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Caso de Discusion N° 2

Integrando Equipos en Andes LNG

Abril 2024

Andes LNG

Este caso describe como una participacion efectiva entre la empresa mandante y sus proveedores
puede agregar valor.!

Introduccion

Cada afio, la compafia petroquimica angloholandesa Royal Dutch Shell da un reconocimiento a sus
diez mejores proyectos e invita a un(a) representante a su campus en Houston para que exponga el
caso en la ceremonia de premiacidn ante cientos de personas. En 2016, el Proyecto Andes LNG fue
uno de los diez premiados. A continuacién de una contundente presentacion sobre un proyecto por
10 mil millones de ddlares, fue el turno de Andes LNG. El director designado por Shell para el proyecto
se puso de pie, caminé hasta el estrado e inicid su presentacion.

Cuando un mandante nos invita a una licitacién para participar como proveedor de un proyecto, dijo,
gastamos varios millones de ddlares en la preparacion de la propuesta y como no tenemos posibilidad
de influir en el proyecto, agregamos a la oferta una serie de protecciones y contingencias. El resultado
es que el proyecto termina siendo mas caro y solo el ganador de la propuesta recupera lo invertido.

Indicé que el grupo de ingenieros chilenos que cred Andes LNG para desarrollar una planta generadora
de electricidad a gas natural por US$650 millones no hizo una licitacién. Invitd a Shell como proveedor
del gas natural; a Mitsui O.S.K. Lines de Japdn, la empresa de transporte maritimo de gas natural
liguido mas grande del mundo, como proveedor y operador de la unidad flotante que almacena y

1 El caso se basa en documentos provistos al Centro de Ingenieria Organizacional por Andes LNG y entrevistas a
sus socios en julio de 2020.
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convierte el gas natural de liquido a estado gaseoso; y a Wartsila de Finlandia, uno de los mayores
productores de motores del mundo, como proveedor y operador de la unidad generadora.

La invitacién era a participar como socios estratégicos e integrantes del directorio, con poder de
decisidn, pero sin los riesgos de propiedad, en un modelo de negocios colaborativo. El propdsito era
apoyar la vision del Estado de Chile de cubrir un 70% de la demanda de energia al 2050 con fuentes
de energia renovable. Explicd que los dias en el desierto en el norte de Chile tienen un potencial Unico
para generar energia eléctrica a partir de la luz solar pero que las noches requieren una fuente
complementaria. Sefiald que los motores que operan a gas natural, a diferencia de una termoeléctrica
a carbon, pueden partir y parar rapidamente y con emisiones muy bajas, convirtiéndose en un
complemento ideal para las plantas solares que dejan de operar en las noches por falta de sol.

Indicé que desde su inicio en julio de 2015, el proyecto ha cumplido todos sus hitos.

Concluyé diciendo que el proyecto le da a Shell la oportunidad de vender su producto, ser parte de
una iniciativa ambientalmente atractiva y participar en la gobernanza con socios de clase mundial sin
correr los riesgos de ser dueno del proyecto. Todo esto compartiendo el capital de riesgo de 12
millones de ddlares con las otras empresas. No les vine a contar, dijo, sobre un megaproyecto como
las presentaciones anteriores. Les vine a describir una experiencia de colaboracién en un nuevo
modelo de negocios que puede ser el camino de éxito para futuros proyectos.

Hubo un silencio mientras la audiencia consideraba lo que acababa de escuchar, seguido de una
ovacién espontdnea.

Energia 2050 - Politica Energética de Chile

En su busqueda de fuentes limpias para generar energia, para cumplir con los compromisos tomados
por el Estado de Chile en el Acuerdo de Paris, el Gobierno de Chile desarrollé una politica energética,
Energia 2050, cuyas metas indican que a 2035 al menos 60% de la generacion eléctrica nacional
provendra de energias renovables y al menos 70% quince afos después. Al 2050, se espera que las
normas regulatorias y los estandares ambientales de los proyectos energéticos sean coherentes con
los lineamientos internacionales y los intereses de la sociedad. A la vez, se espera que las emisiones
de gases de efecto invernadero del sector energético chileno estén en linea con los limites definidos
por la ciencia a nivel global y con la correspondiente meta nacional de reduccién, promoviendo
medidas de mitigacidon costo-efectivas. Se busca que el sector energético al 2050 sea confiable,
sostenible, inclusivo y competitivo. 2

Desafio de Negocio

Las energias renovables no convencionales (ERNC) tienen un problema de intermitencia de servicio ya
que las centrales edlicas no pueden aportar al sistema eléctrico cuando no hay viento y las centrales
solares no pueden generar energia en la noche cuando no hay sol. Por lo tanto, las ERNC necesitan
una fuente de generacion eléctrica complementaria para satisfacer la demanda.

2 Presidencia de la Republica de Chile. Energia 2050: Politica Energética de Chile. Decreto Supremo N°148, 30
diciembre 2015.
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Actualmente, la intermitencia es suplida por tecnologias convencionales tales como las
termoeléctricas a carbodn o ciclo combinado operando como generador marginal. Sin embargo, estas
plantas no han sido disefiadas para partiry parar por periodos cortos de tiempo (por ejemplo, durante
la noche) y sus emisiones van en contra de los lineamientos de Energia 2050.

La generacidn eléctrica mediante tecnologia flexible a gas natural tiene el potencial de convertirse en
el complemento ideal para las ERNC por su facilidad para entrar rapidamente en operacidn para suplir
la intermitencia de éstas; por su confiabilidad para generar cuando se requiera; y por ser una
alternativa limpia, con nula emisidon de material particulado y SO2.

Es generalmente aceptado que el gas licuado es el combustible mas adecuado para la generacién de
energia en el rango inferior a 100 — 200 MW, en tanto que el gas natural otorga una mejor propuesta
econdmica para tamafios mayores.3

El Proyecto Andes LNG

El propdsito del Proyecto Andes LNG es complementar el desarrollo de energias renovables. El
objetivo es generar 540 MW de electricidad a partir de gas natural con una vida util de 30 afios. La
inversidn considerada es de US$650 millones, de los cuales US$12 millones son para el desarrollo del
proyecto (permisos e ingenieria principalmente). La estrategia comercial considera una asociacion con
algln proyecto solar para entregar energia competitiva las 24 horas, la planta solar de dia y Andes
LNG de noche.

El proyecto se inicié en julio de 2015 en la Regidn de Atacama. Considera un terminal maritimo
offshore ubicado en la Bahia Chascos que es un area no poblada con caracteristicas maritimas
favorables para instalar una unidad flotante para regasificar el gas natural liquido (FSRU).* El gas
natural liquido sera provisto por via maritima y transferido a la FSRU en una maniobra de barco a
barco, lo que baja considerablemente el costo operacional del terminal. EIl FSRU empleara bajos
volumenes de agua de mar para regasificar el gas natural liquido.

3 WLPGA. Generacién Global de Energia a Gas Licuado: Desarrollo del Mercado y Recomendaciones para el
Crecimiento Futuro. 2018.

4 Floating Storage Regasification Unit (FSRU).
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Un gasoducto subterraneo de 90 kildmetros unird el terminal maritimo con la planta generadora,
ubicada al norte de Vallenar y a 2 kildmetros de la linea de 220 kV del Sistema Interconectado.
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La planta generadora considera 30 motores a gas natural de 18MW cada uno. La planta no requerird
el uso de agua para enfriamiento. Se estima un requerimiento de 30 m3 de agua por dia (dos camiones
aljibe), esencialmente para consumo humano.

El estatus del proyecto es el siguiente: la ingenieria estd completa; el FSRU y la provisién de gas estdn
comprometidos; los contratos EPC para la construccidon estan acordados; el terreno para la planta
generadora estd adquirido; hay acuerdos con las comunidades; los permisos estan aprobados
incluyendo la concesidn de transporte de gas; se solicité una concesidon maritima que no fue aprobada
pero que resultd no ser necesaria; se aprobd el Estudio de Impacto Ambiental (EIA) y se recibid la
Resolucién de Calificacion Ambiental (RCA).

Se estima que la construccién demandara una fuerza laboral de 1.500 personas, de las cuales 1.000
construiran la planta generadora, 350 el gasoducto y 150 el terminal maritimo. Se considera una
dotacidn operacional de 108 personas, de las cuales 60 trabajardn en la central generadora, 40 en el
terminal y 8 en el gasoducto. Andes S.A. cuenta con una politica que favorece la contratacion de
trabajadores(as) de la zona.

El Modelo de Negocios Colaborativo

El Proyecto Andes LNG identificd a tres proveedores de clase mundial: Shell para el suministro de gas
natural liquido; Mitsui O.S.K. Lines como proveedor y operador del FSRU que convierte el gas natural
liguido (GNL) a gas; y Wartsila como proveedor y operador de la unidad generadora.

Mitsui O.S.K.Lines

A las tres empresas les hizo sentido resolver la intermitencia de una planta solar a través de una planta
generadora en base a motores que operan con gas natural, aportando lo que cada una sabia hacer.
Ninguna de las tres empresas queria tener derechos de propiedad sobre el proyecto a fin de evitar los
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riesgos asociados. Las tres querian asegurar que su participacion financiera fuese acotada. Para ello,
guerian tener poder de decisidn en el proyecto. Por otra parte, los ingenieros chilenos querian que su
owner’s team fuese no mayor a cuatro personas para mantener el overhead al minimo.

Los intereses del owner’s team y los tres proveedores se plasmaron en un contrato que fij6 la
gobernanza del proyecto: (1) el costo de USS$12 millones de desarrollo del proyecto seria aportado por
los tres proveedores; (2) este monto seria distribuido entre Shell, Mitsui y Wartsila de acuerdo a la
valoracién de la respectiva importacidn de su suministro, venta de GNL, arriendo del FSRU y venta de
los motores; (3) los tres proveedores formarian el directorio del proyecto con poder de voto
equivalente a sus aportes; (4) el owner’s team cumpliria el rol de ejecutivo del proyecto, reportando
al directorio; y (5) al obtener un contrato de compraventa de energia para el suministro eléctrico
(PPA), se conseguirian inversionistas para financiar la etapa de construccion.

Una Experiencia de Colaboracién

Para conversar sobre como funciond en la préctica el modelo de colaboracién entre la empresa
mandante y las tres empresas proveedoras, Sebastian Conde del Centro de Ingenieria Organizacional
de la Universidad de Chile se reunié el 2 de julio de 2020 con Andrés Opazo, Patricio Monardez y
Cristian Aranguiz, tres de los cuatro integrantes del owner’s team de Andes LNG.

U. de Chile: ¢ Cémo se contactaron con Shell, Mitsui y WairtsilG?

Andes LNG: Teniamos contactos profesionales y personales con representantes de las tres empresas y
contdbamos con un PowerPoint. Les explicamos la vision del proyecto y les hizo sentido que cada
compaiiia aportara su experiencia y conocimiento. Lo sorprendente fue que las tres empresas
aceptaron participar y aportar los USS12 millones para desarrollar el proyecto. No fue necesario invitar
a otras companias.

U. de Chile: ¢ Cudl fue el aspecto clave para asegurar su participacion?

Andes LNG: Los documentos técnicos del proyecto fueron clave para transmitir confianza. Los informes
de ingenieria fueron hechos por expertos confiables. El estudio juridico internacional que disefio el
Contrato de asociacion era de clase mundial y nos dio un buen respaldo de seriedad formaly legal. Les
gusto la eficiencia del modelo de negocios y el hecho de que tendrian poder de decision sin tener
derecho de propiedad, ya que no querian correr los riesgos correspondientes. Una de las empresas nos
dijo que si ellos hubieran desarrollado el proyecto con el modelo tradicional de empresa mandante y
licitaciones, habria salido tres veces mds caro y habria tomado el doble de tiempo.

U. de Chile: ¢ Cémo funcionaba el directorio?

Andes LNG: Se constituyd un Steering Committee del proyecto que hacia las veces de directorio que
daba los lineamientos y tomaba las decisiones del proyecto, ya que estas empresas no tenian
participacion corporativa de la sociedad duefia del proyecto. El Steering Committee sesionaba
mensualmente durante dos dias en forma presencial. El director de Shell viajaba desde Houston y
después desde Dubdi; el director de Mitsui venia de Japdn; y el director de Wairtsiléd viajaba desde
Washington D.C. El Steering Committee aprobaba los desembolsos mensuales del presupuesto de
desarrollo y hacia seguimiento del avance del proyecto. El compromiso mdximo de desembolso ya
estaba acordado en el Contrato de asociacion. El Steering Committee revisaba el avance de los
permisos y hacia seqguimiento a los aspectos técnicos, comerciales, ambientales, comunicacionales y
de relacionamiento comunitario.
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U. de Chile: ¢ Quién hacia el trabajo que aprobaba el Steering Committee?

Andes LNG: El owner’s team tenia el rol ejecutivo, reportando al Steering Committee, pero como eran
solo cuatro personas, su responsabilidad era coordinar el trabajo de una serie de subcontratos locales
de primer nivel para el desarrollo de la ingenieria, los permisos ambientales y sectoriales, el
relacionamiento comunitario y el andlisis del mercado eléctrico, entre otras tareas, con apoyo técnico
y estratégico de especialistas de las tres empresas. Para ello, se formaron subcomités que abordaron
todos los aspectos del proyecto (técnico, finanzas, marketing, comunicaciones externas, ambiental,
entre otros) y se les asignaron especialistas de las tres empresas en base a su conocimiento. Por
ejemplo, Mitsui y Shell se enfocaron en el apoyo para desarrollar la ingenieria del terminal maritimo
con participacion pasiva de Wirtsilé. Los temas ambientales eran apoyados principalmente por Mitsui
y Wartsild. Los temas comunitarios y sociales eran de especial sensibilidad e interés de Shell.

U. de Chile: ¢ Cémo aseguraban que estos(as) especialistas dedicaran tiempo al proyecto?

Andes LNG: Hay que entender el cuidado que cada empresa tiene con su marca. Esto no es solo un
aspecto de relaciones publicas o de estdndares de sustentabilidad ambiental y social; tuvimos varias
reuniones en que nos explicaron diversos aspectos relacionados con la importancia de cuidar las
marcas de las tres empresas. Una vez asumido el compromiso con el proyecto, el cuidado de la marca
garantizaba que el proyecto contaria con los(as) mejores especialistas y que cada tarea clave se
desarrollaria con los mds altos estdndares técnicos y de seguridad para el proyecto y el
medioambiente.

Por ejemplo, la solucion propuesta por el equipo para el terminal maritimo consiste en un barco a ser
provisto por Mitsui que estard permanentemente flotando en la bahia (por 30 afios) para almacenar
el gas natural liquido y hacer la regasificacion para luego enviar el gas a la planta sin estaciones de
bombeo intermedias. El barco de US$350 millones es en realidad una fdbrica flotante. Pero Mitsui tenia
muy presente el tsunami de 2011 en Japon, por lo cual se contrataron a los mejores expertos(as) en
Chile y Estados Unidos para analizar el riesgo sismico y de tsunami y su eventual impacto en la bahia.
Los expertos(as) definieron 65 casos de potenciales riesgos, los que fueron simulados con sofisticados
modelos numéricos. Estos demostraron que, en el evento de un tsunami, la tripulacion del barco
tendria suficiente tiempo para llevarlo mar adentro. Con esta informacion, los(as) especialistas de
operaciones de barcos de Mitsui desarrollaron pautas de capacitacion y de reaccion ante emergencias
para la tripulacion y desarrollaron ejercicios en sus simuladores a escala real, comprobando lo anterior.
Pero esto no era suficiente. Habia que conseguir la aprobacion de la alta gerencia de Mitsui. Los
resultados del estudio fueron presentados en Japon durante una reunion de todo un dia a un comité
de 27 expertos(as) japoneses(as) convocados por Mitsui. A las 18:00 de ese dia, el comité concluyé su
deliberacion y un gerente de la casa matriz nos informd el resultado con dos palabras: “project
approved”.

U. de Chile: ¢ Cémo fue el trabajo de aglutinar culturas tan distintas?

Andes LNG: Pese a que los directores y especialistas provenian de diferentes culturas, compartian un
respeto honesto por el trabajo profesional y por el valor del trabajo en equipo. Nos apoyaron en todo.
Habia un convencimiento total de que estdbamos trabajando por un propdsito compartido. Los
incentivos estaban bien alineados: solo tendriamos éxito si haciamos bien el trabajo.

Por ejemplo, para elaborar los estdndares y el plan de relacionamiento comunitario, no pudo viajar la
gerente de relaciones externas de Shell en Buenos Aires, por lo cual vino un ejecutivo de Houston, el



|
INGEMIERLA INDUS'I‘?I.M_ UNIVERSIDAD DE CHILE
8 I CENTRO INGENIERIA ORGANIZACIONAL

gerente de relaciones externas y excelencia operativa. Lo fuimos a buscar al aeropuerto esperando a
un elegante sefior de traje y nos sorprendio saluddndonos en perfecto castellano y en jeans. Era
colombiano. Nosotros nos habiamos preparado para una reunion de una tarde en Santiago. Sin
embargo, nos pidio conocer el drea de influencia del proyecto. Rdpidamente hicimos los preparativos.
Al iniciar el viaje por la zona, nos dimos cuenta de que queria conocer el territorio al dedillo. Pasamos
varios dias recorriendo cada ciudad, pueblo y el desierto. Luego pidio compartir con las comunidades
locales; queria conocerlas todas, tanto en la costa como en el interior. Recuerdo que tuvimos una
reunion con una comunidad diaguita, pero no habia electricidad, lo cual no fue impedimento para que
el gerente colombiano hiciera la presentacion apoydndose con unas cartulinas puestas en un atril. Este
recorrido fue un punto de inflexion en el proyecto, ya que pudo percibir de primera fuente que teniamos
la licencia social para prosequir, en un territorio en que el proyecto Castilla habia fracasado solo unos
aflos antes. El ultimo dia de la visita, almorzamos un plato de porotos granados en una parada de
camioneros al lado del camino. El gerente colombiano que venia de Houston nos conté emocionado
que el almuerzo le hizo recordar los lugares donde almorzaba con su padre cuando de nifio lo
acompafiaba en su trabajo de chofer de camion por las rutas de Colombia.

Conclusion

Este caso muestra que la forma de integrar equipo entre la empresa mandante y sus proveedores, con
mecanismos de participacidn efectiva, puede ser una fuente de valor.

Posdata

En sesion del 6 de junio de 2022, el Comité de Ministros, presidido por la Ministra del Medio Ambiente,
Maisa Rojas y con la participacién del Ministro de Energia, Claudio Huepe, la Ministra de Salud, Begofia
Yarza, la Ministra de Mineria, Marcela Hernando, la Subsecretaria de Economia, Javiera Peterseny el
Subsecretario de Agricultura, José Guajardo, resolvid rechazar el Proyecto Andes LNG, acogiendo 15
reclamaciones presentadas en su contra. En un comunicado, el Ministerio del Medio Ambiente indicé
que el Proyecto “cuenta con una Resolucién de Calificacion Ambiental (RCA) favorable de junio de
2019, sin embargo, existen deficiencias en la linea de base marina, por lo que es imposible descartar
impactos significativos severos en especies y ecosistemas marinos en peligro de extincién, en un area
propuesta para ser conservada. Entre las especies, se cuentan la tortuga verde, el chungungo vy el
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pingliino de Humboldt, ademds de la evaluacién de impactos del medio marino pasto marino, que

juega un rol clave como sumidero de carbono”.

”5

Discusion sobre el Caso

1.

2
3
4
5
6.
7
8
9

¢Cudles son los objetivos del Proyecto Andes LNG?

¢Cémo se relacionan los objetivos del proyecto con los objetivos energéticos de Chile?
¢Cuales son los intereses del mandante y de los proveedores?

¢Cuales son los stakeholders del proyecto y cuales son sus intereses?

¢Como se alinearon los incentivos del mandante y de los proveedores?

¢Cuales son los roles del directorio y del ejecutivo de proyecto? éSon los roles tradicionales?
¢Coémo se logra comprometer a los(as) participantes con el éxito del proyecto?

¢Coémo se crea un ambiente propicio para la innovaciéon?

¢Coémo se crea un ambiente de aprendizaje?

10. ¢Cémo se trabaja con equipos de diferentes culturas?

Para Investigacion Adicional

1.

Investigue cudles fueron las reclamaciones que motivaron el rechazo del proyecto por parte
del Comité de Ministros.

¢Cudles son los ambitos de participacion necesarios para el éxito de un megaproyecto,
conciliando la busqueda de fuentes limpias de energia con la proteccion medioambiental
local?

¢Qué deberia haber hecho el Proyecto Andes LNG para asegurar la aprobacién del proyecto?

5La Tercera, 6 junio 2022.



