AR

iS5
Ceakes

5
s
b

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA
DE MEXICO

29
iﬁi%g

e S FACULTAD DE QUIMICA

“DEFINICION INICIAL DEL PROYECTO (FEL), UNA MEJOR
PRACTICA PARA INCREMENTAR EL DESEMPENO EN LOS
PROYECTOS”

T E S I S
QUE PARA OBTENER EL TITULO DE:
INGENIERA  QUIMICA
PRESENTA

CLAUDIA FLORES ALONSO

MEXICO, D.F 2006




e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



Jurado asignado:

Presidente Prof. JOSE ANTONIO ORTIZ RAMIREZ

Vocal Prof. ALEJANDRO LEON INIGUEZ HERNANDEZ
Secretario Prof. HUMBERTO RANGEL DAVALOS

ler sup. Prof. EZEQUIEL MILLAN VELASCO

2do sup. Prof. RAMON RAMIREZ MARTINELLI

Sitio donde se desarrolld el tema: PEMEX REFINACION

Asesor del tema.

[.Q. Jose Antonio Ortiz Ramirez

Supervisor técnico.

[.Q. Oscar Humberto Lépez Tesillos

Sustentante.

Claudia Flores Alonso



AGRADECIMIENTOS

Este trabajo no se habria podido realizar sin la colaboracion de muchas personas
e instituciones que me han brindado su ayuda, conocimientos y apoyo. Quiero
agradecerles a ellos todo cuanto han hecho por mi, para que este trabajo saliera
adelante.

Quedo especialmente agradecida a:

Dios, por llenarme de dichas y bendiciones y por haberme dado la
oportunidad de construir metas y lograrlas.

La UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO, por haberme
formado profesionalmente

A la Gerencia de Analisis, Inversiones y Gasto Operativo de PEMEX
Refinacion, por haberme dado la oportunidad de prestar servicio social,
realizar mis practicas profesionales, y por permitirme involucrarme en el
tema de este trabajo.

Mi supervisor técnico el Ing. Oscar Humberto Lépez Tesillos que me ha
ayudado y apoyado en todo momento. Ha corregido minuciosamente este
trabajo y me ha dado la posibilidad de mejorarlo, por su disposicion para
aclarar mis dudas, y por sus substanciales sugerencias. Tengo que
agradecerle sus invaluables contribuciones, comentarios, direcciones, y
correcciones. Le agradezco sinceramente todo el apoyo, consejos, ayuda y
la informacién proporcionada.

Al Ing. Alejandro Castafieda Mares le agradezco sus comentarios,
revisiones, y orientacion.

Mi asesor de tesis el Ing. José Antonio Ortiz Ramirez quiero agradecerle
las revisiones, y comentarios, ademas de todo el apoyo que me ha
brindado para culminar este trabajo.

Agradezco a mis maestros por sus enseflanzas y ayuda brindada
Mis padres y hermanas que han sido mis cimientos, y mi motor para luchar
y salir adelante. Esta tesis esta dedicada a ellos, quienes iniciaron este

camino conmigo, y ahora hemos culminado una meta mas.

José Alfredo, mi esposo, amigo, y compafiero por apoyarme en todo
momento, por su ayuda técnica, y por su comprension.



“DEFINICION INICIAL DEL PROYECTO (FEL), UNA MEJOR
PRACTICA PARA INCREMENTAR EL DESEMPENO EN LOS

PROYECTOS”

I. MARCO CONCEPTUAL Y ORIGEN DE LA DEFINICION INICIAL DEL

PROYECTO (FEL) COMO MEJOR PRACTICA EN LA INDUSTRIA

I.1  Antecedentes sobre el Origen de la definicion inicial de un

PLOYECEO (FEL) wooovoeeeeeeeeeeeeee ettt e e e a e e e e e 7
1.2  Definicién del Front End Loading (FEL) ..........ccccccoceueeevueeecnne... 10
I.3  La importancia del Front End Loading.................cccccovvuunininnannnn, 13
I.4 Ventajas competitivas de emplear FEL ................cccccovuuuuvnnnnaannn. 14
L5  Principios basiCos del FEL ..............cccoeueveeeeiieeeeiieeeeieeeeieeeeeinn 16
I.6 Barreras a vencer para implementar el FEL............................. 17
L7  Componentes del FEL ...........cuuuueeeeeiiiiiiiiiieiee e 19
I.8  Factores criticos de éxito de FEL ..............cocoecvueeeceeeceeaceannann. 23
1.9 El mejor tiempo para implementar FEL .................ccoccuuuvveeiannn. 25
II. EJEMPLOS DE MODELOS DE LA DEFINICION INICIAL DEL
PROYECTO (FEL) EN LAINDUSTRIA ... 27
II.1 Sistema de proyectos de DUPont .............ccccceeeeeeiiiiiiiiinenneeeeenn, 30
II.2 El sistema de proyectos de Weyerhaeuser .............cccccuueeeennn. 34
II.3 Modelo de FEL de CREVION. .............cccoeciiuiiiiiieie e 36
II.4 Modelo FEL de Mustang Engineering INC. ............cccccoouuuveeeeennn. 41
III. MODELO DE PROCESOS BASE DE LA DEFINICION INICIAL DEL
PROYECTO (FEL) ..ottt 51
III.1 Proceso Planeacion de NEeGOCIOS...........ccccoeeeveeeceecceaeeaeen. 58
III.2 Proceso Organizar para las etapas iniciales del proyecto (FEL II y
FEL III). c.ooooeeoieeeee ettt e e e e e e e e et e e e e e nnneas 60
III.3 Proceso Evaluacion y Seleccion de Alternativas. ...................... 72
III.4 Proceso Desarrollar un paquete de definicion del proyecto ... 90
III.5 Proceso Tomar la deciSion. ...............cccoceeecvueecieeaceeaceeaceeann, 107
IV. MEDICION DEL INDICE DE NIVEL DE DEFINICION DEL PROYECTO
(PDRI) ..ottt ettt ettt ettt et et e ettt ettt en et eean 111



IV.1 Indice del nivel de definicién de proyecto (PDRI)................ 111
IV.2 ¢Como fue desarrollado €l PDRI ?. .........ccccooeeeeeeiiieiieeieeeeceenn, 112
IV.3 Beneficios del PDRI. ..........cccccooooooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 119
IV.4 Instrucciones para calificar un proyecto con el PDRI............ 120
IV.5 (¢Cual es la idea del PDRI? .............cccoooeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenn 121
IV.6 ¢Como mejorar el desempefo de futuros proyectos?........... 124
IV.7 Influencia del PDRI en la etapa de planeacion....................... 125
V. CONCLUSIONES ...........ooo oottt ee e e aessaesesssseseeseeeseeeeees 128
VI,  ANEXOS ..ottt ee e eeaaaeaaaaasasasaaaassssssssssssssssssssssssnsnnnnnnnnnes 131

VII. BIBLIOGRAFiA



INTRODUCCION

El Front End Loading o FEL es la mejor practica mas cominmente usada por las
empresas lideres en los Estados Unidos para mejorar los resultados de sus
proyectos de inversibn en términos de costo, programa, operatividad vy
cumplimiento de sus objetivos de negocio.

El término de FEL fue acuiiado por DuPont hace quince afios y en la industria
Estadounidense variaciones de la misma metodologia se conoce con los nombres
de Front End Definition, Front End Engineering, Front End Planning y Pre-Poject-
Planning, entre otros. Ademas de lo anterior las compafiias que adoptaron FEL lo
hicieron adoptandolo a sus propias necesidades y cultura de negocios. Lo anterior
da como resultado que el FEL tenga varios sindbnimos y tantos modelos
especificos como compaiiias lo hayan adecuado.

El término Front End Loading surge como resultado natural de la adopcion de
mejoras a los procesos de inversion y tiene un significado nemotécnico que es de
dominio comun para los profesionales en administracion de proyectos. Front End
Loading: Accion de un cargador frontal que con su cucharén trae o anticipa en la
parte inicial del proyecto la planeacion de todas las actividades que se requeriran
durante la construccion, arranque e inicio de operacion del proyecto.

En México, en cambio, dicha metodologia llega como recomendacién de
compafias consultoras americanas para mejorar el desempefio de los proyectos,
sin que exista una traduccion en espafiol para el término FEL, ni se conozcan sus
origenes, fundamentos, ventajas y diferencias clave que permiten mejorar los
resultados en el desempefio de los proyectos.

El presente trabajo de tesis consiste de un analisis documental en el que se hace
una revision de los antecedentes del FEL, la forma en que ha sido aplicado por
algunas comparias de clase mundial. Se identifican y analizan los elementos
comunes que comparten. Finalmente se analiza el modelo basico de la industria
de FEL, integrado por los procesos fundamentales y actividades clave, que al
ejecutarse de la forma correcta pueden incrementar drasticamente la oportunidad
de maximizar el éxito de los proyectos logrando mayor rentabilidad en los
proyectos de la industria.

Se aprovecha que las fuentes otorgan el permiso para compartir esta informacion
para fines educativos con la finalidad de contar con un documento que facilite la
comprension y aprovechamiento del FEL en proyectos en México. Esto por la
importancia y la gran ventaja que puede significar la inclusidbn de esta mejor
practica en los sistemas de proyectos en México.
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Con base en este analisis se propone traducir FEL como Definicion Inicial de un
Proyecto.

El FEL se fundamenta en estudios que han demostrado que en la practica,
muchos proyectos, grandes y pequefios enfrentan fallas y fracasos, originados
principalmente por mala planeacion, una pobre definicion del alcance, o debido a
que el equipo de proyectos usualmente omite actividades esenciales de definicion
por presion para cumplir el programa del proyecto, obteniendo como consecuencia
retrasos y sobrecostos en el mismo.

Dichos estudios han identificado a la Definicidn Inicial de un Proyecto o Front End
Loading (FEL) como una mejor practica debido al impacto significativo en el
resultado en proyectos de inversion, ya que ayuda a solucionar la problemética
antes planteada, e incrementa notablemente sus probabilidades de éxito.

Expertos en proyectos en toda la industria han identificado a la pobre definicion del
alcance como una de las principales causas de la falla en los proyectos. La misma
inevitablemente afecta las areas de costos, programa, Yy caracteristicas
operacionales provocando sobrecostos, retrasos y dificultades para cumplir las
metas operativas. El Front End Loading, es un proceso a través del cual maduran
el alcance, estimado de costo y Plan de Ejecucion del Proyecto a un nivel de
certidumbre suficiente y adecuado para decidir si conviene o no, desde el punto de
vista de negocios, ejecutar (construir) el proyecto.

Los estudios antes mencionados demuestran la relacion entre una buena
definicion del alcance y un buen desempefio del proyecto. Asi mismo el empleo
del FEL en el sistema de proyectos de cualquier unidad de negocios ha probado
en diferentes compafiias en los Estados Unidos ahorros de hasta el 20% en costo
y programa.

Profesionales de proyectos han comprobado en los ultimos afios que una buena
definicion de los elementos clave en las primeras etapas del proyecto, puede
influenciar en resultados exitosos del proyecto, asi como en el cumplimiento de los
objetivos de la unidad de negocio, logrando asi la satisfaccién del cliente, y
permitiendo que las organizaciones que estan bajo constante presion por mejorar
el desempefio de los proyectos, puedan seguir colocandose en forma competitiva
en el mercado.

La filosofia del Front End Loading para proyectos industriales de ingenieria y
construccion, consiste en definir clara y detalladamente los objetivos de negocios,
alcance, estimado de costo y plan de ejecucién durante las fases iniciales del
proyecto. Esto con el objetivo de garantizar el cumplimiento de los objetivos de
negocio y minimizar los cambios durante las fases posteriores del proyecto.
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El proceso del FEL anticipa, en las fases iniciales del proyecto, la planeacion de
las actividades y tareas clave que se ejecutaran posteriormente en el proyecto,
(es decir consiste de una planeacion anticipada del proyecto, considerando no
solo la construccion y la ejecucion, si no también el arranque del proyecto). La
definicion del proyecto debe ser lo suficientemente detallada para minimizar los
cambios durante la ejecucion del proyecto, y asi maximizar la oportunidad de éxito
del proyecto. Este es sentido nemotécnico del téermino Front End Loading ligado a
la accion de un cargador frontal, como se menciono anteriormente.

El Front End loading abarca todas las tareas a realizar desde el inicio del proyecto
hasta el disefio de ingenieria basica o basica extendida (con algo de detalle). El
desarrollo del paquete de definicibn del alcance del proyecto o paquete de
ingenieria para el concurso de la ingenieria complementaria, procura Yy
construccion es una de las principales tareas a realizar en el proceso del Front
End Loading.

Claudia Flores Alonso 3



Objetivo de la tesis.

Documentar el origen, fundamentos, ventajas y beneficios (en términos de costo,
programa, operatividad y cumplimiento de objetivos de negocio) que se pueden
obtener del empleo adecuado de la mejor practica FEL o Definicion Inicial de un
proyecto, con la finalidad de facilitar su comprension y aprovechamiento en
proyectos en México. Asi mismo se dan las referencias de las fuentes utilizadas y
gue son consideradas como autoridades en esta materia.

A continuacidon se muestra la estructura principal de este trabajo, el cual se
encuentra integrado por cuatro capitulos, los cuales se pueden observar en el
primer nivel de la estructura, argumentados y soportados basicamente por lo
marcado en el segundo nivel.

“DEFINICION INICIAL DEL PROYECTO (FEL), UNA MEJOR
PRACTICA PARA INCREMENTAR EL DESEMPENO DE LOS

PROYECTOS”
I [ [ 1

S Il. Ejemplos de L Moacloes indice do nivel de
conceptual y modelos de FEL procesos base del definicion del

origenes en la industria FEL

proyecto
«  Definicién « Comolo « Modelo base « Indice de
» Origen usan que soporta la definicion de
* Ventajas empresas metodologia un proyecto
lideres

Antecedentes.

Este trabajo se desarroll6 como parte de una iniciativa en Pemex Refinacién cuyo
objetivo es el de identificar los cambios que son necesarios en sus procesos de
inversion para mejorar el nivel de desempafio de los proyectos de inversion a
través de la incorporacion de mejores practicas de la industria.

Esa iniciativa consiste en:

1. La realizacion un benchmark® estratégico para identificar las mejores
practicas empleadas en la industria.

% El benchmark es una técnica utilizada para medir el rendimiento de un sistema o parte de un
sistema, frecuentemente en comparacién con algun parametro de referencia.
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La documentacion de esas mejores practicas.

El modelado de procesos de las mismas.

El modelado de procesos existentes.

La incorporacion de mejores practicas al modelo de procesos existente.

El disefio de la estrategia para administrar el cambio de la situacion actual a
la deseada en la organizacion.

S

El Benchmark estratégico identific6 como mejores practicas empleadas por la
industria el FEL, las Practicas de Incremento de Valor o VIP, las practicas de
administracion de proyectos recomendadas por el Project Management Institute
(Project Management Body of Knowledge o PMBOKL) y el Benchmark de
proyectos.

La practica que mostré generar mas valor a la ejecucion de proyectos es el FEL y
en segundo lugar las VIP's (Definicion inicial del proyecto y practicas de
Incremento de Valor).

Como parte de mis practicas profesionales participé apoyando los puntos 2 y 3
principalmente para el FEL, los cuales corresponden practicamente al contenido
de esta tesis.

Actualmente el equipo de trabajo emplea este material junto con el que esta
resultando del punto 4 como la base para desarrollar los puntos 5 y 6.

Alcance :
Capitulo I:

Se da un marco conceptual donde se explica que es el FEL, como surge a
respuesta de una crisis en la industria de la construccion en los Estados Unidos, y
como se convirti6 en una mejor practica de esa industria por los beneficios y
ventajas competitivas que puede producir.

Capitulo 2:

Se presentan ejemplos de los modelos de FEL de algunas de las compafiias mas
importantes a nivel mundial. La informacion de esas compariias sera tratada en
este trabajo, como importantes ejemplos de aplicacion practica y resultados del
FEL en la industria, debido a los importantes logros en sus proyectos.

Capitulo 3:
Se muestra el modelo base del proceso de FEL, soportado con la informacion

desarrollada por el CIl para el Pre Project Planning, detallando los procesos que
integran este modelo.
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Capitulo 4:

Se presenta una herramienta que permite medir y calificar el grado de definicion
del alcance del proyecto durante el proceso del FEL, se describe como surge, asi
como los beneficios de aplicarla durante todo el proceso del FEL.
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. MARCO CONCEPTUAL Y ORIGEN DE LA DEEINICION INIC IAL
DEL PROYECTO (FEL) COMO MEJOR PRACTICA EN LA
INDUSTRIA

I.1 Antecedentes sobre el Origen de la definicion i  nicial de un proyecto
(FEL)

A finales de los afios 70 se formd una mesa redonda de negocios que patrociné
un amplio estudio para determinar la causa de la disminucién de productividad
que experimentaba la industria de la Construccion de los Estados Unidos, y
proponer soluciones para detener y revertir esta tendencia.

Se formo6 un equipo con representantes de prestigiadas universidades, contratistas
de ingenieria y construccion, asi como duefios de negocios de muchos sectores
de la industria. Como resultado de este esfuerzo concertado se publicé el informe
de Efectividad de Costo de la Industria de la Construccién, conocido por sus siglas
como CICE.

Este informe identific6 y propuso soluciones para una serie de problemas
especificos directamente relacionados con la perdida de la productividad
observada. Aquellos relacionados con las actividades del campo de la
construccion fueron considerados como los que tenian el impacto mas importante
en los costos de los proyectos, tales como:

» Deficientes practicas de seguridad
» Deficientes practicas de administracion de la construccion
» Falta de motivacion de los trabajadores

De acuerdo a las recomendaciones del CICE éstas son areas donde todos los
administradores de proyecto, actuando como tales o como administradores de
construccion, deberian tomar el liderazgo y ejercer su poder para influenciar el
resultado de las actividades, y con esto asegurar el éxito al término del proyecto.
(Navarrete, 1995%)

Uno de los resultados de la mesa redonda del CICE fue la creacion de un Instituto
Nacional que pudiera mejorar la posicion competitiva de la industria de la
construccion. Esto a través de la identificacion de los elementos criticos que la
impactaban, la investigacion de nuevas tecnologias y técnicas de administracion
de proyectos, para con esto ayudar a resolver los problemas de la industria de la
construccion de los Estados Unidos.
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Tomando en cuenta esto, el 28 de octubre de 1983 se creo el Construction
Industry Institute (Instituto de la Industria de la Construccion, Cll por sus siglas en
inglés) con sede en la Universidad Texas en Austin. (Cll, August 1993) 2.

El ClI fue integrado inicialmente por 28° miembros fundadores, quienes trabajaron
en las recomendaciones del estudio del Construction Industry Cost Effectiveness
(CICE) hecho por la Mesa Redonda de Negocios. Grupos de representantes de
Universidades, contratistas de ingenieria, construccién y duefios de negocios
recorrieron la Union Americana para identificar la principal problemética y
soluciones a temas clave para el desempefio de proyectos de construccion.
Actualmente el CIl ha completado mas de 300 publicaciones, videos, libros, y
productos similares. Estos son distribuidos a miembros de las compafias y
también se encuentran disponibles para un amplio margen del publico.

El Cll ofrece programas y publicaciones de investigacion para miembros y todo el
publico, mas alla de los cambios que puedan beneficiar a la industria, el propdésito
también es expandir el conocimiento sobre nuevos métodos de construccion y
tecnologias de proceso.

La mision del Cll es (Cll, 2006)*: “Mejorar la efectividad del costo de la inversién
durante el ciclo de vida de un proyecto industrial, desde la definicion inicial del
proyecto hasta la terminacién, recepcién y pruebas. Con la colaboracién de
importantes resultados de la industria y proveyendo orientacién en las mejores
practicas descubiertas a través de la investigacion, los miembros del Cll son
colectivamente un foro de la industria para los procesos de ingenieria-procura y
construccion.”

El CIl reconoce que el éxito de los proyectos es una funcibn de muchos
parametros, no solamente de la efectividad del uso de recursos. Algunos
elementos clave que influyen en gran medida en lograr el éxito en un proyecto
son:

* Gente
» Estrategia
* Ejecucion

La siguiente figura propuesta por James Porter Vicepresidente de Ingenieria y
Operaciones de DuPont, muestra la evolucion y proyeccion futura de las practicas
en la industria en la que las mejoras practicas propuestas por el Cll son un
elemento clave. La industria de la construccion ha madurado empleando las
mejores précticas del Cll y segun Porter ya esta lista para iniciar un nuevo ciclo de
crecimiento apoyandose en la integracion y automatizacion del conocimiento
generado por las mismas.

® La lista de miembros actuales del Cll se presenta en el anexo C
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Maduran / Crecen

Maduran Crecen

Crece

Mejores practicas
Nacen cll

Tiempo de las
viejas practicas

Figura I-1.Transformacién de la industria (Traduci  da de Porter Jim, 2004) *

Los programas de educacion continua del CIlI tienen por objeto expandir el
conocimiento, promover la implementacion de innovacion y el enfoque de mejores
practicas en la administracién de proyectos. (Cll, 2001)°®

El CIl ha investigado una serie importante de mejores practicas, éstas han sido
revisadas y discutidas para llegar a una conclusion en el impacto potencial y
aplicacion que cada una tiene en seguridad. Cada practica fue valorada de
acuerdo a su impacto y aplicabilidad.

Las mejores practicas propuestas que el CIlI reconoce, han sido ampliamente
investigadas, y proveen beneficios cuantificables cuando se implementan.

Las principales préacticas validadas son las enlistadas a continuacion: (ClI, 2001)°

e Definicién inicial del proyecto FEL o Pre-Project P  lanning
incluyendo Project Definition Rating Index (PDRI)

e Alineacion

» Constructibilidad

» Efectividad del disefio

e Administracién de materiales

» Construccion de equipos o Team Building

* Administracion de calidad

* Administracién del cambio
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* Resolucién de disputas
» Técnicas de cero accidentes

Una evaluacion del impacto en resultados y aplicabilidad de las mejores practicas
propuestas por el Cll mostré que la practica de definicion inicial del proyecto o Pre
Project Planning (FEL) fue la que obtuvo la calificacion mas alta. Lo anterior se
puede observar en la figura siguiente.

Valoracion de Mejores Practicas

1. Definicién en la parte inicial
del proyecto FEL o Pre
Project Planning

Alineacidén
Constructibilidad
Efectividad del Disefio

Administracion de Materiales

Aplicabilidadl| ®

Construccion del equipo
Administracion de calidad

e O

Administracion del cambio

© @ N0 RGN

Resolucién de disputas

. Técnicas de cero accidentes

p
=)

B Impacto

Figura I-2. Seleccidn y Priorizacion de Mejores pra  cticas Existentes
(Traducida de Stephen R. Thomas) °

Dentro de las mejores practicas antes mencionadas cabe destacar la de la
Definicion Inicial del Proyecto o Pre-Project Planning, ya que se ha considerado
como un antecedente importante de lo que se conoce como Front End Loading
(FEL), objeto de estudio del presente trabajo.

[.2  Definicién del Front End Loading (FEL)

La Definicion Inicial del Proyecto o Front End Loading (FEL) es un término
acufiado por la compafiia DuPont hace mas de 15 afios. Es un modelo empleado
por Dupont para ayudar a enfocar a la gente, desarrollar los procesos y la
disciplina hacia la correcta ejecucién de proyectos. En esencia, sirve para definir
que es lo que se quiere hacer, y la forma que la gente que lo realizara pueda
llevarlo por el camino més efectivo para el negocio, (National Academies, 2002)’.
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El concepto de Definicion Inicial del Proyecto o Front End Loading (FEL) es ahora
emplesado por las mas grandes plantas quimicas, de energia, y proceso (Willing,
2005)°.

En este contexto la Definicion Inicial del Proyecto o Front End Loading (FEL) ha
adquirido diferentes denominaciones, como lo indica el Cll (Cll, 1994)° que lo
identifica como un alias de:

* Pre Project Planning
* Front End Definition
* Front End Engineering

* Frond End Planning

Debido a lo anterior existen diferentes definiciones del término Front End Loading
(FEL) dependiendo de la compaifia que lo use. A continuaciébn se presentan
algunas de estas definiciones.

* “El Front End Loading (FEL) es el proceso por medio del cual se desarrolla
suficiente informacion estratégica para que los duefios del negocio
identifiguen los riesgos, definan una estrategia para mitigarlos y con esto
puedan comprometer recursos maximizando la probabilidad de que el
proyecto sea exitoso.” (Cll, 1994)°

 “El Front End Loading (FEL) es una herramienta para los negocios, que
provee un mecanismo para ayudar a las comparfias a seleccionar y
jerarquizar diferentes oportunidades de proyecto a través de un proceso
sistematico, riguroso, y analitico”. (Pagina web IPA)*

IPA también define al Front End Loading (FEL) como “un proceso que
traduce las oportunidades de negocios y tecnologia a un proyecto de
inversion, donde los objetivos del proyecto estan alineados con los objetivos
de negocio, para desarrollar el mas eficiente disefio de proceso y plan de
ejecucion para lograr los objetivos de proyecto. FEL continla desde que el
proyecto correcto es seleccionado, y termina hasta finalizar completamente
el paquete de disefio basico. Lo anterior define ¢Que estaremos haciendo?,
¢, Como lo estaremos haciendo?, ¢ Quien lo estard haciendo?, ¢Cuando se
estara haciendo? y ¢ Que recursos se necesitaran?. (Barshop Paul, 2004)**
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Alex Willing (Willing, 2005)® define el Front End loading (FEL) como un
proceso estructurado que cubre las tareas, actividades y entregables de las
primeras tres etapas de un proyecto para maximizar su oportunidades de
éxito.

El Front End Loading (FEL) corresponde generalmente al proceso de
planeacién que ocurre una vez que el proyecto ha sido iniciado por la
unidad de negocios, hasta que el proyecto es autorizado para realizar la
ingenilezria de detalle y construccion. (Pre Project Planning handbook,
1995)

El Front End Loading (FEL) define las dimensiones de oportunidad de
negocio, ademas brinda claridad para responder las preguntas: ¢ por qué?,
¢qué?, ¢quién?, ¢cuando?, ¢como?, y ¢donde? debe de construirse un
proyecto para cumplir los objetivos de negocio. (Three Houses Consulting
2003-2005)*°

El Front End Loading (FEL) es un modelo que ayuda al desarrollo de
procesos, disciplinar y enfocar a la gente para en esencia definir ¢ Qué se
quiere hacer?, y el camino que la gente estara siguiendo para hacerlo, de
tal manera que se obtengan los resultados mas efectivos para el negocio.
(National Academies, 2002)’

El Front End Loading (FEL) tiene una gran influencia en los resultados del
proyecto, ya que de manera importante incrementa la informacion critica
desde un comienzo del proyecto para asi reducir la posibilidad de riesgos y
asegurar el éxito al término del proyecto.

Para los fines del presente trabajo se adoptard como la definicion mas
actualizada y operacional la planteada por el IPA:

“El Front End Loading (FEL) es un proceso que traduce las oportunidades
de negocio y tecnologia a un proyecto de inversion, donde los objetivos del
proyecto estén alineados con los objetivos de negocio, para desarrollar el
mas eficiente disefio de proceso y plan de ejecucidon para lograr los
objetivos de proyecto. FEL continla desde que el proyecto correcto es
seleccionado, y termina hasta finalizar completamente el paquete de disefio
basico. Lo anterior define ¢ Que estaremos haciendo?, ¢ Como lo estaremos
haciendo?, ¢Quien lo estard haciendo?, ¢Cuando se estara haciendo? y
¢ Que recursos se necesitaran?. (Barshop Paul, 2004)*
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[.3 Laimportancia del Front End Loading

En 1990 el Instituto de la Industria de la Construccion (ClIl) identificé a la Definicién
Inicial del Proyecto (Front End Loading) como un area de investigacion muy
importante, debido al impacto significativo en el resultado en proyectos de
inverssi)én. Datos que aparecen en la literatura concuerdan con esa relacion (CII,
1994)~.

La Definicién Inicial del Proyecto (FEL) cubre el periodo en donde los gastos son
relativamente bajos, y donde la habilidad para influenciar en el valor del proyecto
es grande. Lo anterior puede ser comprendido de una mejor forma si se toma en
cuenta que es mucho mas facil influenciar en los resultados del proyecto durante
la etapa de planeacién, cuando los gastos son relativamente minimos, en lugar de
afectarlo durante las etapas de ejecucion u operacion de las instalaciones, cuando
los gastos son mucho mas significativos. Esta es una caracteristica importante del
FEL.

Lo anterior esta expresado en la figura I-3, donde la curva etiguetada como
“influencia”, refleja la habilidad de una compafiia para afectar los resultados del
proyecto durante las diferentes etapas del mismo. Dicha curva muestra que la
definicion de los elementos clave de un proyecto en sus etapas iniciales (30%)
influencia en los resultados del proyecto en operatividad, tiempo, costo, aceptacion
y satisfaccion del cliente.

Disminucién rapida
la influencia

de
e et e B e SR T L o et e -

Mayor influencia Baja influencia

Planeacidn de Negotios
| Andlisis de alternatiyas
— Curva de Gastos
Ingenieria basica
Influencia | Ingenieria de Gastos

/ detalle y procura

] Construccion

= Curva de Influencia o Maduracion estandard ; Prueba y arrangue

para proyectos ndustriales
/ \-__
FELI FELII FEL Il Ingenieria de Construccidn Puesta en
detalle y procura marcha
e e T -—
Front End Loading
{FEL)

Figura I-3. (Adaptada de presentacion hecha en conv  encién del CllI)
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I.4 Ventajas competitivas de emplear FEL

De acuerdo a las investigaciones realizadas por el Cll una Definicion Inicial del
Proyecto (FEL) bien ejecutada, respecto a un proyecto que no aplique esta
metodologia puede por lo menos:

* Reducir el costo del proyecto hasta un 20% del monto autorizado.

e Minimizar la variabilidad de los resultados del proyecto en términos
de costo, programa, y operatividad.

« Incrementar la oportunidad de cumplir con objetivos ambientales y
sociales.

* Incrementar la posibilidad de mejorar los logros en objetivos de
negocio

* Mejorar la administracion de riesgos

* Reducir la posibilidad de cambios de alcance

Otro aspecto importante que aporta la Definicion Inicial del Proyecto (FEL), es el
incremento de valor que se puede obtener si se elige el proyecto correcto y
ademas se ejecuta correctamente, lo que pronostica grandes probabilidades de
éxito al termino del mismo. Esto se puede apreciar en la figura 1-4.

el proyecte \ Desarrolle y entregue el proyecto

ecu correctamente
. | T
Definicién/Ejecucion
— =8
Seleccion optima de
\ Definicion/Ejecucion

deficiente

del proyecto

Eeleccion pobre
de proyecto

]
Vs !# SELECCIONARKER DEFINIR Of esecutar I# OPERAR #
= = 3 |
FEL .

Figura I-4. Proceso de negocios de British Petroleu m

Fuente de valor

Por otro lado, también se observa que la seleccion del proyecto correcto no
necesariamente garantiza la buena ejecucion del mismo, debido a que en las
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etapas posteriores intervienen otros factores que pueden reducir el valor del
proyecto, como una mala ejecucién del mismo.

La Definicion Inicial del Proyecto (FEL) es un proceso a través del cual maduran el
alcance, estimado de costo y Plan de Ejecucion del Proyecto. La siguiente figura
puede ilustrar mejor esto, ya que se puede observar que durante las etapas de
planeacion (FEL), la precision de los estimados de costo, programa y alcance
pasan de una fase conceptual a una de definicion cada vez mas detallada.

Evolucion del Front End Loading

EVALUAR o BELECCIONAR ¢ DEFINIIR B
ETAPAS
FASE
CONCEPTUAL

VAPOR DE AGUA CONTENEDOR CONGELAD

A

b

RANGOS DE

ESTIMADOS DE
COSTO

AFE

RESUMEN RESUMEN RESUMEN
Perspectiva del]- Decision & Perspectiva dely-. Decision & Decision &
n?ovecto,—-"e \\ Andlisis de provecto,z '\& Andlisis de Perspectivad Andlisis de
ALCANCE k .. Riesaos - Riesaos Riesaos
E L
Caso ('j'é ~"Plan para Caso dé. ”~Plan para Caso de Plan para
Neaocio ™ proyecto & Nedocio " proyecto & Neaocio proyecto &
siauiente siauiente siauiente
A_ - —
PROGRAMA A_ = =
A — =
A —
Figura I-5. Evolucion de actividades clave durante la etapa de procesos del

Front End Loading.
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I.5 Principios basicos del FEL

El Cll ha identificado los principios basicos en los que descansa el Front End
Loading (FEL). La probabilidad de éxito consistente y predecible es grande cuando
los siguientes puntos son incorporados a la filosofia de una unidad corporativa
(Cll, 1994)°:

» La Definicién Inicial del Proyecto (FEL) es un proceso que puede y debe ser
estandarizado. Sus conceptos deben ser adoptados segun las necesidades
de la compafiia y de cada proyecto en especifico, en términos de escala y
complejidad. En cualquier caso los fundamentos deben ser aplicados a todo
proyecto.

» La Definicion Inicial del Proyecto (FEL) es una responsabilidad del duefio
del negocio. Los consultores y otros contratistas pueden jugar un rol mayor
en la ejecucion del proyecto, pero el duefio debe asegurar que las
necesidades de negocio estén siendo cumplidas. Los objetivos de proyecto
deberan cumplir los objetivos del negocio.

 Las metas corporativas y lineamientos del Front End Loading (FEL)
deberan ser bien definidas y claramente comunicadas para todos los
involucrados en el proyecto.

« EIl negocio, las consideraciones operacionales, regulatorias, y objetivos
ambientales y sociales deben estar completamente comprendidos,
claramente comunicados y efectivamente integrados en el proceso del
Front End Loading. La alineacién de metas dentro del equipo de proyecto
es critica.

» La cantidad de esfuerzo en el disefio inicial para autorizacion del disefio de
detalle y construccion deberia ser por lo menos 10 % del esfuerzo total
requerido y preferentemente mayor para asegurar mejor la predictibilidad de
los resultados de programa y costo.

» La autorizacién de proyectos con menor cantidad de ingenieria desarrollada
estard acompafada de una gran probabilidad de riesgo, y por lo tanto
debera haber consideraciones mayores de contingencia

» Un proceso corporativo deberd incluir un plan de Front End Loading (FEL).
Este proceso deberd considerar como minimo una carta proyecto, un plan
de control, incluyendo presupuesto y programa para todas las fases del
proyecto, un plan de ejecucion del proyecto, y participacion de un equipo
multidisciplinario.
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[.6 Barreras a vencer para implementar el FEL

El Cll identifica, que segun la experiencia reportada cuando una unidad de
negocio quiere mejorar sus proyectos y decide hacer la implementacion de un
proceso formal de la Definicidn Inicial del Proyecto (FEL) habra resistencia natural,
en primera instancia de la unidad de negocio y del personal técnico; v,
generalmente debida a dos percepciones generales:

1. “Nosotros no podemos permitir gastar dinero en p laneacion
conceptual para proyectos que posiblemente no seran aprobados”.

2. “Este tipo de planeacion requiere mucho tiempo y retrasara la fecha

de terminacién del proyecto”.

De hecho la investigacion del equipo del CIlI, junto con una respuesta substancial
de un numero de duefios que tienen un proceso formal de planeacion, ha
claramente demostrado lo contrario, una buena Definicion Inicial del Proyecto
permite:

* Mejorar la calidad del estimado de costo.

» Mejorar la calidad de la programacion.

 Mejorar el cumplimiento de los objetivos operacionales y metas de
produccion en los primeros seis meses de operacion.

* Mejorar el cumplimiento en los objetivos del negocio
* Mejorar la definicion de riesgos
* Pocos cambios de alcance

e Reducir mucho la probabilidad de fallas y desastres en el proyecto

La siguiente figura muestra las situaciones que se pueden evitar si se incluyen los
procesos del Front End Loading (FEL) en el sistema de proyectos de cualquier
compafiia.
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La solicitud del
usuArnic

Lo gue entendio el
lider del proyecto

La recomendacion
dei consultor extero

La documentacion
ded proyecto

La [mplantacion
en prod uccion

| El presupuesto
| del proyecto

El soparte operativo

Lo que el usuario
realmerie necesilaba

Figura 1-6. Tomada de British Petroleum

Tomando como base los datos estadisticos y retroalimentacién de las compainiias,
las cuales han implementado estas practicas en los Estados Unidos, indican que
hay una oportunidad de reducir costos en el proyecto hasta por un 20%. Por esto
la Definicion Inicial del Proyecto (FEL) ha mostrado representar una oportunidad
significativa para que los duefios de negocio mejoren el desempefio de los

proyectos.

Por tal razén es muy importante invertir esfuerzos, en la etapa de planeacion, ya
que es en esta etapa, donde se pueden definir los elementos clave que al final
permitirdn reducir incertidumbre en los resultados del proyecto, y obtener los
beneficios esperados.

Los elementos clave que requieren estar definidos al término del proceso del FEL

son:

» Tecnologia Seleccionada

* Sijtio Seleccionado
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* Alcance definido

e Costo y programa determinado

« Equipo de proyecto integrado

* Documentacion para la ejecucion del Proyecto

* El equipo del Proyecto entiende el Proyecto

* Ya fueron atendidas las necesidades de quien toma las decisiones

* Recomendaciones coherentes

e Compromiso de todos los participantes
La meta de definir el proyecto es asegurar un detallado y documentado
entendimiento del alcance del proyecto. La Definicion Inicial del Proyecto (FEL)

incluye todas las fases de proyecto antes de la autorizacién para su construccion.

La Definicion Inicial del Proyecto (FEL) también ayuda a reducir el nimero de
cambios después de la autorizacién (ESI Internacional, 2005)*

A continuacion se presentan, de una forma mas detallada, algunos de los
componentes de los elementos clave anteriormente mencionados.

I.7 Componentes del FEL

Con el objetivo de tener una mejor idea de los tipos de factores que juegan un rol
importante en la planeacion del proyecto, a continuacion se presentan algunos
ejemplos de la Definicion Inicial del Proyecto (FEL), relacionados con

componentes y entregables en diferentes contextos:

Los elementos clave de la Definicion Inicial del Proyecto (FEL) y sus entregables
para proyectos industriales son: (ESI Internacional, 2005)**

* Factores de sitio

» Localizacion de la planta
» Hidrologia del suelo

» Definicién de ingenieria

* Plano de localizacion general (Plot Plan)
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» Diagramas de flujo de proceso

» Diagramas de tuberia e instrumentacion
» Balances de materia y energia

e Lista de equipos de proceso

» Lista de equipos de servicios auxiliares
» Diagramas eléctricos

* Hojas de datos y especificaciones

« Dibujo de arreglo de equipos general

* Plan de ejecucion del proyecto

» Descripcion del alcance del proyecto preliminar
* Produccion de la planta

* Plan de proyecto integrado

* Programa maestro del proyecto

» Estructura de descomposiciéon de trabajo (WBS)
» Estrategia de contratacion

En noviembre de 2005 Alex Willing® mencioné que una buena Definicién Inicial del
Proyecto (Front End loading) es un ingrediente clave en el logro del éxito de los
proyectos.

Alex Willing define al Front End Loading (FEL) como “un proceso estructurado que
cubre las tareas, actividades y entregables de las primeras tres etapas de un
proyecto para maximizar la oportunidad de éxito del mismo. El proceso cubre el
periodo cuando los gastos son relativamente bajos, pero cuando la habilidad para
influenciar en el valor del proyecto es grande.” (WILLING, 2005)®

Las etapas de realizacidbn de un proyecto mencionadas, de forma general, por
Alex Willing se muestran a continuacion:

1. Fase de Identificacion y oportunidad: La generacion de posibles
oportunidades y el andlisis de la rentabilidad de la propuesta.

2. Concepto (también conocido como Prefactibilidad) . Generacion,
desarrollo y seleccion. El resultado es la seleccion de un concepto final.

3. Definicibn de un concepto (también conocido como Factibilidad):
Iniciar la ingenieria de un concepto y realizar un apropiado plan de
ejecucion

Algunas consideraciones importantes que aconseja Alex Willing desarrollar
durante las fases de Definicion Inicial del Proyecto (FEL) son:

¢ Administrador de Construccién y Administrador de proyectos Global, de Project delivery group.
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* Metas de negocio bien definidas

e Claros objetivos del proyecto

» Estrategia de ejecucion del proyecto

» Definicion del alcance (con disefio de ingenieria del 15-25%)
* Practicas de reduccion de costo

* Analisis de costo en todo el ciclo de vida del proyecto

* Plan de ejecucion del proyecto

» Estimado de costos

» Organizacién del equipo de proyectos

» Comparacion del nivel de definicion y competitividad del proyecto respecto
a la industria

* Plan para transmision de la definicion inicial del proyecto (FEL) para la fase
de IPC

* Lecciones aprendidas de proyectos similares

Consideraciones clave

Alex Willig nos dice que un efectivo Front End Loading (FEL) provee una base
sélida para obtener resultados exitosos en el proyecto, y ademas ofrece la
oportunidad de disminuir el costo y maximizar el Valor Presente Neto (VPN) del
proyecto.

Una buena definicion del alcance de trabajo desarrollada durante las fases del
FEL asegura que el proyecto sea completado en costo, programa, seguridad, y
con los objetivos deseados, y con esto lograr disminuir el costo total del proyecto
como un minimo del 20%.

Willing también menciona que el FEL no es una barita magica, ya que por Si
mismo no asegura un desempefio destacado del proyecto o ahorros en él. El
proceso del Front End Loading depende en gran medida del personal y de sus
habilidades dentro del proyecto. En la figura I-7 se pueden observar las tres
principales partes a considerar dentro de un proyecto, si es que se quiere lograr el
éxito al término del mismo.
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Es importante destacar que el nivel de habilidad del personal de proyectos minimo
necesario debe ser del 80% para poder lograr el éxito en los proyectos.

LAS TRES PRINCIPALES PARTES SUPERPUESTAS
"CULTURA"

Equipo de ejecucion
+ Compromiso con el

PROGRAMAS

Técnicas y

procedimientos HAEBILIDADES PERSCMALES proyvecto
+ Experiencia + Unidad (solidaridad)
+ Aplicacion ¥
- +
Analisis
' ' v
4 i A\
PROGRAMAS ¥ HABILIDADES EN Principales Culturas
LAS MISMAS SUBCATEGORIAS o Eiies

+ Administracion de proyectos + Sector privado

*Administracion de ingenieria  Sector gubernarmental

sAdministracicn de contratistas " o
+" Desarrollado

+ Administracion de procura " "
P +" No desarrollado

« Administracion de construccidn
+ Otros

+ Control del proyecto

i

+
+ -
Habilidades y - . Trabajo en
técnicas EXITO EN EL equipo (unidad)

PROYECTO

Nivel de habilidad57% —, _—, —, —, —, 80% NECESARIO

Figura I-7. Las tres principales partes que debent raslaparse para lograr el
éxito de un proyecto (Traducida de James A. Bentet  al, 1996)"*

Otro factor importante a considerar es la participacion de las areas involucradas a
lo largo del ciclo de vida de un proyecto. En la figura 1-8 se puede observar la
incorporacion de algunas areas, debido a su relevancia e impacto en el proyecto
tal como; ingenieria, procura, y construccion. EI FEL propone contemplar e
involucrar estas areas desde un comienzo del proyecto, es decir desde la
planeacion de negocios. La importancia de contemplarlas desde la etapa de
planeacion, es para que el personal involucrado de estas areas pueda identificar
problemas potenciales y determinar si es necesario tomar acciones preventivas.

A través de estos procesos de administracion quedan perfectamente establecidas
las responsabilidades en la participacion de todas las areas involucradas en la
ejecucion del proyecto.
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Desarrollo del provecto Ejeucion del proyecto
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* Ingenieria de detalle, Procuray
Construccion
II”III,,,‘////

Area Administradora del Proyecto

”"”"’//7////////// |

Areas de Planeacion

Figura 1-8. La participacion de las areas involucra  das a lo largo del ciclo de
vida de un proyecto (Traducida de Building the Proj ect Team CIlI)

Los principales objetivos del FEL son:

e Asegurar que las necesidades de negocio sean el principal factor para la
inversion del proyecto.

* Asignar responsabilidades del proyecto al equipo.

» Mejorar la productividad de los bienes de capital al usar la mejor tecnologia
disponible.

» Eliminar la inversion no productiva.
* Minimizar los cambios durante la ejecucion del proyecto para reducir costos
y acortar la duracion.
1.8 Factores criticos de éxito de FEL

Estudios continian mostrando que el no contar con los elementos criticos, causa
retraso o fracaso de muchos proyectos.

Todos estos elementos criticos tienen un enlace comun y son moldeados por
decisiones u omisiones humanas en las primeras fases del proyecto. Siete de los
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elementos mas criticos de proyecto y del respectivo perfil de éxito o falla se
muestran en la siguiente figura. (Three Houses Consulting 2003-2005)**

7 Elementos que componen un Proyecto

Perfil de
Perfil de ELEMENTO DE PROYECTO Fracaso o
Exito Falla
Compromiso ; Patrocinador Ausente
Claros Objetivos Supuestos
Contribucién Cliente No involucrado
Disefio Recursos Inapropiados
Definidos Requerimientos Incompletos
Disciplinada Planeacion de proyecto Inadecuada
Acordado Crecimiento sin
Alcance control

Figura I-9. (Traducida de Three Houses Consulting 2  003-2005)*3

En este sentido, el CIl (Cll, 1994)° ha reconocido seis factores que afectan
significativamente el éxito de un proyecto, y que toda unidad de negocio debe
considerar como puntos basicos en un proyecto, los cuales son:

» La cantidad necesaria para incrementar el disefio del trabajo de ingenieria
total en horas de trabajo completadas debe ser entre el 10 y 25% antes de
la autorizacion del proyecto.

e Desarrollo de la carta proyecto

» Desarrollo de lineas base de control del proyecto

» Preparar el Plan de ejecucién del proyecto

* Adecuado numero de organismos participantes en el Front End Loading

* Desarrollar un Plan para el Front End Loading
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Asimismo Three Houses Consulting afirma que existe una tremenda presion de
tiempo para completar los proyectos rapido y con menos dinero, por lo que el
Front End Loading falla algunas veces debido a la presion del tiempo.

Es importante mencionar que propiamente el desempefio de la Definicion Inicial
del Proyecto (FEL), es una responsabilidad del duefio del negocio y no puede ser
completamente delegada. (Cll, 1994)°. La delegacién de este trabajo a consultores
no sustituye la responsabilidad del duefio. Los duefios son los ultimos clientes que
se veran beneficiados por el éxito o perjudicados por el fracaso al término del
proyecto.

.9 El mejor tiempo para implementar FEL
La Definicién Inicial del Proyecto (FEL) usualmente se divide en tres etapas al
inicio del proyecto, ademas prepara al patrocinador del proyecto para tomar una

buena decisiébn sobre invertir 0 no invertir, continuar o detener las etapas
subsiguientes del proyecto. (Three Houses Consulting 2003-2005)*2

Habilidad para

influenciar en el costo Gastos
100 % |*4. / Alto
Ta L
1l 2 | X
.i
- ;
e TRag,
o, ] LT |
D% [BEammss—l T | et 2 Bajo
Comienzo Ciclo de vida del proyecto Término

Figura I-10. (Tomada de Three Houses Consulting 200  3-2005)*
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Las tres etapas marcadas en la figura anterior son las mejor conocidas como FEL.
Con el objetivo de analizar la factibilidad del proyecto se han establecido
compuertas de autorizacion dentro del proceso, es por ello que el proceso de FEL
se ha dividido en tres etapas mejor conocidas como FEL1, FEL2 y FEL3, las
cuales se describen a continuacion:

FEL I

PLANEACION DE NEGOCIOS: Se evallia el proyecto, se analiza el concepto y la
tecnologia, se selecciona al equipo de proyectos y se prepara el plan para FEL.

FEL II:

DESARROLLO Y SELECCION DEL ALCANCE Y DISENO: Se optimiza el
concepto y se seleccionan la tecnologia y las alternativas de disefio. Se define el
mejor alcance para cubrir la necesidad de negocios.

FEL III:

PLAN DE EJECUCION DELPROYECTO Y REFINACION DEL ALCANCE
Se definen requerimientos del proyecto y se finalizan planes de ejecucion
Se define la mejor manera de ejecutar el proyecto

La Industria de la construccion ha entendido los beneficios del Front-End-Loading
(FEL) desde los afios 70, por la significativa correlacion entre el (FEL) y los
resultados exitosos del proyecto. Boyd Paulson® sugirié que gastar un poco mas
de tiempo y dinero en las primeras etapas del proyecto es muy prudente para
reducir sobre todo costo del proyecto en la etapa de construccion. (Three Houses
Consulting 2003-2005)*

4 Administrador de Construccién Profesional, ha publicado algunos libros tal como; Disefio para
Reducir Costos en la Construccion.
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ll. EJEMPLOS DE MODELOS DE LA DEFINICION INICIAL D EL
PROYECTO (FEL) EN LA INDUSTRIA

A manera de ejemplo se presentan a continuacion los modelos genéricos
empleados y los resultados que han tenido algunas compaiiias importantes a nivel
mundial al implementar el proceso de FEL.

Actualmente algunas compafiias se desempefian a niveles adecuados en la
planeacion del FEL. Esto consistentemente aplicado a los proyectos, les brinda la
ventaja de mantenerse competitivos. Con este panorama, una buena planeacion
no es un lujo, es una necesidad.

La base del material presentado a continuacion fue tomada de los articulos
presentados en el foro, “El rol de los duefios en administracion de proyectos y Pre-
Project Planning” organizado por el Departamento Administracion de Proyectos del
Departamento  Energia de los Estados Unidos y publicado por National
Acadamies Press’. En el mismo participaron importantes compafiias en el ramo de
la planeacion de proyectos, como es el caso de DuPont, Chevron, y Weyerhouser.
La informacion de esas compafias sera tratada en este trabajo, como importantes
ejemplos de aplicacién practica y resultados del FEL en la industria. Por tener
derechos de autor este material se reproduce integramente en el Anexo F tal
como lo requiere la National Academies Press.

Edgard W. Merrow® menciona que para el caso de DuPont y Chevron, estas
compafias han alcanzado areas de excelencia, Weyerhause ha recorrido un
camino diferente pero al final ha llegado a ser una compafiia muy sélida y esta en
camino de la excelencia.

Estas tres compafias han logrado disminuir los costos de sus proyectos
considerablemente, ademas todas cuentan con una excelente operabilidad de sus
plantas, y lo mas importante, las tres cuentan con un sistema de proyectos que
responde a su negocio, ya que la idea que subyace es que el negocio proporcione
la direccion a los proyectos. El negocio dice que necesita y el sistema de
proyectos responde con el proyecto adecuado y la ejecucién adecuada.

Edgard W. Merrow, menciona que estas tres compariias han obtenido ahorros de
varios millones de ddlares durante los 90, producto de la mejora en sus sistemas
de proyectos, que por cierto comparten elementos comunes.

¢ Edward Merrow es el fundador y presidente de Independent Project Analysis,
Inc., (IPA) una compaifiia que provee servicios de Benchmarking de proyectos.
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Con base a lo anterior es muy importante mencionar los elementos clave que ellos
comparten. En primer lugar estas tres compafiias han adoptado un proceso
comun tal como se muestra en la figura II-1. Las tres ademas cuentan con un
enfoque para proyectos consistente y aplicable, asi como de un lenguaje comun.
Por ejemplo cuando DuPont habla de FEL1, todos entienden que se refiere a
planeacién de negocios. Las tres compafiias entienden lo mismo porque tienen un
lenguaje y un proceso en comun.

La siguiente figura representa mejor el modelo de procesos que estas tres
compafiias comparten:

Front-End Loading

Productos que
satisfacen a los
clientes

Necesidades
del cliente

Ejecucidn

Operacion y

Planeacion  Planeacion Planeagi
de negocios dela de|
instalacion proyecto

Seleccion

v Definicion Disefio y  Comisionamiento Operacion y
desarrollo  detallada construccion y arrangue mantenimiento
de alcance

Enfoque
de
negocios

Figura Il-1. Proceso en comun (Traducida de Nation — al Academies, 2002) ’

Primero estas compaifiias tratan de definir que es lo que estan tratando de hacer,
que es basicamente la etapa del front-end loading de negocios, después se
comprometen a una definicion excelente del proyecto, y finalmente, trabajan en los
detalles de como estaran haciendo un trabajo rapido y sin cambios.

Uno de los elementos criticos de la industria es la problematica en los sistemas de
proyectos por la falta de cooperacién de las funciones, es decir el negocio no
entiende a los ingenieros, los ingenieros no entienden al negocio y los ingenieros
no entienden a los contratistas, las operaciones no son entendidas por nadie. A
diferencia estas tres compafias tienen un lenguaje comun para hablar acerca de
sus proyectos, y administran su sistema de proyectos via el Front End.

En segundo lugar estas compafiias administran sus proyectos por indicadores
clave de seguimiento. Los sistemas de proyectos por su naturaleza, y
especialmente los sistemas de proyectos mayores, no pueden ser administrados
por los resultados.
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El principal indicador gira alrededor del Front End Loading (FIGURA 1I-2). Estas
tres compafiias y otras compafiias excelentes en proyectos de inversion en
procesos industriales estan centradas en el Front End Loading.

La siguiente figura refleja que después de 1990 el indice de desempefio en costo
ha mejorado como consecuencia de una mejor definicion a través del FEL.
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Calificacion de Front End Loading

Figura 1I-2. (Traducida de National Academies, 2002 )’

¢ Por que este increible énfasis en front-end loading?. En las industrias de proceso
y en el sector privado, las estadisticas son que cuatro de cinco proyectos no
cumplen con los objetivos prometidos al momento de autorizacion. Los costos de
los productos son mayores, los procesos no trabajan bien, y la gente se lastima en
el transcurso de los proyectos,( Edgard W. Merrow).

Sin embargo otro énfasis muy importante que hace Edgard W. Merrow, es en la
importancia que tiene seleccionar el proyecto correcto y hacer el proyecto
correctamente, estas dos premisas deben ir siempre juntas.

Como lo menciona Merrow de la IPA el, Front End Loading responde al duefio las
preguntas bésicas: ¢ Por qué estamos haciendo esto?, ¢Qué estaremos haciendo,
y cuando?, ¢Como lo estaremos haciendo?, y ¢Quién estara haciendo el trabajo.
Todas estas preguntas tienen que estar contestadas en el Front End Loading, si
es que se quiere tener éxito. Este es uno de los primeros puntos de negocios.
Front End Loading es un proceso, pero también es un conjunto de productos, por
lo que es muy importante enfocarse en los productos cuando se mide el Front End
Loading.
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Con el objetivo de poder analizar con mas detalle los elementos clave de cada una
de las compafiias mencionadas anteriormente, a continuacion se presentara de
manera general, en que consiste el modelo del sistema de proyectos de cada
compaiiia, algunas recomendaciones presentadas en el forum y los principales
factores de éxito que han empleado para posicionarse dentro de las mejores.

.1 Sistema de proyectos de DuPont
(James B. Porter )

En la organizacion de DuPont, el duefio/operador tiene cuatro responsabilidades
en la realizacién de un proyecto de inversion las cuales son:

1) Seleccionar el proyecto correcto
2) Liderar o conducir el proceso de front-end loading
3) Administrar la ejecucién del proyecto

4) Asegurar la renovacion de competencias.

Seleccionar el proyecto correcto

Con objeto de asegurar que los proyectos correctos son seleccionados la
compafia ha desarrollado un proceso de autorizacién a base de compuertas de
autorizacion que requiere que el duefio y operador demuestre que el proyecto ha
guedado soportado por lo siguiente:

» La estrategia de negocios de DuPont

* Pronostico de precios

* Pronostico de volumen

» Mostrar que la mejor tecnologia ha sido seleccionada
* Tener un plan para la ejecucién del proyecto.

Los primeros cuatro puntos tratan desde el punto de vista de negocio, lo
relacionado con el “¢,Qué?”, el punto cinco trata mucho mas el ¢ Como?.

fVice presidente de Ingenieria y Operaciones de DuPont
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Liderar o conducir el proceso de Front End Loading

El Front End Loading (FEL) es un término acuiiado por DuPont que, como ya se
menciond se ha usado por quince afios para ayudar a enfocar y alinear a la gente,
para el desarrollo de procesos y para disciplinar. La esencia es que se define
¢, Qué es lo que se quiere hacer?, y el camino que la gente seguird para obtener
los resultados mas efectivos para el negocio.

La siguiente Figura II-3 muestra las etapas del FEL y el ciclo de vida de un
proyecto de DuPont.

N
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produccion ¥ te
autorizacion necesidades

Ohjetivos
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negocio,
pronostico resupues

Productos que
continuamente
cumplen con las
necesidades del

Requerimientos
y hecesidadps
del cliente

iversion del proyecto i neyocio cliente
Planeacidn de Planeacidn de Planeacian del . Mejora en
Megocios Instalacidn proyecto Implementacidn Arranque operacidn y
del proyecto =’mantenimiento
FEL -1 FEL 2 FEL 3
Front End Loading - Ejecuciénjoperaciébn
El duefio lidera . El duefio , El duefio
o — o
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i El contratista i
. Involucramllento . : . El contratista
del contratista lidera apoya

Figura II-3. Proceso de ingenieria de proyectos de DuPont. (Traducida de
National Academies, 2002) '

Administrar el proyecto de ejecucion

En el sistema de proyectos de DuPont se encuentran muchos factores criticos de
éxito, los cuales son enlistados a continuacidon junto con algunas sugerencias
propuestas por Dupont.

1. Integrar un equipo para el éxito: En este punto es muy importante tener
integrado el equipo, para poder obtener los mejores resultados al final. Los
equipos tienen que ser conducidos por un camino que permita que ellos
afiadan valor al proceso.
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Otras sugerencias propuestas por DuPont en este punto son: Identificar un
patrocinador del proyecto, desarrollar los objetivos del proyecto y del
negocio, asignacion de experiencia al proyecto, y tener un lider funcional
para el equipo

2. Administrar el equipo para el éxito: Reducir cambios en personal,
especialmente en administradores de proyectos. Definir claramente los
roles y responsabilidades de los miembros del equipo e Influir en recursos
clave de los contratistas.

3. Metas de negocio paralelas al Front End Loading: La sugerencia hecha
por Dupont es que no es buena idea permitir que los ingenieros decidan lo
que estaran haciendo, ademas las metas de negocio deben ponerse por
encima de todo. Es muy recomendable tener un proceso de Front End
Loading consistente y documentado, y posteriormente en el proceso del
FEL, usar compuertas de autorizacion, y finalmente no autorizar hasta que
el FEL este completo.

4. Uso superior de tecnologia competitiva: En este punto es muy
importante considerar que debido a que muchos proyectos toman 1, 2 0 3
aflos para construir, en este tiempo siempre alguien contara con una
tecnologia superior en su proyecto, por lo tanto las recomendaciones de
DuPont son: Realizar un Benchmark 9, especialmente de principales
competidores. Ademas de emplear una seleccion de tecnologia
disciplinada, y documentandola en una base de datos.

5. Minimizacion de las inversiones que no afiaden valor : Este punto se
lograra si se emplea la simplificacion de procesos e ingenieria de valor, y
ademas de las préacticas de ingenieria de valor aplicables. Comparar el
proyecto con respecto al promedio de la industria (benchmark). Es muy
importante indicar que estas practicas de valor hacen una gran diferencia
en el resultado del proyecto.

Por otro lado hay que considerar que hay mucha tecnologia de
administracion de proyectos, que pueden ser usada efectivamente, pero es
muy importante contar con gente que conozca acerca de estas practicas, ya
gue deben de tener disciplina en términos de cdmo se aplicaran estas.

La siguiente Figura II-4 nos muestra las practicas de incremento de valor, y la
etapa del FEL en que debe considerarse su empleo.

9 El benchmark es una técnica utilizada para medir el rendimiento de un sistema o parte de un
sistema, frecuentemente en comparacién con algun parametro de referencia.(Estudio de mercado)

Claudia Flores Alonso 32



Seleccion de la Tecnologia
Simplificacion de proceso {ingenieria de valor 1)
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Modelado de confiabilidad de proceso

Especificaciones y Standard minimos
Mantenimiento predictivo
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44— Autorizacién

Explorar Evaluacion/ Definir Ejecutar Operar
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Figura 1l-4. Préacticas de Incremento de Valor. (Tra ducida de National
Academies, 2002) ’

6. Asegurar la excelencia en seguridad : Aqui es importante considerar un
proceso de administracion de seguridad tal como el proceso de analisis de
riesgos y consideraciones ambientales

7. Ejecutar el proyecto sin cambios : En este ultimo punto la sugerencia de
DuPont es simplemente no realizar cambios una vez que el proyecto ha
comenzado, o los problemas también comenzaran.

El camino seguido por DuPont es trabajar para que la compafiia este alineada con
cada unidad de negocios, lo que es mejor conocido como “Administracion de
ingenieria de negocios”. El personal que lo compone son miembros proactivos de
la unidad estratégica de negocios, y su trabajo dentro de la compafia es ver
cuales son las necesidades en términos de competencia para hacer competitiva la
unidad de negocios y el nivel corporativo.
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[I.2 El sistema de proyectos de Weyerhaeuser
Steven Harper "

Weyerhaeuser es una compaifiia que tiene trayectoria de cien afios en productos
relacionados con la madera, ademas de ser una compafila que comenzé la
explotacion forestal, y de las primeras que realmente tiene una iniciativa
sustentable en la selvicultura.

En 1995 tuvieron algunos problemas en su sistema de inversiones, y fue entonces
cuando la compafiia Independent Project Analysis (IPA), Inc., comenzé a trabajar
con Weyerhaeuser en este problema. Como resultado de este trabajo se
identificaron tres deficiencias del proceso de la compaiiia, los cuales eran:

* No habia una clara responsabilidad de negocios

» Falta de disciplina en el proceso de asignacion de recursos (capital)

« Y finalmente habia una fuerte percepcion de demanda a la compafia por
prediccion de costos.

Weyerhaeuser implementé un sistema de proyectos al cual le han llamado,
“Proceso para lograr la excelencia de capital” (PACE, Process to Achieve Capital
Excellence). Ademas comenzaron a implementar algunas recomendaciones
propuestas por el IPA para mejorar su sistema de proyectos. Algunas de las
conclusiones a las que llegaron fueron, que es muy importante que el duefio tome
responsabilidad para controlar el proyecto, incluyendo la revision de estimados,
por ejemplo en el caso de esta compafia cuentan con profesionales que revisan
cada estimado que reciben de las firmas de consultaria, hasta estar seguros de
que este validado.

Otra conclusion muy importante mencionada por esta compafia, es que se
requiere estar seguro de estar haciendo el proyecto correcto, y estarlo ejecutando
correctamente. Weyerhaeuser ha concluido que 40% de la oportunidad de éxito se
encuentra en estas decisiones.

Este proceso mejor conocido como PACE para Weyerhaeuser usa el Front End
Loading dentro de sus etapas del proyecto, tal como lo muestra la siguiente figura
1-5.

" Benchmarker de Proyectos de la Corporacion de Weyerhaeuser
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royectos de inversion de

Este proceso, como se muestra en la figura anterior, cuenta con compuertas de
autorizacion después de cada etapa. Por ejemplo, en la fase 0 la compuerta O
siempre requiere de una validacion estratégica para saber que se encuentran
realmente alineados con el negocio.

La ventaja de que Weyerhaeuser cuente con el PACE, es que les ayuda a ver la
estrategia global de lo que estan haciendo, sus efectos, y como cada proyecto
afecta otras areas de negocio y otros proyectos.

Por ejemplo Weyerhaeuser define la fase 1 como analisis de oportunidad, donde
en esta fase se desarrolla la estrategia de negocios, y se analizan diferentes

alternativas
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La fase 2 estd definida como Analisis de factibilidad, donde se evaltan los
recursos financieros para esas diferentes alternativas hasta encontrar la mejor
alternativa que cumpla con sus necesidades de negocio.

La fase 3 se refiere al desarrollo de la propuesta, en ésta la compafia alcanza
una definicibn mas detallada del proyecto (Basicamente esta fase se compone del
desarrollo de la ingenieria).

La cuarta fase es la implementacion
La dltima fase trata lo relacionado con el inicio y puesta en marcha del proyecto

Es importante mencionar que las compuertas estratégicas consideradas por
Weyerhaeuser son la cero, considerada como el punto de validacion estratégica y
la compuerta tres, la solicitud de autorizacion. Las primera tres etapas son las
areas del Front End Loading, las ultimas dos etapas estan relacionadas con la
ejecucion del proyecto.

Otro factor muy importante de mencionar del proceso de proyectos, es el empleo
de préacticas de incremento de valor (Value Improving Practices), donde
Weyerhaeuser se enfoca en tres principalmente, las cuales son:

e Seleccién de la tecnologia

* Simplificacion de proceso (y ¢como se puede hacer facil el
mantenimiento?)

e ¢Como se puede hacer el proceso mas efectivo?

Por lo anterior se puede concluir que los logros obtenidos por Weyerhaeuser en
cuanto a la reduccion de los costos en la ejecucidon de sus proyectos, lo han
realizado asegurando que estan haciendo bien el proyecto correcto, aplicando las
recomendaciones del IPA, aplicando su sistema de proyectos, y administrandolo
via el Front End Loading (FEL).

1.3 Modelo de FEL de Chevron.
Caso de éxito (Sullivan N. James, August 7 1998), J oe Gregory.

Un claro ejemplo de una compafiia muy importante a nivel mundial, es el caso de
Chevron, que estratégicamente implementd los conceptos de Front End Loading
(FEL), adaptados a las necesidades de la compaiiia y de cada proyecto.

Esta implementacion esta dentro de su proceso de administracion de proyectos, y
les ha permitido mejorar los programas de sus proyectos, disminuir costos,
mejorar la seguridad en la ejecucion e incrementar el valor de muchos de sus
proyectos alrededor de todo el mundo.

Claudia Flores Alonso 36



Chevron ha invertido mucho tiempo y recursos desarrollando sus sistema de
proyectos, al cual han llamado Proceso de Desarrollo y Ejecucién de Proyectos
Chevron Texaco, (CPDEP, Chevron Texaco Project Development and Execution
Process) que inicio desde los afos 80, cuando la compafia establecié lo que
pensoé serian buenos proyectos, y buenos procesos.

El Proceso de Desarrollo y Ejecucion de Proyectos Chevron se descompone, en
cinco fases:

e La primera fase involucra el marco de metas y objetivos de negocio, que
persigue y asegura la alineacién con los objetivos del negocio.

En esta fase se trabajan las actividades clave, que posteriormente son
consideradas en la perspectiva financiera, y en la perspectiva clave de las
partes interesadas o stakeholders' de esta manera esta fase incluye el
esfuerzo de construir el mapa guia del proyecto, asi como el plan de
ejecucion que ayudara a lograr las metas de manera mas efectiva.

* La segunda fase involucra la busqueda e identificacion de alternativas que
reunan el criterio desarrollado en la primera fase.

Esta fase enfocada en las alternativas, en particular es muy critica. A través
de poner a trabajar conjuntamente equipos multifuncionales es posible
analizar diferentes alternativas que finalmente, de hecho, incrementaran el
valor de la compafiia. La tercera fase involucra el desarrollo de alternativas
seleccionadas en la segunda fase.

En la tercera fase ya con la tecnologia seleccionada, se desarrolla el
alcance y plan de contratacion antes de que comience la cuarta fase de
ejecucion, en la cual se ven todos los esfuerzos materializados.
Chevron usualmente se refiere ha estas tres fases como “Front End Loading”
(FEL), donde la mayoria del valor de los proyectos es identificado. Este proceso
permite evaluar todas las alternativas razonables durante la fase de Front End
Loading, y asegurar que el proyecto es el adecuado para las necesidades del
negocio.

Después de haber seleccionado el proyecto adecuado lo que prosigue es:

» La cuarta fase que involucra la ejecuciéon del plan que fue desarrollado en
la tercera fase, en otras palabras la construccion del proyecto.

' Las partes interesadas (Stakeholders) son individuos clave de las areas
funcionales de la organizacion que se veran afectadas, tendran que vivir con el
proyecto, e influencian en el.
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» Y finalmente la quinta fase involucra la operacion del proyecto.

La siguiente figura muestra las fases del proyecto, y la brecha a cerrar cuando se
selecciona el proyecto adecuado, se puede observar que en esta etapa se crea
valor, y si es ejecutado correctamente se mantiene el valor.

Proceso de Administracién de Proyectos -
Impacto en el valor Chevron

Creacion e identificacion de valor Realizacion y mantenimiento de valor

i {
|

FRONT END LOADING-

TR

5 . Proyecto equivocado
Pobre ejecucién

Figura I1-6. Proceso de Administracion de Proyectos de Chevron. (Traducida
de Sullivan N. James, 1998) *°

En resumen, la primera fase es descrita como la identificacion del valor, las
siguientes fases aseguran el maximo valor para la compafia Chevron.

La siguiente figura muestra con mayor detalle las fases en el ciclo de vida de
proyectos de Chevron, asi como los elementos clave, de cada una de las etapas a
través del ciclo de vida del proyecto.
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Figura II-7. (Traducida de National Academies, 2002

)7

Por otra parte Joe Gregory ', menciona la gran importancia que ha tenido la
Planeacion de la Ejecucion del Proyecto dentro de su sistema de proyectos, ya
gue es una herramienta que emplean dentro de Chevron para tratar de poner
todos los componentes juntos para comunicarlos a las partes interesadas
(Stakeholders). Ademas de que permite responder en orden las preguntas de
¢Quien?, ¢Qué?, ¢Por qué?, ¢Cuando?, ¢Donde? y ¢COmo?, para cultivar en el
equipo un ambiente enfocado en el logro de resultados. Es importante mencionar
que planear la ejecucion del proyecto es un proceso que evoluciona a lo largo de
cada fase del CPDEP de Chevron.

I Coordinador de proyectos con la compafiia de recursos de proyecto Chevron
Texaco. Tiene mas de 19 afos de experiencia en ingenieria de proyectos y
administracion de la construccion de la parte maritima de la industria petrolera.
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El éxito de la planeacion con el proceso de CPDEP esta basada en la bausqueda
de actividades criticas que requieren ser terminadas en determinadas fases antes
de moverse a la siguiente fase.

Chevron esta haciendo todo con el objeto de seleccionar el proyecto adecuado y
ejecutarlo correctamente, ademas de estar buscando ejecutar los proyectos
seguros, rapidos, y menos costosos que sus competidores. Finalmente es
importante destacar que solo a través de los resultados de Benchmarking
(comparacion de los resultados de sus proyectos con los del resto del mercado) el
proceso de Chevron ha podido mejorar su sistema de proyectos. (National
Academies, 2002)’

IPA.

Edward Merrow es el fundador y presidente de Independent Project Analysis, Inc.,
(IPA) una compafia que proporciona una investigacion sobre el desempefio de
proyectos para las industrias de procesos quimicos.

La IPA (Jason Dunn, Mayo, 2004)'" ha crecido de una persona a una organizacion
de casi 100 analistas de proyectos, con oficinas en los Estados Unidos, Europa,
China, y Australia.

Actualmente la IPA se encarga de:

» La busqueda de la excelencia en administracion de proyectos basada en
los descubrimientos de practicas y desempefio de proyectos

» Originalmente se enfoco en la industria de procesos y manufactura, pero se
ha ido expandiendo a otras areas, como proyectos de la tecnologia de la
informacion, proyectos ambientales, e implementacion de proyectos, entre
otros.

 Ha establecido bases de datos de proyectos cubriendo los ciclos de vida
completos, incluyendo bases de informacion de costos, de fondos, de
negocios, y caracteristicas de proyecto, etc.

(Paul Barshop, director de Europa, y la mitad del este de Africa del IPA define al
Front End Loading (FEL) como un proceso que traduce las oportunidades de
negocios y tecnologia a proyectos de inversién, donde los objetivos del proyecto
estan alineados con los objetivos de negocio, para desarrollar el mas eficiente
disefio de proceso y plan de ejecucién para lograr los objetivos de proyecto. FEL
continta desde que el proyecto correcto es seleccionado, y termina hasta finalizar
completamente el paquete de disefio basico. Lo anterior define ¢Que estaremos
haciendo?, ¢Como lo estaremos haciendo?, ¢Quien lo estara haciendo?,
¢,Cuando se estara haciendo? y ¢ Que recursos se necesitaran?.
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Cada factor del FEL cubre muchas actividades especificas, incluyendo la
mecanica de suelos, el nivel de desarrollo de programas, y el estatus de
diagramas de tuberia e instrumentacion. Considerando todo casi 100 actividades
son evaluadas para lograr la calidad del Front End Loading (FEL)

Para ejemplificar mejor las consideraciones clave, a continuacion se presenta una
grafica del ciclo de vida de un proyecto que fue propuesto por la IPA para la
compafia Codelco (Pio Vilavella A ,octubre, 2005).

Identificacién de valor / Creacién ‘Realizacién del valor /[Entregable
Concepto Factibilidad Operacion
Buena ejecucion
Buena definicion del proyecto
del proyecto
Pobre ejecucion f
del proyecto
.h-___ T
Pobre definicidon
del proyecto T ——— "E:
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Identificar y valorar Generar y Desarrollo de Ejecucidn Operar
la oportunidad seleccionar alternativa preferida
alternativas A A
-2 Ciclo de vida >

Buena definicidn y ejecucidn del proyecto
Buna definicién y pobre ejecucidn del proyecto

Pobre definicidn y buena ejecucion del proyecto

0O oM 1=

Pobre definicidn y ejecucian del proyecto

Figura 11-8. Ciclo de vida del proyecto

1.4 Modelo FEL de Mustang Engineering Inc.

El sistema de administracion de proyectos de Mustang (PSM) soporta los
proyectos con planes establecidos, procedimientos, e implementacion de mejores
practicas. Mustang ha trabajado en alinear expertos en disefio de ingenieria con
las necesidades del cliente, para integrarlo completamente en su proceso de
Administracion de proyectos. Como referencia Mustang ha completado mas de
5,000 proyectos.
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El grupo Mustang a reunido personal con experiencia en todas sus areas de
mejores practicas de administracién de proyectos, lo cual le ha permitido mejorar
el desempefio de sus proyectos en costo, programa, operabilidad, seguridad, y
satisfaccion del cliente.

El modelo de FEL de Mustang tiene cinco componentes importantes: Definicion de
las necesidades de negocio, analisis de alternativas de inversion, definicion de
bases de disefio del proyecto, plan de ejecuciéon del proyecto, y andlisis de riesgos
del proyecto (Charles A. Clerecuzio, Mustang)*®.

El Marco de referencia del FEL en Mustang involucra: (Charles A. Clerecuzio,
Mustang)®®.

» Definicidon de los requerimientos de negocios

» Definicidon de las necesidades del negocio

* Analisis y seleccion de alternativas de inversion

o Tecnologia
o Sitio

» Definicion de las bases de disefio y alcance de los trabajos a ejecutar

* Integracién de un equipo de proyectos con personal experimentado para
alcanzar las metas del proyecto

* Proporcionar orientacion dinamica e integracion del equipo (Team Building)
* Asegurar un claro Plan de Ejecucion del proyecto
* Monitorear frecuentemente el avance con métricas que sean significativas

* Analizar areas clave de riesgos del proyecto (costo, programa, calidad y
operatividad)

» Desarrollo apropiado de contingencias

Con mas detalle, debido a su inherente relevancia para Mustang se profundizara
en algunos de los elementos anteriores: (ECC conference 2003)*
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Definicién

» Seleccion del sitio:
o ldentificar las caracteristicas del sitio
o Valorar impactos en costo, programa y factores ambientales
o Investigar los requerimientos de permisos.

» Definir el alcance del proyecto:
o ldentificar metas de proyecto
o Desarrollar el nivel de definicion requerido para definir las areas

clave, identificando los entregables requeridos para proveer ese
nivel de definicion.

El Equipo
* Formar un equipo de proyectos con expertos para lograr las metas
o Considerar personas, no compafias
* Proveer orientacion dinamica e integracién del equipo
o Permitir a los miembros del equipo integrarse en todo lo relacionado

al desarrollo del proyecto, y metas.
o Facilitar la construccion del equipo

Requerimientos

* Requerimientos de negocio

o Valoracion de requerimientos de negocio para el proyecto
0 Desarrollo de metas

* Una seleccion critica de tecnologias que permita:
o Mejorar la calidad

0 Reducir costo y programa
o0 Mejoras en operatibilidad
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Ejecucién

Asegurar un plan de ejecucion claro

o Definir tareas, entregables y fechas de entrega
0 Asignar roles y responsabilidades e interaccion del equipo

Seguimiento frecuente del avance con métricas significativas

Valoracion de riesgos

Evaluar las areas clave del proyecto

0 Asegurar que no haya huecos en la informacién requerida
0 Asegurar que un apropiado nivel de detalle sea alcanzado

o Verificar que hayan sido identificadas areas criticas durante el Front
End Loading (FEL)

Estimacion

Estimados de costos

(@)

Asegurar que cada partida esté soportada por bases de disefio
Asegurar un adecuado trabajo y que factores de productividad son
utilizados

Considerar factores en los costos relacionados con el programa
* Programacion

o0 Asegurar que el programa soporte el estimado
o Detallar suposiciones con respecto al tiempo, y procura

La siguiente figura muestra el modelo de procesos de Mustang, para su negocio,
en el cual se pueden identificar las etapas del FEL, y las compuertas para cada
una de ellas.
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Figura 11-9 (Traducida de Mustang) 2°

Un factor importante que le ha permitido a la compafila Mustang obtener
numerosos beneficios, es que se ha encargado de mejorar los proyectos de su
negocio implementando mejores practicas , dentro de las cuales se encuentran
las siguientes:

» Todas las mejores practicas recomendadas por el Cll (FEL)
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 Uso de compuertas de autorizacion en su proceso de administracion de
proyectos

» Uso de un Plan de Ejecucion del Proyecto (PEP)

* Administracién de Decisiones

* Administracion de Cambios

* Administracion de Riesgos

» Construccion del equipo y alineacion (Team Building)

» Lecciones aprendidas

e Uso de Practicas de Incremento de Valor (VIP’s)

* Administracion de informacion

» Revision de expertos (Peer Reviews)

» Benchmarking (comparacion con proyectos similares en el mercado) del

Proyecto

Es muy importante enfatizar que no solo el uso de mejores practicas le ha
permitido a Mustang el logro del éxito en sus proyectos, esto lo a logrado,
aumentando la probabilidad con la implementacién de practicas de incremento de
valor, que son usualmente conocidas como VIP. A continuacion se mencionaran
las empleadas por Mustang, y en los anexos de este trabajo se hablara mas de
ellas debido a su relevancia.

Practicas de Incremento de valor (VIP):
Las practicas de incremento de valor (VIP), son mejores practicas usadas para
mejorar el costo, programa, y la confiabilidad del capital en los proyectos de

construccion.

Mustang emplea practicas de incremento de valor (VIP) que ayudan a mejorar la
predictibilidad de éxito en un proyecto.

Las préacticas de incremento de valor incluidas en su proceso de administracion
son:
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» Seleccion de tecnologia

« Simplificacion de procesos

e Minimizacion de desperdicios

» Clases de calidad implementacion

* Revision de Constructibilidad

* Modelo de confiabilidad de procesos

» Especificaciones y estdndares minimos
» Disefio a capacidad

* Optimizacion de energia

* Ingenieria de valor

La siguiente figura muestra estas practicas de incremento de valor y las etapas en
las que se consideran y aplican en esta compafiia

Curva de influencia

-

Alta

= Revisiones de constructibilidad

Oportunidad para influenciar el valor

baja

- Progreso del
proyecto

FEL1 FEL 2 FEL3 Ejecucién

Figura 11-10. Practicas de incremento de valor empl eadas por Mustang.
(Traducida de Mustang) 2°
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Mustang ha implementado por sus especialistas en las primeras fases de
planeacion del proyecto el llamado Front End Loading (FEL) incrementando la
definicion del proyecto, y ademas realizando auditorias de Benchmarking que le
han permitido asegurar el buen resultado en sus proyectos.

El grupo que conforma el Sistema de administracién de proyectos de Mustang ha
sido evaluado y calificado con los mejores resultados en la ejecucion de sus
proyectos por el Independent Project Andlisis (IPA¥). Estas evaluaciones hacen
una comparacion con proyectos similares, en tamafio y complejidad.

Los miembros de este grupo se han enfocado en la preparacion de:

* Plan de administracion del proyecto

» Plan de ejecucion del proyecto (incluyendo plan para procura, ingenieria,
riesgos, construccion, calidad, entre otros.)

* Bases de disefio

* Procedimientos estandar

* Nuevos procedimientos y requerimientos especificos
Este grupo de proyectos ha trabajado mucho en la parte de planeacion de riesgos,
identificacion de riesgos, monitoreo y control de riesgos. Para afiadir valor a sus
proyectos, ademas han incorporado las lecciones aprendidas de los proyectos
como entregables, proveyéndoles de una poderosa herramienta al equipo de
proyectos que les ha permitido emplear esta experiencia eficiente y efectiva para
proyectos futuros.
Beneficios obtenidos en sus proyectos:

» Identificacion y alineacion de las partes interesadas (“stakeholders”)

* Mejor alineacion con el equipo de proyectos

» Estrecha alineacion con los objetivos de negocio

» Clara definicion del alcance del proyecto

* Mayor enfoque de la organizacién y ejecucion del proyecto

X Una compafifa que provee una Unica investigacién de proyectos para las
industrias de procesos quimicos.
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Completa administracion e identificacion de riesgos

Reduccion de gastos (ahorros)

Incremento del valor del proyecto

Pocos cambios durante la ingenieria de detalle y fases de construccion

Tendencia controlada del proyecto, identificacion y administracion de
cambios

Mejora en alineacién de decisiones y comunicacion
Lograr mejoras en instalaciones

Mejorar la ejecucion del proyecto con lecciones aprendidas
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CONCLUSIONES:

» Con base en los modelos anteriormente mostrados, queda de manifiesto
que uno de los elementos clave que les ha permitido a las compafiias
anteriormente mostradas lograr el éxito en sus sistemas de proyectos, ha
sido el empleo del Front End Loading (FEL) en sus sistemas de proyecto.

* El proceso del Front End Loading, puede y debe ser implementado dentro
de un sistema de proyectos.

» Otro punto importante de resaltar, es que todas estas compafiias integran el
Front End Loading a su sistema de proyectos, pero lo hacen de manera
distinta, es decir cada compafia ha adaptado los fundamentos base de este
proceso, sin embargo el proceso basico es el mismo.

* Dentro de los elementos clave similares del proceso del Front End Loading
de estas compaifiias se pueden mencionar los siguientes:

= Claras metas de negocio y proyecto (caso de negocios)

= Alineacion de las metas del proyecto con las de negocio

» Involucramiento de las partes interesadas (stakeholders)

» Integracion de un buen equipo de proyectos

= Seleccion de alternativas

= Plan de ejecucion del proyecto

= Analisis de riesgos

» Andlisis econdmico

= Compuertas de autorizacion durante cada fase del ciclo de
vida del proyecto

» Es de relevancia resaltar que todas estas compafias han optado por el uso
de mejores practicas para afadir valor a sus proyectos. La inclusion de
FEL y practicas de incremento de valor a su sistema de proyectos, les ha
permitido maximizar la oportunidad de éxito al término de sus proyectos, y
continuar en el mercado de manera competitiva.
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lIl. MODELO DE PROCESOS BASE DE LA DEFINICION INI CIAL
DEL PROYECTO (FEL)

Después de haber analizado en el capitulo anterior los procesos de administracion
de proyectos de algunas compafias y haber concluido que uno de los
componentes clave que les ha permitido lograr el éxito en sus proyectos ha sido el
empleo del Front End Loading (FEL), es importante analizar el modelo base que
pueda ser empleado para cualquier tipo de proyecto en la industria.

En este capitulo, se analiza el modelo genérico de la industria, las etapas del FEL,
y los procesos basicos, desarrollados por el equipo de investigacion del Pre
Project Planning del ClI (CIl, 1995)*.

Los elementos esenciales del FEL corresponden a los dos primeros de la
administracion de proyectos (Gestion de Proyectos Harvard Business Essentials
2004)%8:

Definir y organizar el proyecto
Planificar el proyecto

Administrar la ejecucion del proyecto
Finalizar el proyecto

PN PE

La fase de definicién y organizacion del proyecto tiene dos propositos:

1. Definir claramente los objetivos del proyecto de la forma mas completa
posible.

2. Organizar a las personas adecuadas y a todos los recursos necesarios
alrededor de dichos objetivos.

Para efecto de un mejor control para la autorizacion de recursos el FEL para
proyectos industriales se divide en tres fases denominadas FEL 1, FEL 2 y FEL 3.
Sin embargo como se pudo observar en los modelos de las distintas compafiias
en estas etapas también varia su definicidén, y en algunas compafiias hasta las
etapas. Con el objetivo de poder identificar la esencia del proceso, se presentan a
continuacion algunas de estas definiciones:

El FEL 1 corresponde a la etapa de la Planeaciéon de Negocios. En la misma las
areas de Planeacion y Operacion de la organizacion del cliente preparan y
entregan a la Organizacion de Proyectos el caso de negocios, el acta de
constitucién del equipo y el Alcance Preliminar de los Trabajos del Proyecto.
Posteriormente la organizacion de proyectos presenta para autorizacion del cliente
la Estrategia de Ejecucién del Proyecto preliminar.

Claudia Flores Alonso 51



El FEL 2 corresponde a la evaluacion y seleccion de alternativas con base en
alcances y estimados conceptuales. En la misma el Plan de Ejecucion del
Proyecto preliminar revisado y autorizado por el cliente reemplaza a la Carta de
Proyecto y el Alcance de los Trabajos, y; la organizacion de proyectos desarrolla
las Bases de Disefio para contratar la ingenieria basica.

El FEL 3 corresponde al Desarrollo del Mejor Alcance que cumpla con las
necesidades del negocio y a definir la mejor Estrategia de Ejecucion del Proyecto.
En esta etapa el Plan de Ejecucion del Proyecto revisado y autorizado por el
cliente en el FEL 2 es complementado con la ingenieria basica, se selecciona la
estrategia de ejecucion y se refleja en el programa y estimado de costo para
obtener el Plan de Ejecucién del Proyecto detallado.

Un proyecto se origina como una solucion a un problema o para tomar ventaja de
una oportunidad. Las necesidades de la situacion actual seran resueltas con los
entregables del proyecto propuesto. Dichas necesidades podrian estar
relacionadas a:

* Reduccion de costos

* Incremento de utilidades

» Eliminacion de desechos

* Incremento de productividad y eficiencia

* Solucién de un problema de negocios o funcional
* Toma de ventaja de una oportunidad de mercado

La planeacion de un proyecto comienza con una idea y se convierte en un
proyecto que cumple con las necesidades del negocio. Las funciones clave que
aseguran una gran probabilidad de éxito en el proyecto, y en el negocio estan
indicadas en el siguiente diagrama.
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Etapas del FEL-Pre Project Planning

Idea Necesidad

v

Planeacion de
negocios

Drganizacion de
proyecto para las
gtapas de inicio (FEL)

Seleccion de
Alternativas

Definicion del
Paquete del
proyecto

Toma de
decisiones

Si/No

Exito en el Negocio

Figura lll-1. (Modificada de ClII ,1997) #
El ciclo de vida de un proyecto define:

* Que trabajo técnico debe realizarse en cada fase

¢ Quien debe estar involucrado en cada fase

» Cada fase se caracteriza por la terminacion de uno o mas “entregables”.

» La conclusién de una fase de proyecto generalmente involucra una revision
de, tanto los entregables claves, como del desempeiio del proyecto a ese
momento, para:

» determinar si el proyecto debe continuar a la sigui ente fase
« detectar y corregir errores de costo de manera efec  tiva
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Descripcion de  modelo:

Esas revisiones al final de las fases se denominan COMPUERTAS

El siguiente diagrama ilustra las etapas y los elementos o actividades principales
desarrollados en estas durante todo el ciclo de vida del proyecto.

Ciclo de vida de proyectos y FEL

- Organiza para el PPP
- Seleccion de alternativa (s) Se ejecuta el proyed.o

o B L el o A b Se recibe, proeba e inicia operaciones el provedo
alcance para estrategia de ) P R prov
cumplir con la ejecucion de

necesidad de provecta

negocio
Se evalla la Ingenieria de Construccion
oportunidad de detalle
neqacio
Definicidn peracian
detallada del Recepcion v
alcance prueba de
Planeacid sisteas
studio de Conceptug \ Termifation A
factibilidad mecarica de el eHis
Procura sistegnas
Descripcién de_modelo:
2.0 Desarrollo del paquete de definicién del proyecto
PlanE-ﬂEll_Jrl d Tomar la decisién
negocios
‘>
Front End Loading
Ejecucion del Proyecto
Recepcion, pruebas y arrangue -
- AL Y &l > Operacion
' r—

Figura ll-2. (Tomada de ClI, 1997) .

La primera fase algunas veces es llamada analisis de factibilidad mas que
planeacién de negocios. La segunda fase corresponde a la organizacién y
seleccion de alternativas, que es comunmente llamada planeacion conceptual. La
tercera fase, corresponde al desarrollo de la definicion del paquete de proyecto,
comunmente llamada definicion del alcance de detalle. La cuarta fase,
corresponde al disefio de la ingenieria de detalle, procura, construccion y
arranque, esta comunmente llamada como ejecucion.

El proceso del FEL incluye definir el alcance del proyecto y la planeacion para la
ejecucion. En esta etapa crucial los riesgos son analizados, los disefios
preliminares son formulados, la decision critica se toma, y la ejecucion del
proyecto es definida. El proceso es estructurado para incluir compuertas de
autorizacion o puntos de decision que requiere el duefio para tomar una decision
de proceder con la siguiente fase. La incorporacién de compuertas de autorizacion
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también provee la oportunidad de documentar el progreso y la decision si proceder
0 no con el proyecto.

Una vez definidas las etapas basicas del FEL a continuacion se presenta un
analisis de procesos en el que se describen los subprocesos y sus interrelaciones.
Este fue desarrollado tomando como base y sustentado en las investigaciones
realizadas por el CIl, que fueron plasmadas en el manual para participantes del
curso del Pre-Project Planning preparado por Robert H. Ryan, P.E., General Editor
Cll Education Modules y en el Manual del Pre Project Planning (ClI, 1995)*2.

El proceso de FEL esta integrado en cinco procesos basicos:

Planeacion de Negocios

Organizacion de las etapas iniciales del Proyecto

Evaluacion y seleccion de alternativas

Desarrollo de un paquete de definicion del proyecto

Tomar una decision informada con respecto a si procede 6 no el proyecto

agkrwnhE

En la figura 11I-3 se muestran los principales procesos del Front End Loading, sus
principales entradas y salidas.

El siguiente nivel de detalle de cada uno de los procesos anteriores es mostrado
en la figura ll1-4.
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Modelo de procesos de Front End Loading — Pre Project Planning
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Las actividades clave para el éxito de un proyecto se desarrollan en los 16
subprocesos mostrados en la figura anterior.

A continuacién se detallardn un poco mas las actividades y tareas a realizar
dentro de cada uno de estos procesos.

1.1 Proceso Planeacién de Negocios

El proceso de planeacion de negocios tiene como propésito la identificacién de los
objetivos y las metas basicas del negocio para el proyecto. El subproceso que
ayuda a definir lo anterior es el mejor conocido como “Elaboracién del caso de
negocios”, del cual se hablara a continuacion.

Oportunidades de! I

J——

Concepto del
negocio

Planeamgn de 1 Proyecto validado
Megocios

: (Caso de Negocios)
1

Concepto del proyecto validado: Es la Idea inicial que hecha a andar un proyecto.
La idea puede involucrar nuevas oportunidades de ingresos, cumplimiento de
regulaciones, o reduccion de exposicion de demandas (riesgos). EI Concepto
tipicamente incluye informacion relacionada con los objetivos prelimares del
proyecto.

Subproceso 1. Elaboracion del Caso de negocios

Cabano (marzo, 2001)% nos dice que el aspecto mas importante de cualquier
proyecto es la identificacion de las necesidades de negocio, no necesariamente lo
relacionado con ingenieria y construccién. El caso de negocios debe estar
relacionado con el resultado final esperado y estar basado en las expectativas de
negocio que se definan y refinen a lo largo del ciclo de vida de proyectos.

Un caso de negocios bien desarrollado debe identificar la postura del negocio
respecto al riesgo, el retorno econdmico requerido y otros parametros
relacionados con el negocio. Este documento es desarrollado por un equipo
multidisciplinario dirigido por el patrocinador o lider del proyecto asignado.

Con este panorama es importante mencionar que sin una buena definicion de las
metas de negocio u objetivos, aun contando con el mejor equipo de proyectos, las
tareas no podran ser ejecutadas efectivamente.
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Debido al lo anterior se puede resumir que:

» El aspecto mas importante de cualquier proyecto es la identificacién de la
necesidad de negocios.

e Sin un bien definido conjunto de objetivos y metas de negocios, hasta el
mejor equipo de proyectos no podra ejecutar sus tareas efectivamente.

 EIl caso de negocios define el resultado final y los criterios para que el
proyecto sea considerado exitoso.

» El caso de negocios establece QUE necesidades deberan satisfacerse para
gque el proyecto sea exitoso, mientras que las herramientas de
administracion de proyectos, establecen COMO esto ocurrira.

» ElI Caso de Negocios debe estar relacionado con el resultado final y estar
basado en las expectativas de negocios tal como se definieron en andlisis
de flujo de efectivo.

* El riesgo que una organizacion esta dispuesta a tomar y cuanto esta
dispuesta a pagar por transferirlo, es un aspecto que cada vez toma mayor
importancia en la administracion de proyectos moderna. Algunas de las
mas comunes fuentes de riesgo que resultan en retrasos en programa son:

— Inadecuada definicion del alcance

— Soluciones propuestas que son inconsistentes o incompletas en
relacion a los objetivos de proyecto o necesidades de mercado.

— Equipos de proyecto no alineados

— Roles, responsabilidades e interfases No claros

— Requerimientos de recursos subestimados o exagerados

— Estimados de costo irreales

* Un bien desarrollado caso de negocios deberd establecer la postura del
negocio en cuanto a exposicion al riesgo, el retorno sobre la inversion
esperada y otros parametros relacionados al negocio.

» Con base en el caso de negocios, el jefe de proyecto con el soporte de un
bien estructurado equipo de proyectos evaluara varias alternativas
capitalizables y no capitalizables, y seleccionara la mejor solucidon para
satisfacer la necesidad de negocios.

Los siguientes puntos que se proponen en este trabajo como contenido del caso
de negocios, son el resultado de un analisis de distintas propuestas, tomando
como base a Cabano (marzo, 2001)?, y Cheetah (2004)%.
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Caso de negocios:

* Objetivos y necesidades de negocio

* Resultado final

» Criterios para que el proyecto sea considerado exitoso

* Expectativas de negocios

» Postura del negocio en cuanto exposicién al riesgo

» Finalidad o Justificacion del proyecto

» Oportunidad de negocio que justifique el proyecto, incluido el retorno sobre
la inversion.

* Impacto en el Mercado

* Beneficios organizacionales

* Impacto estratégico

» Descripcion del producto o servicio

» Vision, estrategia y metas de negocio

[l1.2 Proceso Organizar para las etapas iniciales d el proyecto (FEL Il y FEL

).

Organizacion de etapas iniciales del
proyecto (FEL)

Fa
¢ Concepto de p
proyecto validado

(caso de Megocios
Lider para FEL
seleccionado
Equipo para FEL
w seleccionado

Acta de constitucian del

e De planeacién
de negocios

-

Cl eguipo (Tearn charter)
n Carta de Praoyecto
e Evaluar y

n Seleccionar

Plan para , Alternativas

1 FEL Iy 11l #
. s
- -

El proceso de Organizar las etapas iniciales del proyecto tiene como objetivo la
seleccién del lider de proyecto, y del equipo.

Una vez formado el equipo, este prepara el plan para las siguientes etapas del
proceso de Front End Loading (FEL), y el acta de constitucion de equipo de
proyecto o Team Charter (definiendo el equipo, la mision, responsabilidades, y
autoridad). Estos documentos se detallaran mas adelante.
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Subproceso 2. Lider para FEL seleccionado

Organizacion de etapas iniciales del
proyegto (FEL)

"
¢ Concepto de A

proyecto validado

De p|aneacién (caso de Megocios
de negocios ™ * Lider para FEL
eleccionado

1

1

| S

1

| Equipo para FEL
1 seleccionado

: ‘l Acta de constitucidn del

| equipo (Team charter)

| (&)

1 Carta de Proyecto
1

I e Evaluar
1
1
1

%’ = L, Seleccionar
an para .
FEL Il y 11l Alternativas

4

—— e = e o e = e

La seleccion del Lider es un factor muy importante en todo el proyecto, ya que él
representa los intereses del negocio y tiene la responsabilidad Ultima de todas las
fases del proyecto, desde los estudios de mercado hasta el inicio de operaciones
de las instalaciones. La ejecucion fisica del proyecto — disefio de proceso,
ingenieria, procura y construccion.

El patrocinador del proyecto, es el propietario y eventual operador de las
instalaciones, proporciona direcciéon global, asi como los criterios de disefio,
informacion basica de proceso y experiencia operativa

La coordinacion y direccion general del proyecto proviene del patrocinador a
través del Administrador de Proyecto.

Los datos basicos de proceso, asi como la experiencia de operacién y
mantenimiento provienen de la planta y/o Investigacion y Desarrollo a través de los
diferentes especialistas asignados al equipo de disefio. (Navarrete, 1995)%*.

« Con base en el concepto validado del proyecto el patrocinador determinara
los atributos requeridos para el lider del proyecto y lo asignara.

» El lider del proyecto determinard la composicién requerida del equipo de
proyecto basandose en el concepto escogido por el patrocinador y los
atributos requeridos para los miembros del equipo.

y
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Subproceso 3. Seleccionar el Equipo

Organizacion de etapas inicial es del
proyecto (FEL)

-
¢ Concepto de A
proyecto validado

{caso de Negocios
Lider para FEL
seleccionado
Equipo para FEL
‘l seleccionado

Acta de constitucidn del

1
e De Planeacién :
1
1
1
1
1 :
I equipo (Team charter)
! (4]
1
1
1
1
1
!

de Negocios

Carta de Proyecto
e Evaluar y

Seleccionar

—> .
@. Plan para Alternativas
A FEL Iy NI 4
’

El equipo es una de las razones del éxito de un proyecto, es responsable de
asegurar que el FEL sea llevado a cabo correctamente, por lo tanto es muy
importante considerar los atributos personales de los integrantes del equipo.
La seleccion del equipo apropiado es un factor extremadamente importante,
para la buena ejecucién del proyecto; la experiencia funcional y técnica, el
entrenamiento, los objetivos y el liderato del equipo son esenciales en este
subproceso.

—— e e = o = e

Punto de inicio

» El patrocinador usarad el concepto validado del proyecto, desarrollado
durante el proceso de planeacidbn de negocios como un insumo para
determinar la composicion requerida del equipo de proyecto para el FEL.

— EI concepto tipicamente incluye informacién relacionada con los
objetivos preliminares del proyecto que fueron validados por la alta
direccibn como un concepto viable y para el cual autoriz6 fondos
para realizar el FEL.

Composicion del equipo

e« Para integrar el equipo, el lider del mismo debera evaluar los
requerimientos con respecto a conocimientos, habilidades y namero de
personas para las areas clave del proyecto.

» Todos las partes interesadas (Stakeholders) deben tener representacion en
el equipo o la oportunidad para aportar informacion clave al proyecto
durante el proceso de FEL.

— Las partes interesadas (Stakeholders) son individuos clave en las
areas funcionales de la organizacion que se veran afectadas, 0
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tendran que vivir con el proyecto e influenciaran en él; estas partes
interesadas pueden incluir al administrador del proyecto, tecnologia,
operacion, administracion de negocios u otros.

* Resulta critico que los miembros del equipo para FEL deban tener los
atributos correctos, experiencia, capacidad, y autoridad , a fin de que el
equipo sea capaz de cumplir sus objetivos de manera eficaz y eficiente.

e Experiencia: Conocimientos de los elementos clave del proyecto

» Capacidad: la habilidad fisica para ejecutar las tareas necesarias para
cumplir con los esfuerzos en planeacion.

« Autoridad: Para tomar decisiones correctas

Estos atributos deben estar presentes o el equipo tendra gran dificultad en lograr
los objetivos. Si los expertos no estan presentes cuando son necesarios, los
errores son inevitables.

En la seleccion del equipo es importante considerar que:

 La composicion del equipo puede ser dinamica (depende del tipo de
proyecto)

e Se requieren habilidades, conocimientos y autoridad (balanceadas con
factores humanos, técnicos y administrativos)

» Habilidades en administracion de proyectos, tecnologia, y operaciones de
negocio.

En el desarrollo del equipo, el lider debe evaluar los requerimientos del proyecto y
determinar las habilidades personales requeridas para las siguientes areas:

» Evaluacion de mercado y negocios
» Construccion

e Costo y programa

» Proteccion Ambiental

» Analisis (econdmico-financiero)

* Ingenieria general

* Recursos humanos

* Relaciones Laborales

* Legales

» Operacionales

* Ingenieria de procesos y de proyectos
e Procura

* Arranque de plantas

» Controles del proyecto
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* Administracion del proyecto

» Patrocinio de proyecto

* Relaciones publicas

« Control de Calidad e inspeccién
» Seguridad e higiene

» Especialistas de Ingenieria

Subproceso 4. Acta de Constitucion del Equipo de Tr  abajo (Team Charter).

Organizacion de etapas iniciales del

_________ broyecto (FEL)_ _ _ __ __ __
” - - \
# Concepto de b
‘rpruyectu validado ‘
» De Planeacion r(casn de Negocios
de Negocios > % Lider para FEL

|

1

1 seleccionado

1

| Equipo para FEL
1 seleccionada

: j Acta de constitucidn del
| equipo (Team charter)
! [4)
1
1
1
1
1
1

Carta de Proyecto

—— e = = = = = = = =

e Evaluar y

Plan para f—’ Seleccpnar
* FEL Il y 11l 4 Alternativas
+

El acta de constitucion del equipo de trabajo, es el documento en el cual se define
la mision del equipo y se establecen tareas y responsabilidades, y como minimo
debe contener lo siguiente:

» Titulo del proyecto

* Mision del equipo

» Cliente final del proyecto

» Lider del proyecto

» Otras partes interesadas

» Influencias de las partes interesadas

* Equipo
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e Objetivos de proyecto
* Rolesy responsabilidades
» Procedimiento para integracion del equipo

* Procedimientos de Coordinacion

Parametros para el financiamiento del proyecto

Subproceso 5. Carta de Proyecto (Project charter)

Organizacion de etapas iniciales del
proyecto (FEL)

-~ ™
# Concepto de N
) d proyecto validada E
* De Planeacion {caso de Negocios
de Negocios > Lider para FEL

1
1
1
1
1
1
: Acta de constitucion del
I equipo (Team charter)
! [4]
1
1
1
1
1
1

seleccionado
Equipo para FEL
j seleccionado

Carta de Proyecto
e Evaluary

Seleccionar

@. Flan para ———» Alternativas
x FEL Iy 1l 4
s

(PMBOOK ®, 2004)% La Carta de proyecto' es el documento en el que se autoriza

formalmente un proyecto. Esta confiere al lider de proyecto la autoridad para
aplicar recursos a las actividades del mismo. Un iniciador o patrocinador, externo a
la organizacion del proyecto, con un nivel de autoridad apropiado para asignar
recursos al proyecto, emite la Carta de Proyecto. El lider o director del proyecto
siempre debe ser nombrado antes del inicio de la planificacion y, preferentemente
mientras se desarrolla la carta de proyecto (Project charter).

El desarrollo de la carta de proyecto se relaciona principalmente con la
documentacion de las necesidades de negocio, la justificacion del proyecto, la
comprension efectiva de los requisitos del cliente, y del nuevo producto, servicio o
resultado destinado a satisfacer dichos requisitos.

'La carta de proyecto (Project Charter) se compone del acta de constitucién del
equipo (Team Charter) y del Caso de Negocios.
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Curtis R. Cook (Curtis, 2005)%’, nos dice que el mejor camino para comenzar un
proyecto es que tanto el patrocinador como el administrador de proyecto conozcan
el propésito del proyecto, y la liga que este tendra con otros proyectos y procesos.

La carta de proyecto (Project charter) reconoce formalmente la existencia de un
proyecto, identifica al patrocinador, administrador de proyecto, las partes
interesadas o Stakeholders, los objetivos del proyecto, y sobre todo el alcance de
proyecto, ademas incluye muchos detalles de soporte necesarios para que el
patrocinador tome la decision de autorizar el proyecto o no.

Contenido de la Carta de proyecto

« El nombre del proyecto

» El patrocinador del proyecto

» Ellider del proyecto

» El cliente final del proyecto

e Los representantes de todas las partes interesadas (Stakeholders)
involucradas con el proyecto

* Mision del equipo

* Roles, responsabilidades, definicion de quien rinde cuentas de que, y
autoridad de todos los representantes de las Areas de interés que
integraran el equipo de proyecto

* Objetivos de negocio

» Objetivos del proyecto (Especificos, medibles, acordados, realistas; y, con
una fecha establecida de terminacion).

* Entregables

» Fecha requerida de terminacion del proyecto

* Presupuesto

* Premisas de negocio

* Prioridades del proyecto (Operatividad, tiempo, costo)

e Suposiciones

» Liga del proyecto con objetivos estratégicos, Corporativos y con otros
programas o proyectos.

« Firma de acuerdo de las Areas de Interés involucradas

Debido a la importancia y ala influencia de este documento a lo largo de todo el
ciclo de vida del proyecto, a continuacién se detallan los puntos anteriormente
mostrados.

El nombre del proyecto: En este punto se debe considerar desarrollar un lema que
exprese el objetivo del proyecto.

Patrocinador del proyecto: Es la persona quien autoriza el proyecto, el
patrocinador provee fondos, jerarquiza proyectos, y tiene el nivel suficiente para
resolver aspectos relacionados con recursos
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Administrador de proyecto: Es la persona responsable del éxito total del proyecto

Cliente: Es la persona o entidad que es el principal beneficiario de los esfuerzos
realizados.

Representantes de todas las partes interesadas (Stakeholders):

+ Un Stakeholder es definido como un individuo u organizacion que esta
involucrado en el proyecto o que sera afectado por el.

« Persona que estara afectada por el proyecto o puede influenciar en el, pero
quien directamente no esta involucrado con el trabajo que se hara en el
proyecto. Ejemplos: Duefios, clientes, empleados, contratistas.

El patrocinador es el responsable de coordinarse con los Stakeholders antes de
que el administrador del proyecto o lider este presente en el proyecto.

Misién del equipo: En este punto se requiere desarrollar un enunciado que
describa el propésito del equipo y la estrategia de mejora continua del proyecto.

Roles y Responsabilidades: Define el lider, el apoyo y los integrantes del equipo
para cada tipo de actividad, asigna personas a estos roles y explica sus
responsabilidades. (Ver Anexo A para mayor detalle)

Objetivos de negocio: Describen y responden ¢ cual es la necesidad de negocio?,
¢porque surge el proyecto?

Objetivos del proyecto: Un objetivo de proyecto tiene que ser (SMART),
Especifico, medible, acordado, realista; y, con una fecha establecida de
terminacion).

» Especificos (Specific): De que exactamente trata el proyecto, ¢Cuales son
los entregables?, ¢ Qué espera el cliente ver al final del proyecto?.

* Medibles (Measurable): Durante la preparaciéon del caso de negocios se
deben especificar las métricas que seran usadas después del proyecto para
determinar si fue exitoso o fracasd. Son los parametros de desempefio que
los entregables deben cumplir; la funcidén que un componente de un sistema
debe desempeniar y hasta los niveles de satisfaccién del cliente que deben
ser cumplidos. Todo esto debe ser medible.

« Acordada (Agreed): Todas las partes interesadas (Stakeholders) deben
estar de acuerdo con lo concluido en la carta de proyecto (Proyect charter),
ya que puede tener un impacto en ellos, o ellos impactar previendo
recursos o ayudando al proyecto.
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* Realistas (Realistic): Tener objetivos razonables y realistas, considerando
tiempo y recursos disponibles

e Con una fecha establecida de terminacion (Time Constrained): Todo
proyecto tiene un comienzo Yy final finitos, si la carta proyecto no la contiene
es importante colocarla en este espacio de los objetivos.

Entregables: Lista especifica de entregables que seran producidos por el equipo
del proyecto.

Fecha requerida de terminacion del proyecto: Es muy importante afiadir la fecha
de terminacion, si no se sabe, las cosas comenzaran mal. Todo mundo tiene que
tener claro lo esperado, y cuando el proyecto debe ser concluido.

Presupuesto: Afadir el presupuesto completo del proyecto, es importante no
aceptar un “Por Definir”, debe haber un patrocinador y un presupuesto fijo para el
proyecto. ElI administrador de proyectos tiene que saber cuanto dinero y otros
recursos puede gastar.

Prioridades del proyecto (Operatividad, tiempo, costo): Conocer las prioridades del
proyecto, y establecerlas en un documento, es muy importante, ya que con esto se
asegura que todo se mueva con respecto a la prioridad y no haya cambios
inesperados.

Suposiciones: Son la lista de factores o situaciones que se suponen como
posibilidades de que existiran o no. Estas son planteadas en la fase de
planeacion

Liga del proyecto con objetivos estratégicos, Corporativos y con otros programas o
proyectos: Cada proyecto debe estar ligado con un objetivo estratégico de la
unidad de negocios, por el cual el proyecto esta siendo emprendido, por tal razén
es importante mencionar si esta ligado con otros proyectos, para evitar conflictos
en la implementacion.

Firma de acuerdo de las partes interesadas involucradas: Una vez que todos los
elementos de la carta de proyecto han sido discutidos y acordados por el
patrocinador y las partes interesadas (stakeholders), es tiempo para que el
patrocinador firme el documento.

Una vez firmada la Carta de proyecto (Project charter) significa que el patrocinador
proveera los fondos necesarios, para soportar el proyecto y desempefiara las otras
responsabilidades tipicamente requeridas de un patrocinador, tal como las
siguientes:

» [Establecer y comunicar el caso de negocios y su alineacién con el proyecto
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* Fijar el alcance y esquematizar claras expectativas

» Seleccionar al administrador de proyectos

e Actuar como guia del equipo

» Asegurar y soportar el presupuesto necesario

» Establecer el estimado inicial de la fecha de terminacion del proyecto

» Participa con el administrador de proyectos en desarrollar la definicion del
proyecto y la carta de proyecto

* Firma la carta de proyecto

» Participa en las revisiones del proyecto y en la solucion de problemas.

Una vez aprobada la carta de proyecto, una copia debe ser distribuida para los
miembros del equipo de proyectos y las partes interesadas internas
(stakeholders).

(Cook R. Curtis, 2005)?" La carta de proyecto es la principal entrada a la
planeacion del proyecto, esta provee toda la informacion que el administrador de
proyectos necesita para continuar con el proyecto.

Subproceso 6. Plan para el FEL- Pre Project Plannin  g.

Organizacion de etapas iniciales del
proyecto (FEL)

.
¢ Concepto de s
"proyecto validado

{caso de Negocios
Lider para FEL
seleccionado
Equipo para FEL
—l zeleccionada

Acta de constitucian del

De Planeacion !

|

|

|

|

|

| .
| equipo (Team charter)
! [4)

|

|

|

|

|

1

de Negocios

Carta de Proyecta

E. Plan para ; ° Evaluar Yy
A FELIly 'ﬁf Seleccionar
N L e ______ - Alternativas

Plan para FEL Il'y FEL 111

» Debe estar basado en el Acta de Constitucién del Equipo (Team charter)
aprobado

» Documenta ¢,Quién?, ;Cémo?, y ¢ Cuando?

» Define requerimientos, necesidades y objetivos

« Define roles y responsabilidades

Basado en el acta de constitucion del equipo (Team Charter) y los recursos
disponibles, se prepara un plan documentando los métodos y recursos para
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completar las actividades del Front End Loading que seran desempefiadas por el
equipo.

El equipo prepara el plan para el FEL usando el concepto validado del proyecto (la
idea por la cual el esfuerzo del FEL fue iniciado) y el Team charter (que define el
equipo, la misiéon, responsabilidades y autoridad) como punto de partida. Las
habilidades del equipo, y otros criterios de administracion sirven como controles
para el desarrollo del plan.
La preparacion del plan para el FEL da como resultado dos productos primero, el
equipo genera una idea formulada, que esta mas claramente enfocada al concepto
del proyecto validado, y segundo, el equipo genera un plan para el FEL.
El Plan para el FEL es una formulacion y documentacion de los métodos y
recursos que una compafia podra usar para desarrollar el proceso del FEL. Este
se compone de lo siguiente:
» Declaracion de las necesidades de negocio
* Esquema de alternativas conocidas
* Programa definido para FEL Il y 11l
» Definir a detalle los Recursos para FEL Il y 11l
» Presupuesto definido para FEL Il y Il
» Definicion de disponibilidad y necesidades de Informacion
» Localizacion del area de trabajo para el equipo de FEL
» Estrategia de contratacion
* Analisis de permisos requeridos
» Definicion de entregables
* Requerimientos de informes del estado del proyecto
» Definicion de tareas para reducir riesgos en:
* Investigacion y desarrollo
* Tecnologia
» Sitio
* Mercado
» Competitividad
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e Saludy seguridad
* Esquema general del proyecto

» Capacidad

Localizacioén

Calidad de alimentacion y producto

Calidad de productos

Revision de tecnologia
* Prioridades del FEL Il'y 11l

» Definicion de responsabilidades para todos los miembros del equipo del
FEL.

Los elementos del plan para el FEL soportaran el desarrollo efectivo del paquete
de definicién del proyecto, que incluye el plan de ejecucién del proyecto.

En el proceso de preparacion del plan para el FEL, dos factores influenciaran el
exito de la unidad de negocios: primero la composicion del equipo y sus
habilidades, y segundo la calidad del acta de constituciéon del equipo (Team
Charter) en términos de la claridad expresada en sus objetivos.

Los elementos clave por considerar en el proceso de FEL incluyen:

 Entre mas pronto se planee la ejecucién del proyecto, mayor sera la
influencia en la ejecucion del proyecto

» La definicién clara de roles y responsabilidades para los miembros del
equipo son vitales para el éxito del FEL.

* Entre mas tiempo y recursos se asignen para la planeacion de cada etapa,
mas grande sera la oportunidad para alcanzar soluciones éptimas. El FEL
debe ser controlado en términos de programa y costo

» En situaciones de gran incertidumbre, la planeacion con un enfoque flexible
y responsable es apropiado; la seleccion de miembros calificados en el
equipo es igual de importante en la medida que se incrementa la
incertidumbre.
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e La planeacion puede consumir mucho tiempo y un reto
técnico/administrativo; pero se le debe dedicar tiempo para que los
miembros del equipo tomen sus responsabilidades del FEL.

[11.3 Proceso Evaluacion y Seleccion de Alternativa — s.

= Organizacién de
etapas iniciales del
proyecto (FEL)

Evaluacia

da_sitin

Alcances y estimados
conceptuales

1
10 jAnélisis de riesgos

Alternativa seleccionada

e mm mm mm mm Em Em mm Em Em mm Em Em o

1 e Desarrollar Paquete de
. y > Definicion del Proyecto

El proceso evaluacion y seleccion de alternativas es el mas critico, tal como lo
mencionaba el modelo de sistema de proyectos de Chevron. En este proceso se
crea el valor siempre y cuando se seleccione el proyecto correcto que satisfaga las
necesidades del negocio.

Por la relevancia de este proceso en el proyecto, a continuacién se trata con mas
detalle los subprocesos que permitiran realizar la adecuada seleccion de
alternativas para el proyecto:

* Analizar la Tecnologia

e Evaluar el sitio

e Preparar alcances y estimados conceptuales
e Analizar riesgos

e Evaluar alternativas

El resultado de efectuar las actividades en cada subproceso anteriormente
sefalado, es la seleccion de la alternativa éptima.

Una vez que el equipo ha sido formado, el lider debe asegurar que cuente con los
suficientes expertos para completar estas actividades, dando una consideracion
especial a:
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Tecnologia disponible

Negocios

Relaciones comunitarias

Posicion competitiva

Ingenieria /construccion

Proteccion Ambiental

Aspectos Financieros

Salud/ Seguridad y Toxicologica

Recursos humanos

Conocimientos, identificacion y solucion de brechas
Relaciones laborales

Consideraciones legales

Expectativas de mercado

Mercadotecnia /Compras

Operaciones

Estimados de proyecto

Andlisis de riesgos

Suministro y distribucion

Identificacion y solucion de brechas tecnoldgicas
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Subproceso 7. Analizar Tecnologia

Evaluacion y seleccion de alternativas
-
s i .\
! \
Analisis de
tecnologia
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1
1
1
|
1
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|
1
1
1
|
1
1
1
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@_ff\nahﬁlﬁ de riesgos

Alternativa seleccionada e Desarrollar Paquete de

— Definicién del Proyecto

Analizar Tecnologia

« Nueva o existente?¢Qué porcentaje?

* Problemas identificados de escalamiento
« Experiencia con el proceso(s)

« Filosofia de riesgos corporativos

e Tolerancia para elevadas contingencias

La funcion de analizar la tecnologia, es valorar las tecnologias disponibles en
relacion con las necesidades y limitantes de la compafia. Este subproceso
también identifica y sefiala las brechas de conocimiento y tecnoldgicas que los
miembros del equipo de proyectos deben superar para permitir que quien tome la
decision logre una decision de calidad.

Andlisis de tecnologias disponibles

La primer tarea es determinar que tecnologias existen, que tan competitivas son, y
si se encuentran disponibles. Esto incluira algunas nuevas tecnologias, incluyendo
las desarrolladas por la misma compariia. Los elementos clave de esta parte del
analisis involucran revisar cuestiones tales como: literatura publica, servicios de
monitoreo tecnoldgico, patentes y reportes de inteligencia de negocios y de
mercado. Normalmente en este punto muchas tecnologias pueden ser eliminadas
y reducir las alternativas a una lista manejable.
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De las alternativas seleccionadas, se debera recopilar una mayor informacion de
detalle. El siguiente paso es contactar a los duefios de la tecnologia y pactar un
acuerdo de secrecia (en caso de requerirlo). Esto permitird al equipo intercambiar
suficiente informacion para el analisis financiero, evaluacién de producto, y
evaluacion de proceso, asi como las evaluaciones legales, de patente, salud,
seguridad, toxicologicas, regulatorias y relacionadas con aspectos ambientales.
Esta evaluacion también ayuda a determinar los requerimientos adicionales de
materia prima, de empacado, de mano de obra, de mantenimiento, de
almacenamiento, servicios auxiliares y otros necesarios para estimar un costo de
inversion de orden de magnitud.

Cada alternativa debe ser analizada para asegurar que se cumplan los objetivos
de proyecto, y se encuentre dentro de las limitantes, tales como el marco legal,
patente, regulatorio, toxicoldégico, ambiental, y de seguridad.

Después de que todas las alternativas han sido evaluadas y cerrado las brechas
de conocimiento, el equipo debe desarrollar recomendaciones basadas en criterios
de seleccion que incluyan todos los objetivos de la mision, restricciones y lineas
guias a ser consideradas. Este es un paso critico que debe ser considerado muy
cuidadosamente.

Muchas veces el criterio de seleccion estara compuesto de una mezcla ponderada
de:

Posicion competitiva a largo plazo
e Calidad en el producto

* Flexibilidad del proceso

» Resultados del andlisis financiero
« Consideraciones operacionales

+ Consideraciones ambientales

Compatibilidad con sitios potenciales

Preparacion de la documentacion de la tecnologia:

Conforme avanza el andlisis de la tecnologia, los procesos deben ser
documentados y contener la siguiente informacion:

* Objetivo del analisis: Declaracion de los objetivos de la tecnologia y una
lista de las tecnologias que seran analizadas por el equipo.
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Descripcion del proceso y productos: Una descripcion general de cada
proceso y productos resultantes son documentados. También una lista de
brechas de conocimiento identificadas, asi como limitantes del proceso o
producto.

Factores de mercado y aplicaciones: Las aplicaciones potenciales y objetivo
del proceso y productos deben ser discutidas e incluir: posicidon competitiva,
objetivos de mercado, grado anticipado de competencia, tipos de mercado,
expectativas de crecimiento de mercado, amenazas de otras fuentes, y
proyeccién de ventas a largo plazo.

Andlisis financiero: Un plan para el analisis financiero de cada tecnologia
debe ser desarrollado. Estos deben incluir un informe de estudio de riesgos
y andlisis de sensibilidad. Ademas medidas estandar de la compaiiia tales
como; Retorno sobre la Inversion (ROI) tasa interna de retorno (TIR), y
valor presente neto (VPN), etc. Estas deben ser comparadas.

Estado de tecnologia y de conocimiento: Deberan presentarse planes para
identificar las brechas de conocimiento y tecnologia

El equipo desarrolla el criterio de seleccion de la tecnologia basado en objetivos
de proyecto. Este criterio puede generalmente tomar lugar en las siguientes tres
categorias:

Aspectos mandatorios: Esta categoria tipicamente contiene los elementos
que deben cumplirse o la evaluacion se concluye porque la tecnologia ya
no tiene oportunidad de ser exitosa. Esto incluye:

a. La compafiia debe mantener una posicion legal favorable.

b. La Tecnologia debe tener una patente con acceso a informacién
confidencial

c. Latecnologia debe cumplir con los reglamentos regulatorios.

Aspectos o0 necesidades criticas: Esta categoria tipicamente tiene que ver
con los elementos que se encuentran en la declaracion de objetivos,
restricciones, y criterios de éxito, tales como; capacidad, forma de producto,
y requerimientos de materias primas, alimentacion al proceso, espacio en
metros cuadrados, entre otros.

Aspectos opcionales: En esta categoria se contemplan preferencias de las
partes interesadas clave tales como; negocios, operaciones,
mantenimiento, ingenieria, etc. Es en este punto donde una matriz de
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criterios de seleccibn o tabla debe ser preparada, para mostrar la
importancia del peso de cada criterio y la calificacién de cada alternativa de
tecnologia alterna. El peso total sugerido seria 100% en una escala de 0 a
100. Pudiera ser util y apropiado contar con explicaciones en hojas
separadas para algunas calificaciones. (Un ejemplo de esta matriz se
puede observar mas adelante en el anexo C).

Reporte Final: La evaluacion final de los requerimientos del reporte de tecnologia
debe contener una presentacion a la alta direccion y un reporte formal.

» Presentacion a la alta direccion: El objetivo de esta presentacion es dar a la
alta direccion suficiente entendimiento, y confianza en la recomendacién, de
tal forma que estén convencidos de que:

* Todas las tecnologias relevantes han sido exploradas 0 analizadas.

* Los métodos de analisis han sido completos.

* Los resultados son completos y precisos

» Las recomendaciones estan bien soportadas, son seguras y confiables.

» Las recomendaciones cumplen con los objetivos de la compairiia y pueden
ser logradas dentro de los requerimientos y limitantes establecidos

» Latecnologia seleccionada es la correcta

Reporte Formal: Este reporte escrito debe documentar los detalles de los estudios
de tecnologia e incluir los costos finales del trabajo hecho por el equipo.

Es importante resaltar que la seleccidén de la tecnologia es un elemento critico en
el éxito de la organizacion a largo plazo. Todas las necesidades y situaciones
deben ser consideradas cuidadosamente para tomar la mejor decision.
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Subproceso 8. Evaluacion del sitio(s)

Evaluacion y seleccién de alternativas
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Evaluacién del Sitio

e Se hace en paralelo al analisis de tecnologia
* Global, local, dentro de una construccion

» Caracteristicas y objetivos de sitio

« Fortalezas y debilidades relativas

» Costos relativos

» Satisfaccion de necesidades a largo plazo

e Optimizar todos los factores

Consideraciones para seleccién del sitio.

ElI Cll propone que la evaluacion del sitio debe contemplar diferentes
consideraciones para diferentes ubicaciones, esta evaluacion puede contemplar
construcciones o propiedades existentes, asi como nuevas ubicaciones. El criterio
de seleccidn incluye algunos puntos muy importantes a considerar de los cuales
se pueden nombrar los siguientes:

» Localizacion geogréfica general de las instalaciones

= Cercano a los objetivos de mercado

= Disponibilidad de materia prima, y costos bajos de mano de obra
= Disponibilidad de los servicios

= Instalaciones existentes
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* Disponibilidad de tierra

e Limitantes legales

* Requerimientos de financiamiento en la region / localidad
e Cultura interior vs cultura internacional
* Relaciones con la comunidad

* Relaciones de trabajo

* Relaciones gubernamentales

» Limitantes y consideraciones politicas
e Educacién y entrenamiento

» Consideraciones de seguridad y salud
» Consideraciones ambientales

* Preservacion histoérica

* Clima

En muchos casos las caracteristicas del sitio influencian la seleccion de la
tecnologia. El equipo encargado de seleccionar el sitio debe desarrollar suficiente
informacion para permitir que la optimizacion sitio — tecnologia ocurra durante el
subproceso de evaluacion de las alternativas.

El subproceso evaluar el sitio, consiste de la evaluacion de las fuerzas y
debilidades relativas a la localizacion de las alternativas para cumplir con los
requerimientos del duefio.

En teoria la seleccion del sitio es bastante simple, encontrar una ubicacion que
maximice los beneficios para la compariia. La aplicacién practica de la teoria es
menos sencilla. La evaluacion del sitio o de los sitios varia relativamente para
diferentes tipos de sitios, considerando region global, pais, y localidad, dentro de
una barda perimetral, o dentro de un edificio.

Principales pasos para “Evaluacion de sitios”.

Los objetivos de negocios son la principal importancia para esta evaluaciéon. La
primera decision es determinar la localizacion geografica general de las
instalaciones cercanas al area de mercado, fuentes de las materias primas, bajos
costos de mano de obra, disponibilidad de servicios auxiliares, e instalaciones
existentes, o combinacion de todos.

El desarrollo de tablas de impacto en costo pueden ayudar a determinar
prioridades, pero la decision del negocio debe ser dirigida a las necesidades a
largo plazo. Esta evaluacién ayuda a enfocarse en los objetivos de negocio y la
importancia de los principales elementos en la seleccion.

A continuacidon se muestra una tabla de impacto, que permite hacer los estudios y
analisis pertinentes para tomar la mejor decision para el proyecto.
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TABLA | DE IMPACTO ANUAL DE COSTOS

SITIO 1 con mejor
materia prima

SITIO 2 con mejor

mano de obra

SITIO 3 con mejor
costo de energia

SITIO 4 con mejor
acceso a mercados

Estimado

Estimado

Estimado

Estimado

Costo anual por:

Bijo

Bueno

Alta

Bajo

Buenao

Alta

Biajo

Buena

Ao

Bajo

Buena

Alta

Costo de materias primas

Mano de obra

Inversidn (y/o gyastos de
depreciacion)

Servicios auxiliares

Costos de Suministro y
Distribucidn

Costo de materias primas

Costo administrativos y de

comercializacidn

Costo total

Ventajas de sitio entre otros

sitins y hajos costos

Tabla I. Impacto de Costo Anual (Tomada de ClI, 199 5)*

Considerando que la seleccion del sitio no es forzada por consideraciones
politicas, legales, regulatorias, requerimientos financieros o sociales, entonces la
seleccibn normalmente serd una optimizacion de las mejores opciones
disponibles. Estas consideraciones generalizadas son:

* La mejor seleccién econdmica global (en el presente y futuro)

» La mejor seleccion desde el punto de vista de beneficios de mercado

* La Mejor seleccion desde el punto de vista de costos (materias primas,
mano de obra, servicios, y costos de suministro y distribucion)

* Mejor eleccion desde un punto de vista de inversion inicial

Si las consideraciones legales, politicas, regulatorias, requerimientos financieros o
consideraciones sociales limitan o forzan, la seleccion del sitio se convierte en una
suboptimizacion considerando las restricciones que apliquen.

Consecuentemente el equipo encargado de la seleccion del sitio prepara una lista
de sitios especificos y de aqui se selecciona el sitio final. Para hacer esta
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|
seleccion de manera logica, se debe desarrollar informacion detallada de cada
sitio, los objetivos ¢ caracteristicas del sitio se enlistan en la tabla del anexo B.

Seleccién del sitio

Una vez que la informacion ha sido desarrollada, el equipo debe organizar la
informacion para propadsito de decision. Si el equipo no puede finalizar la seleccién
con base en los datos preliminares disponibles, entonces deberan incluir mas
opciones para tomar la decision adecuada de seleccién del sitio.

Es importante mencionar que el equipo debe revisar las conclusiones preliminares
con el lider del equipo de proyectos, antes de formalizar la evaluacion de
alternativas para que el analisis financiero se encuentre basado en un fundamento
sélido. El equipo debe preparar alternativas que le permitan comparar y diferenciar
aspectos econdémicos y no econdmicos para todos los sitios.

Subproceso 9. Preparar Alcances y Estimados Concept  uales
Evaluacion y seleccion de alternativas
i
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proyecto (FEL)
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l e Desarrollar Paquete de

I Definicién del Proyecto

Alternativa seleccionadal
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La funcion de preparar alcances y estimados conceptuales esta relacionada a dos
cosas, requerimientos de inversion y requerimientos de utilizacion por las
alternativas. El propdsito de esta funcion es proporcionar datos para el analisis
financiero durante la evaluacion de alternativas. La definicion del alcance
conceptual intenta resolver los siguientes puntos:

* Proveer un medio para acordar las necesidades de recursos
» Proveer una base para generacion de requerimientos de utilizaciéon de
recursos
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* Reducir incertidumbres a un “aceptable nivel de riesgos”
e Balancear las necesidades para mas detalles y precisién con la realidad
en cuanto a disponibilidad de tiempo y presupuesto para el estudio.

El estimado conceptual provee un razonable estimado de orden de magnitud de
los costos de inversién, usando informacion del alcance preliminar y métodos de
estimacion de costo muy inciertos.

Las clases de estimados de acuerdo a la American Association of Cost
Engineers (AACE, 1996-2000)%

A continuacion se definiran a detalle las cinco clasificaciones de estimado que son
aplicados en los procesos de la industria. Estos son presentados en un orden del
estimado menos definido, hasta el mas definido.

Estimado clase 5:

Los estimados de clase 5 son generalmente preparados, y basados en
informacion limitada, y subsecuentemente tiene un amplio rango de precision.

En estos estimados solo se cuenta con la capacidad de la planta, y donde sera
realizada la construccion, resultado de los estudios de mercado, la valoracion de
viabilidad inicial, el bosquejo de la valoracion de alternativas, estudios de
localizacion del proyecto, evaluacibn de los recursos necesarios, y de
presupuesto.

El nivel de definicion del proyecto es de 2% de la definicion del proyecto completa
requerida.

Estimado clase 4:

Estos estimados son tipicamente usados para determinacién de factibilidad,
evaluacion del concepto, y la aprobacion de presupuesto preliminar. Tipicamente
los trabajos de ingenieria tienen de un 1 a un 5% y deberia haber un minimo de lo
siguiente:

+ Capacidad de la planta
+« Diagramas de flujo de proceso, para dar idea del sistema del proceso
+ Ingenieria preliminar de proceso, y lista de equipos de servicios.

Los estimados clase 4 tienen un rango de precision de -15 a -30 en un rango bajo
y +20 a +50 en un alto rango. El estimado del prepuesto es de (-15 a +30).

Este estimado también es conocido como factibilidad, autorizacion, pre-disefio,
pre-estudio.
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Estimado clase 3:

Los estimados clase 3, son tipicamente preparados para soportar los
requerimientos de fondos del proyecto, y la autorizacidon del presupuesto, y
comienzan la primera de las fases del proyecto “control de estimados”.

Tipicamente los trabajos de ingenieria son completados en un rango de 10 a 40%,
y deberia contener un minimo de lo siguiente:

+ Diagramas de flujo de proceso

% Diagramas de tuberia e instrumentacion preliminar
% Plano de Localizacion general

¢+ Dibujos preliminares o bosquejo

% Y esencialmente la ingenieria de procesos completa
¢ Lista de equipos de servicio

Este estimado también es conocido como estudio conceptual, estimado de fase de
ingenieria basica.

El estimado definitivo es de -15 a +30%
Estimado clase2:

Los estimados clase 2 son preparados para formar la linea base de control
detallada, y que todo el trabajo del proyecto pueda ser monitoreado en términos
de costo, y control del avance. Por los contratistas esta clase de estimados es
usualmente usado como la “oferta en la licitacion”, y para establecer el contrato.

Tipicamente los trabajos de ingenieria son completados de un 30 a un 70% .Y
debe contener un minimo de lo siguiente:

+ Diagramas de flujo de proceso

% Diagramas de tuberia e instrumentacion

% Balances de materia y energia

+ Diagrama de localizacion final

+ Ingenieria de procesos completa

+ Lista de equipos de servicios

% Lineas de diagramas eléctrico, y equipo eléctrico
% Plan de ejecucion detallado

+ Plan de recursos

Este estimado también es conocido como control detallado, fase de ejecucion,
control maestro, ingenieria, o licitacion.

Estimado clase 1:
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Este estimado es generalmente creado para las partes discretas o secciones de
del proyecto total, en lugar de generar un nivel de detalle para el proyecto
completo. Este nivel de detalle sera tipicamente usado por los contratistas para la
licitacion, o por los duefios para verificar estimados.

Tipicamente los trabajos de ingenieria son completados de 70 a 100%. Y debe
contener un minimo de lo siguiente:

% Toda la ingenieria y documentacion del disefio del proyecto

% Plan de ejecucion del proyecto

+ Plan de comisionamiento y arranque
El estimado definitivo es de -5 a +15%.
Debido a la importancia que tiene analizar riesgos, no solo para la seleccion de
alternativas, si no en general para todos los procesos, considerando desde el
inicio del proyecto hasta el fin del mismo, a continuacion se describira y se
resaltaran aquellos factores relevantes de este proceso.

Subproceso 10. Analizar riesgos del proyecto

Evaluacion y seleccion de alternativas

- _——— e EmEmsmEsmEsmEsmEsmEsmEEmEEmEEmE o
# e Y
4 \
o acion d : Andlisis de
. rganizacion de tecnologia
etapas iniciales del ' _
proyecto (FEL) > Evaluacign
g del sitid
Alcances vy estimados

Q onceptuales

Analisis de riesgos

.

« Desarrollar Paquete de
. . I . . - s
Alternativa seleccionada ,  Definicion del Proyecto

—— e o o o =

e o o o e o o e e e =

Analizar Riesgos

e ldentificar, medir y administrar
e Financiero y de negocios

e Tecnologia

¢ Regulatorio

e Operacional

* Proyecto

e Fondeo en fases
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(Owen Dinneny, ECC) *’Es importante mencionar que el analisis de riesgos debe
estar basado en una revision de amenazas de alcance del proyecto, costo y
programa de ejecucion con el objetivo de identificar, valorar y definir un plan para
control y mitigacion de riesgos.

Las estrategias de mitigacion deben ser desarrolladas para cada incertidumbre,
contemplando lo siguiente:

Un marco para mitigacion requiere ser desarrollado

Los procesos requieren ser periédicamente monitoreados

El impacto de la incertidumbre para los ahorros del proyecto tiene que ser
revisada

Los fondos para las contingencias identificas deben estar basados en los
resultados de estrategia de mitigacion o identificacién de nuevas incertidumbres.

La administracion de riesgos es un proceso usado para administrar y controlar los
riesgos del proyecto para invertir en oportunidades y minimizar el impacto de los
riesgos y la incertidumbre, los objetivos de la administracion de los Riesgos del
Proyecto son aumentar la probabilidad y el impacto de los eventos positivos, y
disminuir la probabilidad y el impacto de los eventos adversos para el proyecto

La Administracion de los Riesgos del Proyecto incluye los siguientes procesos:

Identificacion de riesgos: Determinacion acerca de los riesgos que tienen
probabilidad de afectar el proyecto, y documentar sus caracteristicas de
cada uno.

Cuantificando riesgos: Evaluacion de riesgos y sus interacciones para
valorar el rango de posibles resultados del proyecto

Respuesta a los riesgos: Definicion de los pasos de mejora para
oportunidades y respuesta a las amenazas

Control de respuesta a los riesgos: Responder para cambios en riesgo
durante el curso del proyecto

(DOE, 2000)*® Los principales riesgos requieren ser identificados, cuantificados, y
administrados para mitigar los problemas desarrollados. Los elementos
pertinentes a considerar son los siguientes (Cll, 1995)**:

Costos de operacion y mantenimiento

Costos de arranque y puesta en operacion
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» Consideraciones de mercado, como tamafio de mercado y comercializacion
del producto

» Incertidumbre en el proceso y capacidad de la tecnologia
» Regulaciones
Riesgos de disefo
= Especialistas
= Experiencia
= Carga de trabajo
= QOrientacién del equipo de trabajo
= Comunicacion
* Integracion y coordinacion
Riesgos de Construccion

= Disponibilidad de mano de obra y productividad

Disponibilidad de materiales de construccion

Disponibilidad de contratistas

Clima severo
» Imprevistos, Condiciones de sitio dificiles
Recomendaciones para la administracién de riesgos (Owen Dinneny, ECC) *':

» Los procesos deben ser formalizados

= Debe comenzar desde un principio del ciclo de vida del proyecto, para la
identificacion y control continuo y consistente del alcance del proyecto,
programa y riesgos en costo

» Debe involucrar la perspectiva clave de las partes interesadas de un
proyecto

= Debe proveer informacion consistente y oportuna sobre el éxito de
mitigacion para permitir al equipo de proyectos reaccionar
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Subproceso 11. Evaluar Alternativas (Alternativa seleccionada)

Evaluacion y selecciéon de alternativas
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e Desarrollo del Paquete
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Proyecto

Alternativa seleccionada
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Alternativa seleccionada

* ldentificar la mejor alternativa
e Mas que una alternativa
o0 Reconocer
o Permitir tiempo
0 Proveer flexibilidad
»  Criterio de evaluacién consistente

El subproceso evaluar y seleccionar la alternativa, toma la informacion de los
esfuerzos realizados en los subprocesos de la seleccion de tecnologia, evaluaciéon
del sitio, de alcance y estimado conceptual para desarrollar un panorama completo
de cada alternativa de tal forma que se puedan hacer comparaciones validas. Este
criterio de evaluacion incluye: costos, beneficios econOmicos, y otras
consideraciones requeridas para tomar la decision.

La conclusion de este subproceso es producir toda la informacién necesaria para
la preparacion de las recomendaciones que seran presentadas para tomar la
decision concerniente con la seleccion de alternativas.
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Anélisis Econémico.

Muchas compafiias cuentan con un metodo prescrito de evaluacion y criterios para
continuar o detener el proyecto.

Este método tipicamente requiere informacion de resultados que pueden ser
agrupados en las siguientes categorias:

Beneficios:
* Volumen de ventas y pronostico de precio por cada producto
Inversion del proyecto

e Costo de la inversién

» Tiempo de inversidén de proyecto con expectativa de flujos de caja por afio
» Costo de financiamiento del proyecto con tiempo de costo

* Fecha en la que las instalaciones requieren estar en produccion

Capital de trabajo:

» Cantidades de inventario y valor
* Niveles esperados de cuentas por pagar y valor

Requerimientos de operacion:

» Utilizacion y costo de materias primas compradas o producidas.

e Uso y costo de servicios auxiliares

e Tipos de mano de obra, usos y costos

» Capacidades de operacion, factor de servicio, porcentaje de produccion
dentro de especificacion.

» Costos de mantenimiento y reparacion

e Oftros requerimientos como, espacio de laboratorio, transportacion,
almacenaje, manejo de materiales, entre otros.

» Costos y ahorros especiales, no identificados previamente

Otros criterios necesitan ser considerados dependiendo de factores politicos,
sociales y otros factores econémicos. Estos factores pueden incluir lo siguiente:

* Futuro acceso al mercado

* Futuro acceso a materias primas

« Habilidades de trabajo requeridas

» Consideraciones politicas

* Imagen de la compafiia,/ calidad de vida / seguridad
» Consideraciones ambientales
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» Disponibilidad del sitio

» Localizacion del sitio existente

* Posicion competitiva a largo plazo, productos y costos

» Flexibilidad, disponibilidad para encontrar los nuevos requerimientos de
calidad, volumen, o tipo de productos, y usos

» Disponibilidad de seleccion de tecnologia en términos de precio y tiempo

» Adaptabilidad para que la instalacion encuentre otras necesidades

Una vez que ha sido establecido el criterio que permitira la seleccion de la
tecnologia y del sitio, la importancia relativa de cada aspecto debe ser
determinada y colocada en una matriz de decision para cada alternativa, tal como
se muestra en el Anexo C (Tabla. Matriz de decision).

Una vez que el proceso de evaluacion de alternativas ha sido terminado, el equipo
debe preparar una recomendacion con dos partes, que contengan lo siguiente:

1. Un reporte escrito estableciendo la recomendacion, seguida por la
documentacion de soporte, y una descripcion del proceso usado para
llegar a la recomendacion. Este documento debe también incluir una
lista de personal involucrado en la estimacion y la organizacion a la que
representa para ayudar a afadir credibilidad para el estudio. Los
requerimientos de costo y tiempo para el desarrollo de la informacion
con la fecha debe ser declarado. Si la carta de proyecto (Project charter)
tiene declarado las bases para tomar la decisién, entonces cada uno de
estos puntos debe ser discutido en detalle.

2. Una presentacion oral debe ser desarrollada y presentada a quienes
toman la decisibn para asegurar que las recomendaciones estan
discutidas y apropiadamente comprendidas antes de tomar la decision
final.

El Cll nos dice que solo a través del sistema de analisis sistemético de sitio y
tecnologia se puede tomar la decision mas acertada o confortable para el
proyecto. Consistencia y valoracion de riesgos son la clave en este proceso.

Puntos clave en la seleccién de alternativas.

Las investigaciones realizadas por el equipo del Cll muestran que la tecnologia y
la seleccion del sitio son puntos criticos para el éxito del proyecto. Los cuatro
principales subprocesos que permiten seleccionar la alternativa son los que se
describieron anteriormente. Los resultados de estos subprocesos sirven como
entrada del siguiente proceso, desarrollo del paquete de definicion del proyecto.
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[11.4 Proceso Desarrollar un paquete de definicion del proyecto

Desarrollar paquete de
definicién del proyecto

De Evaluar y
Seleccionar
Alternativas

I
1
|
1
1
|
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|
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: Comp_ilgrel paguete de 15 |[— autorizacidn
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1
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Paquete de definicion del proyecto

e Paquete detallado para la ejecucién del proyecto
* Resumen ejecutivo para autorizacién del proyecto

Después de tomar la decision establecida por el equipo del FEL, y haber evaluado
las ideas formuladas, y una alternativa final ha sido seleccionada (o0 series de
alternativas), Estas decisiones tienen como resultado el proceso desarrollo del
paquete de definicion del proyecto. Hay cuatro principales funciones en esta fase:
documentar la definicion del alcance y disefio del proyecto, definir el plan de
ejecucion del proyecto, establecer guias de control del proyecto e integrar del
paquete de autorizacion del proyecto.
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Subproceso 12. Documentar alcance y disefio del proy  ecto

Desarrollar paquete de
definicién del proyecto

- e e e e e e e e e e e =
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N e e e o proyecto_ _ _ _ w7

Alcance y disefio documentados

*  ¢Que estay que no esta incluido?

» Evolucién de definicién del alcance

« Disefio en la parte inicial o Front End Design (10-25 %)
» Bases de disefio detalladas

Definicion del proyecto: La definicion del proyecto describe los atributos técnicos y
fisicos del proyecto, incluyendo los requerimientos de calidad general, y aspectos
de presupuesto o comerciales que afectarian la planeaciéon de disefio y la toma de
decisiones.

Criterio de disefio de ingenieria basica: Esta seccion resume las bases de disefio
de ingenieria basica, asi como las bases de disefio de detalle para todas las
disciplinas, materiales de construccion, equipos disponibles, y filosofia.

A continuacion se mencionan los puntos a considerar dentro del paquete de
alcance y disefio:

» Estudios de integracion

» Diagramas de flujo

» Balances de materia y energia

» Estudios de configuracion de proceso

* Plan de licenciamiento

» Proceso de seleccion de contratista

« Diagramas de flujo de proceso de sistemas de proceso incluyendo
interconexiones
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« Especificaciones de equipos
* Hoja de requerimientos quimicos y catalizadores

Bases de disefio de servicios auxiliares: El paquete del proceso de servicios
auxiliares incluira:

e Diagramas de flujo de servicios y de sistemas de proceso totales incluyendo
interconexiones

e Balances de servicios auxiliares

» Estudios de integracion

Bases de disefio de sistemas de control. Esta seccién esquematiza los elementos
clave de los sistemas de control de proceso que seran usados y como Seran
compatibles con la filosofia de operacion existente.

Lista y hojas de datos de equipos. La lista de equipo debe ser completa y
corresponder con las bases del estimado.

Esquemas eléctricos, de tuberia e instrumentacion. Esta seccion incluye:

* DTI de proceso, servicios auxiliares y sistema de desfogue con lineas
dimensionadas y especificadas
» Diagramas unifilares eléctricos

Informacién general del sitio: Esta seccion incluye:

e Planos de localizacion general dentro y fuera de limites de bateria con
arreglo de equipos

e Plano de interconexiones de tuberias

¢ Plano de clasificacion eléctrica

e Planes de proteccion contra fuego, caminos, y drenaje

Estudio de constructibilidad: El estudio de constructibilidad emplea el conocimiento
de construccidn y experiencia para hacer disefios mas faciles de construir. Las
metas especificas de este estudio son:

+ Reducir el tiempo de construccion

% Reducir los requerimientos de mano de obra

% Reducir los costos de construccion, equipo y herramientas

% Reducir el costo de materiales

« Incorporar caracteristicas distintivas en disefios que promuevan la
seguridad en la construccion
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Lista de verificacion de entregables del paquete de definicion de
disefo/alcance

Objetivos del proyecto

Medidas de proyecto generales y por fase de definicion
Alcance de trabajo detallado

Estimado de costo detallado con la precision del estimado especificada
Estructura de descomposicién del proyecto detallada
Estructura de costos del proyecto detallada
Descripcion del proyecto detallada

Dibujos de construccién preliminares

Revision de analisis de riesgos de operacion (HAZOP)
Lista de equipos

Arreglos de equipos aprobados

DTI's aprobados

Principales especificaciones de equipo aprobadas
Lista de motores

Lista de lineas de tuberias y cantidades

Dibujos unifilares aprobados

Evaluacion de impacto a la comunidad

Continuidad del equipo

Cotizaciones de equipo

Cotizaciones del DCS (Sistema de control distribuido)

Solicitudes de Permisos ambientales
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* Requerimientos de servicios auxiliares
* Plan de administracion del desempefio

» Disefio de alternativas consideradas y criterio usado de seleccion para el
andlisis de valor

* Proceso de Revision para “administracion de riesgos”

» Seleccion del contratista de ingenieria y contratos necesarios
» Identificacion de construccion

* Divisidn detallada de la Matriz de responsabilidades

e Manual de procedimientos del proyecto

* Identificacion de estandares y especificaciones a ser usadas

Otros entregables acordados por el equipo

Subproceso 13. Definir el Plan de Ejecucion del Pro  yecto

Desarrollar paquete de
definicién del proyecto
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El Plan de Ejecucion del Proyecto (PEP, Project Execution Plan) es el documento
central para la administracion de un proyecto. Este es una declaracion de politicas
y procedimientos definidos por el director del proyecto, sin embargo usualmente
desarrollado por el administrador del proyecto por el patrocinador del proyecto/ y
por la aprobacién del director del proyecto.
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El DOE (octubre, 2000)?° nos dice que el Plan de ejecucién del proyecto (PEP) es
el principal acuerdo en la planeacion del proyecto, que establece roles y
responsabilidades y define como sera ejecutado el proyecto.

Este PEP emplea los resultados del proceso de planeacién y los combina dentro
de un consistente y coherente documento, que es usado para guiar la ejecucion y
el control del proyecto. El PEP documenta las suposiciones de la etapa de
planeacion, y provee las bases para medir el avance subsiguiente. Este
documento (PEP) sera ajustado a las necesidades especificas y dependiendo de
la complejidad de cada proyecto. El grado de ajuste sera documentado en el PEP.

Algunos objetivos relevantes del PEP que se pueden mencionar son los
siguientes:

- El Plan de ejecucién del proyecto documenta el plan para la ejecucion,
monitoreo y control, ademas guia al administrador a traves del ciclo de vida del
proyecto para asegurar una buena administracion, implementacion de
procesos Yy claridad de roles y responsabilidades.

- EI PEP documenta las lineas base (costo, alcance y programa) del proyecto
- El PEP refleja el punto en que el proyecto es terminado.

- El Plan debe indicar en que punto el administrador del proyecto se
responsabiliza. Las especificaciones deben estar claramente descritas y el
producto final incluido, no solo para el propdésito de la ejecucién, si no para
indicar los pardmetros especificos para la culminacién del proyecto.

Plan de Ejecucion del Proyecto (PEP)

(Cll, Toolkit)?® Por otra parte escribir un plan de ejecucién del proyecto ayuda ha
asegurar la alineacion de las partes interesadas o stakeholders del proyecto y el
logro de los objetivos del proyecto. Este facilita la ejecucion del proyecto por la
documentacion de los requerimientos o pasos de ejecucion clave. Este también
sirve como una herramienta que facilita la coordinacion y provee unas bases
comunes de trabajo para todos los participantes.

El propdsito del Plan de Ejecucion del Proyecto (PEP) es:

e Incluir planes, procedimientos y procesos de control para la
implementacion del proyecto, el monitoreo y el reporte de progreso

» Definir roles y responsabilidades de todos los participantes del
proyecto, y la idea es asegurar que todo el mundo entienda, acepte y
lleve acabo sus responsabilidad.
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Es importante mencionar que el PEP es un documento dinamico que regularmente
debe ser actualizado y referido como una herramienta de comunicacién, o bien
una referencia de control. El compromiso con el plan debe ser logrado con todas
las partes del proyecto, y especialmente con el administrador.

(Cll, 1995)*? un enfoque formal de ejecucién, algunas veces llamado plan de
ejecucion del proyecto o estrategia de ejecucion de proyecto, es requerido para
asegurar que todas las tareas son identificadas y llevadas a cabo.

El siguiente plan de ejecucién fue realizado tomando como base la propuesta del
Cll Small Project Toolkit y de James A. Bent

Existen tres categorias importantes de un buen plan de ejecucion:

1. ¢Cual es el alcance de trabajo?
2. ¢Como va a ser ejecutado el trabajo?
3. ¢Cuando el trabajo debe ser llevado a cabo?

A continuacion se detallard cada categoria para el desarrollo de un buen Plan de
ejecucion de proyecto.

1. ¢Cuél es el alcance de trabajo?
El documento de alcance debe cubrir:
» Descripcion del proyecto

- Justificacion y objetivos del proyecto

- Organizacién del proyecto y responsabilidades
- Justificacion econémica

- Descripcion de instalaciones

- Presupuesto y programa del proyecto

- Requerimientos de control del proyecto

- Requerimientos de seguridad

- Requerimientos regulatorios

» Especificaciones y bases de disefio
- Definicion de proceso:

= Definicion del alcance de ingenieria

= Lista de entregables por disciplina

» Fechas clave o programa de entregables

= Presupuesto de costos por disciplina u horas de trabajo
= Requerimiento de cambios administrativos

= Descripcion de proceso
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= Diagrama de flujo de proceso

= Balances de materia y energia

= Condiciones de proceso y condiciones especiales
= Construccion de materiales

= Requerimientos de arranque y cierre

- Definicion mecanica
= Diagramas preliminares de instrumentacion y procesos
(DTI's)
»= Plano de localizacion general
= Arreglo preliminar general
= Lista preliminar de equipos
- Definicion de instrumentos

= Definicion de propdsito y puntos primarios de control
= Definicion de instrumentos, etc.

- Sistema de seguridad

= Analisis de riesgos
= Lista de dispositivos de seguridad y sus criterios de disefio

- Localizacion del proyecto (elementos)
= Factores de productividad de ingenieria y construccion
= Requerimientos de infraestructura en sitio
»= Impactos y consideraciones del clima
- Condiciones de proyecto
= Prefabricacion y médulos
= Condiciones y limitantes operacionales
= Sitio y problemas de acceso
- Estimado (definicion)
= Cantidades de trabajo
= Horas de mano de obra e ingenieria
= Limitaciones de presupuesto y contingencia
= |dentificacion y analisis de riesgos

2. ¢Como va a ser ejecutado el trabajo?

» Declaracion o informe de objetivos del proyecto
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- Division de trabajo propuesto:

* Recursos propios
= Trabajo contratado por fuera
= Desarrollo de paquetes de trabajo

» Estrategia de contrato

- Alcances requeridos y grado de definicion
- Forma de contrato
- Responsabilidad de costos versus asignacion de riesgos

* Plan de calidad

- Requerimientos de inspeccion
- Requerimientos de documentacion

* Ingenieria de detalle
» Programa de procura

- Nacional e internacional
- Recursos

* Construccion

- Prefabricacion/ médulos

- Organizacion de construccion

- Programa de construccion

- Presupuesto de construccion

- Plan procura de construccién incluyendo plan de control de material
de terreno

- Lista de subcontratistas requeridos

- Requerimientos de seguridad

- Plan para instalaciones temporales y/o servicios de sitio

* Recepcion, pruebas y arranque

- Seguridad en calidad — inspeccion y control

- Organizacién del proyecto

- Responsabilidades y organizacion de recepcion, pruebas y arranque
- Programa

- Procedimiento de coordinacion de proyecto
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3. ¢Cuando el trabajo sera llevado a cabo?

- Ruta critica
* Anadlisis de recursos

- Ingenieria / disponibilidad de construccion
- Habilidades

* Interfase de mercado (limitaciones o fuerzas)
» Limitaciones de flujo efectivo
* Problemas de acceso (clima, limitaciones de trafico)
» Cierre de proyecto
- Documentacion de cierre del proyecto
- Evaluacion de resultados del desempefio

- Dibujos de “como construir”
- Lecciones aprendidas

Subproceso 14. Establecer guia de control del proye  cto

Desarrollar paguete de
definicidn del proyecto

e De Evaluary
Seleccionar ——»

Alternativas

1

Paguete de
Compilar el paguete de 15 |— autorizacian
definicidn del proyecto

1
1
1
1
1
: Guias de contral del provecto
1
1
1
1
1
1

Paguete de
3 e L
definicidn de ;‘—' e Tomar la Decision

~ proyecto -

e o o = = =

La esencia de control del proyecto es para lograr una buena planeacién, un buen
sistema de informacion, y la toma de una buena decision.

Los aspectos fundamentales a controlar son estimados de costo, programa y
alcance.
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Cada dueiio de proyecto es diferente, y es claro que muchas variables asociadas
con proyectos seran modificadas, pero lo importante es tratar de tener presente lo
siguiente: “fundamentalmente evitar cambios”. Cada proyecto debe ser planeado,
presupuestado, programado y asi mismo requiere ser controlado. Esta seccion
describe como desarrollar un plan de control para la fase de ejecucién del
proyecto.

Al realizar un plan de control, el propdsito principal es controlar un proyecto para
permitir que los participantes del mismo puedan evaluar el desempefio del
proyecto y tomar acciones correctivas cuando sea necesario.

Por lo tanto para lograr este objetivo es necesario tener especificamente los
procedimientos del proyecto en un lugar para el control de programa, costo, y
alcance para todas las fases y areas del proyecto.

El grado de sofisticacion y complejidad del plan de control dependera del tamafio e
importancia relativa del proyecto. Sin embargo todos los proyectos necesitan
tener un método de control y reporte de avance. Como un minimo el plan de
control debe proveer la idea para monitorear, evaluar, y tomar acciones
concernientes con el avance del programa, y la tendencia del costo y alcance.

Una buena planeacion y control esta basada en la siguiente filosofia y
condiciones:

» Asegurar una efectiva comunicacion y coordinacion en el ciclo de vida de
los proyectos, el lider del equipo debe establecer una armoniosa
comunicacion del equipo.

» El punto de comienzo para la planeacion es establecer la declaracion de
necesidades del duefio.

Estructura de control.

Existen dos sistemas de control relacionados con el proyecto. Un sistema consiste
en controlar el trabajo y el otro en controlar el costo. El sistema que controla el
trabajo esta basado en una estructura de descomposicion de trabajo (WBS, Work
Breakdown Structure), mientras el sistema que controla el costo esta basado en
una estructura de descomposicién de costos (CBS, Cost Breakdown Structure).
Estos dos sistemas estan relacionados y deben ser configurados en elementos de
trabajo que pueden ser relacionados con costos identificados y comparados con el
estimado de control.
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El programa del proyecto

El programa inicial del proyecto es usualmente resumido en una grafica de barras
que marca las fechas de terminacion e inicio de las actividades que aseguran el
cumplimiento de las necesidades del duefio, como la definicion del proyecto es
refinada, el programa para cada fase es descrito usando una red légica que es
progresivamente expandida dentro de un método de ruta critica (CPM), el formato
es mejorado hasta controlar el nivel de alcance.

Los elementos clave incluyen:

* El programa de arranque soporta la fecha requerida por el proyecto del
dueiio.

 El programa de construccion est4 coordinado con el arranque del
proyecto.

e EI programa de la procura para materiales y equipos toma en
consideracion las fechas requeridas asociadas con la informacion del
vendedor necesaria para la terminacion de la ingenieria de detalle y de
las fechas de entrega de equipo y materiales necesarias para soportar la
construccion.

Estimado de costo de proyecto.

» El estimado del proyecto normalmente evoluciona a través de las diferentes
fases del proyecto.

El estimado de costo es algunas veces el componente mas critico en la
autorizacion final del paquete de autorizacion, por lo tanto se debe de contar con:

* Bases del estimado
La bases del estimado son un resumen ejecutivo de la definicion del
proyecto, incluyendo cualquier suposicion fundamental hecha en la
formulacion del alcance y del estimado.

* Metodologia del estimado
La metodologia debe identificar aspectos especificos tal como si; el
estimado estd basado en datos historicos, el uso de un software para
estimacion de costos, recuento de materiales (volumetria de materiales)
semi detallada o factores.

e Exclusiones del estimado
Contiene todas las excepciones consideradas en el estimado.
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* Resumen ejecutivo del estimado
Este resumen debe contener las hojas resumen por disciplina, asi como el
contrato general y por area.

» Lista de equipos
Lista del estimado de costo de los componentes de equipos disefiados mas
grandes.

* Analisis de escalacion
Para proyectos grandes de larga duracidon o proyectos que van a ser
construidos en el futuro, es necesario considerar los efectos de la inflacion y
escalacion de costos.

* Analisis de contingencia
Este analisis detalla los factores de contingencia que se le aplicaron a cada
componente del estimado para incrementar su nivel de confianza.

* Programa de proyecto
El programa toma en consideracién los efectos, si los hay, que el programa
pueda tener en el estimado. Esto puede incluir tiempo extra, bonos por
entrega anticipada de trabajos y escalacion.

* Pronéstico de gastos
Después de optimizar el programa debe ser elaborado un pronédstico de
gastos mostrando las necesidades de flujo de efectivo.

Subproceso 15. Compilar el paquete de definiciond el proyecto.

Desarrollar paguete de
definiciéon del proyecto
De Evaluar y PSSR -

Seleccionar i of x k
- ¢ Alcance v disefio documentados 3
Alternativas — >

Paguete de
Compilar el paguete de —— autorizacidn

definicidn del proyecto

|
|
|
|
|
: Guias de contral del proyecto
|
|
|
|
: —» «  Tomar la Decision

Paguete de
definicidn de 7
~ prayecta _ 7

T e e o e = e o o

« Paquete detallado para ejecucion del proyecto
« Resumen ejecutivo para autorizacién del proyecto
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Compilar el paqguete de definicion del proyecto incluye integrar la informaciéon en
dos partes, en un paquete de definicion del proyecto y en un paquete de
autorizacion del proyecto. El paquete de definicion del proyecto es usado como un
mapa detallado para la ejecucion del proyecto. El paquete de autorizacion del
proyecto es un resumen ejecutivo para quienes deben tomar la decision de si
continta o no el proyecto.

El Paquete de Definicion del Proyecto. Si la organizacion ensambla toda la
informacion de detalle desarrollada hasta este punto podra contar con un efectivo
y eficiente mapa del camino que debera seguir el proyecto. Ademas de
proporcionar respaldo para la autorizacién del proyecto el paquete de definicién
sirve como un mapa de guia (road map) para ser usado durante las fases de
ejecucion de ingenieria, procura y construccion. La cantidad de detalle e
informacion variara por cada organizacion. Sin embargo todos los elementos
criticos deberan estar considerados por lo menos a nivel de resumen. Los
siguientes son elementos esenciales de un paquete de definicion de proyecto:

e Objetivos y prioridades del proyecto.

Esta seccion esquematiza las necesidades de negocio y aspectos
importantes del negocio para el duefio. Incluye el propdsito del proyecto,
criterio para intercambiar prioridades de costo-programa, operatividad,
tecnologia, seguridad del proyecto, requerimientos ambientales y
regulatorios, objetivos financieros, objetivos del programa, requerimientos
de calidad, objetivos de las relaciones con la comunidad y el gobierno; vy,
requerimientos de operacion.

« Estimado de costo.
Esta seccion debe describir la informaciéon que el equipo uso para hacer el
estimado, asi como el nivel de confianza asociado a todos los
componentes del estimado.

* Analisis economico y de riesgos.
Esta seccion actualiza las proyecciones de negocio y mercado, y evalla el
riesgo del proyecto respecto a volumen, precio, tecnologia y costo. También
muestra analisis econdmicos actualizados y toma en cuenta casos,
optimistas, esperados, 0 pesimistas.

« Alternativas al proyecto.

Esta seccion revisa la evaluacion de las alternativas del proyecto y porque
el proyecto propuesto es el caso seleccionado.
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« Obligaciones futuras.

Esta seccion identifica y esquematiza planes para tratar con obligaciones
futuras que resulten del proyecto, tales como opciones de terrenos, rentas,
abandono de instalaciones y licencias de tecnologia.

Paquete de autorizacion.

El paso final antes de una decisién de continuar o detener el proyecto es preparar
un resumen ejecutivo. Este resumen contiene toda la informacion necesaria para
que quienes tomaran la decision evalten la viabilidad del proyecto y decidan si
van a asignar recursos al mismo. Este resumen es llamado el Paquete de
Autorizacion y consiste de todos los elementos del Paquete de Definicion del
Proyecto mas una justificacion y beneficios esperados del proyecto; asi como un
resumen de la evaluacion y recomendacion.

A continuacion se presenta un ejemplo de los puntos que debe contener un
paquete de autorizacion:
Memorando de envio:

* Se hace una introduccién del proyecto a quienes lo van a aprobar
* Se proporciona el titulo y la informacién de costos

» Se establece como se usaran los fondos en general

» La solicitud para aprobacion de fondos

Documentos de soporte para el proyecto de inversion:

» Contiene numero de proyecto, titulo de proyecto, duefio o duefios,
localizacion de las instalaciones consideradas en el proyecto.

* Antecedentes y objetivos

* Reguerimientos del cliente y necesidades para este proyecto
»= Objetivos de proyecto
= Soluciones alternativas

» Razones para la seleccion de la alternativa recomendada

» Principales actividades de trabajos que seran realizadas (resumen del nivel
de alcance de trabajo)

» Principales riesgos (Identificacién de principales riesgos y el resumen de
como seran controlados o mitigados riesgos)
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Consideraciones para el financiamiento

= Costo de inversion esperado y exactitud del estimado
» Perfil de gastos esperado por afo

Justificacion econdémica
» Andlisis financiero y comparacion con los requerimientos
minimos
»= Analisis de sensibilidad financiero para cubrir las principales
situaciones de riesgos potenciales para el negocio.

Efectos de capacidad: Capacidad presente y planeada y tiempo para que la
capacidad esté disponible.

Efectos de calidad de producto: Resumen de cambios en la calidad de o
forma del producto como un resultado de este proyecto

Consideraciones ambientales, de salud y seguridad: Discusién de
situaciones esperadas concernientes con salud, seguridad, y lo ambiental.

Materias primas, suministros, requerimientos de inventario: Lista de
necesidades o cambios necesarios

Requerimientos de mano de obra — Lista de necesidades o cambios de
necesidades.

Requerimientos de energia y servicios — Lista de necesidades o cambios
necesarios

Otros requerimientos
= Mantenimiento
» Investigacion y Desarrollo

= Sistemas de computacién e informacion

Observaciones: Resumen de proyectos relacionados y/o prioridades de
alcance de proyecto.

Alcance del proyecto

= Descripcion general
» Programa de la fecha de terminacién mecénica
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« Resumen del detalle de:

» Requerimientos de ingenieria y construccion
*» Requerimientos de edificios

»= Requerimientos civiles

*» Requerimientos de equipo

»= Requerimientos de aislamiento

» Requerimientos eléctricos

= Demoliciones o uso de materiales sobrantes
= Otros requerimientos

* Requisicion especial con autoridad para aprobar los fondos

* Resumen de estimado de costos del proyecto mostrando estimado de costo
de mano de obra, y materiales por codigo.

* Requerimientos para paro de plantas

« Programa de fechas clave del proyecto — Mostrando la terminacion
mecanica y las fechas de la disponibilidad de los productos

» Esquema del proyecto — Mostrando los procesos y localizacion

* Requerimientos y solicitudes de permisos para el proyecto

* Requerimientos de mano de obra del proyecto

* Plan de administracion de materiales

Puntos clave del desarrollo del paquete de definici on:

El subproceso del desarrollo del paquete de definicibn comienza con la seleccién
del sitio del proyecto, de las alternativas de tecnologia, y guias corporativas que se
transforman en un paquete de definicion del proyecto y paquete de autorizacion
que permite a quienes toman la decision tomar la decision de autorizar o no.

Las funciones desempefiadas durante este subproceso incluye: analisis de
riesgos, desarrollo del alcance y disefo, definicion del plan de ejecucién del
proyecto, establecimiento de guias de control, y compilacién de esta informacion
en un formato util.

Una recomendacion del Cll es que en este punto un 10 a 15% del disefio total
debe estar terminado. El producto de este subproceso incluye un paquete de
definicion del proyecto que son las bases para la ejecucion del mismo; vy, el
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paquete de autorizacion que es usado para tomar la decision de asignar recursos
para que continde el proyecto.

I11.5 Proceso Tomar la decision.

« De Desarrollar el
Paquete de Definicion

I

|

1 » Decision
del Proyecto —

|

\

el proyecto o no

\
Decidir proceder con :
1
1
1

Por altimo, el proceso de FEL guia hacia tomar la decision, sobre si a la compafia
le conviene comprometer o no recursos. El factor mas importante a traves del
esfuerzo del FEL debe ser las necesidades de negocio. Las necesidades deben
estar bien definidas, y comunicadas para el equipo del FEL a través del proceso
de planeacién. Los objetivos e intereses de las principales entidades de la
empresa (especialmente negocios, tecnologia y unidades de operacion), deben
ser una parte integral del proceso FEL y deben estar alineados con los objetivos
de negocio de la empresa y los objetivos del proyecto

Criterios de éxito.

En las etapas tempranas del proceso quienes toman decisiones deben definir
criterios de éxito medibles. Las expectativas deben estar definidas, para que
cuando el paquete de autorizacion sea recibido, este satisfaga las expectativas.

Quien toma la decision evaluara el paquete de autorizacion enviado para la
alternativa o alternativas seleccionadas y podra aprobar o rechazar la asignacion
de recursos al proyecto. El paquete de autorizacion tipico incluye justificacion del
proyecto, costo del proyecto, beneficios esperados del proyecto, programa,
requerimientos de flujo de caja, personal, materiales, y servicios, impacto
ambiental, andlisis de riesgos con alternativas consideradas, alcance del proyecto,
y el método de ejecucion del proyecto. Quién toma la decision puede evaluar el
paquete de definicibn del proyecto. Este paquete debe incluir la suficiente
informacion suplementaria para permitir desarrollar una efectiva y eficiente
ingenieria de detalle.

El proceso de decidir comprometer recursos para un proyecto incluye el analisis,
por parte de quien toma la decision, de la probabilidad de que el proyecto
satisfaga las necesidades de negocio de la compaiiia.
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Este proceso intenta probar la validez de los objetivos establecidos para el
proyecto (especialmente de negocios, tecnologia y operacién), asi como la
probabilidad de que el proyecto satisfaga esos objetivos.

Al evaluar la validez de un proyecto propuesto quién toma la decision tipicamente
analiza los siguientes aspectos:

Planeacion de negocios: Cuando se evalia un prospecto de proyecto desde un
punto de vista de administracion de proyectos, quién toma la decision tipicamente
considera los siguientes elementos:

» Estudios de capacidad / volumen

» Evaluacion de mercado y localizacion

» Plan de utilidades

» Estrategias y plan de financiamiento a largo plazo
» Estudios de materias primas

» Estudios de producto

» Flexibilidad de proceso y capacidad de expansion
= Meétricas de produccién de clase mundial

= Ventana en el Mercado

» Objetivos de precio

= Estrategias de riesgos

»= Evaluacion de recursos del corporativo

» Regulaciones gubernamentales

» Tecnologia contra competencia

Andlisis de de riesgos:

El andlisis de riesgos es el resultado de identificar y valorar los riesgos
relacionados con el proyecto y la busqueda proactiva para minimizar el impacto en
el éxito del mismo. Quienes toman la decision deben valorar o considerar todos los
aspectos de riesgos asociados al proyecto y ligar estos riegos segun las
necesidades de la empresa. La valoracion de riesgos probablemente incluira un
analisis de lo siguiente:

» Riesgos ambientales

» Riesgos sociales

» Riesgos politicos

» Riesgos de tecnologia de proceso

» Riesgos de capacidad de equipos

» Riesgos de operacion

» Riesgos de ingenieria de disefio

» Riesgos de estimado de costo del proyecto
» Riesgos de negocio

Claudia Flores Alonso 108



Plan de ejecucion de proyecto:

El Plan de Ejecucion del Proyecto (PEP) asegura que todas las tareas sean
identificadas y ejecutadas. El plan también provee una guia para el proceso de
toma de decisiones. Esto involucra la documentacion de los métodos usados para
definir los siguientes puntos:

= Bases de estimado

» Bases de programa

= WABS o estructura de descomposicion del trabajo
= Estrategia de procura

» Estrategia de contratacion

= Constructibilidad

» Objetivos de dueiio

= Estrategia de construccion

= Estrategia de control

Paquete de definicion del proyecto/Paquete de autorizacion.

El equipo transforma la alternativa seleccionada en un paquete de autorizacion y
en un paquete de definicién. El paquete de autorizacién es un resumen ejecutivo
del paquete de definicion. El paquete de definicion involucra la formulacion
detallada de una estrategia continua y sistematica a ser usada durante la fase de
ejecucion del proyecto.

Decidir no comprometer recursos: El primer resultado del proceso del FEL es la
decision si se van a proporcionar los recursos necesarios para proceder con la
ejecucion del proyecto. Si quienes toman la decision eligen no comprometer
recursos, esta decision es usada para modificar ya sea la planeacién de negocios
o los procesos funcionales del FEL.

Decisibn para comprometer recursos: Si quienes toman la decisién eligen
comprometer recursos, la siguiente funcion es ejecutar el proyecto.

Elementos clave de tomar la decisién:

La decision. El paquete de definicion del proyecto y el paquete de autorizacion,
controlan la funcién de la toma de decision. Quien toma la decision decide, si
proveer los recursos necesarios para proceder con la ejecucion del proyecto. Si la
decision no es tomada, posiblemente se requiere de retroalimentacién adicional y
puede asignar fondos adicionales para algunos de los procesos 0 subprocesos
del FEL.
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A continuacion se presentan los elementos clave del modelo de FEL que se
analizo en la seccién anterior.

Front End Loading (FEL)

EIFEL &5 empleado como Una metodologia que combina practicas de negocios, ingenieria y administracion de proyectos para
dar mayor certidumbre de que un proyecto a su término lo haga dentro de presupuesto, programa, calidad vy operatividad

esperados.

FEL 1

Planeacién de
negocios

= Identificar oportunidades de negocio
vy validar el concepto de proyecto

= Integrar Caso de negocios

= Seleccionar e integrar el equipo de
proyecto (Team charter)

= Misidn del equipo

= Roles y responsabilidades
= Elaborar la Carta de Proyecto
= Preparar Plan para FEL
= Analizartecnologia

= Preparar alcances y estimados
conceptuales

= Analizarriesgos

_—————

Se evalia el proyecto, se selecciona el
concepto, se selecciona el equipo y se
prepara el plan para el FEL

FEL 2

Desarrollo y seleccidn del
mejor alcance y disefio

= Evaluar el sitio
= Evaluar Alternativas
» Seleccidn de alternativas

+  Documentar el disefio y alcance de
proyectos

+  Definir el Plan de Ejecucian del proyecto
preliminar

+ Analizar riesgos del proyecto

« Actualizacidn de estimados de costo,
duracidn del programa vy evaluacion
econdmica

—_————

Se optimiza el concepto y se seleccionan
tecnologia, alcances y disefios. Se define el
mejor alcance para cubrir la necesidad de
negocios.

Figura IlI-5. Elementos clave del proceso de Front

FEL 3

Plan de ejecucién del
proyecto y refinacion
del alcance

Actualiza el plan de ejecucidn del
proyecto

Establecer linearnientos de control del
proyecto

Integra paguete de ingenieria
Analizar riesgos del proyecto
Preparar paguete de autorizacidn

Tomar la desicidn de continuar con el
proyecto o no con base en la
actualizacion de estimados de costo,
duracidn del programa vy evaluacidn
econdmica

——————

Se refinan requerimientos del proyecto y se
finalizan planes de ejecucidn. Se define la mejor
manera de ejecutar el proyecto

End Loading (FEL)
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IV. MEDICION DEL INDICE DE NIVEL DE DEFINICION DEL
PROYECTO (PDRI)

IV.1 indice del nivel de definicién de proyecto (P DRI)

(Cll, 1996)* En éste capitulo se presenta una herramienta que permite a través de
un indice medir el nivel de definicién del proyecto (PDRI). Project Definition Rating
Index, mejor conocido como PDRI por sus siglas en ingles. Este indice ha sido
ampliamente adoptado en Estados Unidos, como una herramienta que les ha
permitido saber que tan bien esta definido el alcance del proyecto dentro de la
etapa de planeacion.

Esta herramienta cuenta con un intervalo de puntaje de 0 a 1000, donde una
calificaciéon igual o menor a 200 ha mostrado mejorar e incrementar la
predictibilidad de los resultados de un proyecto, reduciendo incertidumbre, e
identificando riesgos a tiempo para poder tomar acciones correctivas, y
prometiendo grandes probabilidades de éxito. Por tal motivo y con el objetivo de
complementar el proceso de Front End Loading (FEL), empleado para mejorar la
planeacion de un proyecto, en este capitulo se abordara la herramienta PDRI,
también considerada como una mejor practica desarrollada por el Instituto de la
Industria de la Construccién (CII).

Esta herramienta es un trabajo complementario realizado por el Equipo de
investigacién del Pre Project Planning, iniciado por la misma razén por la cual
comenzaron la investigacion del Pre Project Planning (FEL), la cual fue: “Descubrir
la razon de porque una inadecuada definicidon del alcance ha tradicionalmente sido
un problema en los proyectos en la etapa de ejecucion resultando en sobrecostos,
y en un desempeiio pobre del proyecto”.

Su objetivo es medir y calificar el grado de definicion de alcance durante el
proceso del Front End Loading (FEL), es importante mencionar que algunos
expertos recomiendan emplear esta herramienta a través de toda la etapa de
desarrollo del Front End Loading (FEL), ya que permite identificar claramente
aguellas actividades que son esenciales para la buena definicion del alcance.
Ademas si se aplica durante el desarrollo del proceso del Front End Loading
(FEL), permite identificar aquellos riesgos potenciales para el proyecto.

El PDRI también puede ser empleado como una herramienta de administracion de
riesgos, ya que identifica y mide los riesgos relacionados con la definicion del
alcance del proyecto.

La siguiente figura IV-1 muestra el periodo en el que el PDRI puede comenzar ha
ser aplicado al proyecto, hasta antes de la autorizacion del mismo. Lo sombreado
muestra el mejor tiempo para el empleo del PDRI.
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. El mejor tiempo para uso del PDRI

Figura IV-1. El mejor Tiempo para el empleo del PDR |

IV.2 ¢Como fue desarrollado el PDRI ?.

Un equipo de investigacion del Cll conocido como Front End Planning (RT 113)
fue formado en el afio de 1994 para producir una herramienta efectiva, simple y
facil de usar. Una herramienta que ampliara el trabajo del equipo de investigacion
del Pre Project Planning, para que el duefio del negocio y los contratistas pudieran
mejorar los logros de negocios, los logros operacionales y los objetivos de
proyecto.

Para cumplir con la meta de la herramienta de desarrollo de definicién de alcance
(PDRI), el equipo de investigacion del Front End Planning (RT 113) establecio los
siguientes objetivos:

Cuantificar los esfuerzos de definicion del alcance y correlacionarlos con la
previsibilidad de lograr los objetivos de proyecto. Los objetivos secundarios
incluian:
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* Producir una herramienta para medir el desarrollo del alcance del proyecto
basado en las mejores practicas de la industria, y desarrollar una
metodologia de benchmarking del grado de definicion de alcance a traves
del uso de un indice extenso. Este indice es mejor conocido como Project
Definition Rating Index (indice del nivel de definicién del proyecto, PDRI
por sus siglas en ingles).

« El desarrollo de tres versiones del PDRI; uno para proyectos industriales,
uno de construccion de edificios, y uno de infraestructura de proyectos.

» Asegurarse que la herramienta PDRI es facil de usar y de entender.

En orden de cumplimiento de estos obijetivos, el equipo de investigacion decidié
desarrollar primero una version del PDRI para proyectos industriales, ya que esta
version era la mejor alineada con la mayoria de los expertos miembros del equipo.
Los integrantes del equipo comenzaron por examinar una investigacion anterior
sobre la definicién de alcance de proyectos realizada por John W. Hackney.

John W. Hackney (1992), fue uno de los primeros pioneros en cuantificar y definir
los elementos especificos requeridos para una adecuada definicion del alcance,
aunque a pesar que su trabajo fue bueno, este no ha sido ampliamente aceptado,
quizads debido a su complejidad. Tomando como referencia estos estudios, el
equipo de investigacion del CIl, realizé los primeros cambios del trabajo previo,
adecuandolos y desarrollandolos en una herramienta simple y facil de usar para
medir el nivel de esfuerzo o el grado de definicibn de alcance en un proyecto
dentro del proceso del Pre Project Planning o Front End Loading (FEL).

Esta herramienta identifica y define precisamente cada elemento critico en un
paquete de definicidn y permite al equipo de proyectos, rapidamente predecir los
factores de impacto de riesgos del proyecto.

Posteriormente para desarrollar una lista detallada de los elementos requeridos
dentro de un buen paquete de definicion de alcance, el equipo de investigacion
utilizo los siguientes principales recursos: sus expertos internos, revision de
literatura, documentacion de una gran variedad de duefios, contratistas de
compafiias, y un despacho independiente de estimadores y administradores de
proyecto. Otro factor importante fue el borrador de categorias del trabajo previo de
John W. Hackney, el cual fue obtenido, previo al trabajo del CIlI, y por medio de
los expertos internos del equipo. Esta lista preliminar fue empleada y expandida
usando la documentacién de la definicion del alcance de 14 duefios y compafiias
contratistas. A través de diagramas afinados y técnicas de grupo, la lista fue
refinada y acordada en términos exactos de alcance, y nomenclatura de
descripcion de elementos.
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Dicha lista se forma de 70 elementos agrupados en 15 categorias y a su vez en 3
secciones. Esta lista forma la base del indice del nivel de definicién del proyecto
(PDRI).

Posteriormente para desarrollar un peso creible de esta herramienta, el equipo de
investigacién aprobd que un amplio rango de expertos de la industria comprobaran
los mejores resultados. Por lo tanto cincuenta y cuatro expertos de administracion
de proyectos y estimadores que representaban una mezcla de 31 duefios y
compafias contratistas, fueron invitados en dos talleres. Uno de estos fue
realizado en el noreste y el otro en el sureste para obtener una representacion
equitativa de diferentes regiones geogréaficas. En cada taller, los participantes
fueron cuestionados sobre cada elemento en importancia basada con la
experiencia de cada uno. Estos resultados posteriormente fueron usados para
determinar el peso individual de cada elemento. Los elementos individuales con
sus pesos fueron colocados en una tabla de calificacion o medida de proyecto. (en
el anexo D se presenta como ejemplo la hoja de calificacién de un proyecto para
la seccion 1l)Las magnitudes y los pesos asignados a cada elemento en cinco
columnas indican la relativa importancia de cada elemento en el paquete de
definicion del alcance.

La herramienta PDRI basicamente permite medir el grado de desarrollo de alcance
en proyectos industriales, identifica y describe precisamente cada elemento critico
en un paguete de definicion de alcance y permite al equipo de proyectos
rapidamente predecir e identificar factores de impacto de riesgos, ademas permite
evaluar la completa definicion del alcance en cualquier punto antes de que un
proyecto sea autorizado para el disefio de detalle y construccion.

Tal como se menciond anteriormente el PDRI consiste de tres secciones, cada
una de estas secciones esta descompuesta en una serie de categorias, las cuales
adicionalmente se descomponen en elementos. En la siguiente figura se muestran
las tres secciones que conforman el PDRI para proyectos industriales y un
ejemplo de la seccion Front End Definition, con tres de sus categorias y tres
elementos.

Claudia Flores Alonso 114



Estructura jerarquica de PDRI

PDRI
Seccion | Bases Seccion |l Seccion Il
de Decision de Front End Enfoque de
Froyecto Definition Ejecucion
Cateqoria F- Categoria G — Categoria H-
Informacian de sitio Proceso Mecanico Alcance de equipo
Elemento G1- Elemeanto G2- )
Diagrama de Flujo Balances de materia Elemento G3- DTlI's
de proceso y Energia

Figura IV-2. Traducida de (ClI, 1996) *°

El PDRI para proyectos industriales es una poderosa herramienta que ayuda al
cumplimiento de las necesidades de proyecto, ofreciendo un método de medida de
toda la definicion del alcance del proyecto. Es importante resaltar que la
calificaciéon del PDRI de 200 o menor ha estado mostrando el gran incremento de
probabilidad de éxito en el proyecto.

El PDRI ofrece una lista de verificacion de 70 elementos de definicion de alcance
en un formato de calificaciéon. El formato de calificacién del PDRI esta soportado
por el detalle de la descripcion de estos elementos. Un equipo de proyectos, por lo
tanto puede evaluar el estado de la definicion del proyecto durante el esfuerzo del
Pre Project Planning o FEL y determinar su calificacion, o nivel de esfuerzo.

El PDRI puede beneficiar tanto al duefio como al contratista de la compafia y
proveer numerosos beneficios para el equipo de proyectos. Esta herramienta
incluye: Una lista de verificacion detallada para trabajar en la etapa planeacion,
terminologia de la definicion de alcance estandarizado, facilita la identificacion y
valoracion de riesgos, monitorea el progreso del Front End Loading (FEL) y Ayuda
a favorecer la comunicacién entre los participantes.
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A continuacion se muestran completas las tres secciones, sus categorias y
elementos del PDRI para proyectos industriales. (Cll Pre Project Planning Tools
PDRI and Aligment)®

|. BASES DE DECISION DE PROYECTO (Seccién 1)
A. Criterio de objetivo de proyectos  (categoria)

Al. Filosofia de confiabilidad (elemento)
A2. Filosofia de mantenimiento
A3. Filosofia de operacion

B. Objetivos de negocio

B1. Productos

B2. Estrategia de mercado

B3. Estrategia de proyecto

B4. Factibilidad de proyecto

B5. Capacidad

B6. Consideraciones de expansion futura
B7. Ciclo de vida de proyecto esperado
B8. Consideraciones sociales

C. Desarrollo e investigacion basica

C1. Tecnologia
C2. Proceso

D. Alcance de proyecto

D1. Declaracion de objetivos de proyecto

D2. Criterios de disefio de proyecto

D3. Caracteristicas de sitio. (Disponibles vs requeridas)
D4. Requerimientos de demolicién y desmantelamiento
D5. Alcance de trabajo por disciplina

D6. Programa de proyecto

E. Ingenieria de valor
E1. Simplificacion de proceso

E2. Disefio y alternativas de material consideradas/ rechazadas
E3. Analisis de Constructibilidad para el disefio
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[I. FRONT END DEFINITION o Definicion inicial (Seccion I1)
F. Informacion del sitio

F1. Localizacion del sitio

F2. Mecanica de suelos

F3. Estudio de impacto ambiental

F4. Requerimientos de permisos

F5.Fuentes de servicios auxiliares con condiciones de abastecimiento
F6. Proteccion contra incendio y condiciones de seguridad

G. Disefno de Proceso / Mecanico

G1. Diagramas de flujo de proceso

G2. Balances de materia y energia

G3. Diagramas de tuberia e instrumentaciéon (DTI's)
G4. Administracion de seguridad de proceso (PSM, Process Safety
Mgmt)

G5. Diagramas de flujo de servicios

G6. Especificaciones

G7. Requerimientos de sistemas de tuberias

G8. Plano de localizacion general

G9. Lista de equipo mecanico

G10. Lista de lineas

G11. Lista de interconexiones

G12. Lista de consideraciones especiales de tuberias
G13. indice de instrumentos

H. Alcance de equipo
H1.Estado del equipo
H2. Dibujos de localizacion de equipos
H3. Requerimientos de servicios auxiliares para los equipos

I. Arquitectura, estructura y civil

I.1. Requerimientos estructurales y civiles
I2. Requerimientos arquitecténicos

J. Infraestructura
J1. Requerimientos de tratamiento de agua

J2. Requerimientos de instalaciones de almacenaje / carga / descarga
J3. Requerimientos de transporte
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K. Instrumentos y Eléctrico

K1. Filosofia de control

K2. Diagramas logicos

K3.Clasificacion de areas eléctricas

K4. Requerimientos de subestacion / Fuentes de energia identificadas
K5. Diagramas unifilares eléctricos

K6. Especificaciones eléctricas y de instrumentacion

[ll. Plan de Ejecucion del Proyecto  (seccion lll)
L. Estrategia de procura

L1. Identificacién de Materiales y equipo critico de largo plazo de entrega
L2. Planes y procedimientos de procura
L3. Matriz de responsabilidades de procura

M. Entregables

M1. Requerimientos de modelo /CADD
M2. Entregables definidos
M3. Matriz de distribucién

N. Control del proyecto

N1. Requerimientos de control del proyecto
N2. Requerimientos contables del proyecto
N3. Analisis de riesgos

P. Plan de ejecucion de proyecto

P1. Requerimientos de aprobacion del duefio

P2.Plan para la ingenieria y construccion

P3. Requerimientos paro y arranque

P4. Requerimientos anticipados de la secuencia de recepcién, pruebas y
entrega a operacion

P5. Requerimientos para el arranque

P6. Requerimientos de entrenamiento.

Claudia Flores Alonso 118



IV.3 Beneficios del PDRI.

Como se ha mencionado anteriormente un efectivo Front End Loading (FEL)
mejora el desempefio del proyecto en términos de costo, y programa. La mayoria
de los participantes en la industria reconocen que la importancia de una buena
definicion del alcance durante el FEL tiene un impacto potencial en el éxito del
proyecto. Previas investigaciones, mencionadas en capitulos anteriores han
mostrado que un buen nivel de desempefo durante el proceso del FEL puede
resultar en ahorros en costos y programa.

Es importante mencionar que el PDRI fue la primera herramienta publicada que
determina el grado de desarrollo de alcance en un proyecto. Una significante
caracteristica del PDRI es que puede ser utilizado para ajustarse a las
necesidades de cualquier proyecto, pequefo o grande.

El PDRI es una herramienta rapida y facil de usar. Es una “mejor practica” que
provee numerosos beneficios dentro de algunos de estos se incluyen:

* Una lista de verificacion que puede usar un equipo de proyecto para
determinar los pasos necesarios para continuar definiendo el alcance del
proyecto.

* Una lista de terminologia de definicion de alcance estandarizado a través
de la industria de la construccion (CII).

e Un Standard industrial para medir el nivel definicién del paquete de alcance
de proyecto, ademas para facilitar el analisis y valoracion de riesgos

* Una idea para monitorear el avance de las etapas durante el esfuerzo del
FEL

* Una herramienta que ayuda a favorecer la comunicacion entre duefos y
contratistas de disefio para resaltar las areas pobremente definidas en un
paquete de definicion de alcance.

« Una idea para los participantes de equipo de proyectos para reconciliar
diferencias usando unas bases comunes de evaluacion de proyectos

* Una herramienta de entrenamiento para compaiiias e individuos a través de
la industria

* Una herramienta de benchmarking para las compairiias para el empleo en la
evaluacion completa de definicion de alcance, comparando el desempefio
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de pasados proyectos dentro de la compafia y externamente, para predecir
la probabilidad de éxito en proyectos futuros.

El PDRI puede beneficiar al duefio y a los contratistas de las compaiiias. Los
duefios de las compafias pueden usarlo como una herramienta de evaluacién
para establecer un nivel confortable para que ellos autoricen los proyectos. Los
contratistas pueden usarlo como un método de identificacion de elementos de
definicion de alcance de proyecto pobremente definidos.

El PDRI provee una idea para todos los participantes del proyecto para comunicar
y reconciliar diferencias usando una herramienta objetivo con bases comunes de
evaluacion de alcance de proyecto.
Algunos beneficios mencionados por Gibson™ acerca del PDRI para duefios y
contratistas son: (Edd Gibson, September 20-21, 2004)%*

* Es una herramienta para medir el alcance de trabajo

* Medio de comunicacion

» Sirve para reconciliar diferencias

» Paquete de alcance estandarizado

* Poder monitorear progreso

* Minimiza trabajos extras de disefio

IV.4 Instrucciones para calificar un proyecto con el PDRI

Una de las recomendaciones propuestas por el CIl, es que los individuos
involucrados en el proceso del FEL deberian emplear el uso de la tabla de
calificacion de proyecto (Project Score Sheet, Ver anexo D), ya que esto permite
al equipo de proyectos cuantificar el nivel de definicibn de alcance para cualquier
etapa del proyecto en una escala de puntaje de 0-1000.

™ G. Edward Gibson. Profesor del Departamento de Ingenieria Civil de la Universidad de Austin
Texas, ademas ha desarrollado muchos médulos de educacion para el Cll, ha impartido mas de
130 cursos para la industria en temas como; alineacién, mejora continua, Pre Project planning, y
administracion de materiales. Ha sido consultor para muchas organizaciones como la NASA, , 3M,
DuPont, entre otras.
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El PDRI consiste de tres secciones, cada una de estas es descompuesta dentro
de una serie de categorias, que adicionalmente se descomponen en elementos.
Las calificaciones son asignadas por evaluacion y determinacion del nivel de
definicion de cada elemento individual.

Los elementos deben estar calificados numéricamente del 0 al 5, considerando
gue aquellos que cuenten con una perfecta definicion seran calificados con el 1, a
diferencia de aquellos elementos que se encuentran completamente indefinidos
obtendran una calificacién de 5, o en su defecto con 2, 3 y 4 dependiendo de su
nivel de definicion, y asi mismo con aquellos elementos que no apliquen para el
tipo de proyecto, seran calificados con cero (este no afecta en la escala o
calificacion final).

A continuacion se muestran los niveles de definicion y su calificacion.

Nivel de definicion

0= No aplica

1= Definicion completa

2= Deficiencias menores
3=Algunas deficiencias
4=Importantes deficiencias

5= Definicidn pobre o incompleto

Algunos elementos deben ser calificados con una simple respuesta de Sl o NO,
esto indica si existe o no dentro del paquete de definicion. En la tabla de
calificacién de proyecto (Project Store Sheet. Ver la tabla en el Anexo D), estos
elementos tienen los cuadros 2, 3 y 4 remarcados u obscurecidos. Un SI
corresponde a un nivel de definicion de 1 y un No corresponde a un nivel de
definicion de 5.

IV.5 ¢Cual es laidea del PDRI?

Una calificacion baja representa un paquete de definicion que esta bien definido, y
en general, corresponde a incrementar la probabilidad de éxito del proyecto.
Elevadas calificaciones significan que los elementos dentro del paquete de
definicion del proyecto se encuentran carentes de una adecuada definicion.

Para validar la calidad del PDRI, el equipo de investigacion del Front End
Planning prob6 esta herramienta en 32 proyectos, para cada uno de estos, la
calificacion del PDRI y la evaluacion del éxito de los proyectos fue relacionado. Un
analisis de esta base de datos muestra una fuerte relacibn entre la baja
calificacion del PDRI y la gran probabilidad de éxito de los proyectos. El andlisis
realizado revela una significante diferencia en el desempefio entre la calificacién
del proyecto con mas de 200 y la calificacion del los proyectos por debajo de 200.
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La validacion de la calificacion de los proyectos por debajo de 200 mejora el
desemperio de los resultados en comparacion con 200 o mas en dos importantes
areas; disefio y construccion: desempefio de costos, de programa, y en un valor
relativo de 6rdenes de cambio para los costos autorizados, Tal como se muestra
en la siguiente figura.

Comparacion de Proyectos industriales con
calificaciéon menor y mayor de 200

Calificacion del PDRI

Desemperio < 200 > 200
Costo 4% por debajo del 6% por arriba del
presupuesto presupuesto
Programa

3% Retraso en programa | 11% Retraso en programa

Ordenes de cambio 6% en presupuesto 8% en presupuesto

Figura IV-3. Traducida de Edd Gibson, 2004 3¢
Analizando los valores y calificaciones del PDRI

Algunas veces, la demanda de mercado o la presion para reducir el ciclo de vida
del proyecto hace que se autoricen proyectos con una pobre definicion. En estas
instancias, la cantidad de tiempo disponible para definir el proyecto disminuye. De
esta manera, la habilidad para predecir con presicion y rapidez los factores que
posiblemente impactan como riesgos del proyecto se hacen mas criticos, y es aqui
donde el PDRI tiene un gran valor.

Para minimizar la posibilidad de problemas durante las fases de disefio de detalle,
construccion y arranque de un proyecto, se hacen mayores esfuerzos en el
proceso Front End Loading (FEL). El equipo debe enfocarse en los elementos
criticos, es decir revisar si se encuentran poco definidos, ya que esto podria
provocar un gran impacto negativo en el desempefio del proyecto.

Las siguientes tablas resumen los 10 elementos mas importantes o clave
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Los diez elementos clave de bases de decision de pr  oyecto

Productos

Capacidades

Tecnologia

Proceso

Caracteristicas del sitio disponibles vs las requeridas
Estrategia de mercado

Declaracion de objetivos de proyecto

Estrategia de proyecto

Criterio de disefio del proyecto

O Filosofia de factibilidad

'—“~°.°°.\‘.C”9":'>.°°!\’!—‘

Puntaje total= 350/1000

Diez elementos técnicos clave

Diagramas de flujo de proceso

Localizacion del sitio

DTI's

Balances de materia y energia

Evaluacion ambiental

Condiciones de abastecimiento de servicios
Lista de equipo mecanico

Especificaciones de proceso y mecanicas
Plot Plan

O Estado del equipo

'—‘QPONP’S“P.“!\’P

Puntaje total= 229/1000
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IV.6 ¢Como mejorar el desempefio de futuros proyect  0s?

Tomando como base los resultados del equipo de investigacién del CIl, las
siguientes sugerencias son presentadas para aquellas compafias o individuos que
desean adoptar el PDRI con el deseo de mejorar el desempefio de sus proyectos
industriales.

» Comprometerse en la realizacion del Front End Loading (FEL). Previas
investigaciones han confirmado que una efectiva planeacion en las
primeras etapas de un proyecto, puede mejorar de manera muy significativa
el costo, programa, y desempeiio operacional, minimizando la posibilidad
de fallas financieras y desastres.

* El uso de la herramienta PDRI para aumentar y mantener la alineacion
del equipo de proyectos durante el proceso del Front End Loading (FEL).
El equipo de investigacion concluyo que la lista de verificacion para medir la
de la definicion del alcance ha mostrado ser efectiva para ayudar al equipo
de proyecto a estar alineado.

» Adaptar el PDRI para satisfacer las necesidades especificas del proyecto.
El PDRI fue disefiado para que ciertos elementos considerados como no
aplicables dentro de un proyecto en particular puedan dar resultados nulos.

* Usar el PDRI para continuar mejorando el desempefio del proyecto.
Construir una base interna para proyectos que son calificados usando el
PDRI. Calcular la calificacion del PDRI antes de la autorizacion, a lo largo
de la evaluacién del proyecto una vez que estos trabajos son concluidos,
posteriormente tomando como base la relacion de la calificacion o puntaje
entre el PDRI y el éxito del proyecto, establecer sus propias bases para el
nivel de definicion del alcance con el objetivo de que el duefio o el
responsable establezcan que es aceptable y que no para autorizacion para
los proyectos futuros.

» Tener precaucion cuando los proyectos que son calificados por el PDRI
sobre pasan el puntaje de 200. Las investigaciones realizadas han
mostrado una directa relacién entre las altas calificaciones o puntajes
resultantes del PDRI y un pobre desempefio del proyecto (fracaso al
término del proyecto).

» Usar el PDRI en todo proyecto. Esta herramienta es la Unica publicada
disponible de este tipo que puede efectivamente cuantificar, calcular y
valorar el nivel de desarrollo de alcance en proyectos industriales antes de
que se autoricen para el disefio de detalle y construccion.
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El PDRI es una herramienta considerada como una “mejor practica” que provee
numerosos beneficios para la industria. Las investigaciones realizadas muestran
que el PDRI puede ser efectivamente usado para mejorar la predictibilidad del
proyecto.

Sin embargo, el uso de solo el PDRI no asegura el éxito de los proyectos, es por
ello que se recomienda un detallado trabajo en algunas areas tal como;
planeacién de negocios, alineacion, y una buena ejecucién del proyecto, ya que
esto puede incrementar en gran medida la probabilidad de encontrar o exceder los
objetivos de proyecto.

IV.7 Influencia del PDRI en la etapa de planeacion

La herramienta PDRI puede influenciar desde el comienzo de la etapa de
planeacién, y no necesariamente antes de que el proyecto sea autorizado para la
ejecucion.

A continuacién se muestran las ventajas, y también el como se puede influenciar
en algunas etapas clave dentro de la etapa de planeacién. (Journal Of
Architectural Engineering)®*

Inicio:

El PDRI puede ayudar a definir sobre todo los requerimientos de proyecto que el
equipo de proyectos deberd cumplir. Esta herramienta también ayuda a todas las
partes interesadas (stakeholders) involucradas en el proyecto, a entender esos
requerimientos y objetivos.

Planeacion del alcance:

El PDRI puede ayudar al equipo de proyectos determinando que elementos son
los mas criticos en el paquete de definicibn de alcance. La jerarquia de las
secciones del PDRI, categorias y elementos pueden formar las bases de una
estructura de descomposicion de trabajo (WBS) para la planeacion del alcance. El
PDRI también ayuda en el desarrollo de las fechas clave del proyecto,
estandarizando la terminologia y comunicacion entre los participantes del
proyecto. Los ultimos resultados de la planeacion de alcance serdn un plan de
administracion de alcance y una declaracion de alcance.

Definicién de alcance:

El PDRI provee una estructura de enfoque para la definicion de alcance de
proyecto. Los elementos de descripcién detallada en un formato de lista de
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verificacion ayudan a asegurar que cada elemento apropiado es adecuadamente
calificado. EI PDRI puede ser usado para manejar o calificar el paquete completo
del alcance de proyecto durante los procesos del FEL, con el objeto de medir el
avance, valorar riesgos, y tomar acciones correctivas. Este también puede ayudar
en la asignacion de responsabilidades de trabajo para la definicion de alcance en
una estructura de descomposicion del trabajo o WBS.

Si la organizacion tiene bien documentados los procedimientos del FEL, muchos
de los elementos pueden ser particularmente definidos cuando el Front End
Loading (FEL) comienza. Una organizacion puede estandarizar muchos de los
elementos del PDRI, para poder mejorar el tiempo de las actividades de
planeacion.

Verificacion del alcance:

La calificacién del PDRI refleja la calidad y término del paquete de alcance de los
perspectivos participantes del proyecto. El analisis de estas calificaciones o
puntajes pueden facilitar el analisis de riesgos.

Usando una tabla de calificacién (Project Score Sheet, Ver anexo D), de PDRI, se
puede responder que también esta definido el alcance del proyecto.

¢, Como es empleado el PDRI?

El PDRI tiene diversos usos en, las 70 compafias miembros del ClI tal como se
muestra a continuacion:

 Como una lista de verificacion en las etapas tempranas del proyecto
(81%)

« Como una “compuerta de autorizacion” antes de seguir con la
siguiente fase (72%)

* Es empleado junto con otros meétodos de medida del Front End
Planning (72%)

e Como una herramienta de medida o benchmarking del proceso de
desemperio de Front End Loading (70%)

* Como una herramienta de auditoria (42%)

» Para ayudar capturar datos de lecciones aprendidas (28%).
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Actualmente el IPA también cuenta con una herramienta llamada FEL Index, que
permite medir el nivel de definicion para el FEL. Esta herramienta emplea los
siguientes tres componentes para su analisis:

Factores de sitio: Mide el trabajo completo en cuanto a puntos especificos del sitio,
tal como; requerimientos ambientales y regulatorios del sitio, arreglo de equipos,
requerimientos de seguridad, y bases geotécnicas.

Estado de la ingenieria: Mide el grado en que las tareas clave de ingenieria son
completadas, incluyendo balances de materia y energia, diagramas de flujo de
proceso, diagramas de tuberia e instrumentacion, y especificaciones de los
principales equipos. En este punto también se valora el estimado de costo de la
ingenieria.

Plan de ejecucion del proyecto: cubre las areas clave de proyecto y objetivos de
negocio, responsabilidades del equipo, estrategia de contratacion, control del
proyecto, y definicion de paro y arranque.

La evaluacion se realiza con informacion que provee el equipo de proyectos, la
cual describe el alcance, y la fecha estimada en que sera concluido. El proceso es
muy simple, y una evaluaciéon se puede obtener usando solo la informacion
obtenida de miembros clave del equipo de proyectos.
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V. CONCLUSIONES

El Front End Loading es una mejor practica que ha comprobado en Estados
Unidos y Europa mejorar el desempefio de los proyectos en términos de
costo, programa y operatividad.

Front End loading es un término acufiado por DuPont que se ha vuelto de
uso comun para los profesionales en proyectos en Estados Unidos y
Europa.

Las empresas lideres en Estados Unidos emplean el Front End Loading
adaptado a las necesidades de negocio y cultura de cada una de ellas. Por
lo tanto se encuentran tantos modelos como empresas lo usan.

El analisis hecho a algunos modelos de FEL empleados por empresas
lideres permiti6 comprobar que el modelo de la industria propuesto para el
Pre Project Planning por el Construction Industry Institute es equivalente al
FEL.

El Front End Loading es un proceso de maduracion de la definicion de un
proyecto con compuertas de autorizacion en sus etapas claves:

» Planeacion de negocios
= Seleccion de alternativas
= Definicion del alcance y disefio y del Plan de Ejecucion del Proyecto

A través de esas fases se selecciona el proyecto correcto y se planea la
ejecucion correcta del mismo.

Cada fase tiene objetivos y entregables especificos.

Por su propia naturaleza los proyectos no pueden ser administrados por
resultados, se deben administrar por sus indicadores clave. Uno de los mas
importantes es el indice de maduracion del proyecto. ElI CIl propone
emplear el Project Definition Rating index para este propdsito.

En términos coloquiales Front End Loading significa planear de manera
anticipada (en las partes iniciales del proyecto) todo los que se requerira
durante la construccion, arranque e inicio de la operacion de un proyecto
industrial.

En este trabajo de tesis se propone traducir Front End Loading como
Definicion en las partes Iniciales de un Proyecto.
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El Front End Loading es una mejor practica que se soporta de practicas de
planeacion de negocios (evaluacion de proyectos), ingenieria y
administracion de proyectos.

Las principales diferencias que encontramos en el FEL con respecto a un
proyecto tradicional son en la administracion de proyectos:

» El analisis de influencias (positivas y negativas) de todas las partes
interesadas en el proyecto.
»= La inclusion de representantes de todas las partes interesadas en el
proyecto en el equipo del FEL.
» La elaboracién de una Carta de Proyecto en la que se establezcan
con toda claridad:
* los objetivos de negocio que debera cumplir el proyecto.
* los roles y responsabilidades de todos los participantes en el
equipo de proyecto.
» La elaboracion de un Plan de Ejecucion del Proyecto en el que se
establezcan los objetivos del proyecto que cumpliran los objetivos de
negocio.

El Front End Loading no es una receta magica, no substituye la experiencia,
el criterio ni al buen juicio.

Un buen desarrollo de FEL implica cumplir con el proceso y sus etapas,
elaborar los entregables establecidos para cada etapa y medir el nivel de
madurez de la definicion del proyecto.

Este trabajo de tesis consisti0 en una compilacibn y comparacion de
diferentes modelos de FEL para dar a conocer de manera ordenada sus
origenes, esencia y ventajas.

Queda pendiente el adaptar el modelo genérico empleado en Estados
Unidos a la cultura mexicana y a la de las propias empresas. Este es sin
duda un gran reto, pero el beneficio que se puede adquirir vale el intento.

Se presenta una gran oportunidad en las compafiias mexicanas para
eliminar las fallas en los proyectos, maximizando la oportunidad de éxito de
los proyectos, y logrando ahorros hasta del 20% o mas, si los proyectos se
ejecutan correctamente.

Cuando las unidades de negocio, o lideres de proyecto emplean el “Front
End Loading” (FEL), en su sistema de proyectos en las primeras etapas del
ciclo de vida de un proyecto, se ha comprobado que se incrementa
drasticamente la probabilidad de lograr el éxito al final mismo cumpliendo
con los objetivos de proyecto, y de negocio.
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 EIl proceso del Front End loading (FEL) es un proceso que debe ser
manejado por el duefio y debe estar estrechamente ligado con los objetivos
de negocio.

e El Front End Loading (FEL) es un proceso complejo que es adaptado a las
necesidades de negocio de la compafia, aplicado constantemente para
todos los proyectos con el objetivo de aumentar todos los beneficios

« ElI empleo de la mejor practica conocida como Front End Loading
(Definicién inicial del proyecto) o FEL por sus siglas en ingles, es la
inversion mas inteligente que se puede hacer para maximizar la
oportunidad de éxito de cualquier proyecto.

» Los procesos del FEL permiten desarrollar una buena definicion del alcance
del proyecto, comprobando los logros en el éxito del proyecto al final del
mismo.

e El Front End Loading debe ser adoptado e implementado como una mejor
practica. Aunque este cambio puede ser dificil porque los habitos de una
unidad de negocios estan usualmente muy arraigados, por lo tanto en un
principio habra una dificil implementacion.

» Los cambios a través del modelo del Front End Loading (FEL), implican un
grado de modificacion en la conducta y disciplina. Esto también implicara
cambios de actitudes de administradores de negocio, que usualmente creen
gue tiempo es dinero, y por lo tanto estos esfuerzos de implementar el FEL
estan desperdiciados.

En los ultimos afos, los profesionales de proyectos, los duefios de negocios y los
de construccion, han comenzado a apreciar el impacto positivo que el FEL puede
lograr en los resultados de los proyectos. Sin embargo, esta mejor practica aun no
esta comunmente aplicada en muchas organizaciones.
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VI ANEXOS
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ANEXO A.

Roles y responsabilidades (fuente Navarrete, 2005)

Escenario

>

El Propietario es una compafiia quimica de tamafio medio, con multiples
divisiones y con operaciones de produccion en varias localidades.

La ejecucion de proyectos de ingenieria y construccion es llevada a cabo
por un Corporativo de Proyectos con una gran seccién de Ingenieria de
proceso y control integrada por Jefes de Proyecto, Ingenieros de Control,
asi como un limitado grupo de especialistas en:

Estimaciéon de costos
Control de costos
Contratacion
Mecanica

Eléctrico

O O O0OO0oOo

Los Jefes de Proyecto generalmente son asignados a los proyectos
mayores que Se ejecutan convencionalmente a través de contratistas de
ingenieria que actian como contratistas generales.

Los Ingenieros de Proyectos son normalmente asignados ya sea para
soportar a los Jefes de Proyecto o para actuar como Jefes de Proyecto en
proyectos menores.

No obstante el Corporativo de Proyectos tiene un fuerte grupo de
Ingenieros de Proceso, tiene minima capacidad para desarrollar disefio de
detalle y se apoya fuertemente en contratistas de ingenieria, en cierta
medida en grupos de ingenieria de planta, algunos de los cuales tienen
capacidades limitadas. La experiencia del Corporativo de proyectos es en
ingenieria de procesos, administracion y control de proyectos.

Los proyectos son iniciados, desarrollados y patrocinados al nivel de cada
Divisién de la compaiiia. La Division de que se trate delega la ejecucion de
la ingenieria y construccion al Corporativo de Proyectos, manteniendo la
responsabilidad de todas las actividades de proyecto. La Division desahoga
sus responsabilidades a través de un Administrador de Proyecto (Venture
Manager) quien coordina el trabajo de varios grupos:

Investigacion y Desarrollo
Comercializacion

Produccion

El Departamento Central de Ingenieria

O O OO
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» EIl Administrador de Proyecto representa los intereses del negocio y tiene la
responsabilidad ultima de todas las fases del proyecto, desde los estudios
de mercado hasta el inicio de operaciones de las instalaciones. La
ejecucion fisica del proyecto — disefio de proceso, ingenieria, procura y
construccion — es responsabilidad de un Jefe o Ingeniero de Proyecto del
Corporativo de Proyectos, el cual reporta al Administrador de Proyecto.

La Division (planta) es el patrocinador del proyecto, propietario y eventual
operador de las instalaciones. La Divisién proporcionara direccion global, asi como
los criterios de disefio, informacion basica de proceso y experiencia operativa; vy,
es el ultimo responsable del éxito del proyecto.

La coordinacion y direccion general del proyecto proviene de la Division (planta) a
través del Administrador de Proyecto.

Los datos basicos de proceso, asi como la experiencia de operacion y
mantenimiento provienen de la planta y/o Investigacion y Desarrollo a través de los
diferentes especialistas asignados al equipo de disefio.

Corporativo de Proyectos

El Corporativo de proyectos es responsable del disefio y construccion de las
instalaciones dentro del alcance definido en la Aprobacion Presupuestal (AFE). La
fase de disefio de proceso (Fase |) sera ejecutada por la seccién de proceso del
Departamento de Ingenieria Central en cooperacion con Investigacién y Desarrollo
de la Division e ingenieros de planta.

El concepto que se aplica es el de “task force” o equipo de proyecto. Todo el
personal depende del Jefe de proyecto cuando actiian como miembros del Equipo
de Proyecto y/o asisten al Jefe de Proyecto en la ejecucion de las tareas que le
corresponden en relacion al proyecto.

El Corporativo de Proyectos realiza todas las contrataciones, obtiene precios, y
prepara requisiciones para el material de construccion que sera comprado en la
planta.

Planeaciéon Ambiental Corporativa

El departamento de Planeacion Ambiental Corporativa es mantenido informado de
los asuntos y problemas ambientales. El Jefe de Proyecto y el equipo de disefio
solicitan asesoria y asistencia de esos grupos en la medida de que surja la
necesidad, generalmente a través del Departamento de Protecciéon Ambiental de
la planta.
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Seguridad e Higiene Industrial

El Gerente del grupo de Seguridad e Higiene Industrial es mantenido informado de
los problemas de riesgos por el Administrador del Proyecto a través del supervisor
de seguridad de la planta. El Jefe de Proyecto y el equipo de proyecto solicitan
asesoria y recomendaciones y asistencia de este grupo, incluyendo coordinacion
para auditorias de seguridad.

Servicios Corporativos de Salud
El grupo de Servicios Corporativos de Salud es mantenido informado de los

problemas de riesgos por el Administrador del Proyecto. El Jefe de proyecto y el
equipo de proyecto solicitan asesoria y recomendaciones y asistencia de este

grupo.
Responsabilidades individuales
Administrador de Proyecto (Venture Manager)

El Administrador de proyecto reporta a

» Representa al grupo de negocios y es responsable del establecimiento de
las metas y guias financieras y el programa del proyecto.

o Evalla los esfuerzos de la ingenieria en desarrollo coordinando los
objetivos de negocio con programas de ejecucion realistas.

0 Revisa las alternativas de negocios y tecnoldgicas disponibles y hace
recomendaciones al grupo de administracion de negocios.

o Coordina esfuerzos del proyecto con los grupos corporativos,
comercializacién, produccion, compras, juridico, etc.

o Integra el equipo de disefio.

» Proporciona la direccion general y toma la responsabilidad de coordinar los
esfuerzos de todos los grupos internos para asegurar que se disefiaran,
construiran y arrancaran instalaciones operables, seguras y econémicas.

o Coordina la obtencion de todos los permisos, licencias y certificados
requeridos por el gobierno

o Lleva a cabo todos los arreglos de negocios directamente asociados
con el proyecto, excepto los relacionados con la contratacion de los
servicios de ingenieria y construccion.
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o Mantiene la liga con Planeacion Ambiental, los Servicios de Salud,
Toxicologia y otros departamentos del staff corporativo.

o Determina si el Equipo de Proyecto recibe adecuada y oportuna
retroalimentacion y soporte de las areas de Investigacion y
Desarrollo y Operaciones.

o Organizay supervisa las operaciones de arranque.

o Mantiene a los Gerentes de la Division informados y asegura obtener
las aprobaciones que sean requeridas.

Jefe de proyecto

El Jefe de proyecto tiene una responsabilidad dual con ambos el Administrador de
Proyecto y el Director del Corporativo de Proyectos para la ejecucion de la
ingenieria, procura y construccion.

El Jefe de Proyecto es el contacto oficial del Corporativo de Proyectos con los
contratistas y tiene la responsabilidad dltima de dirigir y controlar el alcance,
presupuesto y programa tal y como quedd definido en la Autorizacion
Presupuestal para Ejecutar el proyecto (AFE). A través del Lider de proceso y el
Lider de Construccion, el Jefe del Proyecto administra y coordina las actividades
del equipo de disefio, soporte de planta, los contratistas y el staff de especialistas
asignados al proyecto. Las responsabilidades incluyen pero no estan limitadas a:

o Soportar al Administrador del Proyecto (Venture Manager) durante las
etapas tempranas del desarrollo del proyecto.

o Desarrollar una estrategia de ejecucion del proyecto y programa
conceptuales para determinar la viabilidad de los objetivos del
Administrador de Proyecto (Venture Manager).

o Preparar el Plan de Ejecucion de Proyecto (PEP) Preliminar.

o Asume una participacion directa en la preparacion, revision y
aprobacion del estimado definitivo para la Autorizaciéon Presupuestal
(AFE).

o Soportar al Gerente Técnico durante la Fase 0/ paquetes de disefo.

o Preparar los estimados conceptuales de las opciones de proceso
gue sean consideradas y evaluar su impacto en costo.

o Proporcionar la retroalimentacion de ingenieria de proyectos y
constructibilidad a las opciones de los planos de localizacion general
y arreglo general de equipo.

Claudia Flores Alonso 135



o Monitorear, aprobar y documentar todas las erogaciones del proyecto,
cambios y cargos a fin de asegurar un apropiado control de los mismos.

]

Revisar y aprobar, dentro de los limites establecidos de autoridad,
todas las cotizaciones y evaluaciones de propuestas de vendedores
y subconstratistas.

Revisar y aprobar todas las ordenes de cambio y reclamos para
confirmar su validez, alcance, costo, apropiadas autorizaciones,
documentacion y vigencia.

Revisar y aprobar todas las facturas antes de ser pagadas.

Aprobar todos los cargos al Presupuesto Autorizado (AFE) para
verificar que sean correctos.

o Dirigir, supervisar y coordinar el trabajo de todos los miembros del Equipo
de Proyecto asi como de los diferentes grupos internos de soporte.

o

Integrar y ampliar la capacidad los participantes en el proyecto en un
equipo, con actitud y enfoque de equipo, de tal manera que todos los
participantes sean libres de contribuir y participar al maximo y mas
benéfico nivel.

Asegurar que las revisiones y aprobaciones del propietario sen
conducidas oportunamente.

Asegurar la oportuna participacion de los especialistas de la
organizacion.

Mantener a los diferentes grupos de soporte informados de tal forma
que puedan aportar su retroalimentacion oportunamente.

Revisar y aprobar que los Paquetes de Ingenieria de la Fase O/l
estén completos antes de transferirlos al Contratista de Ingenieria.

o Ser responsable del disefio mecanico y la construccion del alcance definido

en

la Autorizaciébn Presupuestal (AFE) asignado al Corporativo de

Proyectos, a fin de cumplir los objetivos de calidad, operatividad, costo y
programa establecidos en dicha Autorizacién Presupuestal.

o

o

Preparar el Plan de Ejecucion del Proyecto

Preparar el paquete técnico de concurso, elaborar las calificaciones de
concursantes y criterios de evaluacion de contratistas. Dirigir la
evaluacion técnica de ofertas.
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o Dirigir y supervisar el trabajo del Contratista de Ingenieria, sus
procedimientos, asignacion de personal, y desempefio para asegurar
gue se cumplan los objetivos de calidad, operatividad, costo y programa
sin gastos innecesarios y dentro de las restricciones de tiempo.

o0 Revisar y aprobar estimados de programa y costo de contratistas.

o0 Revisar rutinariamente el avance de los contratistas y establecer los
sistemas de control para realizar evaluaciones independientes.

0 Mantener registros y documentacion apropiados del proyecto.
o Organizar y mantener archivos apropiados del proyecto.

o Mantener actualizados los registros de todos los cambios vy
adiciones.

0 Mantener actualizados los registros de todos los compromisos y
erogaciones.

o Establecer que todas las decisiones importantes relacionadas con el
proyecto estén formalmente documentadas a través de minutas de
reuniones, memorandos y/o notificaciones formales de cambios.

o Asegurar que los contratistas proporcionan toda la informacion
requerida, programas, polizas de seguro, etc, oportunamente.

Mantener al Administrador de Proyecto (Venture Manager) y la alta direccion del
Corporativo de Proyectos informados de todos los desarrollos importantes,
particularmente de aquellos relacionados con cambios, costos y fechas de
terminacion.

o Emitir los reportes mensuales de estado del proyecto y de costos

o Elaborar los prondsticos mensuales de programa y costo

o Preparar el reporte de cierre del proyecto
Lider de Proceso (Técnico) .
Durante la etapa de disefio de proceso, el Lider de proceso depende del
Administrador del Proyecto y durante la fase de ejecucion del Jefe de proyecto.

Sus responsabilidades incluyen:

o Responsabilizarse del contenido técnico del disefio.
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o Desarrolla un adecuado y economico disefio de proceso (Fase 0) que
sea consistente con los criterios de disefio, operacion y mantenimiento
establecidos por el Administrador de Proyecto.

o Desarrollar el proceso de detalle, especificaciones de ingenieria y
Diagramas de Tuberia e Instrumentacion (Fase 1) requeridos para
implementar el alcance aprobado.

o Trabajar estrechamente con el Administrador de Proyecto, Investigacion
y Desarrollo, ingenieros de planta de proceso y, si se requiere, con
consultores externos para lograr el consenso en la mejor seleccion del
proceso y asegurar que se desarrollen oportunamente los suficientes y
adecuados datos de proceso para soportar la Fase Il de Ingenieria.

o Dirigir el trabajo de los Ingenieros de Proceso asignados al Equipo de
Proyecto.

o Conducir revisiones condiciones de riesgo e inseguridad en cooperacion
con el personal apropiado, y, si se requiere con consultores externos
para asegurar un segura y eficiente arranque y operacion.

0 Asegurar el cumplimiento de los contratistas de las especificaciones de
disefio y alcance aprobados

o Transmitir toda la informacion técnica a los contratistas

o0 Revisar y aprobar el trabajo técnico de los contratistas, los céalculos
de proceso, arreglos de equipos, especificaciones de proyecto, y
sobre todo, cualquier cambio a los Diagramas de Tuberia e
Instrumentacion.

0 Revisar y aprobar el contenido técnico de las cotizaciones de los
proveedores de equipo y dictamenes de seleccion.

o Ser la interfase con los especialistas internos y de los contratistas
para obtener sus aportaciones cuando se requiera.

o Preparar los manuales de disefio.
Lider de construccion

El Lider de construccion tiene una responsabilidad dual con el Jefe de proyecto y
el Ingeniero de Planta. El Lider de construccion representa al Jefe de proyecto en
el campo y es el contacto oficial con los contratistas de construccién en todos los
asuntos relacionados con el campo. Generalmente el Lider de construccion es
responsable de todas las actividades de campo incluyendo aquellas
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desempeiiadas directamente por personal del duefio. Sus responsabilidades
incluyen pero no estan limitadas a:

o

Verificar, a través de inspectores de campo todo el trabajo para estar
seguro del cumplimiento de las especificaciones, programa, y regulaciones
de seguridad y de operacién de la planta.

Dirigir y supervisar a los inspectores de campo y al ingeniero de seguridad
del proyecto.

Asegura la apropiada vigilancia y seguridad en todas las areas relacionadas
con el trabajo autorizado.

Revisa y aprueba todos los trabajos adicionales de campo dentro de sus
limites de autorizacion.

Coordina el trabajo contratado con otras actividades en la planta.

Revisa y aprueba los programas detallados de cualquier trabajo de
construccion que afecten las operaciones de la planta.

Hace evaluaciones y proyecciones independientes del avance.

Elabora reportes de avance de campo para mantener informados al Jefe de
Proyecto y al Administrador del Proyecto.

Vigila el trabajo desarrollado por la planta para evaluar si se hace de
acuerdo a programa, y notifica al contratista y al Jefe de Proyecto de
cualquier desviacion en el programa.

Ingenieros de proceso

Los ingenieros de proceso tienen una responsabilidad dual con el Lider de
proceso y sus supervisores de linea. Sus responsabilidades son:

(0]

Desarrollar un adecuado y econdmico disefio de proceso y criterio de
control consistente en seguridad, eficiencia de operacion y economia de
mantenimiento.

Desarrollar, revisar y aprobar los diagramas de flujo de proceso y
Diagramas de Tuberia e Instrumentacion.

Revisar el trabajo del ingeniero de instrumentacion para evaluar el
cumplimiento de los criterios de control establecidos.

Documentar todas las decisiones técnicas importantes.
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o Conducir las revisiones de operativas y de andlisis de riesgos del proceso.
o0 Preparar los procedimientos operativos.

o Conducir las verificaciones finales y asistir al grupo de operacion durante el
arranque de la planta.

Ingeniero de Produccién

El ingeniero de operacion esta a cargo del arranque y operacién de las
instalaciones. Bajo ese concepto los Ingenieros de Produccion tienen
responsabilidad dual para el Administrador del Proyecto y el Jefe de Produccién.

Especialistas del Corporativo de Proyectos

Estos especialistas tienen responsabilidad dual para el Jefe de proyecto y sus
supervisores de linea y soportan el trabajo del proyecto en sus areas de disciplina
segun lo requiera el Jefe del Proyecto. Estas areas incluyen:

Auditoria

Contratos

Costos

Eléctrico

Evaluacion de riesgos del proceso
Instrumentacién

Mecanica

Procura

O O O0OO0OO0OO0OO0o0OOo

Limites de autoridad
Compras y subcontratacion

Todos los compromisos y erogaciones, incluyendo el trabajo desarrollado por la
planta, sera cubierto con una orden de compra u érdenes de trabajo las cuales
deben ser autorizadas por el Jefe de Proyecto o quién el designe. Cargos no
autorizados no seran pagados.

Los niveles de autorizacion para 6rdenes de compra y subcontratos dentro de
presupuesto son:

Hasta Jefe de proyecto
Entre $ y$ Administrador de Proyecto
Por arriba de $ Administrador de Proyecto/

Director del Corporativo de Proyecto
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ANEXO B. objetivos y caracteristicas del sitio.

Objetivos del Sitio

Caracteristicas del Siti___ o

Habilidad para expansién por capacidad futura
Impuestos y consideraciones legales

Metas de largo plazo

Acceso a mercados (nuevos y existentes)

Acceso a bajo costo de materias primas

Acceso a bajo costo de mano de obra de construccién
Acceso a bajo costo de mano de obra de operacion
Acceso a oportunidades de crecimiento en el corto plazo
Disponibilidad de terreno y costos

Transportacion

Consideraciones de competidores

Costo de energia

Consideraciones hidrologicas

Capacidades del suelo
- caminos (redes de carretera)
- cimentaciones de equipos
- cimentaciones de edificios

Otras consideraciones geotécnicas
Consideraciones de superficie de escurrimiento

Analisis de mano de obra

« Disponibilidad del area

« Etica de trabajo
permitida

* Postura de mano de obra

+ Costo de mano de obra

* Nivel de habilidades

» Actitudes

Analisis de la region

« Habilidad para atraer y retener a empleados
Profesionales

* Servicios

* Infraestructura

+ Calidad de vida

« Costo de servicios publicos

+ Tamafo de la industria del area local

» Costo de la industria del area local

» Incentivos financieros del area local

* Incentivos de crecimiento

e Impuestos

* Restricciones ambientales

« Andlisis de costo para cada sitio

» Costos recurrentes

« Habilidad para atraer y retener empleados

Profesionales

Implicaciones histéricas

Evaluaciones ambientales
- Estado ambiental del area
- Disponibilidad de bases de calidad del
aire ambiental
- factibilidad de proveer compensaciones
de NO Uso del suelo en los alrededores

-Permisos para calidad del agua

Consideraciones para tratamiento de desechos
Localizacién

Configuracion

Topografia

Zonificacion

Uso del suelo de los vecinos

Acceso (caminos, maritimos, aire, barreras)
Acceso de construccion

Factibilidad de construccion

Servicios auxiliares

Propiedad

Costo de propiedad

Costo total del desarrollo del sitio

Clima

Tabla. Objetivos de sitio y caracteristicas del mis

1995)*2

mo. (Traducida de CIlI,
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ANEXO C.

Tabla. Matriz de decision.

Peso Tec Sitio 1 Alt
Alt

Sitio 2

Alt

Sitio3

Alt

Sitio 4

g

omen tario
0
explicacién

Categoria Peso(P) | Calificacion P x Calificacion
(delab) calificacién (delab)

P x
calificacion

Callificacion
(delab)

P x
calificacién

Callificacion
(delab)

P x
calificacion

Consideraciones
econémicas

Flexibilidad

Disponibilidad

Posicion
competitiva

Acceso al
mercado

Acceso a
materias primas

Acceso a
habilidades de
mano de obra

Incentivos

Situacion de
impuestos

Compatibilidad
estratégica

Consideraciones
politicas

Trafico
/comunicaciones/
conveniencia

Imagen /calidad
de vida /
seguridad

Situacién
ambiental

Disponibilidad
del sitio

Localizacion de
la existencia del
sitio

TOTAL 100

Tabla. Matriz de Decision (Traducida de ClIlI, 1995)
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ANEXO D. Tabla de Calificacién de Nivel de Definici

herramienta PDRI (Seccion ).

on del proyecto de la

SECCION | BASES DE DECISION DE PROYECTO

Nivel de definicion

Categ °:': 0 1 2 3 a 5 | Puntaje
A. CRITERIO DE OBJETIVOS DE MANUFACTURA (Maximo puntaje = 45)
Ad.Filosofia de confiabilidad 0 3 5 9 | 14 [ 20

A2 Filosoiia de mantenimienio 0 1 3 5 7 9

[ A3 Filosofia de operacion 0 1 4 7 12 16
CATEGORIA A TOTAL

B. OBJETIVOS DE NEGOCIO (Maximo puntaje = 213)

[ B1.Productos 0 1 ] 11 | 22 ] 33 | 56

msiraiegia de mercado 0 2 5 10 16 26

mslrategia de proyecto 0 1 5 9 14 23

[ B4.Factibilidad de proyecio 0 1 3 6 9 16

[ Bb5.Capacidad 0 2 | 111 21 ] 3 | 5

[ B6.Consideraciones futuras de expansion 0 2 3 6 10 17

[ B7.Ciclo de vida del proyecto esperado 0 1 2 3 5 8

[ B8.Consideraciones sociales 0 1 2 5 7 12
CATEGORIA B TOTAL

C. DESARROLLO E INVESTIGACION DE BASES ELEMENTALES (Maximo Puntaje =94

[ C1.Tecnologia 0 2 ] 0] 21 ] @]

C2 Proceso 0 2 8 17 28 40

CATEGORIA C TOTAL

D. ALCANCE DE PROYECTO (Maximo puntaje
[ D1.Valoracion de objetivos de proyecto 0 25
[ D2 Criterio de diseno del proyecto 0 22
[ D3.Caracieristicas del sitio {disp vs req) 0 29
D4.Requerimientos de demolicion 0 2 15
[ D5.Guia ,’T)isciplina de alcance de trabajo 0 1 10 13
D6.Programa de proyecto 0 2 16
] CATEGORIA DTOTAL
E. INGENIERIA DE VALOR (Maximo puntaje = 27)
[ Ed .Simplif-icacién de proceso 0 0 8
EZ. Diseno y Allernativa de materiales
considerados y rechazados 0 0 7
[ E3.Analisis de constructabilidad para el disefio 0 0 5 1 8 | 12

CATEGORIA ETOTAL

Section | Maximo Puntaje = 499

SECCION | TOTAL

Nivel de definicion

0 =No aplica 2 = Deficiencias menores
1 = Definicién completa 3 = Algunas deficiencias

4 = Principales deficiencias
5 = Definicion pobre o incompleta
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ANEXO E
Miembros del Instituto de la Industria de la Constr

AT&T

Aluminium Company of America
American Cyanamid Company

Amoco Corporation

Anheuser-Busch Companies, Inc.
Atlantic Richfield Company

Chevron Corporation

Consolidated Edison Company of New York, Inc.
Dow Chemical U.S.A

E.l. Dupont de Nemours & Company
Eastmant Chemical Division of Eastmant Kodak
Exxon Research & engineering Company
FMC Corporation

General Electric Company

General Motors Company

Houston Lighting & Power Company

ICI American Inc.

International Business

Machines Corporation

Mobil Research & Development Corporation
Monsanto Company

Northern States Power Company
Owens-Corning Fiberglas Corporation
Pacific Telesis

Potomac Electric Power Company

The Procter & Gamble Company

Shell Oil Company

Texaco Inc.

U.S. Bureau of Reclamation

U.S. Department of Defense

Union Carbide Corporation

Allstates Design & Development

uccion.

Guy F. Atkinson Company of California Company, Inc.

BE&K Construction Company

The Badger Company, Inc.

Bechtel Group, Inc.

Belcan Corporation, Inc.

Black & Veatch Engineers-Architects
Blount International, Ltd.

Brown & Root, Inc.

John Brown E&C Inc.

CF Braun Inc.

CRS Sirrine, inc.
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Cherne Contracting Corporation

Comstock Group Inc.

Davy McKee Corporation

Day & Zimmermann, Inc.

Dravo Constructors, Inc.

Eichleay Holdings Inc.

ENSERCH Corporation

Fidelity & Deposit Company of Maryland
Fluor Daniel

Ford, Bacon & Davis Incorporated

Foster Wheeler Constructors, Inc

Fru-Con Corporation

GSGSB Architects, Engineers & Planners Gilbert/Commonwealth, Inc.
Gulf States Inc.

Jones Group, Inc.

The M.W. Kellogg Company

Peter Kiewit Sons’, Inc

Lummus Crest Inc.

Morrison Knudsen Corporation

North Brothers

The Ralph M. Parsons Company

RUST International Corporation Stone & Webster
Turner Construction Company

United Engineers & Construction International
Woodward-Clyde Consultants

H.B. Zachry company
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El proceso de maduracion del FEL en el ciclo de vida de un proyecto

sPorqué?

SQue?

cComo?

Tomando como base una de las definiciones basicas y mas importantes que
describe mejor, el objetivo del Front End Loading, la cual nos dice que el FEL
define las dimensiones de oportunidad de negocio, (Three Houses Consulting
2003-2005)* y ademas brinda claridad para los proyectos de: ¢por qué?, ¢qué?,
¢quién?, ¢cuando?, ;como?, y ¢sdonde? debe de construirse un proyecto para
cumplir los objetivos de negocio. En la siguiente figura se puede observar el
proceso de maduracion del Front End Loading (FEL) asi como en que etapa del

ciclo de vida del proyecto, se van realizando las actividades clave que responden
a los cuestionamientos anteriores.

FEL 1 FEL 2 FEL 3
Planeacién de negocios Definicidn y Definicién del Plan de L Recepcidn
y asignacion del Equipo | seleccion del alcance ejecucidn Eigcudin Arranque
[lesarollar las Hecesidades de Hegocio para los Adivos d I
| Diefinir lo= Ohbjetivos del Froyects |
| Dezamoliar &l Caso de Negacios | Refinar Caso de Negocios

Determinar el Alcance del Proyecto

Determinar Feguerimientos
Funcionales, Técnicos y Fizicos

Definir Aternathas
v Soluciones
Recomendadas

| Desarrollar el Dizefio Basico H Terminar Dizefo Detallado

Andlisiz del Dizefio

£ Cuanto?

¢ Cuando?

Figura. Proceso de Maduracion del FEL (Modificada d
ECC)®

Prondstico de Costos del Proyecto

E%ﬁrggg%ge Rango Estimado Final de Casto y
hagnituc de Estimados Afrancue

Integrar el Equipo
de Proyecto

Desarollar el Plan de Ejecucion del Proyecto

Selecoion del zitio Plan Reculatario v Ambisntal

cDande?

Plan de Criterios de Ac ion oel Provect
Acondicionatnienta renes ‘Em?}é‘aﬂ?gnqie rovectn y

| Plan de Construccian |

| “alidacian del Plan |

Construr yio Instalar los Bienes Capitalizables

Procura de Equipos y Materisles

| Conztruccion wio Instalacion |

Fllrll?c[:ii:;] Fondeo p/hases de disefio Fondeo p/ejecucidn

e Owen Dinneny,
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ANEXO F. PRACTICAS DE INCREMENTO DE VALOR (VIP’S)
Préacticas de Incremento de Valor ( VIPS)

Es sabido que un largo grupo de organizaciones han adoptado el uso de mejores
practicas, para mejorar el desempefio de sus proyectos, dentro de estas se
encuentran las practicas de incremento de valor (VIP’s), también conocidas como
VIP’s, usadas por diferentes organizaciones, y tipicamente aplicadas en las
compuertas de los procesos de administracion de proyectos, con el objetivo de
realzar la planeacion del los proyectos.

Las practicas de incremento de valor (VIPS), son mejores practicas usadas para
mejorar el costo, programa, y / o la confiabilidad del capital en los proyectos de
construccion.

Una practica de incremento de valor (VIP), es una practica que generara mas
beneficios que los esperados en términos de costos. Estos beneficios pueden ser
asociados con ahorros en tiempo, costos, aumentos de desempefio de seguridad,
entre otros.

Cada VIP es usada durante la definicion del proyecto, es decir dentro de las fases
del FEL
Algunas areas donde se pueden aplicar son:

» Petréleo y gas

* Petroquimica

e Quimicas

e Manufactura

* Farmacéuticas

» Transportacion

e tratamiento de agua

Las practicas de incremento de valor reconocidas y recomendadas por el IPA son:
» Simplificacion de procesos
» Seleccion de tecnologia
* Ingenieria de valor
» Especificaciones y estandar minimos
» Capacidad de disefio
» Clases de calidad de planta
* Modelado de confiabilidad de procesos
* Constructibilidad
* Mantenimiento predictivo
* Minimizacién de desperdicios
e Optimizacién de energia
» CAE integrado
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Objetivos y definiciones de las VIPs.
» Constructabilidad.
Definicion:
Andlisis del disefio, usualmente desempefiado por administradores de

construccion experimentados, para reducir costos o ahorrar tiempo en la etapa de
construccion.

Objetivos:
+ Reducir el costo total instalado

* Reducir las duraciones de programa

e Asegurar que el proyecto es fundamentalmente construible

» Capacidad de disefio.
Definicion:
Una evaluacion de la maxima capacidad de cada pieza principal de equipo.

Usualmente el equipo es disefiado con un “factor de seguridad” para permitir el
incremento de la capacidad de produccion.

Objetivos:
* Minimizar el VPN del proyecto

» ldentificar y colocar las bases para decision de capacidad /vy disefio
permitiendo la alineacién con los objetivos del patrocinador

» Clarificar el impacto de decision de capacidad o principales equipos
en la capacidad de toda la instalacion y expansibilidad futura

* Proveer clara comunicacion y alineaciéon de la decisién de capacidad
para el patrocinador del proyecto y miembros del equipo de
proyectos

» Ingenieria de valor y Simplificacién de procesos
Definicion:

Es un método disciplinado usado durante el disefio, usualmente involucran el uso
de un consultor interno o externo, el cual debe comenzar por eliminar o modificar
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consideraciones que no contribuyen para el encuentro de las necesidades del
negocio.

Objetivos:
» Confirmar el valor de los componentes seleccionados de un proyecto

* Mejorar la economia del proyecto por la eliminacion, reduccién o
substitucion de esos componentes con alternativas de costo mas
bajas que desempeiian funciones necesarias

* Incrementar el entendimiento del equipo de proyecto de los
requerimientos funcionales o componentes criticos del sistema

La siguiente grafica muestra en que etapas del ciclo de vida del proyecto es
conveniente el uso de estas dos VIPs (simplificacion de procesos e ingenieria de
valor)

PRACTICAS DE INCREMENTO DE VALOR
Ingenieria de valor y Simplificacién de procesos

Ahorros

Potenciales e 7
Simplificacion de procesos

Disefio conceptual

Ingenieria de valor
(FEL)

Disefio de detalle
Construccion

Operacidn y mantenimiento
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» clase de calidad de planta / Establecimiento de los objetivos de
instalacion

Definicién:

Esta practica establece que calidad de la instalacion es necesaria para el
encuentro de los objetivos de negocio. Esta practica adapta la confiabilidad,
expansibilidad, automatizacion, la probabilidad de expansion, los cambios de
produccion con tiempo, la calidad de producto, y la flexibilidad de producto.

Objetivo:

e Alinear los objetivos de disefio del proyecto con los objetivos del
patrocinador (establecer las bases para el disefio). Las categorias
son asignadas para cada uno de los procesos siguientes y
caracteristicas desempefio de la planta, tal como:

= Capacidad

» Ciclo de vida de la planta

= Calidad de producto

» Flexibilidad

= Criterio de inversion marginal
» Expansibilidad

» Confiabilidad

»= Base de provisiones y control
= Mantenimiento

» Especificaciones y estandar minimos
Definicién:

Es realizar una evaluacion de las necesidades actuales de la instalacion que sera
disefiada. Los estandares de ingenieria y especificaciones pueden afectar la
eficiencia de manufactura, calidad de producto, costos de operacion, y seguridad
de los empleados. Sin embargo algunas veces los costos de una instalacion se
incrementan por la aplicacion de codigos, estandares, Yy especificaciones que
exceden las necesidades de la instalacion.

Objetivo:

Esta practica sirve para optimizar los costos en el ciclo de vida de la instalacion, a
través del establecimiento de un estandar minimo aceptable que se alinee con los
objetivos de proyecto. Este esfuerzo no debe ser confundido con el uso de
especificaciones estandar de la industria.
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» Optimizacién energética
Definicion:
Esta practica se refiere a una metodologia de simulacion para optimizar el ciclo de
vida de cotos por examinacion de los recursos energéticos y los requerimientos de
salud para un proceso particular. El objetivo es maximizar el retorno total basado

en la seleccion de los métodos econdémicos y restablecimiento de los recursos
energeéticos.

Objetivo:
El resultado deseable de esta VIP sera afiadir valor (VPN), para el proyecto por
reduccion de costos de energia por disefio y el enfoque de gastos de capital

» Mantenimiento predictivo
Definicion:
Un enfoque para mantenimiento de la instalacion por medio del cual el equipo es
monitoreado y las reparaciones son hechas antes de fallas. Se requiere afnadir
varios dispositivos de medidas para evaluar las caracteristicas de operacion.
Objetivo:
Optimizar en el ciclo de vida de la instalacion a través del uso de administracion de
mantenimiento predictivo, técnicas y herramientas.

» Modelo de confiabilidad de procesos
Definicién:
Una técnica de simulacion para examinar los objetivos de operabilidad de una

instalaciéon. Tipicamente especializada en software de computo y / 0 un consultor
Si es necesario.

Objetivo:

Determinar el tamafio mas econémico, niumero de unidades, y las condiciones de
almacenamiento que reune la operabilidad y las metas de mantenimiento que
minimizan los costos del proyecto.
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» Seleccion de la tecnologia
Definicion:

Un proceso sistematico formal por el cual una compafiia investiga para una
produccion de tecnologia fuera de la unidad de negocios (0 en las mismas
instancias, en otras divisiones dentro de la compafiia) que puede ser superior al
actual empleo en las plantas de manufactura.

Objetivo:

Seleccionar la tecnologia que cumple con los objetivos de negocio tal como:
Criterios econdmicos, operabilidad, integracion, consumo de servicios, flexibilidad,
materas primas, e impacto ambiental

» (CAE integrado) Ingenieria asistida por computadora
Definicidn:

Uso extensivo de 3D disefio integrado de computacion (CAD, Computer aided
design) durante el FEL e ingenieria de detalle. El uso de 3D CAD también mejora
la visualizacibn para operaciones, los resultados en mantenimiento y el
entrenamiento.

Objetivo:

Esta VIP mejorara la visualizacion de las instalaciones para los resultados del
duefio, y el entrenamiento. Esto también reduce con frecuencia de errores
dimensionales y conflictos espaciales que causan los cambios de disefio durante
la construccion.

» Minimizacion de desperdicios
Definicion:
Una disciplina de enfoque usada durante el disefio para minimizar la produccion o

desperdicio de productos. Como un enfoque que afiade equipo adicional o
examina tecnologias de proceso alternativo, con pocos desperdicios.

Objetivo:

Afnadir valor al proyecto por reduccion o eliminacion de las corrientes en desuso
gue minimizan el impacto ambiental. Estas VIPs proveen métodos y reportes que
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facilitan y documentan las decisiones que son tomadas para minimizar este
impacto.

Uso de las VIPs

De un benchmarking realizado se obtuvieron los siguientes resultados:

1.2

1.0

0.9

Actualmente la industria tiene un promedio en el uso de las VIPs de 32%
(Benchmarking )

El uso recomendado de las VIPs se encuentra en un rango de un 30 y un
60%

No es recomendado emplear el 100% de las VIP’s propuestas

IMPACTO DE FEL Y VIP’S (IPA)

-
- ol -
_— -
. -
Solo la mejora del FEL —
I =
' _———_::f'/r El promedio de la industria en costos =1.0
- Ly .--F.
—
- -
i
La mejora del FEL mas VIP's
Lo més practico Buena Suficiente Pobre
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The Elements of Project System Excellence

Edward W. Merrow, Founder and President
Independent Project Analysis, Inc.

The three companies here today saved literally hundreds of millions of dol-
lars during the 1990s by improving their project systems. What are the common
elements they share” What are the things that have moved them forward?

In DuPont’s and Chevron’s case, they have found areas of true excellence.
Weyerhaeuser has gone from being less than mediocre to being very solid and 1s
on its way to becoming excellent. All three companies have lowered the capital
cost of their projects. All are providing excellent operability of plants, something
that has not really been mentioned very much. But the fact of the matter is,
developing facilities that don’t operate very well is not much better than develop-
ing a facility you shouldn’t have built at all. Most importantly, all three of the
companies represented on the panel have project systems that are responsive to
their businesses. By that [ mean the businesses provide direction, the businesses
say this is what we need, and the project systems respond with the right project
done well.

All three of these companies used to be underperformers. I'll never forget
when I first benchmarked DuPont, their projects proceeded in an expensive, slow
manner but things worked at 200 percent of nameplate. And it was predictable.
But with schedules and costs like that, anybody would be predictable. So a lot
has changed at DuPont, at ChevronTexaco, at Weyerhaeuser. What are the key
common elements they share? First, all three companies adopted a common
process (Figure 4-1). It isn’t just a process for process’s sake. All three compa-
nies realized they needed to have a consistent and enforceable approach to
projects, and they needed to have their own vocabulary. They needed to under-
stand across all of the functions what things meant. At DuPont, when you talk

Customer

Meeds and Front-End Loading
Requirements

Products That
Delight Customers

Project Operation and

Execution Maintenance

Business  Facility
Planning  Planning

Project
Planning

Designand  Commission and Operate and
Business  Scope Detailed Construct Start Up Maintain
Appraisal Development Dafinition
and
Selection

FIGURE 4-1 Common process,
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about FEL 1, everybody understands it is business planning. Everybody under-
stands, because they have a commeon language.

One of the critical things that is problematic in project systems across the
industry 1s the lack of cooperation across functions. The businesses don’t under-
stand the engineers, the engineers don’t understand the contractors, operations
doesn’t understand anybody. These three companies have a common language
for talking about projects. The substantive work of their project systems is de-
fined by their common project process. They also view their common processes
as a controllable, manageable process. When people at all three of these compa-
nies think about control of the project system, they think of it in terms of statisti-
cal process control or statistical quality control, much as they think about control-
ling and improving a manufacturing process.

They understand the relationship between inputs, or things that feed the
project process, and results. Because they understand the relationship, they can
manage the project system via the front end.

Project systems by their nature, and especially major project systems, cannot
be managed by results. Management by results is a good management consulting
phrase, but it is absolutely hollow when it comes to projects. Projects must be
managed by the leading indicators.

The critical leading indicator revolves around the front end (Figure 4-2). All
three of these companies and other companies that excel in capital projects in the
process industries are focused on the front end. And in one way or another, the
front ends of all three projects systems resemble each other in their fundamentals.

First they try to define what they are trying to do. That is the business front-
end loading. For DOE I don’t think it is basically any different. What is the
fundamental objective? Not, what is the project? In fact, the most capital-
efficient project is the one where | can meet the business need with no project at
all. One of the characteristics of these companies is they look for that nonproject
alternative as part and parcel of their project system.

Second, they have a steadfast commitment to excellent defimition. They ask
if that opportunity is real and what is it going to look like. Then, finally, they
endeavor to work out all the details of how they are going to do this quickly with
no change. Why this incredible emphasis on the front end” Let me put a couple
of numbers around it. In the process industries—all chemicals, minerals, pulp
and paper, steel—only about one project in five meets all of the project objectives
promised to the company at authorization. That may surprise you. [ think a lot of
people have the view that vis-a-vis the government, the private sector does every-
thing well. The bad news is four projects in five don’t meet all the promises that
they make. The product costs more, the process doesn’t work as well, and people
get hurt on the project. The good news is that the percentage of projects that meet
expectations is up from about 6 percent 15 vears ago.

Among projects that had completed the front-end work, how many projects
failed to deliver? Two in a hundred. In other words, most projects do not go
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FIGURE 4-2 Front-end loading drives cost.

astray in the field. Most projects do not go astray when we get into detailed
design. The projects go astray up front. Almost all field problems can be traced
back to things that we failed to do on the front end.

There is not a dichotomy between selecting the right project and doing the
project right. Those two things go together. Front-end loading answers the basic
questions for the owner: Why are we doing it? What are we going to do and
when? How are we going to do it? Who is going to do the work? All of those
questions have to be fully answered on the front end if they are going to be
successful. It is one of the first orders of business. Front-end loading is a process,
but it is also a set of products. It is very important to focus on the products when
measuring front-end loading. It provides the basis, the platform, for doing the
value-improving practices. It produces a design basis package, which is the basis
for no change. It also gives you a baseline that you can honestly measure against
and not a baseline to be rebaselined next year. In addition, it provides an enduring
set of commitments made by the project organization to the business around
project quality. It allows business, operations, and engineering to align their
functions.

Finally, a poorly planned project is inherently a project that is at risk for
safety problems. Front-end loading in the process industries is the vehicle for
cutting out cost. Interestingly, we have seen that the relationship between front-
end loading and reduction of cost has actually gotten steeper in the 1990s than it
was in the 1980s. It is also the way that you take time out of construction,
because front-end loading is fundamentally the way that you eliminate unneces-
sary change.

Claudia Flores Alonso

159



The goal of projects is not to have zero change. It is like what that much
maligned baby doctor, Dr. Spock, used to say: If your goal is to never spank your
children, you will probably spank them just about the right amount. Well, that is
true with change as well. Our goal should be no change, but we will make
changes, particularly in high-technology projects. And the high-technology
projects are also the ones where it takes more owner muscle and involvement to
make them go. Those are the projects that are very difficult to effectively pass to
a contractor to simply execute according to plan.

In the private sector, the part of the front-end loading process that is done
worst is trying to figure out what it is that you want to do. Sometimes after a
project has failed because the price and volume forecast were wrong, business
people will say: You can’t forecast the market. Our response is that’s your job
and if you can’t do it, you need to find somebody who can. The fact of the matter
is, if you do the diligent hard work in this first phase of front-end loading. you
will have many fewer market surprises.

Most project systems are pretty good at this middle step, FEL 2. This is how
you take an idea—good. bad, or indifferent—and turn it into a scope of work.
Many people think that front-end loading is over at this point. It's not. The third
piece of front-end loading, FEL 3, which is the project planning, invelves figur-
ing out exactly how you are going to do this thing. You must ask: Do we have the
right contractors on board? Is our approach to contracting correct? Do we know
how we are actually going to start it up and who is going to do that work? Do we
know how we are going to turn units over? All of this is planning work that must
get done before you are ready to execute the project with excellence. This is the
area that is the second area of weakness in the private sector in getting the front
end done correctly. One of the things that I hope is clear from the presentations
of my colleagues this morning is that the owner must have sufficient internal
competence to control the front end of a project. And when 1 say control, | mean
to really shape it. That means that you can’t eliminate all technical competence
from the DOE organization and still have good projects. You must have techni-
cal competence in order to be able to do your projects well. You must be able to
control the development of that front end and you must be able to control it right
through the execution planning.

Contractors can do a lot of the heavy lifting, especially in FEL3. But contrac-
tors cannot figure out what you should do. They cannot figure out why you are
doing it. They can’t figure out the details of how you are going to do it. And the
more technically complex the project is, the more owner involvement is critical to
the success of the project in execution. All this is for a very simple reason. There
is no such thing as a high-technology project that does not have required changes
in execution. It is a red herring, a fish that doesn’t exist. Changes will be
required, because if we knew everything going in, it wouldn’t be a high-technol-

ogy project.
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A weak owner combined with a good contractor makes a bad project. There-
fore, strength in the core competencies of the owner is absolutely essential to the
development and execution of a capital-effective project, be it in the private or
the public sector.

To sum up, first and really foremost, you have got to get the various parties
aligned around what you are trying to do. You've got to use competitive technol-
ogy or you are ohsolete before you get out of the starting gate. You have to use
the value-improving practices. And most importantly, you have got to front-end
load, front-end load, front-end load. For real estate it is location and for projects
it 1s front-end loading. The result, then, is the right scope to meet the business
needs. You must get your contractors and your vendors invelved early enough
that they, too, understand what you are trying to do. You execute with discipline.
The result is low cost, fast cycle time, and good quality.

Now interestingly, in all three systems safety and better returns on invest-
ment are coequal goals. It is absolutely essential 1 would argue, because part of
what makes good safety is found back here on the front end, and you simply can’t
avoid it. So if project excellence is so simple, Why—as the chairman of one of
the big four oil companies asked me a couple of months ago—can’t we do it? It
is obvious, but why don’t we do it? My answer to him, and I think an answer to
almost all companies that have serious performance problems around their capi-
tal project system. is because you can’t develop the necessary level of coopera-
tion within your organizations to do the job right. That is the single most difficult
element of having an excellent project system. You have to all be in it together.
There is no such thing as a good project system that belongs to the engineers.
Every good project system belongs to the company, and to come full circle, this
is why commeon process is so important. This is why, when the chairman says
that the ChevronTexaco Project Development and Execution Process (CPDEP) 1s
the corporation’s process, that it is a core value, and that it is the way the corpo-
ration is going to approach its work, it really makes a difference. Without that
cooperation, it is virtually impossible to ever be more than mediocre.

M

Edward Merrow 1s the founder and president of Independent Project Analy-
sis, Inc., a company that provides a unique project research capability for the
chemical process industries. Over the 14 years of its existence, IPA has grown
from a one-person organization to over 100 project analysts with offices in the
United States, Europe, China, and Australia.

After receiving degrees from Dartmouth College and Princeton University.
Dr. Merrow began his career as an assistant professor at UCLA, where he taught
mathematical economic modeling and industrial organization. After 4 years of
teaching, he went to the RAND Corporation, where he developed and directed
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DuPont’s Role in Capital Projects

James B. Porter, Jr., Vice President, Engineering and Operations
E.I. du Pont de Nemours and Company

ACCOUNTABILITY

In the DuPont organization, the owner/operator has four basic accountabili-
ties in the realization of a capital project: (1) select the right projects, (2) lead the
front-end loading process, (3) manage project execution, and {(4) ensure compe-
tency renewal.

Selecting the Right Project

In order to ensure the right projects are selected, the company has developed
an authorization flag process that requires the owner/operator to demonstrate that
the project is supported by (1) DuPont’s business strategy, (2) price forecasts, and
(3) volume forecasts. It must also (4) show that the best technology has been
selected and (5) have a sound plan in place to ensure project execution. The first
four are clearly business issues about the “what.” The last one is very much a
“how.” In our company your project does not advance if you can’t express these
in a way that makes business sense and at the same time can’t convince people
yvou are going to do this job in a very disciplined way.

Leading Front-End Loading

Front-end loading (FEL) is a term coined by the DuPont company some 15
years ago. It is a model that we have used over the years to help focus the people
and develop the processes and the discipline. In essence, it means you define
what it is that you want to do in such a way that the people who are going to do
it can carry it out in the most business-effective way.
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Figure 5-1 describes FEL’s key elements and how they fit into DuPont’s
overall facilities engineering process.

Managing Project Execution

There are seven critical success factors in the DuPont project system. They
are listed below, along with suggestions on how best to accomplish these ends.

1. Set up teams for success. If you don’t have an integrated project team,
you are not going to get the best out the other end. The teams have to be managed
in a way that allows them to deliver their value to the process. Other suggestions:
identify a project sponsor, develop business/project objectives, and assign expe-
rienced project and functional leaders to the teams.

2. Manage the teams for success. Use a steering committee. Reduce turn-
over in personnel, especially project managers. Define roles and responsibilities
of team members clearly. Leverage core resources with contractors.

3. Front-end load opposite business goals. You can’t put a bunch of engi-
neers in the room and let them decide what it is that’s going to be done. The
business goals have to be the underpinning. In DOE’s case, what the department’s
goals are have to be the underpinning. And, if you start to do things that are not
consistent with that, you’ve got to stop. Also recommended: Have a consistent
and documented front-end loading process. Follow the FEL process. Use
gatekeeping between phases. And finally, don’t authorize until FEL is complete.

4. Use competitively superior technology. Most projects take 1, 2, or 3 years
to build. By the time you have it built, somebody else has a technology that is
superior to yours. You've spent money on something that won’t create value.
Recommended steps: Benchmark others, especially principal competitors. Uti-
lize disciplined technology selection methodology. Document basic data.

5. Minimize the non-value-adding investment. Use process simplification/
value engineering and all applicable value engineering practices. Benchmark
against industry averages. There is a lot of project management technology that
can be used very effectively. But you have to get people knowledgeable about
these practices—they have to have the authority to make them happen, and
they've got to be disciplined in terms of how they apply them. Value-improving
practices (see Figure 5-2) make a big, big difference.

6. Ensure safety excellence. You can’t build something where people or the
environment is going to get hurt. Consider process safety management, respon-
sible care, process hazard analysis, and environmental assessments.

1. Execute the project with no changes. Once you start to change after your
project is started, you are in trouble. You know what happens. Make a little
change over here, somebody else has to change, before long the whole thing
changes.
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DuPont built a project in Texas with less than 0.2 percent change in the steel
and less than 0.1 percent in piping; it was a $100 million dollar job that came in
for $65 million. It had 20 percent engineering design costs. If we had tried to
authorize it at 20 percent engineering design cost, they would have said no and
the job would have cost $100 million, because nobody likes to spend that money
on the front end. But the reality is, if you do the work right on the front end, you
can save yourself a lot of money because there won't be any changes.

Best-practice tools in this area are authorization sign-offs, flag process, mak-
ing sure FEL is complete, and cost management/cost control. Disciplined behav-
ior is required to hold changes to an absolute minimum.

Ensuring Competency Renewal

You must take steps to ensure competency renewal. In my organization, the
average age is 49 and last year it was 48 and next year it is going to be 50 if we
don’t change things. And at some point we won’t have the competency that is
required, so the owner really has an accountability to ensure that the competency
survives.

James B. Porter, Jr., was elected vice president of engineering and operations
for E.I. du Pont de Nemours in early 1999,

He joined the company in 1966 as a chemical engineer at its Engineering
Test Center in Newark, Delaware, and has held a number of positions in design
and operations.

In 1990, he became director of engineering operations. In 1992, he was
named director of operations for the company’s fluoroproducts business. Three
years later, Mr. Porter was appointed corporate director of operations. He also
assumed the position of vice chairman of the DuPont Corporate Operations Net-
work. He was named vice president of engineering in 1996.

In 2000, Mr. Porter served as chair for the Construction Industry Institute.
Born August 21, 1943, in Knoxville, Tennessee, he received a bachelor of sci-
ence degree in chemical engineering from the University of Tennessee in 19635,

Weyerhaeuser Capital Management Process

Steven Harker, Project Benchmarker
Weyerhaeuser Corporation

Claudia Flores Alonso 165



Weyerhaeuser is a 100-year-old forest products company. It is one of the
first to have started reforestation and one of the first companies to really push the
sustainable forestry imtiative. In 1995, knowing that it had some problems in its
capital system, the company started looking at different capital systems, among
them being those presented today by DuPont and ChevronTexaco.

Independent Project Analysis, Inc., began working with Weyerhaeuser at
this juncture. It highlighted three deficiencies in the company’s planning process:

1. First, there was unclear business accountability. We had sawmulls, struc-
tured wood, pulp and paper, and packaging operations. They all wanted to get
money and do their own projects. But individual operations have an agenda that
doesn’t always correspond to corporate goals.

2. The second was that our capital allocation process lacked discipline. We
had no set procedures.

3. Finally, there was a strong perception of a company demand for cost
predictability. To get that you can inflate your estimates. So a lot of our projects
ended up coming under budget. Everybody seemed to be happy. but they didn’t
realize that that budget was really inflated.

So the company built on the work that DuPont, Dow, ChevronTexaco, and
others have done with IPA. Internally, we also did benchmarking to determine
what we did really well and in what areas we didn’t. Out of this grew a system we
call Process to Achieve Capital Excellence (PACE). We use a front-end loading

index to measure how well we are doing in our front-end development of a
project.

Weyerhaeuser doesn’t use a lot of new technology, but we do well at using
existing technology and enhancing it. We're also fairly good at keeping our
people on board the projects. We find that important in making sure that our
projects are successful. We have improved our use of value-improving processes
on our different projects. We are still having some design changes.

We've made some significant progress in IPA measures of cost index through
our process organization. Safety is a very core business and competency in the
Weyerhaeuser Company, and we’ve made some pretty good improvements there,
but we are not where we want to be in safety yet.

Again, you need to make sure you are doing the right project and then make
sure you are doing the project right. You have to make sure that you look at both
of those. We looked at what we thought was our opportunity in development of
projects—that is, doing the right project. We felt like we had a 40 percent
opportunity there.

For our larger projects, we feel it 1s very important to have owner represen-
tation. We have a project manager on board who is a trained project manager,
who 1s involved 100 percent of the ime. We have some in-house engineering.
We also use outside engineering consultants. We've done well at having good
team representation. On all of our major projects, we had 100 percent team
representation.
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We feel it is very important for the owner to take responsibility for project
controls, and that includes the estimate review. We don't have a large in-house
estimating department, but we have professionals who review every estimate that
comes from the consulting firms and make sure they are validated.

We use various people for safety, but we feel it is very important to have
them on board 100 percent of the time on our larger projects.

Some of our construction management is done in-house; sometimes we use
consultants, sometimes we use a contractor. But we feel it is important to have
that owner’s representation in the construction management. At the same time
we feel it 1s important to have operations and maintenance represented to provide
their expertise and their buy-in to the project, since they will be there to operate
it and run it. We typically have in-house procurement. We have contracts in
place with people like BE&K and other engineering and construction firms so we
don’t have to spend a lot of time going out for bid all the time.

It used to be that gatekeeping was just kind of a pass-through formality, but
now it is a more serious event. We have a CEO in Weyerhaeuser who takes it
very seriously. He has an engineering background, so he understands that end of
the businesses. He reviews every project over $7.5 million at least twice. On the
smaller projects we have an organization matrix where business leaders and vice
presidents do that as well. We want to make sure that we are aligned with our
business strategy.

When we do projects we want to understand what the key bets are for that
project, what is going to be needed to make the project a success. One is always
cost of the project. But it is the other key bets of productivity and other financial
key bets that make it successful, and we make sure we track those. There is
always the need for clear and concise decision making in our processes. Gate Oin
Figure 6-1 is very impertant for us. This is our strategic validation: to say that we
have really aligned with our core businesses. For example, in the sawmill indus-
try we decided we wanted to look at getting more recovery out of our logs to
lumber, because the curved sawing technology was out there.

But you want to make sure that you are not overspending. If the idea is to get
more yield, do we also want more production? How does that affect the other
businesses? It used to be that the solid-wood side and the pulp and paper side
were separate businesses. They didn’t really talk together. So here we are
putting in curved saws, and we are actually reducing the number of chips going to
our pulp mills. With the PACE process we were able to understand what the
impact was on that. At the same time we have less sawdust to go to our energy
units where we make steam and electricity. So the PACE process (Figure 6-1)
helps to look at the overall strategy of what you are doing, its effects, and how
each project will also affect other business areas and other projects.
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Phase | 1s opportunity analysis. We look at how we develop the business
strategy into an opportunity and look at different alternatives. Phase 2 is feasibil-
ity, where we are now putting our financials in place for these different alterna-
tives and we are going to surface the best alternative that meets this business
need. Phase 3 is our proposal development, where we are putting more project
definition together. This is more of your engineering-type function at this time.
Phase 4 is the implementation, and phase 5 is the initial operation assessment.
Phase 3 is about a year after our original start-up, so we can go back and assess
how we did on the project and report back.

The strategic gates are gate (), the point of strategic validation, and gate 3, the
appropriation request. The first three in Figure 6-1 are the front-end loading
areas, and then the execution of the last two phases that we have, high leverage
gates. Our CEO is the decision maker at gate 0 and gate 2 for larger projects. We
only have about 10 to 15 of those a year. For projects over $20 million, it is a
board of directors’ decision and the CEO reviews every gate. We don’t want to
have the project completely designed before authorization at gate 3, but we need
to have enough to be able to develop a good estimate and a good schedule.

Value-improving practices are an important process in projects. We focus
on three: (1) technology selection, (2) process simplification (or, how can we
male 1t eazier to maimntain?) and (3} how can we make it more effective? Other
questions are, What is the quality we are looking for? Are we looking for a 20-
vear life or a 10-year life in each facility, in each area? We spend a lot of time on
the constructability reviews here as well.

Phase 0 Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5
Opportunity Opportunity Feasibility Proposal Implementation Initial Operation/
Identification Analysis Analysis Development Assessment
Gatekeeper Gatekeeper Gatekeeper
Supported by: fuwmm by: Supported by: Supported by: Supported by:
. - .- .
- - - -
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FIGURE 6-1 Overview of the PACE process.
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WEYERHAEUSER CAPITAL MANAGEMENT PROCESS 27

We feel we are about halfway in our journey. We've made some significant
changes. It is not easy. We bring new businesses on and we’ve had mergers and
acquisitions. By the way, they follow this PACE process as well. There is also a
phase-gated process whenever we're buying and selling new timber or facilities.

We've made great efforts in reducing our costs in the execution, as well as
making sure we are doing the right projects.

ad

Steve Harker is the project benchmarking manager for Weyerhaeuser Corpo-
ration. He is an electrical engineering graduate of the University of Utah. He
started his career with General Electric. His responsibilities include project defi-
nition at the beginning of the projects, collecting the data, and coaching the
project teams. He is a licensed professional engineer in California.

ChevronTexaco Project
Development and Execution Process

Joe Gregory, Projects Coordinator
ChevronTexaco Project Resources Company

ChevronTexaco has spent much time and resources developing what it be-
lieves is a world-class project system. The roots of the ChevronTexaco Project
Development and Execution Process (CPDEP) go back to the 1980s, when the
company had what it thought were good processes and good projects. It started
looking at ways to determine if these projects were in fact leading projects.
Chevron's CEO at the time, after seeing the results of benchmarking, said it was
a very dark day whenever the project we all felt was stellar turned out to be one
that was very poor compared with industry averages.

Is everybody effectively utilizing the process within ChevronTexaco? The
answer is no. Before Texaco joined Chevron, the company had many challenges,
and one of those was just getting people to use the process, to believe in the
process, and to see the value that the CPDEP process could bring to the company.

PROJECT RESOURCES COMPANY

In 1997 Chevron formed a group called Project Resources Company, which
I am a member of. Within Project Resources, we have project professionals
assigned to specific projects within strategic business units. Project Resources
also has a shared services group made up of professionals who consult with
project teams and business units to assist in meeting their objectives. Project
Resources is the owner of the CPDEP process, entrusted to create and deploy
tools and systems across the company.
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FIGURE 7-1 History of CPDEP/benchmarking.

BENCHMARKING

As mentioned previously, benchmarking is one way to look at your project
management process to see how effectively you are performing. ChevronTexaco
utilizes the services of Independent Project Analysis, Inc. (IPA) as a partner in
benchmarking our projects (see Figure 7-1). IPA looks at how well we are doing
at front-end loading, cost and schedule (before and post execution), and other key
project attributes such as use of multifunctional teams.

BENCHMARK POSITIONS

IPA also reviews our projects for strengths and vulnerabilities and provides
specific recommendations to improve project outcome. Utilization of IPA is just
one of several processes instituted within the company to improve project perfor-
mance.

The numbers in Figure 7-2 apply to Chevron, not Texaco. The downstream
organization (Refining and Chemicals), which is a smaller group within Chevron
than the upstream (O1l & Gas Exploration and Development) organization, took
the CPDEP process and benchmarking to heart early on and improved its perfor-
mance in cost and schedule.

In the upstream, where we spend significant portions of our corporate capi-
tal. we had both cost and schedule challenges to deal with. The upstream had
very good schedule performance in 2000, but you can see from a cost perspective
that we were not doing very well compared to the industry average.
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CPDEP BASICS

What are the principles of CPDEP? Basically there are five. There are value
drivers; multifunctional teams; communication; being decision driven, not activ-
ity driven, especially early on; and consistent use of and sharing of best practices,
tools, and lessons learned. Many times when you look at our lessons learned
database within ChevronTexaco, you will see a recurring theme, or lesson learned.
It is our intent within ChevronTexaco to continue developing a culture, not only
to go out and seek those best practices and lessons learned, but to utilize them as

well.

CPDEP seems pretty easy. [t is classical gap analysis. We are looking at
where we are today. We want to know where we want to be, and we are going to

ask a very simple question: How are we going to get there?

Our focus in Phase 1 is clearly framing the goal (see Figure 7-3 for the five
phases). We look for key boundary conditions, those that are from a corporate
financial perspective, a project perspective, or other key stakeholders” perspec-
tives. This latter view is valuable when we are working in international environ-
ments or with joint venture partners. As far as definition of success, we really
want to know not only where we want to go, but also what success looks like
when we get there. Phase 1 also includes an effort to build a customized project

roadmap and project execution plans to help us achieve our goals more effec-
tively.

During Phase 2., we focus on alternatives. The second phase is very critical.
By bringing multifunctional teams together, we are able to look at many alterna-
tives that will in fact grow value for the company.

In Phase 3 we take the selected alternative into front-end engineering to
develop the scope and contracting plan prior to Phase 4, execution. Execution is
definitely the fun phase for most. Phase 4 is where we see all of our efforts
materialize. During Phases 3 and 4 we plan for an effective turnover with our
operations, CPDEP Phase 3.

In summary, the first few phases of CPDEP are described as the value iden-
tification phases, the most critical of all phases to ensure maximum wvalue for
ChevronTexaco.
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CORPORATE APPROPRIATION PROCESS

Our corporate appropriation process continues to evolve, especially with the
addition of Texaco to the Chevron group. Projects over $25 million must be
reviewed by our executive committee, typically at the end of Phase 3. Key
processes within the capital approval process include use of decision review
boards, peer reviews, and project execution planning.

Decision Review Boards

Decision review boards (DRBs) are made up of key decision makers and
include key representatives from within the SBU and generally at least one per-
son from a different business unit. DRBs bring into our culture accountability.
Not only is the project team accountable for project results, but the DRB repre-
sentatives are also accountable for the investment outcome. DRBs are respon-
sible for ensuring that the amount of work completed in that particular CPFDEP
phase is sufficient to move forward into the next project phase. DRBs are ac-
countable for bringing in lessons learned and best practices, as well as challeng-
ing the project where appropriate to drive performance. DREBs are led by a
decision executive who communicates business strategy to the project team;
verifies that project drivers are aligned with business strategy; and endorses,
recycles, or kills project team recommendations.

At a minimum, project teams will hold a DRB meeting at the end of each
phase. That does not, however, mean DRBs are only engaged at the end of each
phase. One phase may last 1 year or 2 vears or even longer, and it is expected that
DRBs will be engaged throughout the process, meeting on a regular basis with
the project team as warranted. Project team and DRB communication is critical
to ensure alignment and improved project performance.
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Peer Reviews

A peer review is a process whereby subject matter experts perform a review
of a project’s underlying assumptions, decision logic, alternatives. and forward
plans to validate and constructively challenge information in the decision support
package (DSP). A peer review team will consist of 6 to 10 subject matter experts,
usually from within the corporation. Peer reviews focus on the following key
areas: commercial; decision quality: organizational structure of the project team:
health, environment, and safety; project execution; and technical. Peer review
members look to challenge the project team, to make sure they have done an
appropriate amount of work to characterize not only the project but the plan for
Its sUCCess.

PROJECT EXECUTION PLANNING
Project execution planning (PEP) is one tool we use within ChevronTexaco
to try to bring all of the project components together for communication to our
stakeholders. We look to answer the “who. what, why, when, where, and how,”
in order to cultivate a team environment with a focus on achieving results. Project

execution planning is an evelutionary process that lives within each of the CPDEP
phases.

I would like to leave you with a few thoughts on success planning and
ChevronTexaco’s multiphase project management process. At the very begin-
ning we look for a vision of success. Success planning within the CPDEP
process is focused on looking at critical activities that need to be completed in
that particular phase before moving on to the next phase. There are success
factors critical to every project, and we try not to get ahead of ourselves and do
more work earlier than we really need to accomplish a particular phase of the
project. Success metrics are something that we take very seriously within
ChevronTexaco. We look at both leading and lagging metrics, and we try to
establish them very early on with our decision makers.

ChevronTexaco is all about selecting the right projects and executing them
well. We want to be able to do more with our resources as an energy company
than our competitors. We also want to execute our projects safer, faster, and less
expensively than our competitors. Only through benchmarking our results and
benchmarking our processes have we been able to see some light at the end of the
tunnel.

We are pretty proud of our investment results. However, | want to mention
that we have projects within our database with less than stellar performance. In
reviewing the project results, we found these poorly performing projects did a
poor job in front-end loading. If we had at least achieved industry average in
those projects, we would have saved over 7 percent in cost, and that doesn’t take
into account the schedule problems that we endured. Just take 7 or 10 percent of
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a $5 billion capital budget a year: $500 million would go a long way to provide
the resources to fund additional projects for ChevronTexaco. We are serious
about improving our performance in cost, schedule, reliability, operability, and
safety.

TAKEAWAYS THAT 1 WOULD LIKE TO LEAVE WITH YOU

+ Safety demands attention and ownership. If you delegate safety to the
contractor, you are doing yourself, as well as your contractors and all those
employed, a disservice.

+ Focus on decision making and executing.

+ Benchmarking can be used as both a leading and a lagging indicator.

+ Adoption of good project management processes was an option within
Chevron for many years. It wasn't until our CEO said we shall use the CPDEP
process as our project management tool within Chevron that our company rallied
around the effort. CPDEP is about selecting the right opportunity and executing
that opportunity with excellence.
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