollo Industrial y justificar la

propuesta de un Sistema de Gestion de Proyectos adaptado a sus necesidades.
Micro contexto

En Moderna Alimentos S.A., el area de Desarrollo Industrial desempefia un
papel estratégico al ejecutar proyectos relacionados con ampliaciones de capacidad,
4



mejoras de procesos, automatizacion, incorporacién de nuevas tecnologias y
adecuaciones de infraestructura en las diferentes plantas de la organizacién. Estas
iniciativas surgen a partir de necesidades identificadas por las distintas areas de la
empresa, las cuales presentan sus requerimientos para ser evaluados por el equipo

de Desarrollo Industrial.

Una vez recibida la solicitud, el gerente y los ingenieros del area realizan
reuniones de analisis para evaluar la viabilidad del proyecto, plantear alternativas de
solucion y definir los lineamientos iniciales para su ejecucion. Posteriormente, el
seguimiento de las actividades se desarrolla mediante reuniones periddicas,
comunicaciébn por correo electronico y cronogramas acordados entre los
responsables. Este proceso ha permitido atender los proyectos requeridos por la
organizacion; sin embargo, durante el diagnostico realizado en la presente
investigacion se identificO que estas actividades se ejecutan sin un Sistema de
Gestion de Proyectos que sea formalmente establecido y que unifique la manera en
gue los proyectos son administrados.

En el diagndstico también se presenta que en el area no tienen un Manual del
Sistema de Gestidbn de Proyectos con procedimientos, roles, formatos y criterios
comunes para todos los proyectos, de forma que cada ingeniero organiza la
informacion control de sus proyectos utilizando las herramientas y formatos que a su
vez crean mas convenientes, lo que genera diferencias a la gestion de planificacion,
seguimiento, a la gestion de documentacion y la gestion de cierre. Si bien cada
proyecto posee caracteristicas particulares, la ausencia de lineamientos
estandarizados provoca que la forma de administrarlos dependa principalmente de la
experiencia de cada responsable.

Esta situacion repercute principalmente en la eficiencia de la gestién, ya que la
inexistencia de una metodologia comun dificulta el seguimiento uniforme de los
proyectos, incrementa el tiempo requerido para organizar la informacion y limita la
estandarizacion de las buenas practicas entre los miembros del area. Asimismo, la
falta de procedimientos documentados reduce la posibilidad de generar registros
homogéneos que faciliten el control, la trazabilidad y el aprendizaje organizacional

para futuros proyectos.

Los resultados obtenidos durante el diagnostico coinciden con lo planteado por

el Project Management Institute (2021), el cual sefiala que la estandarizacion de los
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procesos de direccién de proyectos contribuye a mejorar el control del alcance, el
cronograma, los recursos y la calidad de los resultados. En este contexto, se identifica
la necesidad de disefiar un Sistema de Gestion de Proyectos adaptado a la realidad
operativa del area de Desarrollo Industrial de Moderna Alimentos S.A., cuyo principal
entregable sera la propuesta del Manual del Sistema de Gestion de Proyectos para
esta area, documento que permitira formalizar procedimientos, responsabilidades,
herramientas y formatos para fortalecer la gestion de los proyectos y apoyar el

cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion.
Formulacién del problema

¢De qué manera una propuesta de un Sistema de Gestion de Proyectos
estandarizado, documento mediante un Manual de Sistema de Gestion de Proyectos,
contribuira a estandarizar la planificacion ejecucidon, seguimiento y cierre de los

proyectos del area de Desarrollo Industrial de Moderna Alimentos S.A.?
Preguntas directrices

e ;/Cbomo debe estructurarse el Manual del Sistema de Gestion de Proyectos
para documentar y facilitar la aplicacion del sistema propuesto?

e ¢ Qué elementos del marco metodologico de la guia PMBOK pueden adaptarse
al entorno operativo y organizacional de Moderna Alimentos S.A.?

e ;Qué procesos, procedimientos, roles, herramientas y formatos deben
conformar un Sistema de Gestion de Proyectos estandarizado para el area?

e (CoOmo debe estructurarse el Manual del Sistema de Gestidon de Proyectos

para documentar y facilitar la aplicacion del sistema propuesto?



Objetivos

Objetivo General

Disefiar una propuesta de un Sistema de Gestion de Proyectos estandarizado
para el area de Desarrollo Industrial de Moderna Alimentos S.A., documentado
mediante un Manual del Sistema de Gestion de Proyectos, con base en las
buenas practicas de la direccion de proyectos, a fin de establecer lineamientos
para la planificacion, ejecucion, seguimiento y cierre de los proyectos del area.

Objetivos Especificos

Diagnosticar la situacion actual del area de desarrollo industrial de Moderna
Alimentos S.A., identificando ineficiencias, debilidades operativas vy
oportunidades de estandarizacion en la gestién de proyectos.

Investigar las mejores practicas de gestion de proyectos aplicables al escenario
del area de Desarrollo Industrial que sirven como base para la propuesta del
sistema.

Definir un Sistema de Gestion de Proyectos normalizado que establezca
procesos, procedimientos, roles, herramientas y formatos para la gestion de
los proyectos del ambito.

Definir el Manual del Sistema de Gestidén de Proyectos en el cual se exponga

la estructura del sistema, su forma de aplicacion y su funcionamiento.



Justificacion

La presente investigacion se justifica por la necesidad de fortalecer la gestion
de proyectos en el area de Desarrollo Industrial de Moderna Alimentos S.A., mediante
el disefio de un Sistema de Gestion de Proyectos que establezca lineamientos para
la planificacion, ejecucién, seguimiento y cierre de las iniciativas desarrolladas por el
area. Durante el diagnéstico realizado se evidencidé que, si bien los proyectos se
gestionan a partir de solicitudes de las diferentes areas de la organizacién y su
desarrollo contempla reuniones de trabajo, cronogramas y coordinacién entre los
responsables, no existe un sistema formalmente documentado que unifique la forma

en que estos proyectos son administrados.

La falta de estandarizacion en la gestion de proyectos dentro del area de
Desarrollo Industrial de Moderna Alimentos S.A., puede generar inconsistencias en
los procesos, retrasos, duplicidad de esfuerzos, falta de trazabilidad, desviaciones
presupuestarias y ausencia de criterios claros para la toma de decisiones. Esta
situacion es especialmente critica en empresas del sector alimentario, donde la
eficiencia operativa, la seguridad y la mejora continua forman parte del cumplimiento
normativo y del posicionamiento competitivo. En esta linea, un sistema de gestion de
proyectos matriz resulta de ayuda directa al orden, coherencia operativa y uso

eficiente de recursos.

Algo que se puede verificar a través de casos documentados en estudios
internacionales, observando efectos perjudiciales de la falta de normalizacion. Por
ejemplo, tal como lo recogen investigaciones como la de KPMG International (2022),
un 70% de los proyectos en empresas industriales tienen gastos o demoras a causa
de la falta de metodologias de gestion claras y unificadas, perjudicando la rentabilidad
y la calidad de los resultados. Esta evidencia respalda la importancia de que areas
técnicas cuenten con marcos metodoldgicos estructurados que permitan optimizar la
ejecucion de proyectos y garantizar el cumplimiento de los objetivos estratégicos de

la empresa.

El impacto directo que genera la propuesta de implementacion de un sistema
de gestidén de proyectos estructurado en el area de Desarrollo Industrial de Moderna
Alimentos S.A. es altamente significativo: al establecer procedimientos unificados,

roles claros, controles formales y evaluaciones continuas, se eleva el nivel de
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cumplimiento, se mejora la eficiencia y se fortalecen las capacidades técnicas del
equipo. Con ello, esta investigacion no solamente presenta una herramienta interna,
sino que también un modelo que puede trasladarse a otros departamentos y hasta

otras empresas del sector, con lo que se facilitara la utilidad y el impacto del estudio.

En este sentido, la investigacion pone de manifiesto el disefio de un Sistema
de Gestion de Proyectos en el area de Desarrollo Industrial, adaptado a la realidad
operativa de dicha area basado en las buenas practicas de la direccion de proyectos
y en las necesidades que han sido puestas en evidencia a partir del diagnostico
institucional. La propuesta busca establecer una estructura organizada que oriente el
desarrollo de los proyectos desde su inicio hasta su cierre, incorporando
procedimientos, responsabilidades, herramientas y registros que sirvan de apoyo

para la gestion de las iniciativas.

Como principal resultado de esta investigacion se elaborara la primera
propuesta de Manual del Sistema de Gestidén de Proyectos para el area de Desarrollo
Industrial de Moderna Alimentos S.A., documento que integrard de manera ordenada
los procesos, procedimientos, formatos, roles y herramientas que conforman el
sistema propuesto. Este manual constituirA una guia de consulta para los
responsables de la gestion de proyectos y facilitara la aplicaciébn de criterios
estandarizados, respetando las particularidades de cada iniciativa, pero asegurando

gue todas sean administradas bajo una metodologia comun.

Finalmente, esta investigacion representa un aporte para Moderna Alimentos
S.A., ya que proporciona una propuesta técnicamente fundamentada que servira
como base para futuras acciones tendentes a reforzar la gestion de proyectos en la
organizacion. También sera un referente académico para futuras investigaciones en
cuanto a la estandarizacién de procesos de direccidn de proyectos en organizaciones
industriales, al ser un trabajo capaz de integrar los fundamentos teéricos con un

diagnastico realizado en un contexto empresarial real.



CAPITULO 1
1 Fundamentacion Teodrica

1.1 Antecedentes Investigativos

Las investigaciones recientes sobre gestion de proyectos evidencian un interés
creciente por proponer metodologias que permitan estandarizar los procesos y
mejorar el desempefio organizacional. En distintos sectores productivos se ha
identificado que la ausencia de lineamientos metodoldgicos genera dificultades en la
planificacion, ejecucién, seguimiento y control de los proyectos, afectando el

cumplimiento de los objetivos institucionales.

Gruesso (2025), en su investigacion titulada "Propuesta metodolégica para el
area de gestion de proyectos de la Asociacibn Empresarial — Grupo Multisectorial
(GMS) con foco en los afiliados del sector agroindustrial”, desarrollé una investigacién
con enfoque mixto (cualitativo y cuantitativo), considerando como poblaciéon de
estudio a diez empresas agroindustriales afiliadas al Grupo Multisectorial, asi como
el presidente de la asociacion, al director interno de proyectos y un especialista

externo en direccion de proyectos. El autor formulé como finalidad principal presentar

una metodologia para el area de gestion de proyectos de la Asociacidon
Empresarial — Grupo Multisectorial centrada en los asociados del sector
agroindustrial. Los resultados del estudio indicaron que las organizaciones estudiadas
tenian limitaciones vinculadas a la falta de una estructura metodoldgica para gestionar
sus proyectos, teniendo detras una incapacidad no solo para formular iniciativas, sino
también para preparar casos de negocio y para participar en convocatorias de
financiacion. Las organizaciones objeto de estudio debieron, por lo tanto, recurrir a
asesoria externa para estructurar y gestionar los proyectos, lo que merma su

autonomia en la toma de decisiones.

La pertinencia de la informacién elegida para el tema de investigacion es muy
alta, pues tratan sobre la aplicacion de las metodologias de gestion de proyectos en
los mas diversos ambitos empresariales e industriales, siendo el PMBOK el que méas
destaca, y se relaciona directamente con la necesidad de estandarizacion y de
maximizar la eficiencia en la implementacion de los proyectos. Gruesso (2025) pone
de manifiesto la falta de una metodologia rigurosa aplicada en el sector agroindustrial,

lo que se relaciona con la problematica general de la gestién de proyectos. Cérdoba
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(2025) y Mamaini (2024) hacen alarde de la grandisima fuerza de la guia de PMBOK
para corregir defectos en la gestion y para mejorar los resultados en empresas
gubernamentales locales y validando asi la fuerza de este marco. Vergara (2024) por
su parte da un ejemplo concreto a proyectos eléctricos industriales, en un area técnica
qgue requeria de control formal y en la que también propone una metodologia de
PMBOK adaptada. En su conjunto, estos estudios presentan al estudio actual la
evidencia de que el uso de metodologias estandarizadas adaptadas a la singularidad
de cada organizacion es fundamental para corregir la falta de formalidad de la gestion
de proyectos y asi mejorar el uso de recursos, mejorar la competitividad y la eficiencia
operativa y mejora la eficiencia operativa de los proyectos y da una base para poder
plantear una metodologia propia y adaptada al contexto de la investigaciéon. Mamaini
(2024) en su investigacion titulada "Modelo de gestion por procesos utilizando el
PMBOK para mejorar la gestion de proyectos de infraestructura de riego en gobiernos
locales", desarroll6 un estudio de tipo no experimental transversal. La investigacion
gue realizé sin manipular deliberadamente variables y se baso en la observaciéon de
fendmenos en su contexto natural para su posterior andlisis. EI ambito de estudio
correspondi6 a la region de Tacna, especificamente en la Municipalidad Distrital de
Estique, donde se tomaron dos proyectos como objetos de estudio. La poblacién para
el analisis situacional y validacion de la propuesta estuvo conformada por ingenieros

civiles con experiencia en obras de infraestructura de riego o similares.

Sanchez (2023), en la investigacion titulada "Disefio de una metodologia de
gestibon de proyectos utilizando las buenas practicas del PMBOK para el
departamento de Tecnologias de la Informacién de Mercado de Valores de Costa
Rica", tuvo como objetivo disefiar una metodologia de gestion de proyectos que
estandarizara las iniciativas estratégicas del departamento de Tecnologias de la
Informacién mediante la integracion de las buenas practicas de la Guia PMBOK vy el
marco de referencia COBIT. Para el desarrollo del estudio, el autor recopilo
informacion a través de entrevistas dirigidas al Gerente de Operaciones y Finanzas,
asi como a los coordinadores de Proyectos, Infraestructura y Control de TI, ara el
analisis de la informacion se emplearon métodos inductivos, deductivos y analiticos,
con el proposito de comprender la situacion del area y estructurar la propuesta

metodoldgica
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La investigacion concluyé que la incorporacion de una metodologia
estandarizada favorece la organizacion de los proyectos, fortalece la coordinacion
entre los equipos de trabajo y facilita la alineacion de las iniciativas con los objetivos

estratégicos de la organizacion.

Los aportes de esta investigacion constituyen un referente para el presente
estudio, ya que evidencian que la adopcion de buenas practicas en direccion de
proyectos puede adaptarse a distintos contextos organizacionales y contribuir a la
estandarizacion de los procesos de gestion. En este sentido, sirven como base para
el disefio del Sistema de Gestion de Proyectos propuesto para el area de Desarrollo
Industrial de Moderna Alimentos S.A.

1.2 Bases Tedricas
1.2.1 Gestion de Proyectos en Organizaciones Industriales

La gestion empresarial constituye un elemento fundamental para coordinar de
manera eficiente los recursos de una organizacion y orientar sus actividades hacia el
cumplimiento de los objetivos estratégicos. En este sentido, Robbins y Coulter (2010)
apuntan que la direccién de la empresa contiene la planificacion, organizacion,
direccion y control de las actividades necesarias para conseguir los objetivos
organizacionales. En sentido complementario, Hill, Schilling y Jones (2019), indican
que una direccion adecuada de la empresa es determinante para mejorar la

productividad, pero también para adaptar la organizacion al entorno competitivo.

En este contexto, la direccion del talento humano es un aspecto clave en la
direcciéon de la empresa, dado que la consecucion de los objetivos de la organizacion
depende en gran medida de las competencias, del compromiso, de la participacion
de las personas trabajadoras. La capacitacion continua, la comunicacién interna y la
distribucién adecuada de las responsabilidades favorecen el ambiente de trabajo
ordenado y contribuyen a una ejecucion mas adecuada de la practica de las

actividades.

En el caso de las organizaciones industriales, la direccién de la empresa
también otorga herramientas para poder mejorar los procesos organizacionales. Entre
las iniciativas mas destacadas en este ambito esta la gestion por procesos, que
permite a la organizacion identificar, documentar y optimizar los flujos de trabajo de

forma que se mejore la coordinacion entre las diferentes areas de la organizacion, asi
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como metodologias como Lean Management y Six Sigma, que son muy frecuentes
para la reduccion de desperdicios, la reduccion de la variabilidad de los procesos y el

fortalecimiento de la calidad en las operaciones.

De igual manera, la gestion empresarial mantiene una estrecha relacion
directamente con la gestién de proyectos, debido a que gran parte de las iniciativas
estratégicas de una organizacion se desarrollan mediante proyectos que requieren
una adecuada planificacién, coordinacion, seguimiento y cierre formal. En este
contexto, la incorporacion de metodologias como la Guia PMBOK y de metodologias
agiles que nombraremos mas adelante, da herramientas que facilitan la
administracion de los proyectos y favorecen el cumplimiento de los objetivos

organizacionales.

En conjunto, la gestion empresarial constituye el marco de referencia que da
forma al funcionamiento de las organizaciones, ya que facilita la coordinacién de los
recursos, la organizacion de los procesos y la toma de decisiones. Estos elementos
son la base que se utiliza en el desarrollo de la gestion de proyectos y constituyen la
justificacion del porqué de la necesidad de establecer sistemas de gestidbn que
permitan gestionar de forma estructurada y que se alineen con los objetivos

estratégicos que persigue la organizacion.
1.2.2 Sistemas de Gestion de Proyectos

A medida que las organizaciones incrementan el nimero y la complejidad de
sus proyectos, surge la necesidad de establecer mecanismos que permitan
gestionarlos de manera ordenada, uniforme y alineada con los objetivos
institucionales. En este contexto, un sistema de gestién de proyectos constituye una
estructura que integra procesos, herramientas, metodologias, roles y documentos con
el propésito de planificar, ejecutar, monitorear, controlar y cerrar los proyectos de
forma organizada y consistente (Project Management Institute [PMI], 2021). Un
sistema de gestion implica un marco de trabajo habitual que establece la forma en la
gue, los proyectos son desarrollados en el seno de la organizacion a la que esta
implementado; su aplicacion permite el uso de procedimientos normalizados, la
definicion de funciones, la identificacion de criterios de la toma de decisiones, la
posibilidad de seguimiento de las etapas del proyecto, reduciendo las diferencias a la
hora de gestionar las iniciativas y favoreciendo las relaciones entre los grupos de

trabajo.
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Un sistema de gestion de proyectos también incluye documentos, formatos,
procedimientos e indicadores que sirven para desarrollar las actividades y permitir la
trazabilidad de la informacion a lo largo del ciclo de vida del proyecto; estas conducen
a controlar la marcha, gestionar los recursos, seguir los riesgos y documentar las
lecciones aprendidas, administrando a la vez, un sistema mas estructurado y
constante. En organizaciones industriales, como el area de Desarrollo Industrial de
Moderna Alimentos S.A., un sistema de gestibn de proyectos permite integrar
aspectos técnicos, econdémicos, operativos y estratégicos dentro de una misma
estructura de trabajo. Esto favorece la coordinacion entre areas como ingenieria,
mantenimiento, manufactura, compras y finanzas, especialmente en proyectos
relacionados con inversiones de capital (CAPEX), productividad, continuidad

operativa y crecimiento organizacional.

Siguiendo estas pautas y el mismo sentido que el original, Kerzner (2019)
indica que las organizaciones que se dotan de sistemas formales de gestion de
proyectos obtienen un mejor control sobre los costes, los tiempos, los riesgos y la
utilizacion de los recursos; y que incrementa la probabilidad de conseguir los
resultados prefijados. Por ello, tener un sistema de gestion no sélo ayuda a afrontar
mejor los proyectos, sino que es una manera de potenciar la capacidad de una
organizacion para poder llevar a cabo proyectos, estandarizar procesos y alinearlos

con su estrategia.
1.2.3 Estandarizaciéon de la Gestion de Proyectos

La estandarizacion de la gestion de proyectos consiste en definir criterios,
procedimientos, responsabilidades, documentos y herramientas comunes que guien
la manera de planear, llevar a cabo, controlar y cerrar los proyectos de una
organizacion. Su objetivo no es que todos los proyectos se realicen del mismo modo,
sino que proporciona una estructura basica con la que poder organizar el trabajo,
generar registros comparables y garantizar la existencia de controles previamente

definidos.

En una organizacion que lleva a cabo varios proyectos, puede ocurrir que al no
haber directrices comunes, cada responsable aplique procedimientos, modalidades y
criterios distintos. Esto puede dificultar la consolidacion de la informacion, la
comparacion de los resultados, la verificacion de los avances y la transferencia de

saberes entre el equipo. De la misma manera, las practicas uniformadas permiten
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definir una secuencia de trabajo conocida, asignar responsabilidades y determinar la
documentacion a seguir en cada fase del proyecto.

La norma ISO 21502:2020 determina orientaciones sobre la aplicacion de las
practicas de gestion a lo largo de un proyecto para la planificacion, el control, la
gestion de los riesgos, los cambios y la informacién; estas situaciones pueden ser
aplicadas por multiples organizaciones y adaptadas en funcion de la naturaleza, la
complejidad y las caracteristicas de un proyecto (International Organization for
Standards 2020). La norma da unas directrices generales y no define un

procedimiento que deba aplicarse de forma rigida.

En consonancia, el Project Management Institute (PMI, 2021) indica que las
practicas en direccion de proyectos han de ser adecuadas a las necesidades de la
organizacion asi como a las caracteristicas particulares de cada proyecto. Este hecho
trae consigo elementos como, por ejemplo, la gobernanza, las revisiones, el
aseguramiento de la calidad, la compatibilidad con politicas, el tamafio y la relevancia
del proyecto. En consecuencia, la estandarizacion deberia ser capaz de conjugar la
definicion de requisitos comunes con la flexibilidad adecuada de atender proyectos

con distinto nivel de complejidad.

Entre los elementos susceptibles de estandarizarse conviene tener en cuenta
las fases del ciclo de vida, los criterios de aprobacion de un desarrollo, la definicion
de roles, la elaboracion del calendario, el control del presupuesto, la identificacion de
los riesgos, el seguimiento de los cambios, el desarrollo de informes y los cierres
formales. Pueden definirse también formatos comunes como son, entre los que se
encuentran el acta de constitucién, un analisis de viabilidad, un registro de riesgos,
un informe de seguimiento, un registro de cambios, un acta de cierre y un documento

de lecciones aprendidas.

La estandarizacion favorece la trazabilidad de la informacion, debido a que
permite conservar evidencias sobre las decisiones, aprobaciones, modificaciones y
resultados obtenidos durante el proyecto. Ademas, facilita la comunicacion entre las
areas participantes, reduce la dependencia de los criterios individuales y permite
utilizar la experiencia de proyectos anteriores para mejorar la gestion de nuevas
iniciativas. No obstante, los procedimientos estandarizados deben revisarse
periodicamente para evitar que se conviertan en requisitos innecesarios 0 poco

adecuados para las condiciones reales de la organizacion.
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En el area de Desarrollo Industrial de Moderna Alimentos S.A., la
estandarizacion de la gestidén de proyectos permitiria establecer una forma comun de
administrar las iniciativas relacionadas con ampliaciones, mejoras de procesos,
adquisicion de equipos, automatizacion e infraestructura. Para ello, el sistema
propuesto debe definir las fases, responsabilidades, puntos de aprobacion,
herramientas y registros que seran utilizados por los integrantes del area, permitiendo

adaptar el nivel de documentacion y control a la magnitud de cada proyecto.

Por ello, la creacion de un Manual del Sistema de Gestion de Proyectos es un
medio para poder dejar establecidas las lineas comunes que guiaran el trabajo del
area. De forma tal que podamos poder ordenarlas disposiciones, los roles, los
instrumentos y los formatos del sistema que estamos planteando con el objetivo de
asegurar la planificacion, el seguimiento, la trazabilidad y el cierre de los proyectos
sin limitar, por otra parte, la capacidad del equipo de responder a las especificidades

de orden técnico y operativo de cada una de las iniciativas.
1.2.4 Estandares Internacionales para la Gestién de Proyectos

La gestion de proyectos ha evolucionado de manera significativa durante las
Ultimas décadas, dando origen a diversos estandares internacionales que
proporcionan lineamientos claros y uniformes para orientar la planificacion, ejecucion,
seguimiento y cierre de los proyectos. Estos estandares constituyen marcos de
referencia que facilitan la aplicaciéon de buenas practicas y contribuyen a que las
organizaciones desarrollen sus proyectos de forma mas estructurada y consistente,

especialmente en entornos caracterizados por la complejidad y el cambio constante

Entre los referentes mas reconocidos se encuentra la Guia PMBOK,
desarrollada por el Project Management Institute (PMI), y considerada uno de los
principales estandares internacionales para la direccion de proyectos. Su séptima
edicién incorpora un enfoque basado en principios y dominios de desempefio, lo que
permite que las organizaciones adapten las buenas practicas a las necesidades y

caracteristicas particulares de cada proyecto (Project Management Institute, 2021).

La estructura propuesta por la Guia PMBOK facilita la organizacion de las
actividades del proyecto desde su inicio hasta el cierre, estableciendo orientaciones
para la planificacion, la asignacion de recursos, la gestion de riesgos, la comunicacion

entre los interesados y el seguimiento del avance del proyecto.
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De forma paralela, la norma ISO 21500:2020, aprobada por la International
Organization for Standardization, aporta orientaciones internacionales de las
llamadas buenas practicas para la gestion de proyectos. El objetivo es ofrecer un
marco de referencia que pueda ser aplicable a los mayores sectores con la finalidad
de unificar la gestion de proyectos utilizando un lenguaje comun y un abordaje
estructurado que permita la coordinacion entre los grupos de trabajo de distinta
naturaleza (International Organization for Standardization, 2020). Estas metodologias
han sido promovidas por la necesidad creciente de adaptarse a entornos volatiles,
donde los requerimientos cambian de forma continua y la inmediatez de entrega se

ha convertido en un factor clave para la competitividad (Layton, 2022).

La International Project Management Association (IPMA), por medio de su
estandar Individual Competence Baseline (ICB4), también incluye una vision
focalizada en las competencias de los profesionales que desarrollan la direccién de
proyectos, programas y portafolios. Este estandar no sélo tiene en cuenta la
comprensién técnica, sino que también incluye las capacidades de liderazgo,
comunicacion, negociacion y gestion del contexto organizativo, asumiendo que el
rendimiento del director de proyectos depende tanto de la aplicacion de metodologias
como de las competencias personales de las personas (International Project
Management Association IPMA, 2015).

La adopcion de estos estandares tiene su origen en la complejidad de los
proyectos actuales por la demanda de gestionar eficientemente los recursos en
contextos cada vez mas incontrolables. En esta direccion, Kerzner (2017), indica que
la gestion de proyectos ha evolucionado debido a la necesidad de hacer un uso mas
adecuado de los recursos, adaptarse a nuevos escenarios, y alcanzar los objetivos
en condiciones de tiempo, coste y alcance. En consecuencia, la direccién de
proyectos ha ido mas alla de los sectores tradicionales de la ingenieria y de la
construccion y se ha implantado en sectores propios de la manufactura, de la

tecnologia, de la salud y de la administracion publica.

En resumen, los estandares internacionales ofrecen principios, herramientas y
buenas préacticas que permiten gestionar proyectos en la organizacion de toda clase
de sectores. Su aplicacion permite adecuar los procesos, aumentar la coordinacion
entre los implicados y mejorar la organizacion de las actividades en el ciclo de vida

del proyecto. Por esta razén, son la principal base teorica para el desarrollo de la
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presente investigacion y para la elaboracion de un Sistema de Gestion de Proyectos
adaptado a los requerimientos del area de Desarrollo Industrial de Moderna Alimentos
S.A.

1.2.5 La Guia PMBOK

La Guia PMBOK® forma parte de uno de los estdndares mas importantes y
utilizados en la gestion de proyectos a nivel internacional. Redactada por el Project
Management Institute (PMI), esta guia agrupa principios, dominios de rendimiento y
buenas practicas que orientan la gestion de proyectos en distintos tipos de sectores
productivos. Tal y como indica el PMI (2021), la Guia PMBOK® no busca establecer
un método rigido, sino ofrecer un marco de trabajo flexible que permita adaptar la
gestibn a las particularidades y necesidades de cada proyecto y favorecer la

alineacion de la gestion con los objetivos estratégicos de la organizacion.

A diferencia de ediciones anteriores, la séptima edicion del PMBOK mantiene
una posicidn centrada en principios, reconociendo que los proyectos pueden
desarrollarse en entornos donde existe dinamismo y, por ende, la adaptacién es
indispensable. EI PMI (2021) indica que los principios son comportamientos
fundacionales que dirigen la forma de actuar de los equipos de proyecto
independientemente de la aplicacion de enfoques predictivos, agiles o hibridos. Esta
evolucién permite integrar distintas practicas gestion de acuerdo con la naturaleza y

complejidad de cada proyecto.

Ademas, la Guia PMBOK incorpora los dominios de desempefio, los cuales
abarcan areas criticas del ciclo de vida de un proyecto, tales como stakeholders,
planificacion, liderazgo, calidad, equipo, medicion y entrega del valor. Cada dominio
describe elementos que influyen directamente en el éxito del proyecto y que deben
ser gestionados de manera continua. Segun el PMI (2021), estos dominios permiten
a los equipos concentrarse en el enfoque en los resultados, mas bien que seguir
procesos estrictos, lo cual es relevante en contextos dinamicos. Otro hecho que la
séptima edicion contempla es la orientacion a la entrega de valor que se entiende
como el beneficio que el proyecto aporta a la organizacion y sus partes interesadas.
El PMI (2021) explica que el valor puede presentarse de maneras tangibles como la
disminucién de los costes o el incremento de la productividad o de maneras
intangibles como la mejora de la reputacion o la satisfaccion del cliente. Este enfoque

ha empezado a tener mas importancia en los ultimos afos, ya que las empresas
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encuentran crecientemente la necesidad de justificar su inversion en proyectos, y

demostrar impacto estratégico.

La Guia PMBOK séptima edicion recoge el hecho de que no hay una Unica
forma de gestionar los proyectos, sino que, en lugar de promover un Unico método,
presenta un sistema de adaptabilidad que permite a cada organizacion o gerente de
proyecto elegir y modificar herramientas y practicas en funcién del tipo de proyecto y
de su complejidad. Esta adaptabilidad es fundamental para el PMI (2021) como
respuesta ante retos contemporaneos como por ejemplo el aceleramiento de los
cambios tecnolégicos o la incertidumbre procedente de la operacion y el hecho de

tener que innovar continuadamente.

En la dimensién organizacional, el uso de la Guia PMBOK se ha transformado
en un instrumento imprescindible para definir lenguajes comunes, efectividad en roles
y margenes de trabajo coherentes. Las empresas que utilizan sus principios son
capaces de alinear sus proyectos con la estrategia corporativa y aumentar la

coordinacion entre los equipos y asi mejorar la toma de decisiones.

Por dltimo, la Guia PMBOK supone un documento vivo en el que se aplican los
cambios que se pueda experimentar la direccion de cualquier proyecto. De este modo,
el PMI (2021) va actualizando frecuentemente este estandar y aplicando nuevas
practicas y formas de trabajar resultantes de la experiencia profesional, asi como de
las necesidades marcadas por las organizaciones. Por eso, sigue siendo uno de los
principales referentes para aquellas instituciones que quieren mejorar la gestién de
sus proyectos con buenas practicas que estén reconocidas internacionalmente y que

sean flexibles a distintos tipos de contextos organizacionales.
1.2.6 Ciclo de vida del proyecto

Todo proyecto requiere una organizacion para llevarla a cabo, desde su inicio
hasta el final de éste. Con este fin, la direccion de proyectos tiene a su disposicion el
concepto de ciclo de vida de un proyecto, lo que significa el grupo de fases que sirven
para guiar el desarrollo ordenado de un proyecto y que, al mismo tiempo, lo pueden
ayudar a planificar, ejecutar, hacer el seguimiento e cerrar el proyecto. De acuerdo
con el Project Management Institute (PMI, 2021), el ciclo de vida proporciona un
marco de referencia que permite adaptar la gestion a las caracteristicas y

necesidades de cada proyecto, independientemente del sector donde se desarrolle.
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Kerzner (2019), sefala que dividir un proyecto en fases facilita la
administraciéon de los recursos, el control de los avances y la toma de decisiones
durante su ejecucion. Cada fase reune actividades especificas y genera entregables
gue sirven de base para el desarrollo de la siguiente etapa, permitiendo verificar el
cumplimiento de los objetivos establecidos antes de continuar con el proyecto. De
manera general, el ciclo de vida de un proyecto comprende las etapas de inicio,
planificacion, ejecucion, monitoreo y control, y cierre. En la fase inicial, se concreta la
necesidad del proyecto y su finalidad. Posteriormente, en la fase de planificacion,
contindan el alcance, los tiempos, los recursos, los costes, los riesgos, etc. La fase
de ejecucion, la fase de ejecucion corresponde al desarrollo de las actividades que
estan programadas. La fase de seguimiento y control permite determinar el progreso
del proyecto y las acciones correctivas que pueden ser necesarias. Finalmente, la
fase de cierre se formaliza mediante la entrega de los resultados, se llevan a cabo la
entrega de los resultados, mientras que se documenta las lecciones aprendidas y el
cierre de las actividades administrativas del proyecto (PMI 2021). Es importante
indicar que las fases del ciclo de vida pueden variar en funcion del tipo de proyecto y
de las necesidades de cada organizacion, aunque, tener una estructura definida
favorece la estandarizacion de procesos, mejora la coordinacién, del equipo de
trabajo y el seguimiento de las actividades a lo largo de la ejecucién del proyecto. En
el A&mbito de las organizaciones industriales, donde la gestion de proyectos implica
integrar diferentes areas funcionales y requiere en consecuencia que se trabaje
adecuadamente la coordinacion de los recursos, un efectivo ciclo de vida definido
claramente, contribuye a desarrollar proyectos mas ordenados y coherentes, asi
como a establecer criterios comunes para la planificacion, el seguimiento y el mismo
cierre de las iniciativas, incrementando con ello la gestion de los proyectos dentro de

la propia organizacion.
1.2.6.1 Fases del ciclo de vida del proyecto
Un ciclo de vida estandar contiene cinco fases esenciales:

Inicio: En esta fase, tiene lugar la identificacién de una necesidad o de una
oportunidad que da origen al proyecto en cuestion, las evaluaciones de su viabilidad
técnica y econdémica, asi como la autorizacion formal de su ejecucion. Se definen ese

objetivo general, se identifican a los interesados fundamentales y al propio
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responsable del proyecto, sentando asi las bases para una posterior planificacion
(PMI, 2021).

Planificacion: Consiste en la elaboracion exhaustiva del plan del proyecto. Se
debe definir el alcance, planificar el cronograma, el presupuesto y los recursos, asi
como prever riesgos y planificar la comunicacion. Su importancia radica en que una
escasa planificacion aumentara considerablemente la probabilidad de desviaciones

en la ejecucion de la fase del proyecto (Kerzner, 2019).

Ejecutar: Se refiere a una vez que se han realizado y planificado las
actividades, a la realizacion de las actividades que estaran coordinadas por los
recursos humanos, materiales y financieros para poder producir los entregables
definidos. En esta fase se gestionan los equipos, los contratos, los proveedores y las
comunicaciones para garantizar que se cumplan los objetivos técnicos del proyecto
(PMI, 2021).

Monitorizacion y control: Se llevara a cabo de forma concurrente a la
ejecucion y debe traducirse en la medicion del desempefio del proyecto frente al plan
establecido. Debe contemplarse el control de los costes, del tiempo, de la calidad, del
alcance y del riesgo, asi como el control del cambio. Facilita la deteccion de
desviaciones y el establecimiento de acciones correctivas en caso necesario
(Kerzner, 2019).

Cierre: Entiende la formalizacién de la aceptacion de los entregables del
proyecto, del cierre administrativo y de cierre contractual o de los mismos, de
evaluacion de resultados y de documentacién de lecciones aprendidas. Esta fase
permite concluir formalmente las actividades y generar informacioén Gtil para proyectos
futuros (PMI, 2021).

1.2.6.2 Importancia del ciclo de vida del proyecto en sistemas estandarizados

La adopcion de un ciclo de vida definido permite establecer una estructura
comun para gestionar los proyectos dentro de una organizacion. <u>Esto no significa
gque todos los proyectos deban desarrollarse con el mismo nivel de detalle, sino que
deben mantener fases, controles y documentos basicos que puedan adaptarse a su

tamano, complejidad y nivel de riesgo.
La aplicacion de un ciclo de vida estandarizado permite:

¢ Uniformar la manera en que se desarrollan los proyectos.
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e Facilitar la trazabilidad documental en cada fase.

e Establecer puntos formales de revision, aprobacién y toma de
decisiones.

e Definir los entregables y responsables de cada etapa.

e Mejorar la comunicacion entre las areas participantes.

e |dentificar oportunamente desviaciones y riesgos.

e Documentar los resultados y las lecciones aprendidas.

e Facilitar la comparacion del desemperio entre diferentes proyectos.

De acuerdo con el PMI (2021), la aplicacion de modelos organizados por fases
contribuye a mejorar la consistencia de los resultados, la alineacion estratégica y el
control de las actividades. Sin embargo, estas fases deben adaptarse a las
caracteristicas de cada organizacion y a las condiciones particulares de sus
proyectos. En el area de Desarrollo Industrial de Moderna Alimentos S.A., la definiciéon
de un ciclo de vida permitira organizar los proyectos desde la recepcion de una
necesidad hasta la entrega y cierre de sus resultados. La propuesta debera establecer
las actividades, responsables, documentos y puntos de aprobacion correspondientes
a cada fase, con el propdsito de fortalecer la planificacion, el seguimiento, la

trazabilidad y el cierre formal de las iniciativas.
1.2.7 Metodologias Tradicionales y Agiles

La gestion de proyectos ha avanzado significativamente como respuesta a las
necesidades cambiantes de las organizaciones y a la complejidad creciente de los
entornos de negocios. Como consecuencia de la evolucion de la gestion de los
proyectos se han apararecido lineamientos de diferente tipo que alientan la
planificacion, ejecucién y control de los proyectos. Las metodologias tradicionales y
las metodologias agiles son las més utilizadas en la actualidad. La eleccion de uno u
otro depende de factores como la naturaleza del proyecto, el nivel de incertidumbre,
la participacién de los interesados y la capacidad de adaptacién que requiera la

organizacion.

Las metodologias tradicionales, también conocidas como metodologias
predictivas, se caracterizan por desarrollar una planificacion detallada antes del inicio
de la ejecucion del proyecto. En este enfoque se definen previamente el alcance, el

cronograma, el presupuesto y los recursos necesarios, procurando que las
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actividades se desarrollen conforme a lo planificado. Kerzner (2019) sefala que este
tipo de metodologias resulta apropiado para proyectos cuyos requisitos son
claramente conocidos desde el inicio y donde los cambios durante la ejecucion son
reducidos, ya que facilita el control del tiempo, los costos y la calidad. En contraste,
las metodologias agiles fueron desarrolladas para responder a proyectos que se
ejecutan en entornos dindmicos, donde los cambios son frecuentes y la capacidad de
adaptacion constituye un factor determinante para alcanzar los resultados esperados.
Riafio (2021), explica que se basan en procesos iterativos e incrementales que
permiten que se generen incorporaciones de mejoras de forma continua en el
desarrollo del proyecto, favoreciendo por tanto la colaboracion entre los grupos de
trabajo y la participacion de los interesados. De un modo parecido, en una exposicion
reciente, Rocamora (2022) manifiesta que por medio de las metodologias agiles se
logra aumentar la flexibilidad organizativa y que de esa manera se puede dar
respuesta mas rapidamente a las necesidades y cambios del entorno.

Algunas de las metodologias agiles mas famosas son Scrum y Kanban. En lo
gue respecta al Scrum, la forma de organizar el trabajo es estableciendo iteraciones
de corta duracion, que se denominan sprints y que permiten entregar de forma
permanente resultados parciales, evaluar el avance del proyecto y realizar ajustes en
el momento de ser necesario (Cervone, 2011). En lo que respecta al Kanban, se
emplean tableros visuales con el propésito de gestionar el flujo de trabajo, lo cual
facilita la comprensién del estado de realizacion de actividades en curso y favorece la
mejora continua, dado que se identifican cuellos de botella 0 se mejoran procesos
(Alliance, 2025). Actualmente, diversas organizaciones han optado por combinar

elementos de ambos enfoques mediante metodologias hibridas.

El enfoque hibrido combina elementos de la gestion predictiva y de la gestion
agil. De acuerdo con Spundak (2014), la integracion de précticas predictivas y agiles
permite conservar el control propio de la planificacion tradicional y, al mismo tiempo,
incorporar mecanismos que faciliten la adaptacion frente a cambios durante la
ejecucion del proyecto. Esta combinacién resulta especialmente Gtil en proyectos
industriales que requieren altos niveles de planificacion, pero que también demandan

capacidad de respuesta ante nuevas condiciones técnicas u operativas.

La Guia PMBOK® Seéptima Edicidon reconoce que no existe una unica

metodologia aplicable a todos los proyectos. El Project Management Institute (PMI,
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2021) establece que cada organizacion debe seleccionar el enfoque de desarrollo
mas adecuado considerando las caracteristicas del proyecto, el contexto
organizacional y los resultados que se esperan obtener. Desde esta perspectiva, la
direccion de proyectos puede desarrollarse mediante enfoques predictivos, agiles o
hibridos, siempre que la metodologia elegida contribuya a generar valor para la

organizacion.

En el caso del area de Desarrollo Industrial de Moderna Alimentos S.A., los
proyectos estan relacionados principalmente con inversiones de capital (CAPEX),
mejoras de procesos, adquisicion de equipos y ampliaciones de infraestructura,
actividades que requieren una planificaciébn estructurada, control documental y
seguimiento permanente. No obstante, en el desarrollo de un proyecto pueden
producirse cambios provocados por exigencias técnicas, recursos disponibles o
necesidades operativas, por lo que la propuesta de un Sistema de Gestion de
Proyectos planteada en la investigacion se apoya en las buenas practicas de la Guia
PMBOK® pero afiadiendo la flexibilidad necesaria para adaptarse a las
caracteristicas de cada proyecto y para que contribuya a llevar a cabo una gestion

mas organizada, eficiente y alineada con los objetivos de la organizacion.
1.2.8 Planificacion, Seguimiento y Control de Proyectos

La planificacion, el seguimiento y el control son actividades esenciales para
guiar el desarrollo de un proyecto y comprobar que se cumplen los objetivos
propuestos. Estas actividades, que se insertan en un contexto de gestion de
proyectos, son un buen recurso para organizar el trabajo, detallar los recursos
necesarios, distribuir tareas y responsabilidades, y hacer un seguimiento cotidiano del
avance de las actividades. Tal como refiere el Project Management Institute (PMI,
2021), la gestion de un proyecto considera mecanismos que den soporte a la toma de
decisiones y al cambio cuando se produzcan durante la ejecucién del proyecto. La
planificacion consiste en prever la forma de desarrollo del proyecto y debe determinar
cual es el alcance, cuales seran los entregables, las actividades, el cronograma, el
presupuesto, los recursos, los riesgos, los criterios de calidad y las responsabilidades
de los intervinientes. Una buena planificacion contribuye a la comprensiéon de los
miembros del equipo sobre qué tienen que realizar, en qué tiempo, con queé recursos

y en qué condiciones van a ser evaluados y controlados los resultados.
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Kerzner (2019) sefiala que una planificacion insuficiente puede generar
retrasos, incremento de costos, conflictos en la asignacion de responsabilidades y
dificultades para controlar el desempefio del proyecto. Por esta razon, el plan debe
construirse a partir de informacién técnica, econdmica y operativa que permita
establecer objetivos alcanzables y criterios claros para la ejecucion. Uno de los
principales componentes de la planificacion es la definicion del alcance, mediante la
cual se determinan los limites del proyecto, los resultados que deben alcanzarse y las
actividades que no formaran parte de la iniciativa. La claridad del alcance contribuye
a reducir cambios innecesarios y evita que se incorporen tareas que no fueron

consideradas inicialmente.

El cronograma permite organizar las actividades de acuerdo con su duracion,
secuencia y dependencia. Ademas, facilita la identificacion de fechas importantes,
responsables y puntos de revision. Su utilizacién permite comparar el avance real con

lo planificado y reconocer oportunamente las actividades que presentan retrasos.

La planificacion de los costes incluye la estimacion de los recursos econémicos
gue seran necesarios para llevar a cabo las actividades del proyecto y sirve de base
para la preparacion del presupuesto y el posterior control de las desviaciones que
surjan. En los proyectos industriales, este aspecto cobra especial importancia porque
puede incluir inversiones en equipos, infraestructuras, servicios técnicos, materiales

o la contratacion de proveedores.

El seguimiento consiste en ir recogiendo y revisando informacion
peridodicamente de acuerdo con el avance del proyecto. Para ello, puede recurrirse a
reuniones de trabajo, cronogramas actualizados, informes de estado, indicadores de
resultados, registros de riesgos e informes presupuestarios. La informacién producida
permite conocer la situacién de las actividades, evidenciar problemas y comunicar

resultados a los responsables y partes interesadas.

El control, por otra parte, consiste en comparar los resultados reales con los
gue se prepararon durante la planificacion y, por tanto, si aparecen diferencias
importantes en relacion con el alcance, el tiempo, los costos, la calidad o la obtencion
de resultados, se han de observar sus causas y definir las acciones que hay que llevar
a cabo para corregirlas. El control no se debe restringir a detectar errores y no sélo
acceder a los mismos, sino contribuir a evitar desviaciones y permitir la toma de

decisiones adecuadas.
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La gestion de cambios forma parte también del seguimiento y control. Durante
la ejecucion pueden surgir modificaciones técnicas, operativas, economicas o0
normativas que afecten las condiciones inicialmente planificadas. Por ello, las
solicitudes de cambio deben registrarse, evaluarse y aprobarse antes de su
aplicacion, considerando sus posibles efectos sobre el alcance, el cronograma, el

presupuesto, los riesgos y la calidad del proyecto.

En el area de Desarrollo Industrial de Moderna Alimentos S.A., la planificacion,
el seguimiento y el control son necesarios para administrar proyectos relacionados
con la adquisicion de equipos, la ampliacion de infraestructura, la automatizacion y la
mejora de los procesos productivos. La definicion de procedimientos y formatos
comunes permitira organizar la informacion, establecer responsabilidades, controlar

los avances y conservar registros de las decisiones adoptadas durante cada iniciativa.

En consecuencia, el Sistema de Gestion de Proyectos propuesto debera
incorporar lineamientos para la elaboracién de planes, cronogramas, presupuestos,
informes de avance y registros de cambios. Estos elementos permitiran fortalecer el
control de los proyectos y facilitaran la aplicacion de criterios comunes durante su

planificacion, ejecucion, seguimiento y cierre.
1.2.9 Riesgos en la Gestion de Proyectos

La gestion de riesgos representa uno de los pilares fundamentales para
asegurar el éxito de los proyectos, ya que permite identificar eventos que podrian
afectar el cumplimiento de los objetivos relacionados con el alcance, el tiempo, el

costo y la calidad.

En este sentido, con Kerzner (2017) sefiala que la gestibn de riesgos
comprende un proceso continuo de identificacion, analisis, planificacion de
respuestas y seguimiento de los eventos que pueden presentarse durante el ciclo de
vida del proyecto. Este enfoque preventivo cobra especial importancia debido a que
los proyectos se desarrollan en entornos caracterizados por la incertidumbre, donde
factores tecnoldgicos, econdmicos, regulatorios o del mercado pueden modificar las

condiciones inicialmente previstas.

En la misma linea, el Project Management Institute PMI (2021) indica que la gestion
de riesgos debe integrarse a todas las etapas del proyecto y no limitarse Unicamente

a la elaboracion de un listado de amenazas. La Guia PMBOK reconoce que los
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riesgos pueden representar tanto amenazas como oportunidades, por lo que su
adecuada administracion permite reducir la probabilidad de resultados desfavorables

y, al mismo tiempo, aprovechar situaciones que generen valor para la organizacion.

Uno de los elementos mas importantes corresponde a la identificacion de
riesgos. Hillson (2009), reconocido especialista en riesgos, sostiene que esta
actividad requiere la participacion del equipo del proyecto, de las partes interesadas
y de los responsables de la toma de decisiones, con el fin de recopilar informacion,
experiencias, percepciones y datos histéricos que permitan construir un panorama
amplio de posibles eventos criticos. Para ello se pueden usar herramientas como
lluvia de ideas, entrevistas, checklist, examen documental, diagramas de causa-

efecto.

Mas tarde, deben analizarse esos riesgos para inferir la probabilidad de
ocurrencia y el impacto. El (PMI, 2021) establece dos niveles de andlisis, un primero
de tipo cualitativo que realiza una clasificacién y priorizacién de los riesgos segun
unos criterios definidos por el equipo y un segundo de tipo cuantitativo que aplica
modelos numeéricos, simulacion y analisis de sensibilidad para estimar efectos
potenciales sobre el cronograma o sobre el presupuesto. Este enfoque doble permite
equilibrar el juicio experto con herramientas mas formales que apoyan la toma de

decisiones.

Una vez identificados, los riesgos deben analizarse para determinar su nivel
de prioridad. De acuerdo con el PMI (2021), este analisis puede desarrollarse desde
dos enfoques. El andlisis cualitativo permite clasificar los riesgos segun su
probabilidad de ocurrencia y el impacto esperado, mientras que el analisis cuantitativo
utiliza técnicas numéricas, simulaciones y modelos estadisticos para estimar las
posibles consecuencias sobre variables como el cronograma, el presupuesto o el
desempefio del proyecto. La aplicacion conjunta de ambos enfoques proporciona

informacion mas sdlida para la toma de decisiones.

Posteriormente, se establecen las respuestas que permitan gestionar cada
riesgo identificado. Kerzner (2017), explica que una gestion de riesgos efectiva no
solo identifica eventos indeseados, sino que desarrolla estrategias precisas para
afrontarlos. En el caso de amenazas, las estrategias pueden incluir evitacion,
transferencia, mitigacion o aceptacion. Para las oportunidades se encuentran

estrategias como la explotacion, mejora, la comparticion o la aceptacion.
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Finalmente, Hopkin (2018) pone de manifiesto que la gestion de riesgo
depende también de la cultura organizacional. Un organismo que favorece la
comunicacion, la participacion de todos sus equipos y la deteccidén a tiempo de los
riesgos aumenta su capacidad de adelantarse ante situaciones inesperadas y de
responder de forma adecuada a ellas. Desde este punto de vista, la gestion de riesgos
no solo intenta conseguir reducir los efectos de las amenazas, sino que refuerza la
toma de decisiones y colabora en la consecucion de los objetivos del proyecto que se

envuelven bajo un marco de mejora continua.

En el area de Desarrollo Industrial de Moderna Alimentos S.A., la gestion de
riesgos resulta especialmente relevante debido a que los proyectos pueden involucrar
inversiones de capital, adquisicion de equipos, adecuaciones de infraestructura,
automatizacion de procesos y coordinacion con diferentes areas funcionales. En este
tipo de iniciativas pueden surgir riesgos asociados con retrasos en la entrega de
materiales, cambios en especificaciones técnicas, limitaciones presupuestarias, fallas
en la coordinacion, afectaciones a la operacion y dificultades en la implementacién de
las soluciones propuestas. Por esta razon, el Sistema de Gestion de Proyectos
propuesto debera contemplar lineamientos para identificar, analizar, registrar, dar
seguimiento y responder a los riesgos durante las diferentes fases del proyecto. Esto
permitira fortalecer el control de las iniciativas, mejorar la capacidad de respuesta ante
eventos no previstos y contribuir a una gestion mas ordenada, preventiva y alineada

con los objetivos del area.
1.2.10 Gestién de la Calidad en Proyectos

La gestidn de la calidad en proyectos se define como el conjunto de procesos
y actividades que aseguran que los productos, resultados y procesos del proyecto
cumplan con los requisitos establecidos y las expectativas de las partes interesadas,
minimizando los defectos, retrabajos y desviaciones que afecten negativamente los

resultados del proyecto (Studocu, 2025).

Este enfoque no solo contempla la verificacion final de los entregables, sino
gue incluye actividades sistematicas a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto,
con el objetivo de prevenir fallas, aumentar la eficiencia de los procesos y garantizar

la conformidad con los estandares acordados (Rahmana. A, 2025).
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1.2.10.1 Dimensiones de la calidad en proyectos

La literatura especializada sefala que la calidad en proyectos no se limita a

una sola dimension, sino que puede analizarse en tres aspectos interrelacionados:

e Calidad del producto o servicio final: Evalta si el resultado entregado
cumple con las especificaciones técnicas y las necesidades del cliente.

e Calidad de los procesos de gestion: que da cuenta del grado en que las
actividades de planificacién, ejecucion y control se realizaron debidamente
conforme a procedimientos establecidos.

e Calidad organizacional: el comportamiento que adopta la organizacion
como un todo (liderazgo, comunicacion, relaciones interdepartamentales)

el cual facilita la gestion de calidad (Project Management, 2022).

Esta perspectiva multidimensional permite explicar mejor la calidad como el
factor critico en proyectos industriales, especialmente en contextos en que el proyecto
es el responsable y debe cumplir con las operaciones operativas y la satisfaccion del

cliente.
1.2.10.2 Procesos que integran la Gestion de la Calidad

Segun los estandares internacionales y guias de referencia (por ejemplo: la
PMBOK® Guide y la norma ISO 10006), la gestién de la calidad en la gestion de
proyectos incluye los siguientes tres procesos, interrelacionados entre si, definidos a

continuacion.

1. Planificar la gestién de la calidad: Configura la identificacion de los requisitos
de calidad y la manera en que el proyecto mostrara el cumplimiento de estos

requisitos, a través de la definicion de indicadores, directrices y roles.

2. Gestionar la calidad: Implica implementar las actividades definidas en el plan
de calidad para asegurar que las politicas y procedimientos se apliquen

eficazmente.

3. Controlar la calidad: Se refiere al seguimiento y registro de los resultados
especificos del proyecto para evaluar el desempefio respecto a los estandares
y corregir las causas de desempefo insatisfactorio (Project Management
Institute, 2021).
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Estos procesos interactian entre si y con procesos de otras Areas de

Conocimiento, de la manera que se indica en el diagrama siguiente:

Figura 1
Principales Interrelaciones del Proceso de Gestion de la Calidad del Proyecto
(PMBoK 62 Edicion)

Planificar Plantillas de calidad de
la Gestion los activos de los procesos
de la Calidad de la organizacion

Plan de gestion de
la calidad

Métricas de calidad Informes de calidad

Gestionar A Otros
la Calidad Procesos
del Proyecto
Comprobar y evaluar Mediciones de control
documentos de calidad
Informes de calidad Informacion de
desempeiio del trabajo
Iaeliigg;g:sn Controlar
del Proyecto Entregables la Calidad
Datos de desempeiio

del trabajo Validar

el Alcance

Entregables verificados

Los procesos forman un ciclo de mejora continua que permite una gestion
proactiva de la calidad, disminuyendo riesgos de no conformidades y promoviendo
una mayor fiabilidad en los resultados del proyecto.

1.2.10.3 Enfoques y herramientas para asegurar calidad

La gestidn de la calidad integra una amplia gama de herramientas y técnicas

gue facilitan la evaluacion y mejora de procesos, tales como:

e Diagramas de causa-efecto para identificar fuentes de error.
e Diagramas de Pareto para priorizar problemas criticos.
e Hojas de verificacion y graficos de control para monitorear tendencias y

variaciones. (Studocu, 2025).
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1.2.11 Indicadores de Desempeiio en Proyectos

La gestidn de proyectos requiere mecanismos que permitan evaluar de manera
objetiva el avance y los resultados obtenidos durante la ejecucion de las actividades.
En este sentido, se pueden entender los indicadores de rendimiento como
herramientas de medida para el seguimiento del cumplimiento de los objetivos
marcados, para determinar desviaciones y para facilitar la toma de decisiones a
tiempo (PMI, 2021). Segun el Project Management Institute (PMI, 2021), el
seguimiento del rendimiento permite aportar informacion importante para el
aseguramiento del correspondiente avance hacia un proyecto que procure la
generacion del valor que se esperaba para con la organizacion.

Entre los indicadores mas utilizados en la gestion de proyectos se encuentran el
porcentaje de avance fisico, el cumplimiento del cronograma, la variacién de costos,
el nivel de cumplimiento de los entregables, el porcentaje de riesgos materializados y
el grado de satisfaccion de las partes interesadas. La seleccion de estos indicadores
dependera de la naturaleza del proyecto, de las necesidades de informacién de la

organizacion y de los resultados que se pretendan evaluar (PMI, 2021).

La medicién periodica del desempefio también favorece la transparencia a en
la gestion, facilita la comunicacién entre los equipos de trabajo y permite documentar
informacién util para proyectos futuros. En este sentido, los indicadores no solo
constituyen un mecanismo de control, sino también una herramienta para promover

la mejora continua y fortalecer el aprendizaje organizacional.

En el area de Desarrollo Industrial de Moderna Alimentos S.A., la
implementacion de indicadores de desempefio permitird realizar un seguimiento
sistematico de los proyectos, evaluar el cumplimiento de los cronogramas, controlar
el uso de los recursos y verificar el avance de las actividades definidas en el Sistema
de Gestion de Proyectos propuesto. De esta manera, la informacién generada
contribuird a una toma de decisiones mas oportuna y al fortalecimiento de la gestion
de los proyectos desarrollados por el area. Por lo tanto, el sistema que se propone
tiene que determinar indicadores especificos, responsables para medirlos, frecuencia
de revision y también los mecanismos para documentar y comunicar qué resultados

se obtienen.
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1.2.12 Roles, Responsabilidades y Gestion Documental

La gestidn del proyecto necesita que se definan las funciones que debe cumplir
cada persona que participa en las diferentes etapas del proyecto. La distribucién de
roles y de responsabilidades permite definir quién propone, quién planifica, quién
ejecuta, quién revisa, quién aprueba, quién recibe los resultados de cada iniciativa.
Cuando estas funciones no se encuentran formalmente definidas, pueden producirse
duplicidad de actividades, retrasos en la toma de decisiones, falta de seguimiento y
dificultades para determinar quién debe responder por una tarea o entregable. De
acuerdo con el Project Management Institute (PMI, 2021), la organizacion del equipo
y la participacion de las partes interesadas influyen directamente en el desempefio
del proyecto. Por esta razdn, los responsables deben conocer desde el inicio sus
funciones, el nivel de autoridad asignado y los resultados que se esperan de su
participacion. Ademas, esta definicion del reparto de roles permite la coordinacion
entre las areas técnicas, operativas, administrativas y financieras que intervienen en

la ejecucién del proyecto.

Una herramienta que se podria utilizar para representar la distribucion de
responsabilidades es la matriz RACI. Esta matriz permite identificar a la persona que
es responsable de llevar a cabo una actividad determinada, a quien le corresponde
dar por buena una actividad, a quienes hay que consultar y a quienes hay que tener
informados. Su puesta en practica, por otro lado, ayuda a evitar posibles confusiones,
y mas aun en aquellos proyectos que implican la participacion de diferentes
responsables, departamentos y proveedores. En los proyectos del area de Desarrollo
Industrial de Moderna Alimentos S.A., los roles pueden variar de acuerdo con la
naturaleza y complejidad de cada iniciativa. No obstante, entre los principales
participantes se encuentran el gerente de Desarrollo Industrial, el lider del proyecto,
los especialistas de Ingenieria de Proyectos, las areas solicitantes, Manufactura,
Finanzas, Compras, Mantenimiento y los proveedores. Cada uno interviene en
actividades especificas relacionadas con la evaluacion de necesidades, planificacion,
aprobacion de recursos, ejecucion, seguimiento técnico y recepcién de los

entregables.

El gerente de Desarrollo Industrial participa fundamentalmente en las
revisiones y aprobaciones de las iniciativas, la asignacion de personas responsables

y el seguimiento general de los proyectos. El lider del proyecto se encarga de
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coordinar las actividades, de la comunicacion de nuevos avances, de mantener la
informacion actualizada y verificar el cumplimiento de los entregables. Las areas
solicitantes aportan los requerimientos operativos y colaboran en la validacion de los
resultados, en tanto que Finanzas y Compras intervienen en la adopcién de
decisiones sobre presupuestos, sobre adquisiciones de bienes y la contratacion de
servicios. Los proveedores tienen que cumplir con las condiciones técnicas,
comerciales y documentales pactadas. Junto a la definicion de responsabilidades, la
gestion documental del conocimiento es un elemento fundamental para tener
organizada la informacién a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Esta gestién incluye
la preparacion, revision, aprobacion, archivo, modificacion y conservacion de los

documentos elaborados desde el inicio hasta el final de la actividad.

Los documentos que pueden incluirse son solicitudes, analisis de viabilidad,
presupuestos, cronogramas, ofertas, actas, informes de estado, registros de riesgos
y cambios, asi como la documentacion para la entrega recepcion. Una adecuada
gestion documental permite conservar evidencias de las decisiones realizadas,
aprobaciones efectuadas, modificaciones autorizadas y resultados alcanzados.
También permite la trazabilidad que entendemos como la posibilidad de identificar el
origen, evolucion y estado de la informacion del proyecto. Para mantener la
trazabilidad, los documentos deben tener una identificacion, fecha de elaboracion,

responsable, nimero de versidn y estado de aprobacion claros.

El control de las versiones es especialmente relevante en la situacién en la que
un documento es modificado en el transcurso del proyecto, puesto que cada cada
nueva version requiere que quede registrado para que no se utilice una versién
desactualizada, y para que los participantes en el proyecto se encuentren al tanto de
cudl es la version vigente. Asimismo, los documentos deben almacenarse en una
ubicacion definida y accesible para las personas autorizadas, considerando las

politicas de seguridad y confidencialidad establecidas por la empresa.

En el area de Desarrollo Industrial de Moderna Alimentos S.A., la definicion de
roles y la organizacion documental permitiran reducir las diferencias existentes en la
forma de administrar los proyectos. La utilizacion de responsabilidades, formatos,
aprobaciones y criterios comunes facilitara la coordinacion entre las areas, el
seguimiento de los avances y la conservacion de evidencias durante cada fase. En

consecuencia, el Sistema de Gestidn de Proyectos propuesto debera establecer los
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roles, niveles de autoridad, responsabilidades y mecanismos de comunicacion
aplicables a cada proyecto. De igual manera, debera definir los documentos
obligatorios, los responsables de su elaboracion y aprobacion, los criterios para el
control de versiones y la forma en que seran almacenados. Estos elementos seran
incorporados al Manual del Sistema de Gestion de Proyectos con el propdsito de
fortalecer la organizacion, el control y la trazabilidad de las iniciativas desarrolladas

por el area.
1.2.13 Herramientas de Gestion de Proyectos

Las herramientas de gestion de proyectos constituyen instrumentos técnicos
gue permiten estructurar, planificar, ejecutar, monitorear y controlar proyectos de
manera sistematica, facilitando la toma de decisiones, la comunicacion entre los

interesados y el cumplimiento de los objetivos establecidos (Kerzner. H, 2019).

Estas herramientas traducen los principios metodoldgicos y normativos de la
gestion de proyectos en practicas operativas concretas, fortaleciendo la eficiencia, la

trazabilidad documental y la rendicién de cuentas.

Meredith y Mantel (2018) argumentan que las herramientas de software de
gestion de proyectos desempefian un papel importante en la transformacién de los
objetivos estratégicos en planes de operacion factibles ya que permiten descomponer
las entregas del trabajo en actividades que son facilmente manejables, planificando
los recursos, estimando las duraciones, fijando prioridades y realizando un
seguimiento del progreso. En consecuencia, cumplen un papel importante para la
reduccion de la incertidumbre, el refuerzo de la coordinacion entre funciones u areas

y la reduccién del control por parte de los directores gerenciales de los proyectos.
Entre las herramientas fundamentales se encuentran:
Acta de Constitucion del Proyecto (Project Charter)

El acta de constitucion da fe de la existencia del proyecto y da la autorizacion
al director del proyecto para usar recursos organizacionales. EI PMI (2021) menciona
que este documento da forma a la expectativa, concretiza el resultado y establece la

autoridad formal.

34



Andlisis de Viabilidad Técnico-Econémica

Dicha herramienta evallGa la viabilidad técnica, financiera y operativa de un
proyecto particular, anteriormente a la aprobacién formal del mismo. Meredith y
Mantel (2018) manifiestan que es fundamental para la priorizacion de la inversion y

de la gestion de portafolios.
Matriz de Priorizacion de Proyectos

Dicha herramienta permite evaluar y seleccionar proyectos en funcién de
criterios como el impacto estratégico, el retorno de la inversion, el riesgo y la
alineacion organizacional. Levine (2005) expresa que la priorizacién sistematica

mejora la asignacion de recursos y la gestion del portafolio.
Cronograma del proyecto

El cronograma del proyecto organiza las actividades segun su duracion,
secuencia, dependencia, fechas de ejecucion y responsables. Dicha herramienta
permite establecer un punto de referencia para la comparacion del avance real en
relacion con el planificado e identificar retrasos. Y debe actualizarse durante la
ejecucién y documentarse sobre las modificaciones aprobadas, especialmente
cuando éstas afectan al periodo de tiempo, los recursos o los entregables del

proyecto.
Registro de Cambios (Change Log)

El control de cambios documenta todas las solicitudes de cambio que impactan
en alcance, en el cronograma, en costes o en la calidad del proyecto, lo cual permite
evaluar su magnitud y mantener la trazabilidad de la decision. Segun Verzuh (2021),
esta herramienta es fundamental para mantener el control del proyecto y evitar las

desviaciones no autorizadas.
Informe de Seguimiento

El documento de seguimiento informa periddicamente sobre el estado y/o
progreso del proyecto. Puede contener el porcentaje de avance, las actividades
hechas, los hitos alcanzados, las unidades de trabajo aun por descartar, las
desviaciones enunciadas, los riesgos abiertos, los cambios enunciados y las

decisiones planteadas. Sirve para poner al dia el lider del proyecto, los responsables
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técnicos o las areas solicitantes, o para aquellos que intervienen en el visto bueno de

recursos o entregables.
Acta de Cierre del Proyecto

El acta de cierre permite cerrar formalmente el proyecto y aceptar los
resultados del mismo. Este documento puede contener la verificacion de los
entregables, el cumplimiento del alcance, el estado final del presupuesto, las
actividades pendientes, las observaciones de las &reas receptoras y las firmas de

aprobacion correspondientes.

Su utilizacion permite evitar que los proyectos permanezcan abiertos después
de finalizar las actividades principales y facilita la transferencia de los resultados hacia

las areas responsables de su operacion.

Registro de Lecciones Aprendidas: el registro de lecciones aprendidas
documenta experiencias, errores y buenas practicas identificadas durante la
ejecucion del proyecto, permitiendo mejorar la gestion futura y fortalecer el
aprendizaje organizacional. Segun PMI (2023), este instrumento es esencial para el

cierre efectivo de proyectos y la mejora continua institucional.

En el &rea de Desarrollo Industrial de Moderna Alimentos S.A., la aplicacion de
herramientas y formatos comunes permitiria organizar la informacién generada en
proyectos de adquisicion de equipos, automatizacion, ampliacién de infraestructura y
mejora de procesos. Ademas, facilitaria el seguimiento de los avances, el control de
los cambios, la identificacion de responsables y la conservacion de evidencias

relacionadas con las decisiones adoptadas,

En consecuencia, el Sistema de Gestion de Proyectos propuesto debera definir
gué herramientas y formatos se utilizaran en cada fase, quién sera responsable de
elaborarlos, quién debera revisarlos y aprobarlos, y donde se almacenara la
informacion. Estos documentos formaran parte del Manual del Sistema de Gestion de
Proyectos y deberan adaptarse al tamafio, complejidad y nivel de riesgo de cada
iniciativa.

1.2.14 Gestidon del Cambio Organizacional

La gestion del cambio organizacional se define como el conjunto de enfoques
estructurados, procesos y herramientas destinados a preparar, apoyar y acompafar

a las personas y equipos en la transicion desde un estado actual hacia un estado
36



futuro deseado, con el fin de asegurar la adopcién efectiva de nuevas practicas,
estructuras, tecnologias o modelos de gestidn (Hiatt. J, 2006). Este concepto resulta
fundamental en contextos donde se implementan sistemas estandarizados, ya que
todo cambio técnico o metodoldgico implica, necesariamente, una transformacion en

comportamientos, rutinas y cultura organizacional.

Robbins y Judge (2017) indican que el cambio organizacional es algo comun
gue las organizaciones suelen realizar actualmente, en parte porque estan muy
presionadas por cuestiones que tienen que ver con la competitividad, el avance
tecnologico y la busqueda de la eficiencia operativa, aunque los cambios
frecuentemente generan resistencia en la plantilla por el miedo a perder el control, la
inseguridad laboral o la posible alteracion de rutinas ya establecidas. La
administracion del cambio, por lo tanto, debe considerarse como un proceso
controlado que implica la comunicacion, el liderazgo, la capacitacion y el
empoderamiento de los actores respectivos. La resistencia al cambio no significa
siempre estar en contra del cambio propuesto, sino que la resistencia puede
producirse a causa de la falta de informacién, formacion o de empoderamiento al
implementar los cambios. De este modo hace falta dar razones para que se
produzcan los cambios, mostrar los beneficios de los mismos e ir preparando a la

plantilla para asumir nuevos retos.

Desde una o6ptica estratégica, Kotter (2012) explica que las iniciativas de
cambio en la organizacion dependen de la capacidad de la misma para establecer un
sentido de urgencia, crear coaliciones con los lideres, generar una visibn compartida
y, finalmente, consolidar los resultados utilizando los refuerzos culturales. En este
sentido, el cambio organizacional no se limita a la puesta en marcha de nuevas
estructuras o sistemas, sino que queda plasmado en una evolucién que hay que
gestionar adecuadamente para garantizar su continuidad; a su vez, entre aquellos
factores que configuran la via optima de gestion del cambio podemos encontrar la
comunicacion, el liderazgo, la capacitacion, la implicacion de los sujetos implicados y
el seguimiento de la adopcién. La comunicacion permite explicar el sentido de la
transformacion; el liderazgo orienta y sustenta su aplicacién, mientras que la
capacitacion otorga las habilidades necesarias para hacer uso correcto de los nuevos

procedimientos y nuevas herramientas.
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La gestion del cambio organizacional, por su parte, se relaciona directamente
con la posibilidad de demostrar que los entregables han sido aceptados, utilizados y
también mantenidos en el tiempo, ya que segun Kerzner (2017) los proyectos no solo
deben considerarse exitosos, si cumplen con alcance, tiempo y costo, sino que
ademas deben generar valor para la organizacion y esto ultimo depende de que el
usuario final lo acepte y del modo en que se integran los cambios propuestos.

En el area de Desarrollo Industrial de Moderna Alimentos S.A., la
implementacion de un Sistema de Gestion de Proyectos implicara la incorporacion de
procedimientos, responsabilidades, herramientas y formatos comunes. Este cambio
puede generar dudas o dificultades iniciales, especialmente entre los responsables
acostumbrados a organizar y controlar sus proyectos mediante criterios propios. Por
esta razon, la propuesta debera contemplar actividades de socializacion, capacitacion
y acompafiamiento que permitan explicar el funcionamiento del sistema y facilitar su
utilizacion. También serd necesario recoger las observaciones de los usuarios,
evaluar la aplicacion de los formatos y hacer cambios cuando haya momentos de
dificultad operativa. De esta manera, la gestion del cambio organizacional hara
posible que el Manual del Sistema de Gestidn de Proyectos no quede limitado a la
condicion de documento administrativo, sino que sea asimilado y utilizado por los
miembros del area. EI compromiso del equipo, el apoyo de la direccion y la
comunicacion sistematica apoyara a consolidar el procedimiento preconizado como

una practica de trabajo habitual.
1.2.15 Gestién de Procesos y Mejora Continua

La gestion de procesos es la forma de ver como identificar, disefar,
documentar, implementar, medir, controlar y mejorar las actividades que lleva consigo
una organizacion para llegar a una serie de resultados. Con este enfoque se establece
gue los procesos deben ser considerados como la manera de hacer las cosas en la
organizacion, donde el enfoque de los mismos tiene una clara relacion y ha de ir

orientado hacia la obtencion de resultados eficaces y eficientes.

Desde esta forma de ver las cosas, las actividades no se pueden analizar de
forma aislada, sino que éstas han de ser consideradas como partes en relacion de
una secuencia de trabajo que transforma unos inputs en productos, servicios 0 unos
resultados. La organizacion a partir de procesos implica facilitar la identificacion de

responsabilidades, documentos, puntos de control y de mejora (Dumas et al., 2018).
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En la administraciéon de proyectos, el enfoque por procesos posibilita la
organizacion de las actividades desde el momento de la deteccion de una necesidad
hasta el cierre formal del proyecto. Cada fase puede estar compuesta por
procedimientos, responsables, entradas, documentos de trabajo y resultados
esperados. Esa estructuracion contribuye a la estandarizacién, en cuanto presentara
una secuencia comun de trabajo sin dejar de lado las caracteristicas de cada

proyecto.

La mejora continua es el proceso sistematico de la identificacion de las
oportunidades de mejora e implementacion de cambios que aumenten la eficiencia,
eficacia y flexibilidad de los procesos, productos o servicios. Su propdsito es corregir
deficiencias, prevenir problemas, simplificar actividades, reducir tiempos y fortalecer

los resultados obtenidos por la organizacion.

Una de las bases conceptuales de la mejora continua es el ciclo (PHVA)
Planificar, Hacer, Verificar y Actuar. Este ciclo constituye un método estructurado para
implementar cambios, evaluar sus resultados y realizar ajustes con base en la
informacion obtenida. Ademas, puede aplicarse a la gestion de los procesos y al
sistema de gestion en su conjunto (International Organization for Standardization 1SO,
2015).

o Las fases del ciclo PHVA (plan, do, check, act) son las siguientes:

« ldentificar el problema u oportunidad de mejora, comprobar las causas y definir

los pasos que se seguiran para resolver la situacion.
o Cumplir las acciones previstas y conservar las evidencias de su cumplimiento.

e Comparar los resultados que se han logrado con los objetivos previstos y

comprobar si las acciones han generado el efecto esperado.

o Estandarizar las mejoras que han dado un resultado positivo o adecuar

acciones de nuevo si no se han sido satisfactorios.

El caracter ciclico de este modelo permite revisar y actualizar continuamente
los procesos, debido a que los resultados de una evaluacion sirven como informacion

para iniciar una nueva etapa de planificacién y mejora.

Otro enfoque relacionado con la mejora continua es Lean Six Sigma, el cual

integra practicas de Lean Management orientadas a eliminar actividades que no
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generan valor con herramientas de Six Sigma dirigidas a reducir la variabilidad y los
defectos de los procesos. En el sector alimentario, la combinacién de estos enfoques
permite fortalecer el desempefio de los procesos y orientar las actividades de mejora

hacia la productividad, la calidad y la reduccién de desperdicios (Costa et al., 2021).

Para desarrollar proyectos de mejora puede emplearse el ciclo DMAIC,
conformado por las etapas definir, medir, analizar, mejorar y controlar. Este
procedimiento permite identificar las causas de un problema, implementar soluciones

y verificar los resultados alcanzados (Mittal et al., 2023).

La gestion de procesos y la mejora continua se integran de forma natural con
sistemas de gestion estandarizados, como la norma ISO 9001:2015, que incluye
como uno de sus principios fundamentales la mejora continua del desempefio de la
organizacion. En este marco, la mejora continua no solo se aplica a la calidad del
producto o servicio, sino también a la eficiencia operativa y a la eficacia de los
procesos, mediante la implementacion de herramientas metodoldgicas y el andlisis

sistematico de datos y resultados (ISO, 2015)

La mejora continua no depende exclusivamente de la aplicacion de
herramientas. También requiere que los colaboradores comuniquen los problemas
identificados, documenten las soluciones implementadas y compartan los
conocimientos adquiridos. Por esta razon, los indicadores de desempefio, las
acciones correctivas y las lecciones aprendidas constituyen fuentes de informacion

para mejorar la gestion de futuros proyectos.

En el area de Desarrollo Industrial de Moderna Alimentos S.A., la gestion por
procesos permitira organizar las actividades relacionadas con la preparacion,
evaluacién, ejecucion, seguimiento y cierre de los proyectos. La definicion de
procedimientos comunes facilitara la identificacion de responsables, documentos

requeridos, puntos de aprobacion y resultados esperados en cada fase.

La mejora continua permitira revisar periddicamente el funcionamiento del
Sistema de Gestion de Proyectos, evaluar la utilidad de los formatos, identificar
dificultades en su aplicacion y realizar modificaciones de acuerdo con las necesidades
del area. Esta revision podra sustentarse en indicadores, observaciones de los
usuarios, resultados de los proyectos y registros de lecciones aprendidas. En

consecuencia, el Manual del Sistema de Gestion de Proyectos debera considerarse
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un documento sujeto a revisidn y actualizacion. Su estructura podra mejorarse
conforme el &area adquiera experiencia en su aplicacion y disponga de nueva
informacion sobre el desempefio de sus procesos. De esta manera, la propuesta no
constituird un sistema rigido, sino una base organizada que podra evolucionar junto

con las necesidades de Moderna Alimentos S.A.
1.3 Marco Conceptual
1.3.1 Sector Agroindustrial e Industria Molinera

La industria molinera, forma parte del sector agroindustrial y se dedica a la
transformacién de granos como el trigo, el maiz y el arroz en harinas y otros
subproductos esenciales destinados a la alimentacion humana y animal. Su
importancia dentro del sector secundario radica en el valor agregado que genera al
convertir materias primas agricolas mediante procesos de transformacion que
incrementan su utilidad econémica y alimentaria. En este sentido, Fellows (2009)
sefiala que la molienda constituye un eslabon esencial dentro de la cadena
agroalimentaria, al conectar la produccion agricola con la industria manufacturera de

alimentos y contribuir al abastecimiento de productos destinados al consumo.

La evolucion de este sector ha estado acomparfada por la incorporacion de
nuevas tecnologias y la mejora continua de los procesos productivos. Aguilera (2018)
indica que la modernizacion de los procesos agroindustriales constituye un factor
determinante para mantener la competitividad en mercados cada vez mas exigentes,
donde la inocuidad, la calidad y la estandarizacidbn representan requisitos

fundamentales para garantizar la eficiencia de las operaciones.

Las empresas molineras requieren mantener procesos productivos continuos,
controlar la calidad de las materias primas y productos terminados, cumplir requisitos
sanitarios y gestionar adecuadamente sus recursos tecnoldgicos, humanos y
financieros. Estas condiciones generan la necesidad de desarrollar proyectos
relacionados con la adquisicibn de maquinaria, automatizacién, mantenimiento,

ampliacion de infraestructura, eficiencia energética y optimizacion de los procesos.

Asimismo, la industria molinera genera un aporte significativo al desarrollo
econdmico mediante la creacidon de empleo en actividades relacionadas con la
produccion, logistica, mantenimiento, administracion y control de calidad. De acuerdo

con la Organizacién de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura
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(FAO, 2021), este sector desempefia un papel estratégico dentro de la cadena
alimentaria por su contribucion al abastecimiento de alimentos y al fortalecimiento de

la seguridad alimentaria.

Sin embargo, la industria también debe hacer frente a los distintos desafios
gue plantean la variabilidad de los precios internacionales de las materias primas, el
aumento de los costes logisticos, la imposicidbn de regulaciones sanitarias y la
exigencia constante de implementar sus reformas tecnoldgicas que aporten mejoras
a la eficacia de sus procesos de produccion, de forma que, segun la FAO (2021), dar
respuesta a estas condiciones exigira reforzar la prevision, la gestion de los recursos

y la mejora continua de los procesos de operacion.

En este contexto, la ejecucion de proyectos industriales debe desarrollarse de
manera organizada, debido a que las decisiones relacionadas con infraestructura,
equipos, tecnologia y procesos productivos pueden afectar directamente los costos,

la capacidad de produccion, la calidad y la continuidad operativa.

Por esa razén, las empresas del sector de los molinos requieren unos
mecanismos que les permitan evaluar sus necesidades, analizar la viabilidad de las
inversiones, planificar los recursos, controlar la ejecucion y documentar los resultados
gue se han obtenido. La aplicacion de practicas estandarizadas de gestion de
proyectos puede contribuir a mejorar la coordinacion entre las areas participantes y

reducir las diferencias en la forma de administrar las iniciativas.

La presente investigacion se desarrolla dentro de este contexto industrial,
especificamente en Moderna Alimentos S.A., organizacién perteneciente al sector
agroalimentario que ejecuta proyectos relacionados con la mejora de procesos,
incorporacion de tecnologia, infraestructura y capacidad productiva. Por ello,
comprender las caracteristicas y exigencias del sector permite justificar la necesidad
de establecer un Sistema de Gestion de Proyectos adaptado a las condiciones

operativas de la empresa.

1.3.2 Moderna Alimentos S.A.

Moderna Alimentos S.A. es una empresa ecuatoriana dedicada a la produccién
y comercializacién de alimentos, cuyos origenes se remontan a 1909. En 2008 se
consolidé bajo su denominacion actual como resultado de la integracion de Molino

Electromoderno, ubicado en Cajabamba; Panificadora Moderna, en Quito; y Molinos
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del Ecuador, en Guayaquil. Posteriormente, en 2018, la organizacion fortalecié su
posicionamiento dentro de la industria molinera ecuatoriana (Moderna Alimentos,
2024).

Esta empresa desarrolla actividades relacionadas con la produccién de
harinas, cereales molidos, productos derivados de la molienda del trigo, panaderia y
pasteleria. Asimismo, orienta sus operaciones al cumplimiento de requisitos de
calidad e inocuidad alimentaria a lo largo de su cadena de valor (Moderna Alimentos,
2024). Su propuesta se orienta a usuarios finales, pero también a clientes
corporativos. La entidad abastece productos del hogar y proporciona soluciones para
panaderias, negocios del sector hotelero, restaurantes, cafeterias y para clientes
industriales. Dada la variedad de operaciones requiere coordinar actividades
productiva, comercial, logistica, técnica y administrativa en respuesta a las

necesidades de los diferentes segmentos atendidos.

Dentro de su desarrollo empresarial, Moderna Alimentos S.A. ha ejecutado
iniciativas orientadas a ampliar su capacidad productiva, modernizar sus instalaciones
e incorporar tecnologias en sus procesos. En 2024, la compafia informé sobre la
ampliacion y modernizacion de su planta ubicada en Manta, mediante una inversion
superior a ocho millones de ddlares. El proyecto incorporé tecnologia de ultima
generacion y permitié incrementar en mas del 40 % la capacidad productiva de la

empresa (Moderna Alimentos, 2024).

Este conjunto de iniciativas de todo tipo pone de manifiesto la importancia que
poseen en la organizacion los proyectos de infraestructura, de adquisicion de equipos,
de automatizacién y de mejora de procesos, debido a su extension, inversion y
participacion de diferentes areas. Por ello necesitan mecanismos que permitan
evaluar su viabilidad, organizar los recursos, establecer las responsabilidades,

controlar los avances y documentar las decisiones adoptadas durante su ejecucion.

La organizacion también ha incorporado la sostenibilidad como parte de su
orientacion empresarial. Su estrategia denominada m.a.s Moderna Alimentos
Sostenible integra criterios ambientales, sociales y de gobernanza, mediante lineas
de accion relacionadas con las personas, los alimentos, la operacion limpia y la

gestion organizacional. Esta orientacion ha impulsado proyectos vinculados con la
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eficiencia energética, la produccion limpia, la reduccién de impactos ambientales y la

modernizacién de las plantas (Moderna Alimentos, 2024).

La ejecucion de estas iniciativas demanda una adecuada coordinacion entre
las areas que identifican las necesidades, analizan las alternativas, gestionan los
recursos y supervisan la implementacion de las soluciones. En consecuencia, la
gestion de proyectos constituye un elemento relevante para asegurar que las
inversiones y mejoras se desarrollen de manera organizada y se mantengan

alineadas con las prioridades de la empresa.

Concluyendo, la presente investigacion se desarrolla en Moderna Alimentos
S.A.y se centra en lo relacionado con el Desarrollo Industrial. La investigacion partira
del andlisis de la forma en que actualmente se gestionan los diferentes proyectos para
alcanzar una propuesta que permita establecer procesos, responsabilidades,
herramientas y formatos comunes. El Sistema de Gestidbn de Proyectos que se
pretende proponer persigue dar respuesta a las caracteristicas operacionales de la
organizacion y a su vez buscar una soélida planificacién, ejecucién, seguimiento y

cierre de los proyectos.
1.3.3 Area de Desarrollo Industrial (Proyectos)

El area de Proyectos de Moderna Alimentos S.A. participa en la planificacién y
ejecucion de proyectos orientados al fortalecimiento de las operaciones de la
empresa. Entre las iniciativas gestionadas se encuentran las ampliaciones de
capacidad productiva, mejoras de procesos, automatizacion, incorporacion de nuevas
tecnologias, adquisicién o reemplazo de equipos y adecuaciones de infraestructura

en las diferentes plantas de la organizacion.
1.4 Marco Metodoldgico
1.4.1 Modalidad Basica de la Investigacion

La investigacion se desarroll6 bajo las modalidades de campo y documental.
Fue de campo porqgue la informacion se recopil6 directamente en el area de Desarrollo
Industrial de Moderna Alimentos S.A., mediante entrevistas aplicadas a los
colaboradores involucrados en la gestion de proyectos. Esto permitio conocer las
practicas utilizadas, las dificultades presentadas y las necesidades de

estandarizacion existentes en el area.
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También se empled la modalidad documental, debido a que se revisaron
registros, formatos y documentos relacionados con la planificacién, ejecucion,
seguimiento y cierre de los proyectos. Esta revision permiti6 complementar la
informacion obtenida mediante las entrevistas y comprender con mayor claridad la

forma en que se administraban las iniciativas.

Dentro de estas modalidades, el estudio se desarrolld6 con un enfoque
cualitativo, ya que se buscdé comprender en profundidad las percepciones,
experiencias y opiniones de los integrantes del area de Desarrollo Industrial y de los
principales involucrados en la gestion de los proyectos. Este enfoque facilit6 una
vision integral del fenbmeno estudiado y permitié analizar las condiciones reales en

las que se desarrollaban las actividades.

El estudio present6 un disefio no experimental, ya que no se establecieron
intencionalmente los requisitos ni las practicas relacionadas con la gestion de
proyectos. La informacion era descrita y analizada tal como era en el contexto real del
area de Desarrollo Industrial. Al desarrollarse bajo un enfoque cualitativo, se aplicaron
entrevistas a los colaboradores del area, con el fin de adquirir detalles informativos,
conocer sus percepciones y analizar el contexto operativo, a partir de sus

experiencias.

Con base en los resultados obtenidos y en la ausencia de procesos,
responsabilidades, herramientas y criterios formalmente estandarizados, se disefi6 la
propuesta de un Sistema de Gestion de Proyectos para el area de Desarrollo
Industrial de Moderna Alimentos S.A. Esta propuesta se documenté mediante la
elaboraciéon de un Manual del Sistema de Gestibn de Proyectos, en el que se
organizaron las fases, procedimientos, roles, herramientas y formatos necesarios

para facilitar su aplicacion.
1.4.2 Enfoque

La investigacion fue abordada desde un punto de vista cualitativo ya que busca
interpretar y comprender practicas, experiencias y desafios, asi como las
percepciones de los profesionales de la disciplina. La técnica principal de recoleccion
de informacion fue la entrevista, dado que nos permitio obtener informacion que fuera
una fuente rica en datos y contextualizada con el modo en que los proyectos eran

gestionados. En virtud del analisis interpretativo, se pueden determinar patrones,
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brechas y oportunidades que nos permitan disefiar un sistema de gestion de
proyectos justo como es la realidad operativa de la empresa Moderna Alimentos SA.

Este enfoque resultd pertinente porque la estandarizacién de la gestion de
proyectos requirié comprender procesos humanos, organizacionales y metodolégicos
gue no podian evaluarse Unicamente mediante informacion numérica. Por esta razon,
se considerd necesaria la interaccion directa con los colaboradores que participaban
en la planificacion, ejecucion, seguimiento y cierre de los proyectos del area de
Desarrollo Industrial. De esta manera, se obtuvo una comprension integral del

contexto y de las necesidades existentes en el area (Cook & Reichardt, 1986).
1.4.3 Nivel de Investigacion

El estudio se desarrollé con un nivel descriptivo, debido a que permitié detallar
la situacion del area de Desarrollo Industrial de Moderna Alimentos S.A. respecto a la
gestion de proyectos. Mediante la descripcion sistematica de las practicas aplicadas,
los documentos existentes, los roles, los procesos y la forma en que se ejecutaban
las iniciativas, se caracterizo el estado de la gestion y se identificaron las necesidades

de estandarizacion.

Este nivel de investigacion permitié generar conocimiento aplicado y orientado
a la solucion de un problema organizacional concreto. Ademas, fortalecié la toma de
decisiones gerenciales y promovié la mejora continua en la gestién de proyectos del
area de Desarrollo Industrial, alineando sus préacticas con los objetivos estratégicos
de Moderna Alimentos S.A.

A patrtir de la descripcion y el analisis de la situacion encontrada, se definieron
la estructura, los lineamientos, las herramientas y los documentos que conformaron
la propuesta del Sistema de Gestién de Proyectos. Estos elementos se documentaron
mediante la propuesta del Manual del Sistema de Gestion de Proyectos para el area
de Desarrollo Industrial.

1.4.4 Poblacion de Estudio

La poblacion del estudio estuvo conformada por la totalidad de los
colaboradores del area de Proyectos de Desarrollo Industrial de Moderna Alimentos
S.A. Este equipo estuvo integrado por el Gerente de Desarrollo Industrial y dos
especialistas de Ingenieria de Proyectos, quienes participaban directamente en los
procesos Yy actividades del area. Cabe destacar también que dichos especialistas
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dividian sus responsabilidades segun las plantas asignadas, lo que les permitia
gestionar y dar seguimiento especifico a los proyectos de cada instalacién.

1.45 Tamarfo de la Muestra

Las técnicas seleccionadas permitieron obtener informacion pertinente y
directamente relacionada con la gestion de proyectos en el area de Desarrollo
Industrial de Moderna Alimentos S.A. Para el desarrollo de la investigacion se

emplearon la entrevista semiestructurada y la revision documental.

La entrevista fue, sin duda, la técnica de recoleccion de informacion principal y
fue implementada tanto presencialmente, como de forma virtual a los integrantes del
area de Desarrollo Industrial, y a los cuales, mediante el uso de preguntas abiertas,
se obtuvo de los mismos, informacion detallada sobre la experiencia adquirida por los
participantes, sobre sus percepciones de los procesos usados, sobre los
inconvenientes que les resultaba recurrente, asi como de las mejoras que, al
entendimiento de los mismos, eran necesarias de cara a poder explicitar la

estandarizacion de la gestion de proyectos.

De igual manera, se hizo uso de la revision documental, que se extiende al
andlisis de distintas clases de documentos internos de la organizacion, incluso los
procedimientos y registros vigentes para dicha area y su documentacion. Se analizan,
entre otros documentos de determinada importancia los informes de proyectos
anteriores, los cronogramas y las matrices de seguimiento, las politicas
organizacionales y los estdndares de calidad aplicados. Esta evaluacion permitio
identificar el nivel de alineacién existente, o la ausencia de ella, con metodologias
formales de gestion de proyectos, proporcionando una base soélida para comprender

la situacién actual y detectar oportunidades de mejora.
1.4.6 Técnicas de recoleccién de datos

Las técnicas seleccionadas permitieron obtener informacion pertinente y
directamente relacionada con la gestibn de proyectos en el area de Desarrollo
Industrial de Moderna Alimentos S.A. Para el desarrollo de la investigacion se

emplearon la entrevista y la revision documental.

Posteriormente a esta lectura, se realiz6 una lectura detallada de las
respuestas para poder identificar ejes o ideas recurrentes, coincidencias, diferencias,
dificultades y/o potencialidades en cuanto a la realizacion de mejoras por parte de los
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colaboradores. A partir de este ejercicio, la informacién se fue codificando y
agrupando en categorias que guardan relacion con la planificacion de los proyectos,
el seguimiento y control, la gestion de riesgos, la documentacion, la comunicacion,
los roles y responsabilidades, las herramientas utilizadas y las necesidades de

estandarizacion.

También se empled la revision documental comprendera el andlisis de diversos
documentos internos de la empresa, entre ellos los procedimientos y registros
actuales del area, informes de proyectos previos, cronogramas y matrices de
seguimiento, politicas organizacionales y los estandares de calidad aplicados. Esta
evaluacion permitira identificar el nivel de alineacion existente o la ausencia de ella
con metodologias formales de gestion de proyectos, proporcionando una base solida

para comprender la situacién actual y detectar oportunidades de mejora.
1.4.7 Plan de recoleccion de datos

El plan de recoleccion de datos comprendio diversas etapas. En primer lugar,
se prepararon los instrumentos mediante la elaboracion de la guia de entrevista y la
matriz de revisiobn documental, de acuerdo con los objetivos establecidos en la

investigacion. La guia de entrevista utilizada se presentd en el Anexo X.

Posteriormente, se coordind con el &rea de Desarrollo Industrial la participacion
de los tres colaboradores que conformaron la poblacion de estudio, asi como la
definicion de los horarios y los permisos internos necesarios para la aplicacion de las

entrevistas.

Las entrevistas se realizaron de manera presencial y virtual, segun la
disponibilidad de los participantes. La informacion fue registrada Unicamente con su
consentimiento previo y se utilizd exclusivamente con fines académicos. Mediante
esta técnica se recopilaron las experiencias, percepciones y opiniones de los

colaboradores sobre las practicas empleadas en la gestion de proyectos.

Figura 2
Principales Interrelaciones del Proceso de Gestion de la Calidad del Proyecto
(PMBoK 62 Edicion)
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La informacion obtenida mediante las entrevistas y la revision documental se
organizd, codificé y analizdé cualitativamente. Este proceso permiti6é identificar
patrones, brechas y oportunidades de mejora, cuyos resultados fueron integrados en
el diagnostico de la situacion actual. El diagnostico sirvio de fundamento para disefiar
la propuesta del Sistema de Gestion de Proyectos y documentar sus componentes
mediante la propuesta del manual para el area de Desarrollo Industrial de Moderna
Alimentos S.A.

Las etapas y los elementos considerados en el proceso de recoleccion de

datos se presentan en la Tabla 3.

Tabla 1

Plan de recolecciéon de datos

Preguntas

N.° . Explicacion
orientadas P
Para identificar la situacién actual de la gestién de
. royectos en el area de Desarrollo Industrial
1 ¢ Para que? proy Y

establecer los lineamientos para la propuesta de un
sistema estandarizado.
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Del Gerente de Desarrollo Industrial y de los
¢,De quiénes se especialistas de Ingenieria de Proyectos que

obtuvo informacion?  participaban directamente en la planificacion,
ejecucion, seguimiento y cierre de proyectos.
Sobre las practicas actuales de gestion de proyectos,
. . planificacion, control, uso de herramientas, manejo de
3 ¢ Sobre qué temas? . - S
riesgos, documentacién, comunicacién, toma de
decisiones y oportunidades de mejora.
; Quién realizo la . . o
4 ".Q B Investigadora: Eliana Angely Lucas Patifio.
investigacion?
; Qué técnicas de . .
¢Q 9 Se emplearon la entrevista semiestructurada y la
5 recoleccion se "
" revision documental.

utilizaron?

: Con aué Se utilizaron una guia de entrevista y una matriz de
¢ . revision documental para organizar y analizar la
instrumentos? : 2 .

informacion recopilada.
Se realiz6 una entrevista a cada participante y la
7 ¢Con qué frecuencia? revision documental se desarroll6 durante el periodo
establecido para el diagnaéstico.
¢Cuando sellevda El proceso de investigacibn se desarrolld entre
8 . e
cabo? noviembre y diciembre de 2025.
¢, Qué informacion Se revisaron modelos, normas, buenas practicas,
9 documental se literatura especializada y documentacion institucional

revis6? relacionada con la gestidn de proyectos.

La informacion se obtuvo de fuentes documentales
especializadas, normas técnicas, literatura cientifica y
documentos internos relacionados con la gestion de
proyectos.

¢,De qué fuentes se
10 obtuvo la informacién
documental?

La informacion se organizd en matrices, se codifico y
se analiz6 cualitativamente para identificar patrones,
brechas y oportunidades de mejora.

¢, Como se proceso la

11 . !
informacion?

1.4.8 Procesamiento y andlisis cualitativo de la informacién

Finalizada la recoleccion de la informacidn, las respuestas obtenidas mediante
las entrevistas semiestructuradas fueron revisadas, agrupadas y organizadas
conforme a los participantes y a los temas de la guia de entrevista, lo cual favorecio
la comparacién de la informacién e hizo posible la deteccién de las principales
coincidencias de grupo, asi como de las diferencias y de las situaciones mas

relevantes que los y las colaboradoras habian expresado.
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Posteriormente a esta lectura, se realiz6 una lectura detallada de las
respuestas para poder identificar ejes o ideas recurrentes, coincidencias, diferencias,
dificultades y/o potencialidades en cuanto a la realizacion de mejoras por parte de los
colaboradores. A partir de este ejercicio, la informacién se fue codificando y
agrupando en categorias que guardan relacion con la planificacion de los proyectos,
el seguimiento y control, la gestion de riesgos, la documentacién, la comunicacion,
los roles y responsabilidades, las herramientas utilizadas y las necesidades de

estandarizacion.

Adicionalmente, la informacion recabada en las entrevistas fue confrontada
con los resultados de la revision documental. Para ello, se analizaron los
procedimientos, registros, informes, cronogramas, matrices de seguimiento y
formatos usados en proyectos anteriores. Ese contraste permitié identificar la
coincidencia entre las practicas explicadas por los participantes y la documentacion
existente en el area, asi como identificar procesos ya ejecutados que no estaban
formalmente establecidos.

El analisis se efectu6 desde una vision interpretativa, focalizada en conocer las
vivencias y la opinion de los participantes en su lugar de trabajo. Por esta razén no
se procurdé una generalizacion estadistica, Unicamente encontrar patrones,
discrepancias e iniciativas de mejora en cuanto a como se gestionaban los proyectos

en el area de Desarrollo Industrial.

Los hallazgos obtenidos permitieron establecer los lineamientos, fases,
procedimientos, roles, herramientas y formatos que conformaron la propuesta del
Sistema de Gestion de Proyectos para el area de Desarrollo Industrial de Moderna
Alimentos S.A. Estos elementos fueron organizados y documentados mediante la
propuesta del Manual del Sistema de Gestion de Proyectos, con el propésito de

facilitar la comprension y futura aplicacion del sistema.

51



CAPITULO 2

2 Diagnostico o Estudio de Campo

OE 1: Diagnosticar la situacion actual del area de desarrollo industrial de
Moderna Alimentos S.A., identificando ineficiencias, debilidades operativas y

oportunidades de estandarizacién en la gestion de proyectos.

El diagnéstico pone de manifiesto que el area en el que se aplican las practicas
descubridoras y las practicas de gestion de proyectos puedan dar cuenta de una
estructura base como programa de gestion de proyectos; por otra parte, también los
hallazgos revelan oportunidades de mejora en la formalizacion de procesos, en el uso
de formatos obligatorios, en la definicibn de responsables, en el control de la
documentacion, en el seguimiento de informes presupuestarios, en la gestion de
riesgos y en el cierre formal de los proyectos. Estas condiciones muestran la
necesidad de fortalecer la estandarizacion para evitar reprocesos, retrasos, falta de

trazabilidad y dificultades en la toma de decisiones.

Para organizar los principales resultados del diagnéstico, se presenta una
sintesis general de los aspectos evaluados en la gestion actual de proyectos del area
de desarrollo industrial, considerando la situacion identificada, las ineficiencias
detectadas y las oportunidades de estandarizacion que sirven de base para la

propuesta del manual.

Tabla 2

Diagnéstico general de la gestion actual de proyectos

Aspecto
diagnosticado

Situacion identificada

Ineficiencia detectada

Inicio de
proyectos

Clasificacion del
proyecto

Definicién del
alcance

Los proyectos se originan a
partir de necesidades,
problemas u oportunidades del
area.

Se considera la clasificaciéon
CAPEX y EX-CAPEX.

alcance
fase de

Se plantea un
preliminar en la
preparacion.

En algunos casos, la idea
inicial puede no quedar
suficientemente
documentada.

Puede existir confusion si no
se registra claramente la
naturaleza de la inversion.

El alcance puede quedar
incompleto o sujeto a cambios
no controlados.
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Asignacion de
responsables

Evaluacion de
viabilidad

Control de
ejecucion

Gestion de
riesgos

Cierre del
proyecto

Se reconoce la figura del
Project Leader y del equipo de
trabajo.

Se revisa la factibilidad técnica,
econdémica y operativa.

Se plantea seguimiento
mediante cronograma,
reportes y control
presupuestario.

Se considera la matriz de
riesgos como herramienta de
control.

Se incluyen actas, informes,
repositorio y lecciones
aprendidas.

La falta de designacién formal
puede generar duplicidad de
funciones.

La informacion puede
dispersarse si no se utiliza un
formato unico.

El seguimiento puede ser
irregular si no existen reportes
periodicos.

Los riesgos pueden
atenderse de forma reactiva.

El cierre puede quedar
incompleto si no se validan
todos los entregables.

En la fase de preparacion, se identifico que el area requiere fortalecer la
documentacion inicial de los proyectos. Esta etapa es clave porque permite definir la
necesidad, el problema u oportunidad que da origen al proyecto, clasificarlo como
CAPEX o0 EX-CAPEX, establecer el alcance preliminar, elaborar el Brief del Proyecto,

designar responsables y realizar la reunion de kick-off.

Tabla 3

Diagnastico de la fase de Preparacion

Elemento Diagnostico Debilidad operativa Mejora

evaluado propuesta
Se reconoce la Puede no existir Reqistrar la

Identificacion necesidad, problema evidencia formal 9

de necesidad

u oportunidad que
origina el proyecto.

suficiente del origen
del proyecto.

necesidad en un
Brief del Proyecto.

Clasificacion Se  diferencia la Ele?ssiggacién de Usar una matriz de
CAPEX/EX- inversion de capital y . clasificacion
: incorrecta del _ ;
CAPEX el gasto operativo. financiera.
proyecto.
: Alcances poco Aplicar un formato
Se define de manera ,

Alcance — ! precisos pueden de alcance con
. inicial qué comprende ) . o
preliminar generar cambios limites, objetivos y

el proyecto. i
posteriores. entregables.
TIpO de Se reconocen Puede taltar :jncorpolrar_?_rlter_l(,)s
royecto proyectos de £ idad e ) C. aS|_|caC|on
P crecimiento, uniformida para segun finalidad.
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Brief del

Proyecto

Project Leader

Kick-off

mantenimiento,

productividad y
continuidad del
negocio.

Se plantea como

documento inicial del
proyecto.

Se asigna un
responsable segun el
tipo de proyecto.

Se utiliza para iniciar
formalmente el
proyecto.

clasificar el propdsito
del proyecto.

Si no se completa
adecuadamente, el
proyecto inicia sin
base clara.

La designacion
informal afecta el
seguimiento.

La falta de acta

puede
incumplimiento
cCompromisos.

generar
de

Hacer obligatorio
el Brief antes de
pasar a la

siguiente fase.

Formalizar el
nombramiento del
lider y equipo de
trabajo.

de
con

Usar acta
reunién
responsables,
fechas y acuerdos.

En esta fase se evidencio que una de las principales oportunidades de

estandarizacion es contar con documentos iniciales obligatorios. El Brief del Proyecto,

el acta de kick-off y la matriz de responsables permiten que cada proyecto inicie con

informacion clara, responsables definidos y una justificacibn documentada. Esto

reduce improvisaciones y facilita el control posterior.

En la fase AR, correspondiente al analisis de requerimientos y viabilidad, se

identific6 que el area necesita asegurar que todo proyecto cuente con respaldo

técnico, econdémico y operativo antes de ser aprobado. Esta fase permite justificar la

viabilidad del proyecto, analizar su impacto en los procesos, evaluar el presupuesto,

estimar ahorros, aplicar indicadores financieros como ROI, Payback o DCF y registrar

la informacién en SAP.

Tabla 4

Diagnéstico de la fase AR: andlisis de requerimientos y viabilidad

Elemento Diaanéstico Ineficiencia Oportunidad de
evaluado 9 detectada estandarizacién
Analisis de Se considera el Puede no .
. documentarse Crear una ficha de
impacto en efecto del proyecto I | Jlisi .
[0CESOS en el proceso actual comp etamente_ el andlisis de impacto.
P " impacto operativo.
Factibiidad  S€ evalia si el Puede faltar Aplicar formato de
técnica proyecto puede evidencia —tecnica ¢ .uvigad técnica,
ejecutarse con oOrganizada.
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Factibilidad
econdmica

Indicadores
financieros

Elaboracion
del AR

Aprobacién
de recursos

Registro
SAP

en

recursos e
infraestructura
disponibles.

Se analiza inversion,
costos, beneficios y
ahorros.

Se consideran ROI,
Payback o DCF.

Se documenta
informacion del
proyecto, proformas
y recursos.

Se diferencian
proyectos mayores y
menores a 100K.

Se usa para
documentar y
controlar informacion
del proyecto.

Riesgo de
presupuestos
incompletos o poco

comparables.

Puede existir uso
irregular de
indicadores
financieros.
Registros
incompletos
dificultan el
seguimiento.
Retrasos si no se
conoce claramente
la ruta de
aprobacion.

Falta de trazabilidad
si la informaciéon no
se registra
oportunamente.

Usar plantilla de
evaluacion
econdmica.
Estandarizar el
calculo financiero

por tipo de proyecto.

Implementar
checklist
documental del AR.

Definir  fluo de
aprobacion  segun
monto y
responsable.

Establecer campos
minimos obligatorios
en SAP.

El diagnéstico de esta fase clarifica que la viabilidad del proyecto tiene que

estar fundamentada en informacién demostrable. El hecho de que los estudios

técnicos y econémicos no se adjunten de forma homogeneizada incide en la

comparacion de las alternativas y en la propuesta de recursos. Por lo tanto, fue tenido

en cuenta como mejora posible la estandarizacion relacionada con factibilidad técnica,

analisis economico, presupuesto, proforma y aprobacion del AR.

En la fase de ejecucion, se identific6 que el area concentra gran parte de sus

riesgos operativos, debido a que aqui se gestionan proveedores, compras,

cronogramas, presupuesto, riesgos, cambios, actividades técnicas y puesta en

marcha. El manual establece que esta fase tiene como finalidad planificar, ejecutar y

controlar las actividades del proyecto, garantizando calidad, tiempo y costos.

Tabla 5

Diagnostico de la fase de Ejecucion

Elemento
evaluado

Diagnaostico

Debilidad operativa

Mejora
propuesta
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Se consideran La seleccion puede .
L . Usar matriz
Seleccion  de cotizaciones, no quedar .
. comparativa  de
proveedores cronogramas y suficientemente
) . proveedores.
matriz de seleccion.  sustentada.
Se realiza el proceso Posibles demoras Vincular checklist
Gestion con de seleccion y por falta de de compras con
compras generacion de documentacion cronograma  del
SOLPED. previa. proyecto.
Se plantea el uso de Sino se actualiza, se Actualizacion
Cronograma cronograma  Gantt pierde control del periddica del
actualizado. avance real. Gantt.
Riesgo de retrasos Reportes
. L Se desarrollan las
Ejecucion  de - por falta de semanales 0
s actividades - :
actividades - seguimiento qguincenales de
planificadas.
constante. avance.
Se estionan Cambios no
Registro de . 9 documentados Formato de control
: cambios durante la .
cambios ) > afectan alcance, de cambios.
ejecucion. .
costo y tiempo.
. Posibles Matriz de control
Se supervisa el uso L
Control desviaciones presupuesto
, de recursos P
presupuestario . . econdomicas no aprobado VS.
financieros. : :
detectadas a tiempo. ejecutado.
. " Matriz de riesgos
. Se identifican vy : 9
Gestion de .. : Respuesta reactiva con responsables
: mitigan riesgos
riesgos . ht ante problemas. y planes de
durante la ejecucion. .
accion.
Puesta en Se validan pruebasy Cierre apresurado Acta de puesta en
marcha funcionamiento del sin  comprobacién marcha con

proyecto.

operativa.

evidencias.

En esta fase se evidencié que las principales ineficiencias estan relacionadas

con retrasos en compras, cambios durante la ejecucién, desviaciones
presupuestarias, falta de actualizacion del cronograma y gestion limitada de riesgos.
Estas debilidades pueden repercutir directamente en el cumplimiento del proyecto en
términos de tiempo, costo y calidad, por lo que la estandarizacion debe contener
herramientas de control de tipo cronograma Gantt (basicamente de tipo grafico),
matriz de riesgos, reportes de avance, control presupuestario y acta de puesta en

marcha.

En la fase de finalizacion se diagnostica que el area tiene un area de

oportunidad relacionada con la formalizacion documental de los proyectos iniciados.
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Las finalizaciones hacen falta no sélo para terminar actividades, sino también para

validar entregables, recopilar manuales, actualizar diagramas, consolidar la

documentacion basica, revisar el cumplimiento de objetivos, etc. y cerrar

financieramente el proyecto, asi como registrar lecciones aprendidas.

Tabla 6

Diagnostico de la fase de Cierre

Elemento Hallazgo del Ineficiencia Oportunidad de
evaluado diagnadstico detectada estandarizacion
" Puede cerrarse el
Se verifica el

Validacion de
entregables

Manuales
generados

Diagramas
actualizados

Portafolio del

proyecto

Acta de
entrega-
recepcion
Informe de

cumplimiento

Cierre
financiero

Lecciones
aprendidas

cumplimiento  de
productos finales.

Se recopilan 'y
validan manuales
del proyecto.

Se actualizan
conforme al estado
final del proyecto.

Se consolida
informacion del
proyecto.
Formaliza la
aceptacion del
proyecto.
Evalta alcance,
tiempo, costo vy
calidad.
Registra el cierre
econdmico del
proyecto.
Se documentan

oportunidades de
mejora.

proyecto sin validar
todos los
entregables.

Riesgo de pérdida de
informacion técnica.

Documentacion
desactualizada afecta

la operacion
posterior.
Documentos
dispersos dificultan
auditoria y
seguimiento.

Cierre informal sin
evidencia de
aceptacion.

No se mide
objetivamente el

desempeiio final.

Dificultad para validar
inversion ejecutada.

Repeticion de errores
en futuros proyectos.

Checklist de
entregables finales.

Repositorio
documental
proyecto.

del

Validacion
documental
del cierre.

antes

Estructura Unica de
carpeta o portafolio.

Acta
firmada
involucrados.

obligatoria
por

Formato de informe
final del proyecto.

Registro de cierre
financiero
estandarizado.

Matriz de lecciones
aprendidas.

El diagnéstico de esta fase, pone de manifiesto que el cierre formal es esencial
para proporcionar trazabilidad, control y mejora continua. Cuando se cierra un
proyecto sin acta, sin informe de cumplimiento o sin registro de lecciones aprendidas,

se pierde informacion valiosa para cualquier futuro proyecto.
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CAPITULO 3

3 Modelo de manual de gestidn de proyectos

OE 2: Definir un modelo de manual de gestién de proyectos basado en la guia
PMBOK, adaptado alas necesidades operativas, técnicas y organizacionales de

Moderna Alimentos S.A.

El modelo propuesto no se limitd a copiar la estructura del PMBOK®, sino que
se adapté a las condiciones propias de Moderna Alimentos S.A., donde los proyectos
industriales requieren analisis técnico, evaluacion financiera, gestion de proveedores,
control de presupuesto, uso de SAP, aprobacion de recursos, puesta en marcha y
validacion documental. Por ello, el manual se orientd a establecer una metodologia
practica, aplicable y controlable para proyectos de crecimiento, mantenimiento,

productividad y continuidad del negocio.

Para relacionar el modelo propuesto con los principios de gestién de proyectos,
se establecié una correspondencia entre las fases internas del area de Desarrollo

Industrial y los componentes principales de gestion reconocidos por el PMBOK®.

Tabla 7

Relacién entre el modelo propuesto y el enfoque PMBOK

Enfoque del Adaptacién al area de Aplicacion en el manual
PMBOK Desarrollo Industrial P
. Articulacion de todas las Conectar preparacion, AR,
Gestion de la . : it ) . .
. . areas involucradas en el ejecuciony cierre bajo un mismo
integracion i
proyecto. flujo.
Gestion del !Z)eflnlmon clara.de 0 que Uso del Brief del Proyecto y
incluye y no incluye el o
alcance alcance preliminar.
proyecto.
Gestiéon del Planificaciébn y control de Elaboracion de cronograma
cronograma tiempos. preliminar y Gantt actualizado.

Estimacion, aprobacion vy

Presupuesto estimado, control

Gestion de costos presupuestario y cierre
control del presupuesto. : )
financiero.
Validacion de Pruebas de funcionamiento,
Gestion de calidad cumplimiento técnico y puesta en marcha y validacion
operativo. de entregables.
Gestién de Asignacion . de Designacion del Project Leadery
responsables, equipo Yy . .
recursos equipo de trabajo.

recursos necesarios.

58



Gestion de

comunicaciones

Gestion de riesgos

Gestion de

adquisiciones

Gestion de

interesados

Coordinacion entre areas
involucradas.

Identificacion, analisis y
mitigacion de riesgos. accion.
Relacion con proveedores
y compras.

Participacion de é&reas
técnicas, financieras vy
operativas.

Cotizaciones,
seleccion,
coordinacion con compras.

Reunién de kick-off, reportes de
avance y actas.

Matriz de riesgos y planes de

matriz de
SOLPED y

Definicion de roles, aprobadores
y responsables de entregables.

A partir de esta relacion, se determind que el manual deberia seguir una

organizacion que lo definiese como una herramienta de trabajo que ofreciese un cierto

acompafiamiento al personal para cada etapa del proyecto. Su estructura iria

conformada por finalidad, alcance, definiciones,

politicas, fases, actividades,

responsables, herramientas, entregables y controles. Esta estructura configuré al

manual para que pudiera dar respuesta, por un lado, a las buenas practicas del

PMBOK® vy, por otro lado, a las necesidades de Moderna Alimentos SA.

Tabla 8

Estructura definida para el modelo de manual de gestion de proyectos

Seccién del Contenido definido Propésito dentro del
manual modelo
Finalidad del Explica el objetivo del sistema Orientar la
manual estandarizado de gestion de planificacion,
proyectos. ejecucion, monitoreo y
cierre de proyectos.
Alcance Delimita la aplicacion del manual al Establecer a  qué
area de Desarrollo Industrial. proyectos,
responsables y
procesos aplica.
Definiciones Incluye términos como proyecto, Unificar el lenguaje

Politica de gestion

SAP, AR, CAPEX, EX-CAPEX,
Brief, ROIl, Payback, DCF,
SOLPED, matriz de riesgos y acta
de entrega-recepcion.

Relaciona la gestion de proyectos
con la misidn, vision y valores
corporativos.

técnico y administrativo
del area.

Alinear los proyectos

con los  objetivos
estratégicos de la
empresa.
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Fases del sistema

Roles

responsabilidades

Herramientas

gestion

de

Entregables

Control
continua

y mejora

Preparacién, AR, Ejecucién vy
Cierre.
Project Leader, Gerente de

Desarrollo Industrial, Ingenieria de
Proyectos, Manufactura, Finanzas,
Compras y proveedores.

Brief, cronograma, matriz de
riesgos, matriz de proveedores,
reportes y actas.

Documentos obligatorios por cada
fase.

Seguimiento, indicadores, lecciones
aprendidas y oportunidades de
mejora.

Ordenar el ciclo de vida
del proyecto.

Definir quién planifica,
ejecuta, controla,
aprueba y recibe.

Estandarizar el control
documental y
operativo.

Garantizar trazabilidad,
evidencia 'y cierre
formal.

Retroalimentar futuros
proyectos.

El modelo respondia a las necesidades de caracter operacional de cada una

de las areas, dado que los proyectos industriales no sélo precisan de planificacion,

sino que se necesita la coordinacion con la manufactura, la direccion de compras, los

proveedores, la direccion financiera y las areas técnicas. En este sentido se definieron

mecanismos precisos que controlan los cronogramas, los presupuestos, los riesgos,

los cambios y las pruebas/puesta en marcha.

Tabla 9

Adaptacion del modelo a las necesidades operativas

Necesidad operativa

Respuesta del modelo de

Herramienta definida

Mejorar la coordinacién

inicial.

Controlar

tiempos

ejecucion.

Formalizar el inicio con todos
los involucrados.

de Registrar actividades, fechas

y avances.

identificada manual
Iniciar proyectos con Documentar la necesidad, :
: et e e Brief del Proyecto.
informacion clara. justificacion y alcance inicial.
g(ljae?:lg;ﬁ;mente los Diferenciar proyectos Matriz de clasificacion del
CAPEX 'y EX-CAPEX. proyecto.
proyectos.
Evitar duplicidad de Asignar responsables segun Matriz de roles vy
funciones. el tipo de proyecto. responsabilidades.

Acta de kick-off.

Cronograma Gantt.
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Controlar  desviaciones Comparar presupuesto

econdémicas. aprobado y ejecutado.
Comparar cotizaciones,

Gestionar proveedores. plazos y  cumplimiento
técnico.

Validar funcionamiento
antes del cierre.

Ejecutar pruebas y formalizar
la puesta en marcha.

Matriz de control

presupuestario.

Matriz de seleccion de
proveedores.

Acta de
marcha.

puesta en

En cuanto a las necesidades técnicas, el modelo incorporé procedimientos

para evaluar la factibilidad de cada proyecto antes de ejecutarlo. Esta adaptacion

resultd necesaria porque los proyectos del area de Desarrollo Industrial pueden

implicar cambios en procesos, adquisicidon de equipos, modificaciones operativas,

requerimientos de infrae

funcionamiento.

Tabla 10

structura, andlisis de

Adaptacion del modelo a las necesidades técnicas

recursos Yy validacion de

Necesidad técnica

Criterio incorporado
en el modelo

Resultado esperado

Evaluar si el
puede

técnicamente.

proyecto
ejecutarse

Medir impacto en

procesos existentes.

Validar  requerimientos
del proyecto.

Gestionar cambios
durante la ejecucion.

Verificar funcionamiento
final.

Anélisis de factibilidad

Determinar

viabilidad

L operativa, tecnologica y de
técnica. .
infraestructura.
. Prevenir afectaciones en
Andlisis de impacto . )
. produccion, calidad o
operativo. o
continuidad.
. Contar con informacion
Elaboracion del

documento AR.

técnica documentada antes

de aprobar.

Evitar
autorizadas

Formato de control de
cambios.

modificaciones no
en alcance,

tiempo o costo.

Pruebas técnicas vy
puesta en marcha.

Confirmar que el proyecto
opera correctamente.
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Mantener documentacion
técnica actualizada.

Manuales, diagramas Facilitar

operacion,

repositorio mantenimiento y auditoria

documental.

posterior.

Respecto a las necesidades organizacionales, el modelo se ajust6 a la

estructura interna de Moderna Alimentos S.A., considerando la participacion del

Gerente de Desarrollo

Industrial, Project Leader,

Ingenieria de Proyectos,

Manufactura, Finanzas, Compras y proveedores. Esta definicion permitié ordenar la

responsabilidad de cada actor dentro del proyecto.

Tabla 11

Roles organizacionales definidos en el modelo

Rol o area

Responsabilidad dentro del
modelo

Fase principal de
intervencion

Gerente

de

Desarrollo Industrial

Project Leader

Especialista
Ingenieria
Proyectos

Manufactura

Finanzas

Compras
Proveedores

Areas usuarias

de
de

Aprobar, orientar y supervisar
proyectos estratégicos del area.

Coordinar la planificacion,
ejecucion, seguimiento y cierre del
proyecto.

Analizar requerimientos técnicos,
alternativas y factibilidad.

Participar en  proyectos de
reemplazo, operacion o continuidad
del negocio.

Validar  presupuesto, analisis
econébmico 'y aprobacion de
recursos.

Gestionar cotizaciones,
proveedores y SOLPED.
Suministrar bienes 0 servicios

requeridos para el proyecto.

Recibir, validar vy
resultado del proyecto.

operar el

Preparacion,
cierre.

AR 'y

Todas las fases.

Preparacion y AR.

Preparacion,
ejecucion y puesta en
marcha.

AR, ejecucion y cierre
financiero.

Ejecucion.

Ejecucion y puesta en
marcha.

Ejecucion y cierre.

Con base en estos roles, el modelo de manual establecio un flujo de gestion

compuesto por cuatro fases. Cada fase contiene actividades y entregables que

permiten mantener el control del proyecto y evitar que avance sin cumplir requisitos

minimos. Por ello, en la siguiente la Figura 2 se presenta el flujograma de gestion de
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proyectos propuesto para el area de Desarrollo Industrial de Moderna Alimentos S.A.,
donde se visualiza la secuencia de actividades desde el inicio hasta el cierre efectivo

del proyecto.

Para complementar la propuesta del manual de gestion de proyectos, se
estructurd un flujograma que representé de manera ordenada el ciclo de vida de los
proyectos del &rea de Desarrollo Industrial de Moderna Alimentos S.A. Este esquema
permitié visualizar las actividades principales que integraron cada fase, los puntos de
control, los documentos generados y la secuencia légica que siguié el proyecto desde
su inicio hasta su cierre formal. La representacion grafica se organiz6 en cuatro fases:
preparacién, AR o analisis de requerimientos y viabilidad, ejecucion y cierre, de

acuerdo con la estructura planteada en el manual de gestién de proyectos.

Cabe mencionar que, el flujograma presentd un proceso secuencial compuesto
por cuatro fases interrelacionadas. En la fase inicial, que recibia la denominacién de
preparacion, se describia la puesta en marcha del proyecto con aspectos como la
identificacion de una necesidad o problema; la designacién del proyecto o bien como
CAPEX, o bien como EX-CAPEX; la definicion del alcance inicial; el andlisis de las
alternativas; la realizacion del Brief del Proyecto; la seleccion del Project Leader; y la
realizacion de la reunién de kick-off. En esta fase se podia dejar constancia de la base
inicial del contenido del proyecto y sentar las bases para efectuar su analisis.

En esta segunda fase se evalua el impacto de los procedimientos, la viabilidad
técnica se analizara, la viabilidad econ6mica y financiera se sometera al uso de
indicadores financieros como ROI, Payback o DCF, el AR sera elaborado, la
documentacion y la viabilidad se registrara en SAP, y por ultimo, se lleva a cabo la
gestion de la aprobacion de recursos conforme al importe del proyecto. Esta fase

permitié sustentar la viabilidad del proyecto antes de iniciar su ejecucion.

En la tercera fase, correspondiente a la ejecucion, se representaron las
actividades relacionadas con la seleccion del proveedor, la obtencion de cotizaciones,
la generacion de SOLPED, la ejecucion de actividades conforme al cronograma, el
monitoreo de avances, la gestion de riesgos y cambios, las pruebas de
funcionamiento y la puesta en marcha. Esta fase permitié controlar el cumplimiento
del proyecto en términos de tiempo, costo, calidad y alcance, reduciendo posibles

desviaciones durante su desarrollo.
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La ultima fase fue la de cierre, donde se definieron las actividades necesarias
para poder dar el cierre formal al proyecto, donde se validaron los elementos
entregables, se construyo el portafolio documental, se revisé si se habian logrado los
objetivos, se realiz6 el cierre financiero, se entrego el acta de entrega-recepcion, y
finalmente, se documentaron las lecciones aprendidas y aquellas oportunidades de
mejora. Se buscaba un enfoque que no consistiera solo en un cierre operativo, Sino
gue también se documentara y validara el proyecto para que se pudiera utilizar como

evidencia o referente para otros proyectos futuros.

El diagrama también se municipio de la simbologia de los diagramas de flujo,
lo que redujo la ambigliedad en la interpretacién del flujo que el proceso es descrito.
Como simbolos se utilizé el simbolo de origen y fin que permite indicar el nacimiento
Y el cierre del proyecto; el simbolo circulo de operacién que representaba a las
actividades ejecutadas; el simbolo rectangulo de inspeccion que indica a las acciones
de revision o validacion; el simbolo del rombo que indica los puntos de decisién; el
simbolo de documento que representaba los registros generados en el proceso; la
serie de documentos que identificaban los expedientes o soportes acumulados; el
simbolo del almacenamiento que representaba el archivo o portafolio en
documentacion; Y las lineas flechas que indicaban la accién del transporte o

transicidon o continuidad entre fases.
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Figura 3

Modelo de fases del manual de gestion de proyectos

FASE 1
PREPARACION

Inicio del
Proyecto
1. Identificar necesidad
o problema
v
2. Clasificar proyecto
(CAPEX | EX-CAPEX)
v

3. Definir alcance
preliminar y objetivos

4, Evaluar alternativas
de solucién

5. Elaborar Brief del
Proyecto

6. Asignar Project Leader
y equipo de trabajo

|

v

FASE 2
AR (ANALISIS DE REQUERIMIENTOS

Y VIABILIDAD)

FASE 3
EJECUCION

FASE 4
CIERRE

1. Analizar impacto en procesos
y requerimientos

!

2. Evaluar factibilidad
técnica

'

3. Evaluar factibilidad
econdmica y financiera
(RO, Payback, DCF)

'

de recursos segin monto

(>100K / <100K|

5. Gestionar aprobacién M

1. Seleccionar proveedor y
obtener cotizaciones

.

2. Generar SOLPED y gestionar
compras ==

‘ 3. Ejecutar actividades
segln cronograma

5. Gestionar riesgos y cambios

(Matriz de riesgos) _ =t

8. Puesta en marcha y pruebas
de funcionamiento

1. Validar entregables del proyecto
(manuales, diagramas, pruebas)

!

2. Consclidar portafolio del
proyecto (documentacion)

3. Revisar cumplimiento de
objetivos (alcance, tiempo,
costo, calidad)

!

4. Cierre financiero del
proyecto

5. Acta de entrega-recepcion

) del proyecto

:

6. Registrar lecciones aprendidas _]
y oportunidades de mejora

7. Reunién Kick-off 6. Presupuesto aprobado
(Acta de inicio) y recursos asignados 7. Acta de puesta en marcha
O -/1\ & =1 O Fin del
4 & "O) Proyecto
SIMBOLOGIA UTILIZADA
ORIGEN / FIN PUNTO DE DOCU SERIE DE ALMACENAJE TRANSPORTE
DEL PROCESO . i PRI DECISION Ij N -‘ DOCUMENTOS (ARCHIVO) O TRANSICION
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De esta manera, el modelo de manual quedé adaptado al entorno de Moderna
Alimentos S.A., porque integra buenas practicas de gestion de proyectos con
elementos propios de la empresa, como la clasificacion CAPEX y EX-CAPEX, la fase

AR, el uso de SAP, la gestion de SOLPED, la aprobaciéon segin montos, la selecciéon

de proveedores, la puesta en marchay el cierre documental.

Tabla 12

Adaptacion final del modelo al contexto de Moderna Alimentos S.A.

Componente del
modelo

Adaptacion especifica a
Moderna Alimentos S.A.

Beneficio para el area de
Desarrollo Industrial

Ciclo de vida del

Preparacion, AR, Ejecucién y

Ordena la gestion desde el

proyecto Cierre. inicio hasta la entrega final.
C;Iasﬁpauon CAPEX y EX-CAPEX. Facilita I.a aprqbamc_)n, control
financiera y tratamiento financiero.
Sistema de Registro de informacién en Mejora la trazabilidad
informacion SAP. documental y administrativa.
Evalu'ac!on ROI, Payback y DCF. Permite ]UStIfIC?_r inversiones
econdémica y medir conveniencia.
Gestion de Cotizaciones, seleccion de Reduce retrasos y mejora el
compras proveedor y SOLPED. control de adquisiciones.
Cronograma, reportes, Fortalece el seguimiento de

Control operativo

riesgos y puesta en marcha.

tiempo, costo y calidad.

Actas, informes, cierre Garantiza evidencia,
Cierre formal financiero y lecciones aprendizaje y mejora
aprendidas. continua.

OE 3: Disefiar un Sistema de Gestion de Proyectos estandarizado que
establezca procesos, procedimientos, roles, herramientas y formatos para la

gestiéon de los proyectos del area.

En cumplimiento del tercer objetivo especifico, se disefid un Sistema de
Gestidn de Proyectos estandarizado para el area de Desarrollo Industrial de Moderna
Alimentos S.A. El Sistema se orientaron a que cada proyecto cuente con una
planificacion inicial clara, responsables definidos, analisis de viabilidad, seguimiento
periodico, control de riesgos y cierre documentado. Esto permite que el area no
gestione los proyectos de forma aislada o informal, sino bajo una secuencia
estandarizada que facilite la toma de decisiones y el cumplimiento de los objetivos

propuestos.
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Tabla 13

Procesos y procedimientos del Sistema de Gestion de Proyectos

Proceso o fase

Aplicacion en el area de Desarrollo Industrial

Documentar el inicio
del proyecto

Asignar responsables

Evaluar la viabilidad

Controlar la ejecucién

Gestionar riesgos

Formalizar el cierre

Todo proyecto debe iniciar con una necesidad,
justificacion, alcance preliminar y objetivos definidos.

Cada proyecto debe contar con un Project Leader y
un equipo de trabajo claramente identificado.

Antes de ejecutar, se debe revisar la factibilidad
técnica, econGmica y operativa.

Las actividades deben seguirse mediante
cronograma, reportes de avance y control
presupuestario.

Los riesgos deben identificarse, evaluarse vy
controlarse mediante una matriz de riesgos.

Todo proyecto debe cerrarse con acta de entrega-
recepcion, cierre financiero y lecciones aprendidas.

Ademas, se definieron roles especificos para evitar duplicidad de funciones y
mejorar la coordinacion entre las areas involucradas. Esta distribucion permite

conocer quién dirige, quién ejecuta, quién aprueba, quién controla y quién valida los

resultados del proyecto.

Tabla 14

Roles definidos para la gestion de proyectos

Rol

Responsabilidad principal

Gerente de Desarrollo
Industrial

Project Leader

Ingenieria de Proyectos

Manufactura

Aprobar, supervisar y validar decisiones importantes
del proyecto.

Coordinar la planificacion, ejecucion, seguimiento y
cierre del proyecto.

Evaluar la factibilidad técnica y apoyar la solucion
operativa.

Validar necesidades operativas y participar en la
puesta en marcha.
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Finanzas
Compras

Proveedor

Area usuaria

Revisar presupuesto, indicadores financieros y cierre
econdmico.

Gestionar cotizaciones, proveedores y SOLPED.

Ejecutar los servicios o entregar los bienes
requeridos.

Recibir, validar y aceptar el resultado final del
proyecto.

Para facilitar el control y seguimiento, se establecieron herramientas y formatos

gue permiten mantener evidencia de cada etapa. Estos instrumentos ayudan a

verificar avances, controlar costos, documentar cambios, gestionar riesgos y cerrar

correctamente el proyecto.

Tabla 15

Herramientas y formatos establecidos

Herramienta o formato

Funcién

Brief del Proyecto

Matriz de roles

Cronograma Gantt

Plantilla de
econdbmico

analisis

Matriz de riesgos

Reporte de avance

Control presupuestario

Acta de puesta en marcha

Acta de
recepcion

Matriz ~ de
aprendidas

entrega-

lecciones

Registrar la necesidad, justificacion, objetivos y
alcance inicial.

Definir responsables, participantes y aprobadores.

Controlar actividades, fechas, responsables vy
avances.

Evaluar presupuesto, ROI, Payback o DCF.

Identificar riesgos, impacto, responsables vy
acciones de mitigacion.

Informar el estado del proyecto en tiempo, costo,
alcance y riesgos.

Comparar presupuesto aprobado, ejecutado Yy
variaciones.

Validar el funcionamiento del proyecto antes del
cierre.

Formalizar la entrega y aceptacion del proyecto.

Registrar mejoras, errores y buenas practicas para
futuros proyectos.

De igual manera, se establecieron pasos basicos de gestién para asegurar que

el proyecto avance de forma ordenada:
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Se identifica la necesidad y se elabora el Brief del Proyecto.

Se asigna el Project Leader.

Se analiza la viabilidad técnica y econémica

Se aprueba el presupuesto y se ejecutan las actividades conforme al
cronograma.

Durante la ejecucion, se controlan avances, costos, riesgos y cambios.

Se valida la puesta en marcha, se revisan los entregables, se realiza el cierre

financiero y se formaliza la entrega mediante el acta correspondiente.
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CAPITULO 4

4 Propuesta de Mejora

OE4: Elaborar el Manual del Sistema de Gestion de Proyectos que documente

la estructura, funcionamiento y aplicaciéon del sistema propuesto.

MANUAL DE GESTION DE
PROYECTOS

MODERNA ALIMENTOS S.A.
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4.1 Finalidad (Objetivo)

El presente manual establece un sistema estandarizado para la gestion de los
proyectos del area de Desarrollo Industrial de Moderna Alimentos S.A., mediante la
aplicacién de procesos, herramientas y técnicas basadas en la Guia del PMBOK®,
con el fin de planificar, ejecutar, monitorear y cerrar los proyectos de manera eficiente,
asegurando el cumplimiento del alcance, cronograma, presupuesto, gestion de

riesgos y objetivos estratégicos de la organizacion.
4.2 Definiciones

Proyecto. - Conjunto de actividades planificadas orientadas a cumplir un
objetivo especifico, dentro de un alcance, tiempo y costo definidos.

SAP. - Sistema informatico utilizado por las empresas para gestionar

informacion, recursos y procesos administrativos.

Fase AR. - Etapa en la cual se gestiona y documenta la informacion del

proyecto en el sistema SAP, asegurando la viabilidad técnica, econémica y operativa.

CAPEX. - Capital expenditure, inversion de capital que se hace para comprar

0 mejorar activos fijos.

EX-CAPEX. - Gastos operativos que no se consideran como inversion en

activos fijos.

Breve del Proyecto. - documento inicial que lleva una descripcion general,

objetivos y justificacion del proyecto.

Cronograma preliminar. - un plan inicial donde se especifican tiempos y

actividades que tendra el proyecto.

Patada inicial. - una primera reunion donde se presenta formalmente el

proyecto y se asignan responsabilidades.

Entregables. - documentos, productos o resultados que se tienen que

entregar durante o al final del proyecto.

Lider de Proyecto. - persona responsable de conducir y coordinar el

proyecto.

ROI (Return on Investment). - indicador financiero que mide cuantos euros

se ganan respecto a los euros que se invirtieron.
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Recuperacién de lainversion. - tiempo que se necesita para recuperar el

dinero invertido en un proyecto.

DCF (Discount Cash Flow). - método financiero que se utiliza para estimar

el valor de un proyecto en funcion de aquellos flujos de dinero en el futuro.

SOLPED. - Solicitud de pedido utilizada para iniciar procesos de compra dentro

de la empresa.

Matriz de riesgos. - Herramienta que identifica y evalla posibles problemas

gue pueden afectar al proyecto.

Puesta en marcha. - Proceso de iniciar oficialmente el funcionamiento del

proyecto o sistema implementado.

Portafolio del Proyecto. - Es un archivo organizado de documentos e

informacion relacionados con el proyecto.

Lecciones aprendidas. - Experiencias y conocimientos adquiridos en el
desarrollo del proyecto el cual sirvié para mejorar en proyectos posteriores.

Acta de entrega-recepcioén. - Documento formal donde existe constancia de

gue el proyecto ha sido entregado y recibido adecuadamente.

Gestion de riesgos. - Proceso de identificar y mitigar posibles problemas

dentro del propio proyecto.

Proveedor. - Empresa, 0 persona, que provee los productos o servicios que
se necesiten para el desarrollo del proyecto.

Viabilidad operativa. - Es la capacidad que posee el proyecto de funcionar de

acuerdo con la empresa, dado los recursos, los procesos y las condiciones existentes.
4.3 Politica de Gestion de Proyectos
4.3.1 Mision de Moderna Alimentos S.A.
“Ser parte de los momentos de alimentacion y bienestar de las familias”.
4.3.2 Vision de Moderna alimentos S.A.

“Ser la empresa de alimentos mas innovadora y sostenible del Ecuador”
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4.3.3 Valores corporativos

Para alcanzar los objetivos del &rea y de la compafiia nos apoyaremos en los

valores corporativos de: empoderamiento, integridad, excelencia y pasion.
4.3.4 Politica de Gestion del Area de Proyectos

En Moderna Alimentos S.A., el area de Desarrollo Industrial gestionara sus
proyectos bajo un sistema estandarizado que asegure el cumplimiento de los

objetivos estratégicos de la compafia.
4.4 Estructura del Sistema de Gestion de Proyectos
El sistema propuesto se estructura en cuatro fases principales:

o Fase 1: Preparacion
. Fase 2: AR (Analisis de Requerimientos y Viabilidad)
o Fase 3: Ejecucion
. Fase 4: Cierre
45 Procesos Generales del Sistema de Gestion
4.5.1 Fase 1: Preparacion
Objetivo:
Definir el alcance inicial y establecer las bases del proyecto, identificando
necesidades, objetivos y recursos preliminares.

Actividades clave:

e Identificar lanecesidad o problema, detectando y describiendo la necesidad,
oportunidad o situacion que da origen al proyecto.

Clasificacion del proyecto: (CAPEX / EX-CAPEX), segun su naturaleza de
inversion.
e Definir preliminarmente el alcance, estableciendo de manera inicial los

limites y objetivos del proyecto. Este puede definirse como un proyecto de:

Se puede definir como un proyecto de:

Crecimiento
Mantenimiento

Productividad Elaboracion del Brief de proyecto
Continuidad del negocio

ANENENEN
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e Asignacion del responsable del Proyecto, designando a los responsables

en funcion del tipo de proyecto.

Tipo de Proyecto

St: Se asigna a:

Proyectos que requieren analisis Especialista de Ingenierfa

técnico de Proyectos y Gerente de
Desarrollo Industrial
v Proyectos Gerente de

Desarrollo Industrial

Si: Se asigna a:

v Area de Manufactura
Proyectos de reemplazo sin

analisis

e Evaluacién de alternativas, Analizando diferentes opciones de solucién

considerando:

Factibilidad técnica: Evalia que determina si el proyecto puede ejecutarse
desde el punto de vista operativo y tecnoldgico, considerando la disponibilidad de
recursos, infraestructura, conocimientos técnicos y compatibilidad con los procesos

existentes.

Factibilidad econémica: Es el andlisis que permite establecer la viabilidad
financiera del proyecto ademéas de evaluar la inversion requerida, los costos

asociados, la viabilidad de los beneficios a obtener, entre otros.

Cronograma preliminar: Una planificacion inicial del proyecto que incluye la
estimacion de las actividades, el tiempo y la secuencia de su ejecucion, que permite

visualizar la duracién de las actividades del proyecto antes de ser planificadas, etc.

e Reunidén de inicio del proyecto: Reunion donde se formaliza el inicio del
proyecto mediante la asignacién de roles, derechos y tareas a los sujetos que
intervienen.

Entregables:
e Documento Breve del Proyecto: Documento que presenta una descripcion

general del, los objetivos y la justificacion inicial.
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e Acta de reunion de inicio: Acta en la que se formaliza el comienzo del
proyecto ademas de la alineacion de los promotores.
e Cronograma preliminar, con la estimacion inicial de tiempos.

e Designacion formal del Project Leader y del equipo de trabajo.

45.2 Fase2: AR

Objetivo: Justificar la viabilidad técnica, econémica y operativa del proyecto, para

asegurar su factibilidad.

Actividades clave:

Analisis de impacto en procesos, evaluar como el proyecto afecta el proceso

actual, considerando:
Justificacion de la viabilidad técnica
Impacto en los cambios del proceso

Estudio de factibilidad econdmica, analizar la conveniencia econémica del

proyecto mediante:
Generacion del presupuesto estimado
Identificacion de Ahorros

Estudio de factibilidad técnica, evaluar la viabilidad técnica del proyecto,

incluyendo indicadores financieros como:
Evaluacion ROI o Payback

Elaboracion del AR, Documentar la informacién del proyecto, proformas, para

su control y seguimiento dentro del sistema SAP.

Solicitud de recursos, Gestionar la asignacion de recursos necesarios en
coordinacion con el area financiera, validando el proyecto segun los niveles de

aprobacion establecidos:

Proyectos > 100k aprobacion SEABOARD

Aprobacion del AR: Sl

Proyectos < 100K Aprobacién Local

Entregables:

e Documento AR aprobado, que incluya la descripcion detallada de los

requerimientos del proyecto.
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e Estudio de factibilidad técnica, que valide la viabilidad operativa del proyecto.

e Estudio de factibilidad econdmica, incluyendo andlisis financiero (ROI,
Payback o DCF).

e Documento Excel Andlisis Financiero DCF

e Presupuesto validado, validado con las areas involucradas.

45.3 Fase 3: Ejecucion

Objetivo: Planificar, ejecutar y controlar las actividades del proyecto,

garantizando el cumplimiento en calidad, tiempo y costos.
Actividades clave:

o Definir el proveedor, requerido para la ejecucidon de las actividades,
considerando los siguientes aspectos:
- Actualizar las cotizaciones de acuerdo con las necesidades del
proyecto.
- Actualizar los cronogramas en funcién de los tiempos de suministro y
ejecucion.
- Elaborar la Matriz de seleccién, que incluye:

Gestidn con compras— Seleccion de proveedor — Generacion de SOLPED

e Ejecucién de actividades, desarrollar las actividades planificadas
asegurando su cumplimiento, mediante:
- Control del avance de las actividades conforme al cronograma.
- Realizar el seguimiento del avance mediante herramientas de
planificacion
- Gestionar y registrar los cambios que se presenten durante la ejecucion.
- Integrar actividades complementarias necesarias para el cumplimiento

de los objetivos (Definir proveedores).

Control y seguimiento de costos y presupuesto del proyecto, Supervisar
el uso de recursos financieros del proyecto, mediante el control de costos y el

seguimiento del presupuesto establecido.

e Gestién de Riesgos y Problemas, Identificar, analizar y mitigar riesgos
durante la ejecucién, considerando:

- Analizar el impacto en costos y en el cronograma del proyecto.
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- Establecer planes de accion para mitigar riesgos identificados.
- Definir las actividades del proveedor.

- Cotizar y evaluar posibles desviaciones economicas.

Puesta en marcha, Validar el correcto funcionamiento del proyecto previo a su

cierre, mediante:

454

- Planificaciéon de pruebas del sistema.
- Ejecucién de pruebas de funcionamiento.

- Puesta en marcha del sistema.
Entregables:

Cronograma del proyecto Gantt actualizado, con el seguimiento de avances y
desviaciones.

Una matriz de riesgos del proyecto, que permita identificar, evaluar y gestionar
los riesgos del mismo.

Los reportes de avance del proyecto, que reflejen el estado de ejecucién en
alcance, tiempo y coste.

Un acta de puesta en marcha que formalice la entrada en operacion del
proyecto implementado.

Un control de presupuesto actualizado.

Fase 4: Cierre

Objetivo:

Finalizar formalmente el proyecto, asegurando la entrega de resultados,

documentacion y lecciones aprendidas.

Actividades clave:
Validacion de entregables, Verificar que todos los productos del proyecto
cumplan con los requisitos establecidos:

- Recopilar los manuales generados durante el proyecto.

- Verificar que los diagramas se encuentren actualizados conforme al
estado final del proyecto.

- Consolidar y organizar el repositorio de documentos dentro del

portafolio del proyecto.
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e Revision de cumplimientos de Objetivos, Evaluar el grado de cumplimiento
de los objetivos definidos al inicio del proyecto, considerando alcance, tiempo,
costo y calidad.

e Activacion de proyecto, Formalizar la puesta en operacion del proyecto,
asegurando su registro y disponibilidad dentro del portafolio correspondiente.

e Lecciones aprendidas, Identificar, documentar y registrar las oportunidades

de mejora y buenas préacticas obtenidas durante la ejecucion del proyecto.

Entregables:

e Manuales recopilados y validados.

e Diagramas actualizados conforme al estado final del proyecto.

e Repositorio de documentos consolidado en el portafolio del proyecto.

e Acta de entrega—recepcion del proyecto, firmada por las partes involucradas.
e Informe de cumplimiento de objetivos.

e Registro de cierre financiero del proyecto.

e Solicitud de activacion aprobada.

e Matriz de oportunidades de mejora (lecciones aprendidas).

4.6 Modelo conceptual y mapa de procesos del Manual de Gestion de

Proyectos

Con el proposito de fortalecer la estructura del Manual de Gestion de Proyectos
del &rea de Desarrollo Industrial de Moderna Alimentos S.A., se incorpor6é un modelo
conceptual que permitio visualizar la gestion del proyecto como un sistema integral.
Este modelo no se limitd a las fases generales de preparacion, AR, ejecucion y cierre,
sino que también considerd la participacion de las areas funcionales, los procesos de
seguimiento y control, los entregables generados y la retroalimentacion necesaria

para mejorar futuros proyectos.

El modelo conceptual permiti6 comprender que la gestiébn de proyectos no
funciond como una secuencia aislada de actividades, sino como un conjunto de
procesos conectados entre si. De esta manera, el proyecto inicio con la identificacion
de una necesidad, continu6 con el analisis de viabilidad, avanzé hacia la ejecucion
controlada y culminé con el cierre documental, técnico y financiero. Ademas, se

integro la retroalimentacion como un componente permanente, debido a que las
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lecciones aprendidas y buenas practicas permitieron fortalecer la mejora continua

dentro del area.

Figura 4

Modelo conceptual del Manual de Gestidon de Proyectos
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Nota. Sus funciones principales son la gestién del almacén, personal, campamentos,
servicios, compras en el lugar, control de existencias criticas, tesoreria y la gestion de

las partes interesadas (stakeholders).
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El flujograma de Administracion de Obra organiza los procesos administrativos
que permiten la correcta iniciacion, ejecucion y cierre del proyecto. Para implementar
el flujograma de Administraciéon de Obra, el administrador de obra tiene que conocer
el paquete contractual, revisar la documentacion de la licitacion y apoyarse en la

matriz de la revision del contrato, para identificar los requisitos que le son propios.

Figura 5

Mapa de procesos del Manual de Gestion de Proyectos

Nota. Se adaptd mediante las fases de Preparacion, AR, Ejecucién y Cierre,
integrando controles de cronograma, presupuesto, riesgos, calidad, compras,

documentacion y lecciones aprendidas.
4.6.1 Cuadro resumen de cantidad de procesos

Para complementar el mapa de procesos, se incorpor6 un cuadro resumen que
permitié evidenciar la distribucion de procesos por areas del proyecto. Este cuadro
fue importante porque mostré que un manual robusto no debia limitarse a describir
fases generales, sino que debia organizar la gestion por areas funcionales, procesos

de arranque, procesos de ejecucion y procesos de cierre.

Tabla 16

Cuadro resumen de cantidad de procesos

Areas del proyecto Arranque Ejecucion Cierre Total
Gerencia del Proyecto 4 5 1 10
;S\?ngblfgg{zd' Salud Ocupacional y Medio 5 6 1 12
Administracion de Contratos 7 6 2 15
Administracion de Obra 3 8 1 12
Produccion 3 6 1 10
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Oficina Técnica 3 11 1 15
Calidad 5 7 2 14
Planeamiento 4 5 1 10
Costos 5 5 1 11
Productividad 3 5 1
Equipos 4 4 1
Almaceén 2 5 1

Total 48 73 14 135

Nota. Este cuadro se utilizé como referencia para fortalecer el Manual de Gestion de

Proyectos del area de Desarrollo Industrial.
4.6.1.1 Flujograma del Manual de Gestion de Proyectos

Con la finalidad de hacer mas completo el manual, se incorporaron flujogramas
por areas de gestion. Estos flujogramas permitieron representar graficamente los
procesos, entradas, herramientas, entregables y puntos de control que intervienen en
la administracion de los proyectos. Su inclusion fortalecié el manual porque facilito la
comprensién de las responsabilidades de cada area, evito ambigledades y permitio

visualizar la trazabilidad del proyecto desde el inicio hasta el cierre.

De tal manera que, la responsabilidad es dirigir, coordinar y asegurar los
resultados del proyecto mediante la organizacion del trabajo por areas, la delegacion
de responsabilidades y la integracion de los equipos. Para ello, se apoyo en el Plan
de Gestion del Proyecto, el plan de funciones y los reportes de obra, herramientas
gue permitieron mantener el control de las actividades y la coordinacion entre los

responsables.

Ademas, superviso la administracion del contrato, verificando el cumplimiento
de los requerimientos del cliente, la identificacion de riesgos, cambios y obligaciones

contractuales, asi como la correcta retribucién econémica de los trabajos ejecutados.

En cuanto al equipo de trabajo, promovié la integracién, comunicacion y
desempeiio de los profesionales participantes, apoyandose en evaluaciones de
desempeiio y actividades de formacién e integracion, como talleres de trabajo en
equipo. También gestion6 a los involucrados del proyecto, identificando y atendiendo
a actores relevantes como cliente, supervisiéon, comunidades, autoridades y otros

grupos de interés, mediante el analisis de involucrados y el plan de comunicaciones.
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Figura 6
Flujograma de Gerencia del Proyecto
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El flujograma de Gerencia del Proyecto permitidé representar los procesos de
direccion general, organizacion, integracion del equipo, gestién de involucrados,
analisis del desempefio y cierre. Para Moderna Alimentos S.A., este flujograma se
vinculd con el rol del Gerente de Desarrollo Industrial y del Project Leader, quienes
coordinaron la planificacion, aprobaron decisiones relevantes, supervisaron el avance

y aseguraron el cierre formal del proyecto.
4.6.1.2 Flujograma de Seguridad, Salud Ocupacional y Medio Ambiente

El area de Seguridad, Salud Ocupacional y Medio Ambiente tiene como
objetivo prevenir o reducir lesiones, enfermedades ocupacionales e incidentes
ambientales dentro del proyecto, mediante actividades de coordinacion, supervision,
asesoramiento y control. Su gestion se desarrolla junto con el Equipo de Direccion del
Proyecto, asegurando el cumplimiento de los estandares del cliente, de la empresa y

de la legislacién vigente.

Para cumplir sus funciones, el area revisa el contrato, la documentacion de
licitacion y la matriz de revision contractual, con el fin de identificar los requisitos
aplicables en seguridad, salud ocupacional y ambiente. A partir de esta informacion,
elabora los planes correspondientes, los cuales incluyen actividades preventivas y
correctivas, capacitaciones, responsabilidades, controles operacionales y canales de

comunicacion.

Ademas, coordina la adaptacion o elaboraciéon de la matriz de analisis de
riesgos y la ficha de identificacion y evaluacion de aspectos ambientales, documentos
gue permiten reconocer peligros, evaluar riesgos e impactos ambientales y definir

acciones de control durante la ejecucion del proyecto.

También establece un programa de capacitaciones y charlas orientado a
disminuir accidentes, incidentes y enfermedades ocupacionales ocasionadas por
fallas humanas. Estas actividades incluyen inducciones, charlas breves,
capacitaciones semanales y temas especificos como politica de seguridad, uso de
equipos de proteccion personal, identificacion de peligros, analisis de seguridad del
trabajo, inspecciones, manejo de residuos, buenas practicas ambientales y respuesta
ante emergencias. De esta manera, se fortalece la prevencion, la sensibilizacion del

personal y el cumplimiento de los objetivos del proyecto.
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Figura 7

Flujograma de Seguridad, Salud Ocupacional y Medio Ambiente
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4.6.1.3 Flujograma de Administracion de Contratos

El area de Administracién de Contratos tiene como objetivo asegurar una
gestion eficiente de la relacion contractual con el cliente durante la ejecucion del
proyecto. En tal sentido, se llevan a cabo procesos y herramientas con el fin de poder
llevar a cabo correctamente y adecuadamente lo que el contrato establece, disminuir

los conflictos y aumentar la satisfaccion de las partes intervinientes.

El flujograma de Administracion de Contratos, por su parte, se divide en cinco
grupos de actividades principales referidos a: gestion de obligaciones contractuales,
gestidon de comunicaciones, gestion de riesgos, gestion de cambios y reclamaciones,
gestion de subcontratos. Estos procesos permiten controlar el cumplimiento mismo

del contrato desde que empieza el proyecto y hasta que se termina.

El procedimiento del andlisis y difusion de obligaciones de los contratos
consiste en estudiar la documentacion del contrato con la finalidad de identificar los
derechos y obligaciones a que se vera sometido cada uno de los intervinientes en el
contrato. Esta informacién se genera en un listado de requerimientos contractuales,
que a la vez servird para verificar el cumplimiento del contrato e identificar4 a los

responsables dentro del equipo del proyecto.

La administracion de obligaciones contractuales involucra el desarrollo de la
gestion de las notificaciones, de la documentacion técnica, econdmica, administrativa
y legal, asi como la gestion de seguros, de avales y otros compromisos resultantes
del contrato. Este proceso permite mantener vigentes los respaldos necesarios y

asegurar que las obligaciones contractuales se cumplan durante la ejecucion.

El control de obligaciones de cierre permite planificar y verificar los entregables
contractuales necesarios para finalizar el proyecto de manera ordenada. Estos
entregables deben identificarse desde etapas tempranas para elaborarse

progresivamente durante la ejecucion.

La planificacion de comunicaciones con el cliente establece los registros
minimos para gestionar la comunicacion contractual. Este plan incluye organigramas,
registro de interesados, cronogramas de reuniones, horarios, idioma y medios de
comunicacion, con el fin de asegurar una relacion clara, ordenada y documentada

entre las partes.
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Figura 8

Flujograma de Administracion de Contratos
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4.6.1.4 Flujograma de Administracion de Obra

El area de Administracion de Obra tiene como objetivo representar a la
empresa en la zona del proyecto y administrar los recursos humanos, financieros,
materiales, equipos y servicios necesarios para su ejecucion. Sus funciones
principales son la gestidén del almacén, personal, campamentos, servicios, compras
en el lugar, control de existencias criticas, tesoreria y la gestion de las partes

interesadas (stakeholders).

El flujograma de Administracion de Obra organiza los procesos administrativos
gue permiten la correcta iniciacion, ejecucion y cierre del proyecto. Para implementar
el flujograma de Administracion de Obra, el administrador de obra tiene que conocer
el paquete contractual, revisar la documentacion de la licitacion y apoyarse en la

matriz de la revision del contrato, para identificar los requisitos que le son propios.

El arranque administrativo inicia con la designacion del Administrador de Obra
e incluye la definicion de politicas internas, ingreso de personal, legalizacion de
documentos, identificacion de necesidades iniciales, visita a la zona del proyecto,
contacto con proveedores, gestion de permisos e identificacion de autoridades,

sindicatos o comunidades relacionadas con el proyecto.

También, la Administracion de Obra gestiona a los stakeholders, ya que actia
como medio formal de comunicacion entre la empresa, proveedores, subcontratistas,
sindicatos, autoridades locales, comunidades, Ministerio de Trabajo y Policia
Nacional.

Se ocupa de pedir materiales, equipos, mobiliario, servicios de tecnologia e
informacion y recursos que necesiten los campamentos y oficinas, usando
procedimientos de solicitar, tiempos para atenderlo, para recibir y devolver equipos, y

plan de adquisiciones.

También gestiona campamentos, comedores y servicios generales, que seria
alimentacion, limpieza, servicios de guardiania, comunicacién, agua, energia,
desagie, transporte, recreaciéon, atencion médica, tratamiento de residuos y otros,
coordinando con la Seguridad, Salud Ocupacional y Medio Ambiente. Segun las
condiciones del proyecto, estos servicios pueden ser provistos por la empresa o por

el cliente, pero la administracién controla su cumplimiento.
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Figura 9

Flujograma de Administracion de Obra
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4.6.1.5 Flujograma de Produccidn

El area de Produccién tiene como objetivo ejecutar las actividades
constructivas dentro de los plazos, costos y estandares de calidad establecidos en el
contrato, cumpliendo ademas con los requisitos de seguridad, salud ocupacional y

medio ambiente exigidos por el cliente, la empresa y la normativa vigente.

Para cumplir este objetivo en particular, Produccion es la responsable de
planificar, dirigir, supervisar la ejecucion del proyecto, las demas areas también
proveen soporte gracias a la gestion de recursos, al flujo de informacion, las acciones
preventivas y correctivas, la coordinacion administrativa, el soporte técnico para
produccién, etc. Su gestion empieza con el conocimiento del contrato, la
documentacion de licitacion y la matriz de revision contractual que les permite sefialar

los requisitos que son de aplicacion a sus responsabilidades.

Una de sus prestaciones principales es dirigir el Plan de Ejecucion de la
Construccion, en el que interviene el alcance del proyecto, la estructura de trabajo, el
cronograma general, el organigrama, los frentes, las responsabilidades, las técnicas
constructivas de trabajo, las prioridades y las metas y recursos requeridos. Asi mismo,
define y valida con el resto de las areas los recursos, responsables y medios para la
toma de datos en campo, cuya informacién permite generar reportes, controlar la
gestion y tomar decisiones oportunas. Adicionalmente, realiza la solicitud de equipos,
materiales y herramientas consumibles para la ejecucién, amparandose en

procedimientos de solicitud y seguimiento de recursos.

Las unidades del area de Produccién desarrollan planos, procedimientos e
instructivos de construccion y conservacion, a fin de asegurar que las actividades
sean efectuadas de manera segura, con calidad, productividad y respeto al ambiente.
Dichos documentos son elaborados en coordinacion con Calidad y Seguridad, Salud
Ocupacional y Medio Ambiente, y deberan ser aprobados previamente a su aplicacion

o envio al cliente.

Asimismo, dirige la elaboraciéon de planes intermedios y semanales en
coordinacion con Planeamiento. Los planes intermedios detallan actividades para un
periodo de tres a seis semanas y permiten verificar recursos, informacion y
restricciones; mientras que los planes semanales asignan actividades especificas a

las cuadrillas en campo.
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Figura 10

Flujograma de Produccién
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4.6.1.6 Flujograma de Oficina Técnica

El area de Oficina Técnica tiene como objetivo asegurar que el proyecto se
ejecute conforme al expediente técnico, las modificaciones aprobadas y las normas
técnicas vigentes. Con este fin, interpreta el alcance, compatibiliza la informacién
técnica, cuantifica las obras, gestiona materiales permanentes y equipos, gestiona la
documentacién del proyecto y colabora con el Area de Produccion.

Su gestion inicia con el conocimiento del paquete de vigencia contractual, para
lo cual lleva a cabo la revision tanto del contrato como de la documentacion de la
licitacion y la matriz de revision del contrato. Este proceso le permite determinar los
requisitos técnicos, asi como las responsabilidades y obligaciones que deben quedar
claramente reflejadas en el contrato aplicable a la gestion del proyecto.

Por otro lado, adecta el Manual de Oficina Técnica a las condiciones
particulares de la ejecucion de la oferta, eligiendo procedimientos, instructivos,
formatos, normas, flujogramas, informes y herramientas tecnol6gicas que se usan

durante la ejecucion de la oferta.

La Oficina Técnica también completa la revisibn del expediente técnico,
validando los planos, las especificaciones, las responsabilidades, las obligaciones y
el orden de prelacion de los documentos. Como resultado, genera la interpretacion

del alcance original, el checklist de revisidon y los reportes de control semanal.

Otro proceso de gran relevancia, pero que no debe ser un obstaculo en la
correcta realizacion de un trabajo de topografia, es la coordinacion de todos esos
trabajos, que incluye tanto levantamientos como replanteos, controles, tratamiento de
los datos y elaboracion de planos topograficos, etc. Estos trabajos dan como resultado
la obtencion de informacién precisa para que puedan realizarse adecuadamente los

trabajos de campo.

De la misma manera, armoniza el expediente técnico con los documentos
contractuales como las consultas, las adendas, los términos de referencia, los
acuerdos y las comunicaciones con el objetivo de identificar discrepancias o vacios
técnicos. Cuando hay observaciones sin resolver, coordina su conciliaciéon con el
cliente y valora conjuntamente con las areas de control del proyecto el posible impacto

en el alcance, el coste y el tiempo.
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Figura 11
Flujograma de Oficina Técnica
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4.6.1.7 Flujograma de Calidad

El &rea de Calidad tiene como obijetivo liderar el cumplimiento de los requisitos
de calidad del cliente y de la empresa mediante la implementacion de un Sistema de
Gestion de Calidad. Este sistema auna procesos de planificacion, aseguramiento,
control y mejora de la calidad, que dan soporte al Plan de Gestién de Calidad del
Proyecto.

Su gestion se inicia mediante el conocimiento del paquete contractual, para lo
cual el Jefe de Calidad revisa el contrato, la documentacion de la licitacion y la matriz
de la revision contractual. Esta revision constituye la manera de identificar aquellos

requisitos de calidad que se deben cumplir a lo largo de la ejecucion del proyecto.

El area modifica el Programa de Implementacion de Calidad, de acuerdo al
alcance del proyecto, incluyendo actividades, plazos, responsabilidades para poner
en practica el Sistema de Gestion de la Calidad. Y también adapta el Plan de Calidad
del Proyecto, donde se detallan procesos, herramientas, documentos, firmas
autorizadas, listas maestras, plan de calibracion, auditorias internas y encuestas de

satisfaccion.

También tenemos otro proceso relevante que es la elaboracién del Plan de
Puntos de Inspeccidn, o lo que es lo mismo, el plan de la inspeccion que identifica las
actividades que se han de inspeccionar o ensayar, y que establece los criterios de
aceptacion, las normas aplicables, las frecuencias de los controles y los responsables.
Dicho plan permite verificar que aquellos trabajos se ajustan a los requisitos técnicos

establecidos.

De igual forma, el area realiza su Matriz de Calidad, que articula sus
entregables con los protocolos necesarias Esta Matriz permite calcular los
documentos que hay que producir y seguir su avance, comprobar la conformidad del
cliente y ser conocedor del estado de los entregables.

También gestiona los equipos y servicios necesarios para el aseguramiento y
control de calidad, como equipos de inspeccion, medicidbn y ensayo, asi como
servicios externos de ensayo. Para ello, se apoya en procedimientos de requerimiento

y seguimiento de recursos.
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Figura 12

Flujograma de Calidad
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4.6.1.8 Flujograma de Planeamiento

El &rea de Planeamiento tiene como obijetivo integrar, representar y controlar
la planificacion del proyecto en coordinacion directa con Produccion y de acuerdo con
los requisitos establecidos. Mientras Produccion dirige la planificacién constructiva,
Planeamiento brinda soporte mediante la elaboracion y seguimiento del cronograma
general, planes intermedios, planes semanales e indicadores de desempefio

relacionados con los plazos.

La gestion de un Plan de Proyecto se inicia a partir del conocimiento de los
documentos que conforman el paquete contractual, para lo cual el Ingeniero de
Planeamiento lleva a cabo una revision del contrato, de la documentacién de licitacion
y de la matriz de revision contractual. Gracias a esta informacién se puede identificar
las condiciones, las responsabilidades y plazos que deben tenerse en cuenta en la

elaboracién del Plan de Proyecto.

Una de sus funciones mas importantes es coordinar la elaboracion del work
breakdown structure (WBS), que representa graficamente el alcance del proyecto y lo
descompone por areas o disciplinas. Esta herramienta proporciona soporte a la
planificacion, seguimiento y control de las actividades, y hace mas claro para toda la

forma de organizar el trabajo.

También coordina la elaboraciéon del Cronograma General del Proyecto junto
con el area de Produccion. Este cronograma establece la fecha de inicio y finalizacion
del proyecto, los hitos principales, las actividades, secuencias, duraciones y recursos

necesarios para su ejecucion.

Ademas, el area de Planeamiento elabora los programas de uso y adquisiciéon
de recursos, tomando como base el cronograma general. Estos programas permiten
identificar las cantidades y fechas requeridas de materiales, equipos y recursos
principales, con el fin de gestionar su adquisicion y disponibilidad de manera oportuna

durante la ejecucion del proyecto.
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Figura 13
Flujograma de Planeamiento
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4.6.1.9 Flujograma de Costos

El area de Costos tiene como objetivo cuantificar, controlar y reportar
periodicamente los costos, ventas y margen del proyecto, con el fin de detectar
desviaciones frente a la linea base actualizada, analizar sus causas y emitir alertas

oportunas para que el equipo del proyecto tome acciones correctivas.

Entre sus principales funciones se encuentran la elaboracion del Plan de
Fases, la cuantificacion de los costos reales, la proyeccion de costos hasta el cierre
del proyecto y la integracion de reportes econdémicos dirigidos al equipo del proyecto

y a la sede central.

Su gestion inicia con el conocimiento del paquete contractual, para lo cual el
responsable de costos revisa el contrato, la documentacion de licitacion y la matriz de
revision contractual. Esta informacion permite identificar las condiciones econdmicas,
responsabilidades y requisitos que deben considerarse en el control financiero del

proyecto.

Ademas, el area de Costos participa en la elaboracion del WBS, que divide el
alcance del proyecto por areas o disciplinas para facilitar la planificacién, seguimiento
y control. A partir de esta estructura, se genera el Plan de Fases, que agrupa
actividades o partidas similares para controlar y reportar los costos de acuerdo con la

forma en que se ejecuta el proyecto.

Se vuelve a estructurar el presupuesto siguiendo las fases anteriormente
definidas, teniendo en cuenta los costes y partidas de venta. Quien debe velar por el
presupuesto se encarga de verificar todos los recursos que deben ser asi asignados,
asi como que la suma del presupuesto sea la misma que la suma de las fases del

proyecto.

Se elabora la linea base inicial o la linea base del coste cero, que
mensualmente proyecta la venta en curso y el coste total presupuestado. Esta linea
base sirve de referencia para determinar el rendimiento econémico que obtuvo el

proyecto a su término.

El &rea de Costos participa en la definicion de recursos, responsables y medios
para la toma de datos, ya que necesita informacion confiable de campo y oficina para
elaborar reportes, analizar el desempefio econdmico y apoyar la toma de decisiones
del equipo del proyecto.
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Figura 14
Flujograma de Costos
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4.6.1.10 Flujograma de Productividad

El &rea de Productividad tiene como objetivo medir el desempefio real de los
principales procesos constructivos, compararlo con las metas establecidas, identificar
oportunidades de mejora y documentar los resultados obtenidos para fortalecer la

retroalimentacion de futuros proyectos.

La manera de gestionar este procedimiento se inicia mediante el conocimiento
del paquete contractual, por medio de la revision del contrato, la documentacién de
licitacion y de la matriz de revision contractual, donde a partir de esto se genera el

listado de requerimientos aplicables al area de Productividad.

Igualmente revisa el WBS y el Plan de Fases para conocer como quedara el
alcance del proyecto en términos de sus entregables, frentes de trabajo y procesos
principales. Esta revision permite luego planificar las actividades de seguimiento,

control y mejora de la productividad.

De esta manera, ejecuta el plan de formacion para operarios y empleados. La
formacion del personal obrero tiene como meta potenciar la motivacion y participacion
en la planificacién, el control y la mejora de procesos constructivos; por su parte, la
formacion de empleados contribuye a aumentar la coordinacién entre areas y el

soporte necesario para llevar a cabo la ejecucion del proyecto.

El area de Productividad participa en la elaboracién, seguimiento y medicion
de rendimientos reales en el campo de los programas intermedios y semanales, asi
como en la identificacion de restricciones, verificacion de cumplimiento de las

actividades programadas y el analisis de causas del incumplimiento.

Se realiza el seguimiento y control de los procesos constructivos mediante el
Informe Semanal de Produccion, donde se consolidan avances y rendimientos. Esta
informacion permite detectar desviaciones, evaluar el desempefio actual y definir

acciones correctivas o de mejora.
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Figura 15
Flujograma de Productividad
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46.1.11 Flujograma de Equipos

El area de Equipos tiene como objetivo administrar eficientemente los activos
asignados al proyecto, evitando, reduciendo y corrigiendo fallas mediante la
planificacion, direccion y supervision de mantenimientos preventivos, predictivos y
correctivos. También, impulsa la formacion de operadores con la finalidad de
promocionar las buenas practicas de operacion, disminuir los errores que provienen

de la actividad humana y mejorar la productividad.

Su gestion se coordina de forma directa con el area de Produccion, sobre todo
cuando se necesita mantenimiento de los equipos que tienen que utilizarse en la
accion del proyecto. Asimismo, es capaz de usar equipos de terceros cuando el
proyecto lo exige o en el momento que esta responsabilidad sea complementaria a

las condiciones del alquiler de los equipos.

En este punto comienza la apertura del taller, lo que incluye gestion de
recursos, aprobacion del fondo fijo, movilizacion de personal técnico, herramientas,
materiales, equipos e instrumentos. Comprende ademas la coordinacion del sitio del
taller en obra y la busqueda de proveedores de recambios y proveedores de servicios

de mantenimiento.

Desde el area se disefia el Programa de Mantenimiento Preventivo como base
la hoja de vida de los equipos, los horometros de ingreso del proyecto y los manuales
del fabricante. Este Programa es conveniente, pues permite planificar las actividades
técnicas, prevenir averias, mejorar la disponibilidad mecénica y gestionar a la altura

los materiales y repuestos necesarios para una oportuna solucién.

Por ultimo, el area desarrolla el Programa de Formacion de Operadores, que
busca disminuir promedios de fallas provocadas por errores propios del ser humano.
Estas formaciones estan relacionadas con buenas practicas de operacion, seguridad,
calidad, productividad y medio ambiente, en coordinaciéon con Produccion y en linea

con las politicas de Seguridad, Salud Ocupacional y Medio Ambiente.
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Figura 16
Flujograma de Equipos
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4.6.1.12 Flujograma de Almacén

El Almacén de Obra tiene como objetivo recibir, custodiar, inspeccionar,
despachar y controlar los materiales, herramientas, equipos y activos utilizados en el
proyecto. Ademas, registra los ingresos y salidas de recursos, realiza seguimiento a
las solicitudes del proyecto y se mantiene bajo la coordinacion de la Administracién

de Obra, area que verifica su funcionamiento mediante auditorias periédicas.

Su gestion inicia con el conocimiento del paquete contractual, para lo cual el
Jefe de Almacén revisa el contrato, la documentacion de licitacion y la matriz de
revision contractual. También solicita informacion a Oficina Técnica y Control de

Proyectos para conocer mejor los alcances y requerimientos del proyecto.

La apertura del almacén comprende la organizacion de la infraestructura,
personal y distribucion fisica necesaria para su funcionamiento. En este proceso se
determina el personal requerido, se disefia la distribucion de las zonas de
almacenamiento y se sefializan areas como recepcion, despacho y circulacion,

considerando estandares de seguridad y medio ambiente.

También, el almacén se encarga de la recepcion e inspeccién de todo material,
herramienta, equipo o0 activo que ingresa al proyecto. Esta actividad se realiza
verificando guias de remision, solicitudes y 6rdenes de compra, y puede coordinarse
con Oficina Técnica y Calidad cuando se requiere conformidad técnica o certificados

de calidad.

En caso de detectar condiciones inadecuadas o las diferencias con lo que ha
solicitado el almacén, el almacén procedera a coordinar con el Equipo de Direccion
del Proyecto la correspondiente devolucion o la correspondiente recepcion con
observaciones. Esto mantiene suficientemente controlados los recursos asi como el

evitar el uso de materiales que no se ajusten a los requisitos establecidos.

El almacén es el responsable de manipular, almacenar y mantener los recursos
gue han sido recibidos. Para ello, identifica, registra y asigna la ubicacion fisica de los
materiales considerados criticos, ademas de advertencias y medidas preventivas
para evitar llegar a las situaciones de emergencia y/o accidentes y/o situaciones que

puedan poner en riesgo los bienes materiales que se encuentran bajo su custodia.
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Figura 17
Flujograma de Almacén
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4.6.2 Integracion de los flujogramas al Manual de Gestién de Proyectos de
Moderna Alimentos S.A.

La inclusion del mapa de procesos, el cuadro resumen y los flujogramas
permitid6 ampliar el alcance técnico del manual. Con estos elementos, el documento
dej6 de ser una guia béasica de fases y se convirtié en una herramienta mas completa
de gestion, debido a que integr6 areas funcionales, responsables, entradas,

herramientas, entregables, controles y mecanismos de cierre.

Para su aplicacion en Moderna Alimentos S.A., los flujogramas fueron
adaptados a la realidad del area de Desarrollo Industrial. Por ello, se reemplazaron
las denominaciones externas por areas internas de la empresa, tales como Desarrollo
Industrial, Ingenieria de Proyectos, Manufactura, Mantenimiento, Compras, Finanzas,
Calidad, Seguridad, Salud Ocupacional, Medio Ambiente, Inocuidad, proveedores y
areas usuarias. De igual manera, los entregables se ajustaron a los documentos
definidos en el manual, como Brief del Proyecto, documento AR, cronograma Gantt,
matriz de riesgos, control presupuestario, matriz de proveedores, SOLPED, acta de
puesta en marcha, acta de entrega-recepcion, informe de cumplimiento de objetivos

y matriz de lecciones aprendidas.

En conjunto, estos elementos fortalecieron la propuesta porque permitieron
evidenciar que la gestién de proyectos se desarroll6 bajo un enfoque sistémico,
ordenado y documentado. Ademas, facilitaron el control de los proyectos desde varias
dimensiones: técnica, operativa, financiera, contractual, documental, de calidad,

seguridad, productividad y mejora continua.
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Conclusiones

El Departamento de Desarrollo Industrial de Moderna Alimentos S.A. ha puesto
de manifiesto la necesidad de mejorar la gestion de los proyectos a través de un
mayor adecuado y estandarizado. Aunque las actividades de planificacion, ejecucion,
control y cierre estdn presentes, se observan deficiencias en cuanto a la
documentacion, la asignacion de personas responsables, el seguimiento de los
cronogramas del proyecto, el control de los riesgos, la gestion presupuestaria y el
cierre formal de los proyectos. Por ello, la estandarizacion en la gestion de los
proyectos supone de esta forma una buena oportunidad para mejorar la organizaciéon

interna y reducir las ineficiencias operativas.

Las buenas practicas de direccion de proyectos resultan aplicables al contexto
del &rea de Desarrollo Industrial, especialmente aquellas relacionadas con la gestion
del alcance, cronograma, costos, calidad, riesgos, recursos, comunicaciones,
adquisiciones e interesados. Estas practicas permiten establecer una base técnica
para ordenar los procesos del area y adaptar principios de gestién reconocidos a las

necesidades operativas, técnicas y organizacionales de Moderna Alimentos S.A.

El Sistema de Gestidn de Proyectos estandarizado defini6 adecuadamente la
organizacion de todos los procesos, procedimientos, roles, herramientas y formatos
necesarios para poder gestionar los proyectos del area de Desarrollo Industrial. Este
Sistema de Gestion de Proyectos facilitara tener un control de cada una de las fases
del proyecto, desde la preparacion hasta el cierre, y ayudara a mejorar la coordinaciéon
entre los responsables, la trazabilidad de la informacion, el seguimiento de los

avances y la toma de decisiones.

El Manual del Sistema de Gestion de Proyectos constituye un documento
técnico y operativo que permite formalizar la estructura, funcionamiento y aplicaciéon
del sistema propuesto. Su elaboracion facilita que el area de Desarrollo Industrial
cuente con una guia practica para planificar, ejecutar, controlar y cerrar proyectos de
forma ordenada, documentada y alineada con los objetivos institucionales de

Moderna Alimentos S.A.
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Recomendaciones

Se recomienda que el area de Desarrollo Industrial de Moderna Alimentos S.A.
implemente mecanismos de diagndstico periddico sobre la gestion de sus proyectos,
con el fin de identificar oportunamente debilidades en la planificacién, documentacion,
asignacion de responsables, control de cronogramas, presupuesto, riesgos y cierre.

Esto permitir4 reducir ineficiencias operativas y fortalecer la mejora continua.

Adaptar las buenas practicas de direccién de proyectos al contexto real del
area de Desarrollo Industrial, considerando la gestion del alcance, tiempo, costos,
calidad, riesgos, recursos, comunicaciones, adquisiciones e interesados. Esta
adaptacién debe responder a las necesidades técnicas, operativas y organizacionales

de la empresa, evitando aplicar modelos generales sin ajustarlos a su realidad interna.

Implementar el Sistema de Gestidn de Proyectos estandarizado como una
herramienta de uso obligatorio para todos los proyectos del area, asegurando que
cada proceso, procedimiento, rol, formato y herramienta sea aplicado de forma
uniforme desde la preparacién hasta el cierre. Esto permitira mejorar el control, la

trazabilidad, la coordinacién y la toma de decisiones.

Socializar, validar y actualizar periédicamente el Manual del Sistema de
Gestion de Proyectos, de manera que se mantenga vigente y responda a los cambios
técnicos, operativos y estratégicos de Moderna Alimentos S.A. Ademas, es necesario
capacitar al personal involucrado para garantizar su correcta aplicacion en la

planificacion, ejecucion, seguimiento y cierre de los proyectos.
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