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INTRODUCCIÓN 

 
El Front End Loading o FEL es la mejor práctica más comúnmente usada por las 
empresas líderes en los Estados Unidos para mejorar los resultados de sus 
proyectos de inversión en términos de costo, programa, operatividad y 
cumplimiento de sus objetivos de negocio. 
 
El término de FEL fue acuñado por DuPont hace quince años y en la industria 
Estadounidense variaciones de la misma metodología se conoce con los nombres 
de Front End Definition, Front End Engineering, Front End Planning y Pre-Poject-
Planning, entre otros. Además de lo anterior las compañías que adoptaron FEL lo 
hicieron adoptándolo a sus propias necesidades y cultura de negocios. Lo anterior 
da como resultado que el FEL tenga varios sinónimos y tantos modelos 
específicos como compañías lo hayan adecuado. 
 
El término Front End Loading surge como resultado natural de la adopción de 
mejoras a los procesos de inversión y tiene un significado nemotécnico que es de 
dominio común para los profesionales en administración de proyectos. Front End 
Loading: Acción de un cargador frontal que con su cucharón trae o anticipa en la 
parte inicial del proyecto la planeación de todas las actividades que se requerirán 
durante la construcción, arranque e inicio de operación del proyecto. 
 
En México, en cambio, dicha metodología llega como recomendación de 
compañías consultoras americanas para mejorar el desempeño de los proyectos, 
sin que exista una traducción en español para el término FEL, ni se conozcan sus 
orígenes, fundamentos, ventajas y diferencias clave que permiten mejorar los 
resultados en el desempeño de los proyectos. 
 
El presente trabajo de tesis consiste de un análisis documental en el que se hace 
una revisión de los antecedentes del FEL, la forma en que ha sido aplicado por 
algunas compañías de clase mundial. Se identifican y analizan los elementos 
comunes que comparten. Finalmente se analiza el modelo básico de la industria 
de FEL, integrado por los procesos fundamentales y actividades clave, que al 
ejecutarse de la forma correcta pueden incrementar drásticamente 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 información 
para fines educativos con la finalidad de contar con un documento que facilite la 
comprensión y aprovechamiento del FEL en proyectos en México. Esto por la 
importancia y la gran ventaja que puede significar la inclusión de esta mejor 
práctica en los sistemas de proyectos en México. 
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Con base en este análisis se propone traducir FEL como Definición Inicial de un 
Proyecto.  
 
El FEL se fundamenta en estudios que han demostrado que en la práctica, 
muchos proyectos, grandes y pequeños enfrentan fallas y fracasos, originados 
principalmente por mala planeación, una pobre definición del alcance, o debido a 
que el equipo de proyectos usualmente omite actividades esenciales de definición 
por presión para cumplir el programa del proyecto, obteniendo como consecuencia 
retrasos y sobrecostos en el mismo. 
 
Dichos estudios han identificado a la Definición Inicial de un Proyecto o Front End 
Loading (FEL) como una mejor práctica debido al impacto significativo en el 
resultado en proyectos de inversión, ya que ayuda a solucionar la problemática 
antes planteada, e incrementa notablemente sus probabilidades de éxito.  
 
Expertos en proyectos en toda la industria han identificado a la pobre definición del 
alcance como una de las principales causas de la falla en los proyectos. La misma 
inevitablemente afecta las áreas de costos, programa, y características 
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 Ejecución 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 relación entre una buena 
definición del alcance y un buen desempeño del proyecto. Así mismo el empleo 
del FEL en el sistema de proyectos de cualquier unidad de negocios ha probado 
en diferentes compañías en los Estados Unidos ahorros de hasta el 20% en costo 
y programa. 
 
Profesionales de proyectos han comprobado en los últimos años que una buena 
definición de los elementos clave en las primeras etapas del proyecto, puede 
influenciar en resultados exitosos del proyecto, así como en el cumplimiento de los 
objetivos de la unidad de negocio, logrando así la satisfacción del cliente, y 
permitiendo que las organizaciones que están bajo constante presión por mejorar 
el desempeño de los proyectos, puedan seguir colocándose en forma competitiva 
en el mercado. 
 
La filosofía del Front End Loading para proyectos industriales de ingeniería y 
construcción, consiste en definir clara y detalladamente los objetivos de negocios, 
alcance, estimado de costo y plan de ejecución 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 planeación de 
las actividades y tareas clave  que se ejecutaran posteriormente en el proyecto, 
(es decir consiste de una planeación anticipada del proyecto, considerando no 
solo la construcción y la ejecución, si no también el arranque del proyecto). La 
definición del proyecto debe ser lo suficientemente detallada para minimizar los 
cambios durante la ejecución del proyecto, y así maximizar la oportunidad de éxito 
del proyecto. Este es sentido nemotécnico del término Front End Loading ligado a 
la acción de un cargador frontal, como se mencionó anteriormente. 
 
El Front End loading abarca todas las tareas a realizar desde el inicio del proyecto 
hasta el diseño de ingeniería básica o básica extendida (con algo de detalle). El 
desarrollo del paquete de definición del alcance del proyecto o paquete de 
ingeniería para el concurso de la ingeniería complementaria, procura y 
construcción es una de las principales tareas a realizar en el proceso del Front 
End Loading. 
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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 práctica FEL o Definición Inicial de un 
proyecto, con la finalidad de facilitar su comprensión y aprovechamiento en 
proyectos en México. Así mismo se dan las referencias de las fuentes utilizadas y 
que son consideradas como autoridades en esta materia. 
 
 

A continuación se muestra la estructura principal de este trabajo, el cual se 
encuentra integrado por cuatro capítulos, los cuales se pueden observar en el 
primer nivel de la estructura, argumentados y soportados básicamente por lo 
marcado en el segundo nivel.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Antecedentes. 
 
Este trabajo se desarrolló como parte de una iniciativa en Pemex Refinación cuyo 
objetivo es el de identificar los cambios que son necesarios en sus procesos de 
inversión para mejorar el nivel de desempaño de los proyectos de inversión a 
través de la incorporación de mejores prácticas de la industria. 
 
Esa iniciativa consiste en: 
 

1. La realización un benchmark a  estratégico para identificar las mejores 
prácticas empleadas en la industria. 

                                            
a El benchmark  es una técnica utilizada para medir el rendimiento de un sistema o parte de un 
sistema, frecuentemente en comparación con algún parámetro de referencia. 

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

PROYECTOS”  

I. Marco 
conceptual y 

orígenes   

II. Ejemplos de 
modelos de FEL 
en la industria   

III. Modelo de 
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FEL   

• Modelo base 
que soporta la 
metodología 

• Índice de 
definición de 
un proyecto 

IV. Medición del 
índice de nivel de 

definición del 
proyecto  

• Definición 
• Origen 
• Ventajas 

• Como lo 
usan 
empresas 
líderes 
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2. La documentación de esas mejores prácticas. 
3. El modelado de procesos de las mismas. 
4. El modelado de procesos existentes. 
5. La incorporación de mejores prácticas al modelo de procesos existente. 
6. El diseño de la estrategia para administrar el cambio de la situación actual a 

la deseada en la organización. 
 
El Benchmark estratégico identificó como mejores prácticas empleadas por la 
industria el FEL, las Prácticas de Incremento de Valor o VIP, las prácticas de 
administración de proyectos recomendadas por el Project Management Institute 
(Project Management Body of Knowledge o PMBOK) y el Benchmark de 
proyectos.  
 
La práctica que mostró generar más valor a la ejecución de proyectos es el FEL y 
en segundo lugar las VIP’s (Definición inicial del proyecto y prácticas de 
Incremento de Valor). 
 
Como parte de mis prácticas profesionales participé apoyando los puntos 2 y 3 
principalmente para el FEL, los cuales corresponden prácticamente al contenido 
de esta tesis.  
 
Actualmente el equipo de trabajo emplea este material junto con el que está 
resultando del punto 4 como la base para desarrollar los puntos 5 y 6. 
 
 
Alcance : 
 
Capítulo 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 construcción en los Estados Unidos, y 
como se convirtió en una mejor práctica de esa industria por los beneficios y 
ventajas competitivas que puede producir. 
 
Capítulo 2: 
 
Se presentan ejemplos de  los modelos de FEL de algunas de las compañías más 
importantes a nivel mundial. La información de esas compañías será tratada en 
este trabajo, como importantes ejemplos de aplicación práctica y resultados del 
FEL en la industria, debido a los importantes logros en sus proyectos.     
 
 
Capítulo 3: 
 
Se muestra el modelo base del proceso de FEL, soportado con la información 
desarrollada por el CII para el Pre Project Planning, detallando los procesos que 
integran este modelo. 
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Capítulo 4: 
 
Se presenta una herramienta que permite medir y calificar el grado de  definición 
del alcance del proyecto durante el proceso del FEL, se describe como surge, así 
como los beneficios de aplicarla durante todo el proceso del FEL.  
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I.  MARCO CONCEPTUAL Y ORIGEN DE LA DEFINICIÓN INIC IAL 
DEL PROYECTO (FEL) COMO MEJOR PRÁCTICA EN LA 

INDUSTRIA   
 

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

 
A finales de los años 70 se formó una mesa redonda de negocios que  patrocinó 
un amplio estudio para determinar la causa de la disminución de  productividad 
que experimentaba la industria de la Construcción de los Estados Unidos, y 
proponer soluciones para detener y revertir esta tendencia.  
 
Se formó un equipo con representantes de prestigiadas universidades, contratistas 
de ingeniería y construcción, así como dueños de negocios de muchos sectores 
de la industria. Como resultado de este esfuerzo concertado se publicó el informe 
de Efectividad de Costo de la Industria de la Construcción, conocido por sus siglas 
como CICE.  
 
Este informe identificó y propuso soluciones para una serie de problemas 
específicos directamente relacionados con la perdida de la productividad 
observada. Aquellos relacionados con las actividades del campo de la 
construcción fueron considerados como los que tenían el impacto más importante 
en los costos de los proyectos, tales como: 
 

• Deficientes practicas de seguridad 
• Deficientes practicas de administración de la construcción 
• Falta de motivación de los trabajadores 

 
 

De acuerdo a las recomendaciones del CICE éstas son áreas donde todos los 
administradores de proyecto, actuando como tales o como administradores de 
construcción, deberían 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, 19951) 
 
Uno de los resultados de la mesa redonda del CICE fue la creación de un Instituto 
Nacional que pudiera mejorar la posición competitiva de la industria de la 
construcción. Esto a través de la identificación de los elementos críticos que la 
impactaban, la investigación de nuevas tecnologías y técnicas de administración 
de proyectos, para con esto ayudar a resolver los problemas de la industria de la 
construcción 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 Construcción, CII por sus siglas en 
inglés) con sede en la Universidad Texas en Austin. (CII, August 1993) 2. 
 
El CII fue integrado inicialmente por 28b 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 ingeniería, construcción y dueños de negocios 
recorrieron la Unión Americana para identificar la principal problemática y 
soluciones a temas clave para el desempeño de proyectos de construcción. 
Actualmente el CII ha completado más de 300 publicaciones, videos, libros, y 
productos similares. Estos son distribuidos a miembros de las compañías y 
también se encuentran disponibles para un amplio margen del público.      
 
El CII ofrece programas y publicaciones de investigación para miembros y todo el 
público, más allá de los cambios que puedan beneficiar a la industria, el propósito 
también es expandir el conocimiento sobre nuevos métodos de construcción y 
tecnologías de proceso.  
 
La misión del CII es (CII, 2006)3: “Mejorar la efectividad del costo de la inversión 
durante el ciclo de vida de un proyecto industrial, desde la definición inicial del 
proyecto hasta la terminación, recepción y pruebas. Con la colaboración de 
importantes resultados de la industria y proveyendo  orientación en las mejores 
prácticas descubiertas a través de la investigación, los miembros del CII son 
colectivamente un foro de la industria para los procesos de ingeniería-procura y 
construcción.”  
 
El CII reconoce que el éxito de los proyectos es una función de muchos 
parámetros, 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 
• Ejecución 

 
 
La siguiente figura propuesta por James Porter Vicepresidente de Ingeniería y 
Operaciones de DuPont, muestra la evolución y proyección futura de las prácticas 
en la industria en la que las mejoras prácticas propuestas por el CII son un 
elemento clave. La industria de la construcción ha madurado empleando las 
mejores prácticas del CII y según Porter ya está lista para iniciar un nuevo ciclo de 
crecimiento apoyándose en la integración y automatización del conocimiento 
generado por las mismas. 
 
                                            
b La lista de miembros actuales del CII se presenta en el anexo C 
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Figura I-1.Transformación de la industria  (Traduci da de Porter Jim, 2004)  4 
 
Los programas de educación continua del CII tienen por objeto expandir el 
conocimiento, promover la implementación de innovación y el enfoque de mejores 
prácticas en la administración de proyectos. (CII, 2001) 5 
 
El CII ha investigado una serie importante de mejores prácticas, éstas han sido 
revisadas y discutidas para llegar a una conclusión en el impacto potencial y 
aplicación que cada una tiene en seguridad. Cada práctica fue valorada de 
acuerdo a su impacto y aplicabilidad. 
 
Las  mejores prácticas propuestas que el CII reconoce, han sido ampliamente 
investigadas, y proveen beneficios cuantificables cuando se implementan. 
 
 
Las principales prácticas validadas son las enlistadas a continuación: (CII, 2001) 5 
 

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

• Alineación 
• Constructibilidad 
• Efectividad del diseño 
• Administración de materiales 
• Construcción de equipos o Team Building 
• Administración de calidad 
• Administración del cambio 
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• Resolución de disputas 
• Técnicas de cero accidentes 

 
Una evaluación del impacto en resultados y aplicabilidad de las mejores prácticas 
propuestas por el CII mostró que la práctica de definición inicial del proyecto o Pre 
Project Planning (FEL) fue la que obtuvo la calificación más alta. Lo anterior se 
puede observar en la figura siguiente. 
 

 
 

Figura I-2. Selección y Priorización de Mejores prá cticas Existentes  
(Traducida de Stephen R. Thomas)  6 

 
Dentro de las mejores prácticas antes mencionadas cabe destacar la de la 
Definición 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. 
 

I.2 Definición del Front End Loading (FEL) 

La Definición Inicial del Proyecto o Front End Loading (FEL) es un término 
acuñado por la compañía DuPont hace más de 15 años. Es un modelo  empleado 
por Dupont para ayudar a enfocar a la gente, desarrollar los procesos y la 
disciplina hacia la correcta ejecución de proyectos. En esencia, sirve para definir 
que es lo que se quiere hacer, y la forma que la gente que lo realizará pueda 
llevarlo por el camino más efectivo para el negocio, (National Academies, 2002)7. 
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El concepto de Definición Inicial del Proyecto o Front End Loading (FEL) es ahora 
empleado por las más grandes plantas químicas, de energía, y proceso (Willing, 
2005)8. 
 
En este contexto la Definición Inicial del Proyecto o Front End Loading (FEL) ha 
adquirido diferentes denominaciones, como lo indica el CII (CII, 1994)9 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 compañía que lo use. A continuación se presentan 
algunas de estas definiciones.  
 
 

• “El Front End Loading (FEL) es el proceso por medio del cual se desarrolla 
suficiente información estratégica para que los dueños del negocio 
identifiquen los riesgos, definan una estrategia para mitigarlos y con esto 
puedan comprometer recursos maximizando la probabilidad de que el 
proyecto sea exitoso.” (CII, 1994)9 

 
• “El Front End Loading (FEL) es una herramienta para los negocios, que 

provee un mecanismo para ayudar a las compañías a seleccionar y 
jerarquizar diferentes oportunidades de proyecto a través de un proceso 
sistemático, riguroso, y analítico”. (Pagina web IPA)10 

 
IPA también define al Front End Loading (FEL) como “un proceso que 
traduce las oportunidades de negocios y tecnología a un proyecto de 
inversión, donde los objetivos del proyecto están alineados con los objetivos 
de negocio, para desarrollar el más eficiente diseño de proceso y plan de 
ejecución para lograr los objetivos de proyecto. FEL continúa desde que el 
proyecto correcto es seleccionado, y termina hasta finalizar completamente 
el paquete de diseño básico. Lo anterior define ¿Que estaremos haciendo?, 
¿Como lo estaremos haciendo?, ¿Quien lo estará haciendo?, ¿Cuándo se 
estará haciendo? y ¿Que recursos se necesitarán?. (Barshop Paul, 2004)11 
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• Alex Willing (Willing, 2005)8  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 

planeación que ocurre una vez que el proyecto ha sido iniciado por la 
unidad de negocios, hasta que el proyecto es autorizado para realizar la 
ingeniería de detalle y construcción. (Pre Project Planning handbook, 
1995)12 

 
• El Front End Loading (FEL) define las dimensiones de oportunidad de 

negocio, además brinda claridad para responder las preguntas: ¿por qué?, 
¿qué?, ¿quién?, ¿cuándo?, ¿cómo?, y ¿dónde? debe de construirse un 
proyecto para cumplir los objetivos de negocio. (Three Houses Consulting 
2003-2005)13 

 
• 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 estará siguiendo para hacerlo, de 
tal manera que se obtengan los resultados mas efectivos para el negocio. 
(National Academies, 2002)7   
 
 
El Front End Loading (FEL) tiene una gran influencia en los resultados del 
proyecto, ya que de manera importante incrementa la información crítica 
desde un comienzo del proyecto para así reducir la posibilidad de riesgos y 
asegurar el éxito al término del proyecto. 
 
Para los fines del presente trabajo se adoptará como la definición más 
actualizada y operacional la planteada por el IPA:  
 
“El Front End Loading (FEL) es un proceso que traduce las oportunidades 
de negocio y tecnología a un proyecto de inversión, donde los objetivos del 
proyecto estén alineados con los objetivos de negocio, para desarrollar el 
más eficiente diseño de proceso y plan de ejecución para lograr los 
objetivos de proyecto. FEL continúa desde que el proyecto correcto es 
seleccionado, y termina hasta finalizar completamente el paquete de diseño 
básico. Lo anterior define ¿Que estaremos haciendo?, ¿Como lo estaremos 
haciendo?, ¿Quien lo estará haciendo?, ¿Cuándo se estará haciendo? y 
¿Que recursos se necesitarán?. (Barshop Paul, 2004)11 
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I.3 La importancia del Front End Loading  

En 1990 el Instituto de la Industria de la Construcción (CII) identificó a la Definición 
Inicial del Proyecto (Front End Loading) como un área de investigación muy 
importante, debido al impacto significativo en el resultado en proyectos de 
inversión. Datos que aparecen en la literatura concuerdan con esa relación (CII, 
1994)9. 
 
La Definición 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 fácil influenciar en los resultados del proyecto durante 
la etapa de planeación, cuando los gastos son relativamente mínimos, en lugar de 
afectarlo durante las etapas de ejecución u operación de las instalaciones, cuando 
los gastos son mucho mas significativos. Esta es una característica importante del 
FEL. 
 
Lo anterior esta expresado en la figura I-3, donde la curva etiquetada como 
“influencia”, refleja la habilidad de una compañía para afectar los resultados del 
proyecto durante las diferentes etapas del mismo. Dicha curva muestra que la 
definición de los elementos clave de un proyecto en sus etapas iniciales (30%) 
influencia en los resultados del proyecto en operatividad, tiempo, costo, aceptación 
y satisfacción del cliente.  
 
 

 
Figura I-3. (Adaptada de presentación hecha en conv ención del CII) 
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I.4 Ventajas competitivas de emplear FEL  

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

• Reducir el costo del proyecto hasta un 20% del monto autorizado. 
• 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 administración de riesgos 
• Reducir la posibilidad de cambios de alcance 

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

 
Figura I-4. Proceso de negocios de British Petroleu m  
 
Por otro lado, también se observa que la selección del proyecto correcto no 
necesariamente garantiza la  buena ejecución 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 ejecución del mismo.  
 
La Definición Inicial del Proyecto (FEL) es un proceso a través del cual maduran el 
alcance, estimado de costo y Plan de Ejecución del Proyecto. La siguiente figura 
puede ilustrar mejor esto, ya que se puede observar que durante las etapas de 
planeación (FEL), la precisión de los estimados de costo, programa y alcance 
pasan de una fase conceptual a una de definición cada vez más detallada. 

 
Evolución del Front End Loading 

 
 

 
 
 
Figura I-5.  Evolución de actividades clave durante  la etapa de procesos del 
Front End Loading.   
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I.5 Principios básicos del FEL 

El CII ha identificado los principios básicos 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 filosofía de una unidad corporativa 
(CII, 1994)9: 
 

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

 
• La Definición Inicial del Proyecto (FEL) es una responsabilidad del dueño 

del negocio. Los consultores y otros contratistas pueden jugar un rol mayor 
en la ejecución del proyecto, pero el dueño debe asegurar que las 
necesidades de negocio estén siendo cumplidas. Los objetivos de proyecto 
deberán cumplir los objetivos del negocio. 

 
• Las metas corporativas y lineamientos del Front End Loading (FEL) 

deberán ser bien definidas y claramente comunicadas para todos los 
involucrados en el proyecto.  

 
• El 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 alineación de metas dentro del equipo de proyecto 
es crítica.   

 
• La cantidad de esfuerzo en el diseño inicial para autorización del diseño de 

detalle y construcción debería 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 autorización de proyectos con menor cantidad de ingeniería desarrollada 

estará acompañada de una gran probabilidad de riesgo, y por lo tanto 
deberá haber consideraciones mayores de contingencia  
 

• Un proceso corporativo deberá incluir un plan de Front End Loading (FEL). 
Este proceso deberá considerar como mínimo una carta proyecto, un plan 
de control, incluyendo presupuesto y programa para todas las fases del 
proyecto, un plan de ejecución del proyecto, y participación de un equipo 
multidisciplinario.  
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I.6 Barreras a vencer para implementar el FEL 

El CII identifica, que según la experiencia reportada cuando una unidad de 
negocio quiere mejorar sus proyectos y decide hacer la implementación de un 
proceso formal de la Definición Inicial del Proyecto (FEL) habrá resistencia natural, 
en primera instancia de la unidad de negocio y del personal técnico; y, 
generalmente debida a dos  percepciones generales: 
 

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

 
2.  “Este tipo de planeación requiere mucho tiempo y retrasará la fecha 

de terminación del proyecto”.   
 
 
De hecho la investigación del equipo del CII, junto con una respuesta substancial 
de un número de dueños que tienen un proceso formal de planeación, ha 
claramente demostrado lo contrario, una buena Definición Inicial del Proyecto 
permite: 
 

• Mejorar la calidad del estimado de costo. 
 
• Mejorar la calidad de la programación. 

 
• Mejorar el cumplimiento de los objetivos operacionales y metas de 

producción en los primeros seis meses de operación. 
 

• Mejorar el cumplimiento en los objetivos del negocio 
 

• Mejorar la definición de riesgos 
 

• Pocos cambios de alcance 
 

• 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 
compañía. 
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Figura I-6. Tomada de British Petroleum 
 
Tomando como base los datos estadísticos y retroalimentación de las compañías, 
las cuales han implementado estas prácticas en los Estados Unidos, indican que 
hay una oportunidad de reducir costos en el proyecto hasta por un 20%. Por esto 
la  Definición Inicial del Proyecto (FEL) ha mostrado representar una oportunidad 
significativa para  que los dueños de negocio mejoren el desempeño de los 
proyectos. 
 
Por tal razón es muy importante invertir esfuerzos, en la etapa de planeación, ya 
que es en esta etapa, donde se pueden definir los elementos clave que al final 
permitirán 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:   
 

• Tecnología Seleccionada 
 
• Sitio Seleccionado 
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• Alcance definido 

 
• Costo y programa determinado 

 
• Equipo de proyecto integrado 

 
• Documentación para la ejecución del Proyecto 

 
• El equipo del Proyecto entiende el Proyecto 

 
• Ya fueron atendidas las necesidades de quien toma las decisiones  

 
• Recomendaciones coherentes 

 
• Compromiso de todos los participantes 

 
La meta de definir el proyecto es asegurar un detallado y documentado 
entendimiento del alcance del proyecto. La Definición Inicial del Proyecto (FEL) 
incluye todas las fases de proyecto antes de la autorización para su construcción.  
 
La Definición Inicial del Proyecto (FEL) también ayuda a reducir el número de 
cambios después de la autorización (ESI Internacional, 2005)14  
 
A continuación se presentan, de una forma más 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 planeación del proyecto, a continuación se presentan algunos 
ejemplos de la Definición Inicial del Proyecto (FEL), relacionados con 
componentes y entregables en diferentes contextos: 
 
Los elementos clave de la Definición Inicial del Proyecto (FEL) y sus entregables 
para proyectos industriales son: (ESI Internacional, 2005)14  
 

• Factores de sitio  
 

• Localización de la planta 
• Hidrología del suelo 

 
• Definición de ingeniería 

 
• Plano de localización general (Plot Plan) 
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• Diagramas de flujo de proceso 
• Diagramas de tubería e instrumentación 
• Balances de materia y energía 
• 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 ejecución del proyecto 

 
• Descripción del alcance del proyecto preliminar 
• Producción de la planta   
• Plan de proyecto integrado 
• Programa maestro del proyecto 
• Estructura de descomposición de trabajo (WBS)  
• Estrategia de contratación 

 
 
En noviembre de 2005 Alex Willingc mencionó que una buena Definición 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)8  
 
Las etapas de realización de un  proyecto mencionadas, de forma general, por 
Alex Willing se muestran a continuación: 
 

1. Fase de Identificación y oportunidad: La generación de posibles 
oportunidades y el análisis de la rentabilidad de la propuesta.  

 
2. Concepto (también conocido como Prefactibilidad) : Generación, 

desarrollo y selección. El resultado es la selección de un concepto final. 
 

3. Definición de un concepto (también conocido como  Factibilidad):  
Iniciar la ingeniería de un concepto y realizar un apropiado plan de 
ejecución 

 
 
Algunas consideraciones importantes que aconseja Alex Willing desarrollar 
durante las fases de Definición Inicial del Proyecto (FEL) son: 
                                            
c Administrador de Construcción y Administrador de proyectos Global, de Project delivery group. 
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• Metas de negocio bien definidas 

 
• Claros objetivos del proyecto 

 
• Estrategia de ejecución del proyecto 

 
• Definición del alcance (con diseño de ingeniería del 15-25%) 

 
• Practicas de reducción de costo 

 
• Análisis de costo en todo el ciclo de vida del proyecto 

 
• Plan de ejecución del proyecto 

 
• Estimado de costos  

 
• Organización del equipo de proyectos 

 
• Comparación del nivel de definición y competitividad del proyecto respecto 

a la industria 
 

• Plan para transmisión de la definición 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 
sólida para obtener resultados exitosos en el proyecto, y además ofrece la 
oportunidad  de disminuir el costo y maximizar el Valor Presente Neto (VPN) del 
proyecto. 
 
Una buena definición 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 mínimo del 20%. 
 
Willing también menciona que el FEL no es una barita mágica, ya que por si 
mismo no asegura un desempeño 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 mínimo 
necesario debe ser del 80% para poder lograr el éxito en los proyectos.    
 

 
 

Figura I-7. Las tres principales partes que deben t raslaparse para lograr el 
éxito de un proyecto (Traducida de James A. Bent et  al, 1996)15 

 
Otro factor importante a considerar es la participación de las áreas involucradas a 
lo largo del ciclo de vida de un proyecto. En la figura I-8 se puede observar la 
incorporación de algunas áreas, debido a su relevancia e impacto en el proyecto  
tal como; ingeniería, procura, y construcción. El FEL propone contemplar e 
involucrar estas áreas desde un comienzo del proyecto, es decir desde la 
planeación de negocios. La importancia de contemplarlas desde la etapa de 
planeación, es para que el personal involucrado de estas áreas pueda identificar 
problemas potenciales y determinar si es necesario tomar acciones preventivas. 
 
A través de estos procesos de administración quedan perfectamente establecidas 
las responsabilidades en la participación de todas las áreas involucradas en la 
ejecución del proyecto. 
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Figura I-8. La participación de las áreas involucra das a lo largo del ciclo de 
vida de un proyecto (Traducida de Building the Proj ect Team CII)   
 
Los principales objetivos del FEL son: 
 

• Asegurar que las necesidades de negocio sean el principal factor para la 
inversión del proyecto. 

 
• Asignar responsabilidades del proyecto al equipo.  

  
• Mejorar la productividad de los bienes de capital al usar la mejor tecnología 

disponible. 
 

• Eliminar la inversión no productiva. 
 

• Minimizar los cambios durante la ejecución del proyecto para reducir costos 
y acortar la duración. 

 

I.8 Factores críticos de éxito de FEL 

Estudios continúan mostrando que el no contar con los elementos críticos, causa 
retraso o fracaso de muchos proyectos.  
 
Todos estos elementos críticos tienen un enlace común y son moldeados por 
decisiones u omisiones humanas en las primeras fases del proyecto. Siete de los 
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elementos más críticos de proyecto y del respectivo perfil de éxito o falla se 
muestran en la siguiente figura. (Three Houses Consulting 2003-2005)13 
 
 

 
 
Figura I-9. (Traducida de Three Houses Consulting 2 003-2005)13 
 
En este sentido, el CII (CII, 1994)9 ha reconocido seis factores que afectan 
significativamente el éxito de un proyecto, y que toda unidad de negocio debe 
considerar como puntos básicos en un  proyecto, los cuales son: 
 

• La cantidad necesaria para incrementar el diseño del trabajo de ingeniería 
total en horas de trabajo completadas debe ser entre el 10 y 25% antes de 
la autorización del proyecto. 

 
• Desarrollo de la carta proyecto 

 
• Desarrollo de líneas base de control del proyecto 

 
• Preparar el Plan de ejecución del proyecto 

 
• Adecuado número 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 presión de 
tiempo para completar los proyectos rápido y con menos dinero, por lo que el 
Front End Loading falla algunas veces debido a la presión del tiempo.  
 
Es importante mencionar que propiamente el desempeño de la Definición Inicial 
del Proyecto (FEL), es una responsabilidad del dueño del negocio y no puede ser 
completamente delegada. (CII, 1994)9. La delegación de este trabajo a consultores 
no sustituye la responsabilidad del dueño. Los dueños son los últimos clientes que 
se verán beneficiados por el éxito o perjudicados por el fracaso al término del 
proyecto. 
 

I.9 El mejor tiempo para implementar FEL 

La Definición Inicial del Proyecto (FEL) usualmente se divide en tres etapas al 
inicio del proyecto, además  prepara al patrocinador del proyecto para tomar una 
buena decisión sobre invertir o no invertir, continuar o detener las etapas 
subsiguientes del proyecto. (Three Houses Consulting 2003-2005)12 

 
 

 
 
Figura I-10. (Tomada de Three Houses Consulting 200 3-2005)13 
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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 autorización 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 continuación: 
   
 
FEL I:  
 
PLANEACIÓN DE NEGOCIOS: Se evalúa el proyecto, se analiza el concepto y la 
tecnología,  se selecciona al equipo de proyectos y se prepara el plan para FEL. 
 
FEL II: 
 
DESARROLLO Y SELECCIÓN DEL ALCANCE Y DISEÑO: Se optimiza el 
concepto y se seleccionan la tecnología y las alternativas de diseño. Se define el 
mejor alcance para cubrir la necesidad de negocios. 
 
FEL III: 
 
PLAN DE EJECUCIÓN DELPROYECTO Y REFINACIÓN DEL ALCANCE  
Se definen requerimientos del proyecto y se finalizan planes de ejecución 
Se define la mejor manera de ejecutar el proyecto 
 
 
La Industria de la construcción ha entendido los beneficios del Front-End-Loading 
(FEL) desde los años 70, por la significativa correlación entre el (FEL) y los 
resultados exitosos del proyecto. Boyd Paulsond sugirió 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 construcción. (Three Houses 
Consulting 2003-2005)13 
 
  
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

                                            
d Administrador de Construcción Profesional, ha publicado algunos libros tal como; Diseño para 
Reducir Costos en la Construcción. 
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II.  EJEMPLOS DE MODELOS DE LA DEFINICIÓN INICIAL D EL 
PROYECTO (FEL) EN LA INDUSTRIA 

 
A manera de ejemplo se presentan a continuación los modelos genéricos 
empleados y los resultados que han tenido algunas compañías importantes a nivel 
mundial al implementar el proceso  de FEL. 
 
Actualmente algunas compañías se desempeñan a niveles adecuados en la 
planeación del FEL. Esto consistentemente aplicado a los proyectos, les brinda la 
ventaja de mantenerse competitivos. Con este panorama, una buena planeación 
no es un lujo, es una necesidad.  
 
La base del material presentado a continuación fue tomada de los artículos 
presentados en el foro, “El rol de los dueños en administración de proyectos y Pre-
Project Planning” organizado por el Departamento Administración de Proyectos del 
Departamento  Energía de los Estados Unidos y publicado por National 
Acadamies Press7. En el mismo participaron importantes compañías en el ramo de 
la planeación de proyectos, como es el caso de DuPont, Chevron, y Weyerhouser. 
La información de esas compañías  será tratada en este trabajo, como importantes 
ejemplos de aplicación práctica y resultados del FEL en la industria. Por tener 
derechos de autor este material se reproduce íntegramente en el Anexo F tal 
como lo requiere la National Academies Press.  
 
Edgard W. Merrowe  menciona que para el caso de DuPont y Chevron, estas 
compañías han alcanzado áreas de excelencia, Weyerhause ha recorrido un 
camino diferente pero al final ha llegado a ser una compañía muy sólida y esta en 
camino de la excelencia.  
 
Estas tres compañías han logrado disminuir los costos de sus proyectos 
considerablemente, además todas cuentan con una excelente operabilidad de sus 
plantas, y lo más 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 dirección a los proyectos. El negocio dice que necesita y el sistema de 
proyectos responde con el proyecto adecuado y la ejecución adecuada.  
 
Edgard W. Merrow, menciona que estas tres compañías han obtenido ahorros de 
varios millones de dólares durante los 90, producto de la mejora en sus sistemas 
de proyectos, que por cierto comparten elementos comunes.   
 

                                            
e Edward Merrow es el fundador y presidente de Independent Project Analysis, 
Inc.,  (IPA) una compañía 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 compañías han adoptado un proceso 
común tal como se muestra en la figura II-1. Las tres además cuentan con un 
enfoque para proyectos consistente y aplicable, así como de un lenguaje  común. 
Por ejemplo cuando DuPont habla de FEL1, todos entienden que se refiere a 
planeación de negocios. Las tres compañías entienden lo mismo porque tienen un 
lenguaje y un proceso en común. 
 
La siguiente figura representa mejor el modelo de procesos que estas tres 
compañías comparten: 

 
 
Figura II-1.  Proceso en común (Traducida de Nation al Academies, 2002) 7  
 
Primero estas compañías tratan de definir que es lo que están tratando de hacer, 
que es básicamente la etapa del front-end loading de negocios, después se 
comprometen a una definición excelente del proyecto, y finalmente, trabajan en los 
detalles de cómo estarán haciendo un trabajo rápido y sin cambios. 
 
Uno de los elementos críticos de la industria es la problemática en los sistemas de 
proyectos por la falta de cooperación 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 compañías tienen un lenguaje común para hablar acerca de 
sus proyectos, y administran su sistema de proyectos vía el Front End.   
 
En segundo lugar estas compañías 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 II-2). Estas 
tres compañías y otras compañías excelentes en proyectos de inversión en 
procesos industriales están centradas en el Front End Loading. 
 
La siguiente figura refleja que después de 1990 el índice de desempeño en costo 
ha mejorado como consecuencia de una mejor definición a través del FEL.  
 

 
 
Figura II-2. (Traducida de National Academies, 2002 )7 
 
¿Por que este increíble énfasis en front-end loading?. En las industrias de proceso 
y en el sector privado, las estadísticas son que cuatro de cinco proyectos no 
cumplen con los objetivos prometidos al momento de autorización. 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 dueño las 
preguntas básicas: ¿Por qué estamos haciendo esto?, ¿Qué estaremos haciendo, 
y cuando?, ¿Cómo lo estaremos haciendo?, y ¿Quién estará 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 más detalle los elementos clave de cada una 
de las compañías mencionadas anteriormente, a continuación se presentará de 
manera general, en que consiste el modelo del sistema de proyectos de cada 
compañía, algunas recomendaciones presentadas en el forum y los principales 
factores de éxito que han empleado para posicionarse dentro de las mejores. 

II.1 Sistema de proyectos de DuPont 

(James B. Porter f)  
 
En la organización de DuPont, el dueño/operador tiene cuatro responsabilidades 
en la realización de un proyecto de inversión las cuales son: 
 
1) Seleccionar el proyecto correcto 
 
2) Liderar o conducir el proceso de front-end loading 
 
3) Administrar la ejecución del proyecto 
 
4) Asegurar la renovación de competencias.  
 
 
Seleccionar el proyecto correcto 
 
Con objeto de asegurar que los proyectos correctos son seleccionados la 
compañía ha desarrollado un proceso de autorización a base de compuertas de 
autorización que requiere que el dueño y operador demuestre que el proyecto ha 
quedado soportado por lo siguiente: 
 

• La estrategia de negocios de DuPont 
• Pronostico de precios 
• Pronostico de volumen 
• Mostrar que la mejor tecnología ha sido seleccionada  
• Tener un plan para la ejecución 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 ¿Cómo?. 
 
 
                                            

f Vice presidente de Ingeniería 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 acuñado por DuPont que, como ya se 
mencionó se ha usado por quince años 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 seguirá 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. 
 

 
 
 
Figura II-3.  Proceso de ingeniería de proyectos de  DuPont. (Traducida de 
National Academies, 2002) 7 
 
 
Administrar el proyecto de ejecución 
 
En el sistema de proyectos de DuPont se encuentran muchos factores críticos de 
éxito, los cuales son enlistados a continuación 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 
añadan 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, asignación de experiencia al proyecto, y tener un líder 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 estarán haciendo, además 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 autorización, y finalmente  no autorizar hasta que 
el FEL este completo. 

     
4. Uso superior de tecnología competitiva:  En este punto es muy 

importante considerar que debido a que muchos proyectos toman 1, 2 o 3 
años para construir, en este tiempo siempre alguien contará con una 
tecnología superior en su proyecto, por lo tanto las recomendaciones de 
DuPont son: Realizar un Benchmark g , especialmente de principales 
competidores. Además de emplear  una selección de tecnología 
disciplinada, y documentándola en una base de datos.     

  
5. Minimización de las inversiones que no añaden valor : Este punto se 

logrará si se emplea la simplificación de procesos e ingeniería de valor, y 
además de las prácticas de ingeniería de valor aplicables. Comparar el 
proyecto con respecto al promedio de la industria (benchmark). Es muy 
importante indicar que estas prácticas de valor hacen una gran diferencia 
en el resultado del proyecto. 

 
Por otro lado hay que considerar que hay mucha tecnología de 
administración de proyectos, que pueden ser usada efectivamente, pero es 
muy importante contar con gente que conozca acerca de estas practicas, ya 
que deben de tener disciplina en términos de cómo se aplicarán estas.    

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

                                            
g El benchmark  es una técnica utilizada para medir el rendimiento de un sistema o parte de un 
sistema, frecuentemente en comparación con algún parámetro de referencia.(Estudio de mercado) 
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Figura II-4. Prácticas de Incremento de Valor. (Tra ducida de National 
Academies, 2002) 7 
 
 

6. Asegurar la excelencia en seguridad : Aquí es importante considerar un 
proceso de administración de seguridad tal como el proceso de análisis de 
riesgos y consideraciones ambientales  

  
7. Ejecutar el proyecto sin cambios : En este último punto la sugerencia de 

DuPont es simplemente no realizar cambios una vez que el proyecto ha 
comenzado, o los problemas también comenzarán. 

 
El camino seguido por DuPont es trabajar para que la compañía este alineada con 
cada unidad de negocios, lo que es mejor conocido como “Administración de 
ingeniería de negocios”. El personal que lo compone son miembros proactivos de 
la unidad estratégica de negocios, y su trabajo dentro de la compañía es ver 
cuales son las necesidades en términos de competencia para hacer competitiva la 
unidad de negocios y el nivel corporativo. 
 
 
 
 
 
 
 
 



 Claudia Flores Alonso 34 

 

 

II.2 El  sistema de proyectos de Weyerhaeuser  

Steven Harper h 
 
Weyerhaeuser es una compañía que tiene trayectoria  de cien años en productos 
relacionados con la madera, además de ser una compañía que comenzó la 
explotación 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 compañía Independent Project Analysis (IPA), Inc., comenzó a trabajar 
con Weyerhaeuser en este problema. Como resultado de este trabajo se 
identificaron tres deficiencias del proceso de la compañía, los cuales eran: 
 

• No había una clara responsabilidad de negocios 
• Falta de disciplina en el proceso de asignación de recursos (capital) 
• Y finalmente había una fuerte percepción de demanda a la compañía por  

predicción de costos.   
 
Weyerhaeuser implementó un sistema de proyectos al cual le han llamado, 
“Proceso para lograr la excelencia de capital” (PACE, Process to Achieve Capital 
Excellence). Además 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 dueño tome 
responsabilidad para controlar el proyecto, incluyendo la revisión de estimados, 
por ejemplo en el caso de esta compañía cuentan con profesionales que revisan 
cada estimado que reciben de las firmas de consultaría, hasta estar seguros  de 
que este validado.   
 
Otra conclusión muy importante mencionada por esta compañía,  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 
II-5.   
 

                                            

h Benchmarker de Proyectos de la Corporación de Weyerhaeuser  
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Figura II-5. Proceso para lograr la excelencia en p royectos de inversión de 
Weyerhaeuser. (Traducida de National Academies, 200 2)7 
  
Este proceso, como se muestra en la figura anterior, cuenta con compuertas de 
autorización después de cada etapa. Por ejemplo, en la fase 0 la compuerta 0 
siempre requiere de una validación 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 están haciendo, sus efectos, y como cada proyecto 
afecta otras áreas de negocio y otros proyectos.  
 
Por ejemplo Weyerhaeuser define la fase 1 como análisis de oportunidad, donde 
en esta fase se desarrolla la estrategia de negocios, y se analizan diferentes 
alternativas. 
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La fase 2 está definida como Análisis de factibilidad, donde se evalúan 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 compañía alcanza 
una definición más detallada del proyecto (Básicamente esta fase se compone del 
desarrollo de la ingeniería). 
 
La cuarta fase es la implementación  
 
La última 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 validación estratégica y 
la compuerta tres, la solicitud de autorización. Las primera tres etapas son las 
áreas del Front End Loading, las ultimas dos etapas están relacionadas con la 
ejecución del proyecto. 
 
Otro factor muy importante de mencionar del proceso de proyectos, es el empleo 
de prácticas de incremento de valor (Value Improving Practices), donde 
Weyerhaeuser se enfoca en tres principalmente, las cuales son: 
 

• Selección de la tecnología 
• Simplificación de proceso (y ¿cómo se puede hacer fácil el 

mantenimiento?) 
• ¿Como se puede hacer el proceso más efectivo? 

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

II.3 Modelo de FEL  de Chevron. 

Caso de éxito (Sullivan N. James, August 7 1998), J oe Gregory. 
 
Un claro ejemplo de una compañía muy importante a nivel mundial, es el caso de 
Chevron, que estratégicamente implementó los conceptos de Front End Loading 
(FEL), adaptados a las necesidades de la compañía y de cada proyecto. 
 
Esta implementación esta dentro de su proceso de administración de proyectos, y 
les ha permitido mejorar los programas de sus proyectos, disminuir costos, 
mejorar la seguridad en la ejecución e incrementar el valor de muchos de sus 
proyectos alrededor de todo el mundo. 
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Chevron ha invertido mucho tiempo y recursos desarrollando sus sistema de 
proyectos, al cual han llamado Proceso de Desarrollo y Ejecución de Proyectos 
Chevron Texaco, (CPDEP, Chevron Texaco Project Development and Execution 
Process) que inicio desde los  años 80, cuando la compañía estableció lo que 
pensó serían buenos proyectos, y buenos procesos.   
 
El Proceso de Desarrollo y Ejecución de Proyectos Chevron se descompone, en 
cinco fases: 
 

• La primera fase involucra el marco de metas y objetivos de negocio, que          
persigue y asegura la alineación 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 i de esta manera esta fase incluye el 
esfuerzo de construir el mapa guía del proyecto, así como el plan de 
ejecución que ayudara a lograr las metas de manera más efectiva. 

 
• La segunda fase involucra la búsqueda e identificación de alternativas que 

reúnan el criterio desarrollado en la primera fase.  

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

En la tercera fase ya con la tecnología seleccionada, se desarrolla el 
alcance y plan de contratación antes de que comience la cuarta fase de 
ejecución, en la cual se ven todos los esfuerzos materializados. 

Chevron usualmente se refiere ha  estas tres fases como “Front End Loading” 
(FEL), donde la mayoría 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 ejecución del plan que fue desarrollado en 
la tercera fase, en otras palabras la construcción del proyecto. 

                                            
i  Las partes interesadas (Stakeholders) son individuos clave de las áreas 
funcionales de la organización que se verán afectadas, tendrán que vivir con el 
proyecto, e influencian en el.   
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• Y finalmente la quinta fase involucra la operación 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. 
 

 
 
Figura II-6. Proceso de Administración de Proyectos  de Chevron.  (Traducida 
de Sullivan N. James, 1998) 16 
     

En resumen, la primera fase es descrita como la identificación del valor, las 
siguientes fases aseguran el máximo valor para la compañía Chevron. 

La siguiente figura muestra con mayor detalle las fases en el ciclo de vida de 
proyectos de Chevron, así 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 j , menciona la gran importancia que ha tenido la  
Planeación de la Ejecución del Proyecto dentro de su sistema de proyectos, ya 
que es una herramienta que emplean dentro de Chevron para tratar de poner 
todos los componentes juntos para comunicarlos a las partes interesadas 
(Stakeholders). Además de que permite responder en orden las preguntas de 
¿Quien?, ¿Qué?, ¿Por qué?, ¿Cuándo?, ¿Dónde? y ¿Cómo?, para cultivar en el 
equipo un ambiente enfocado en el logro de resultados. Es importante mencionar 
que planear la ejecución del proyecto es un proceso que evoluciona a lo largo de 
cada fase del CPDEP de Chevron. 
 
 

                                            
j Coordinador de proyectos con la compañía de recursos de proyecto Chevron 
Texaco. Tiene más de 19 años de experiencia en ingeniería de proyectos y 
administración de la construcción de la parte marítima de la industria petrolera.  
. 
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El éxito de la planeación con el proceso de CPDEP esta basada en la búsqueda 
de actividades criticas que requieren ser terminadas en determinadas fases antes 
de moverse a la siguiente fase. 
 
Chevron está haciendo todo con el objeto de seleccionar el proyecto adecuado y 
ejecutarlo correctamente, además de estar buscando ejecutar los proyectos 
seguros, rápidos, y menos costosos que sus competidores. Finalmente es 
importante destacar que solo a través de los resultados de Benchmarking 
(comparación 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)7 
 
 
IPA. 
 
Edward Merrow es el fundador y presidente de Independent Project Analysis, Inc.,  
(IPA) una compañía que proporciona una investigación sobre el desempeño de 
proyectos para las industrias de procesos químicos. 
 
La IPA (Jason Dunn, Mayo, 2004)17 ha crecido de una persona a una organización 
de casi 100 analistas de proyectos, con oficinas en los Estados Unidos, Europa, 
China, y Australia.  
 
Actualmente la IPA se encarga de: 
  

• La búsqueda de la excelencia en administración de proyectos basada en 
los descubrimientos de prácticas y desempeño de proyectos 

 
• Originalmente se enfocó en la industria de procesos y manufactura, pero se 

ha ido expandiendo a otras áreas, como proyectos de la tecnología de la 
información, proyectos ambientales, e implementación de proyectos, entre 
otros. 

 
• Ha establecido bases de datos de proyectos cubriendo los ciclos de vida 

completos, incluyendo bases de información de costos, de fondos, de 
negocios, y características de proyecto, etc. 

 
(Paul Barshop, director de Europa, y la mitad del este de  África del IPA define al 
Front End Loading (FEL) como un proceso que traduce las oportunidades de 
negocios y tecnología a proyectos de inversión, donde los objetivos del proyecto 
están alineados con los objetivos de negocio, para desarrollar el más eficiente 
diseño de proceso y plan de ejecución para lograr los objetivos de proyecto. FEL 
continúa desde que el proyecto correcto es seleccionado, y termina hasta finalizar 
completamente el paquete de diseño básico. Lo anterior define ¿Que estaremos 
haciendo?, ¿Como lo estaremos haciendo?, ¿Quien lo estará haciendo?, 
¿Cuándo se estará haciendo? y ¿Que recursos se necesitarán?.  
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Cada factor del FEL cubre muchas actividades específicas, incluyendo la 
mecánica de suelos, el nivel de desarrollo de programas, y el estatus de 
diagramas de tubería e instrumentación. Considerando todo casi 100 actividades 
son evaluadas para lograr la calidad del Front End Loading (FEL)  
 
Para ejemplificar  mejor las consideraciones clave, a continuación se presenta una 
grafica del ciclo de vida de un proyecto que fue propuesto por la IPA para la 
compañía Codelco (Pío Vilavella A  ,octubre, 2005). 
. 
 

 
 
Figura II-8.  Ciclo de vida del proyecto 
 

II.4 Modelo FEL de Mustang Engineering Inc.  

El sistema de administración de proyectos de Mustang (PSM) soporta los 
proyectos con planes establecidos, procedimientos, e implementación de mejores 
prácticas. Mustang ha  trabajado en alinear expertos en diseño de ingeniería con 
las necesidades del cliente, para integrarlo completamente en su proceso de 
Administración de proyectos. Como referencia Mustang ha completado más de 
5,000 proyectos.   
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El grupo Mustang a reunido personal con experiencia en todas sus áreas de 
mejores practicas de administración de proyectos, lo cual le ha permitido mejorar 
el desempeño de sus proyectos en costo, programa, operabilidad, seguridad, y 
satisfacción del cliente. 
 
El modelo de FEL de Mustang tiene cinco componentes importantes: Definición de 
las necesidades de negocio, análisis de alternativas de inversión, definición de 
bases de diseño del proyecto, plan de ejecución del proyecto, y análisis de riesgos 
del proyecto (Charles A. Clerecuzio, Mustang)18.  
 
El Marco de  referencia  del FEL en Mustang involucra: (Charles A. Clerecuzio, 
Mustang)18. 
 

• Definición de los requerimientos de negocios 
 

• Definición de las necesidades del negocio 
 
• Análisis y selección de alternativas de inversión 

 
o Tecnología 
o Sitio 

 
• Definición de las bases de diseño y alcance de los trabajos a ejecutar 
 
• Integración de un equipo de proyectos con personal experimentado para 

alcanzar las metas del proyecto 
 

• Proporcionar orientación dinámica e integración del equipo (Team Building) 
 
• Asegurar un claro Plan de Ejecución del proyecto 

 
• Monitorear frecuentemente el avance con métricas que sean significativas 

 
• Analizar áreas 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 profundizará 
en algunos de los elementos anteriores: (ECC conference 2003)19 
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Definición  
 

• Selección del sitio:  
 

o Identificar las características del sitio 
o Valorar impactos en costo, programa y factores ambientales 
o Investigar los requerimientos de permisos.  

 
• Definir el alcance del proyecto: 
 

o Identificar metas de proyecto 
o Desarrollar el nivel de definición requerido para definir las áreas 

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

 
El Equipo  
 

• Formar un equipo de proyectos con expertos para lograr las metas 
 

o Considerar personas, no compañías 
 

• Proveer orientación dinámica e integración del equipo 
 

o Permitir a los miembros del equipo integrarse en todo lo relacionado  
al desarrollo del proyecto, y  metas. 

o Facilitar la construcción del equipo 
 
 
Requerimientos  
   

• Requerimientos de negocio 
 

o Valoración de requerimientos de negocio para el proyecto 
o Desarrollo de metas  

 
• Una selección critica de tecnologías que permita: 
 

o Mejorar la calidad 
o Reducir costo y programa 
o Mejoras en operatibilidad 
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Ejecución  

 
• Asegurar un plan de ejecución claro 
 

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

 
 

• Seguimiento frecuente del avance con métricas significativas 
 
 
Valoración de riesgos  
 
 

• Evaluar las áreas clave del proyecto 
 

o Asegurar que no haya huecos en la información requerida 
o Asegurar que un apropiado nivel de detalle sea alcanzado 
o Verificar que hayan sido identificadas áreas criticas durante el Front 

End Loading (FEL) 
 
 
Estimación  
 
 

• Estimados de costos 
  

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

utilizados  
o Considerar factores en los costos relacionados con el programa  
 
 

• Programación 
 

o 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 II-9 (Traducida de Mustang) 20 
 
Un factor importante que le ha permitido a la compañía Mustang obtener 
numerosos beneficios, es que se ha encargado de mejorar los proyectos de su 
negocio implementando mejores prácticas , dentro de las cuales se encuentran 
las siguientes: 
 

• Todas las mejores practicas recomendadas por el CII (FEL) 
 

Se Refiere 
al ¿Qué? 

Se Refiere al  
¿Como? 

Compue rta de 
Autorización  

G 
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• Uso de compuertas de autorización en su proceso de administración de 
proyectos 

 
• Uso de un Plan de Ejecución del Proyecto (PEP) 

 
• Administración de Decisiones 

 
• Administración de Cambios 

 
• Administración de Riesgos 

 
• Construcción del equipo y alineación (Team Building) 

 
• Lecciones aprendidas 

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

 
• Administración de información 

 
• Revisión de expertos (Peer Reviews) 

 
• Benchmarking (comparación 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 implementación de practicas de incremento de 
valor, que son usualmente conocidas como VIP. A continuación se mencionarán 
las empleadas por Mustang, y en los anexos de este trabajo se hablara más de 
ellas debido a su relevancia. 
 
 
Practicas de Incremento de valor (VIP): 
 
Las prácticas de incremento de valor (VIP), son mejores prácticas usadas para 
mejorar el costo, programa, y la confiabilidad del capital en los proyectos de 
construcción. 
 
Mustang emplea prácticas de incremento de valor (VIP) que ayudan a mejorar la 
predictibilidad de éxito en un proyecto.  
 
Las prácticas de incremento de valor incluidas en su proceso de administración 
son: 
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• Selección de tecnología 
 

• Simplificación de procesos 
 

• Minimización de desperdicios 
 

• Clases de calidad implementación  
 

• Revisión de Constructibilidad 
 

• Modelo de confiabilidad de procesos 
 

• Especificaciones y estándares mínimos 
 

• Diseño a capacidad 
 

• Optimización de energía 
 

• Ingeniería de valor 
 
La siguiente figura muestra estas prácticas de incremento de valor y las etapas en 
las que se consideran y aplican en esta compañía 
 
 

 
 
Figura II-10. Practicas de incremento de valor empl eadas por Mustang. 
(Traducida de Mustang) 20 
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Mustang ha implementado por sus especialistas en las primeras fases de 
planeación del proyecto el llamado Front End Loading (FEL) incrementando la 
definición del proyecto, y además realizando auditorias de Benchmarking que le 
han permitido asegurar el buen resultado en sus proyectos. 
 
El grupo que conforma el Sistema de administración de proyectos de Mustang ha 
sido evaluado y calificado con los mejores resultados en la ejecución de sus 
proyectos por el Independent Project Análisis (IPAk). Estas evaluaciones hacen 
una comparación con proyectos similares, en tamaño y complejidad. 
 
Los miembros de este grupo se han enfocado en la preparación de: 
 

• Plan de administración del proyecto 
 

• Plan de ejecución del proyecto (incluyendo plan para procura, ingeniería, 
riesgos, construcción, calidad, entre otros.) 

 
• Bases de diseño 

 
• Procedimientos estándar 

 
• Nuevos procedimientos y requerimientos específicos  

 
Este grupo de proyectos ha trabajado mucho en la parte de planeación de riesgos, 
identificación de riesgos, monitoreo y control de riesgos. Para añadir valor a sus 
proyectos, además 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: 
 

• Identificación y alineación de las partes interesadas (“stakeholders”) 
 
• Mejor alineación con el equipo de proyectos 

 
• Estrecha alineación con los objetivos de negocio 

 
• Clara definición del alcance del proyecto 

 
• Mayor enfoque de la organización y ejecución del proyecto 

 

                                            
k  Una compañía que provee una única investigación de proyectos para las 
industrias de procesos químicos. 
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• Completa administración e identificación de riesgos 
 

• Reducción de gastos (ahorros) 
 

• Incremento del valor del proyecto 
 

• Pocos cambios durante la ingeniería de detalle y fases de construcción 
 

• Tendencia controlada del proyecto, identificación y administración de 
cambios 

 
• Mejora en alineación de decisiones y comunicación 

 
• Lograr mejoras en instalaciones 

 
• Mejorar la ejecución 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 compañías 
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 compañías integran el 
Front End Loading a su sistema de proyectos, pero lo hacen de manera 
distinta, es decir cada compañía ha adaptado los fundamentos base de este 
proceso, sin embargo el proceso básico es el mismo. 

 
• Dentro de los elementos clave similares del proceso del Front End Loading 

de estas compañías se pueden mencionar los siguientes: 
 

� Claras metas de negocio y proyecto (caso de negocios) 
� Alineación de las metas del proyecto con las de negocio 
� Involucramiento de las partes interesadas (stakeholders) 
� Integración de un buen equipo de proyectos 
� Selección de alternativas 
� Plan de ejecución del proyecto 
� Análisis de riesgos  
� Análisis económico 
� Compuertas de autorización durante cada fase del ciclo de 

vida del proyecto 
 

• Es de relevancia resaltar que todas estas compañías han optado por el uso 
de mejores prácticas para añadir valor a sus proyectos. La inclusión  de 
FEL y prácticas 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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III.  MODELO DE PROCESOS BASE DE LA DEFINICIÓN  INI CIAL 
DEL PROYECTO (FEL) 

 
 
Después de haber analizado en el capitulo anterior los procesos de administración 
de proyectos de algunas compañías 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 básicos, desarrollados por el equipo de investigación del Pre 
Project Planning  del CII (CII, 1995)12. 
 
Los elementos esenciales del FEL corresponden a los dos primeros de la 
administración de proyectos (Gestión de Proyectos Harvard Business Essentials 
2004)38: 
 

1. Definir y organizar el proyecto 
2. Planificar el proyecto 
3. Administrar la ejecución del proyecto 
4. Finalizar el proyecto 

 
La fase de definición y organización del proyecto tiene dos propósitos: 
 

1. Definir claramente los objetivos del proyecto de la forma más 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 autorización 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 compañías 
en estas etapas también varía su definición, y en algunas compañías hasta las 
etapas. Con el objetivo de poder identificar la esencia del proceso, se presentan a 
continuación algunas de estas definiciones: 
 
 
El FEL 1 corresponde a la etapa de la Planeación de Negocios. En la misma las 
áreas de Planeación y Operación de la organización del cliente preparan y 
entregan a la Organización de Proyectos el caso de negocios, el acta de 
constitución del equipo y el Alcance Preliminar de los Trabajos del Proyecto. 
Posteriormente la organización de proyectos presenta para autorización del cliente 
la Estrategia de Ejecución del Proyecto preliminar.  
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El FEL 2 corresponde a la evaluación y selección de alternativas con base en  
alcances y estimados conceptuales. En la misma el Plan de Ejecución del 
Proyecto preliminar revisado y autorizado por el cliente reemplaza a la Carta de 
Proyecto y el Alcance de los Trabajos, y; la organización de proyectos desarrolla 
las Bases de Diseño para contratar la ingeniería básica.  
 
El FEL 3 corresponde al Desarrollo del Mejor Alcance que cumpla con las 
necesidades del negocio y a definir la mejor Estrategia de Ejecución del Proyecto. 
En esta etapa el Plan de Ejecución del Proyecto revisado y autorizado por el 
cliente en el FEL 2 es complementado con la ingeniería básica, se selecciona la 
estrategia de ejecución y se refleja en el programa y estimado de costo para 
obtener el Plan de Ejecución del Proyecto detallado.  
 
 
Un proyecto se origina como una solución a un problema o para tomar ventaja de 
una oportunidad. Las necesidades de la situación actual serán resueltas con los 
entregables del proyecto propuesto. Dichas necesidades podrían estar 
relacionadas a: 
 

• Reducción de costos 
• Incremento de utilidades 
• Eliminación de desechos 
• Incremento de productividad y eficiencia 
• Solución de un problema de negocios o funcional 
• Toma de ventaja de una oportunidad de mercado 
 

La planeación 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 están 
indicadas en el siguiente diagrama.  
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Figura III-1. (Modificada de CII ,1997) 21  
 
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 terminación de uno o más “entregables”.  
• La conclusión de una fase de proyecto generalmente involucra una revisión 

de, tanto los entregables claves, como del desempeño 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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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. 
 
 

 
 
Figura III-2. (Tomada de CII, 1997) 21 . 
 
La primera fase algunas veces es llamada análisis de factibilidad más que 
planeación de negocios. La segunda fase corresponde a la organización y 
selección de alternativas, que es comúnmente llamada planeación conceptual. La 
tercera fase, corresponde al desarrollo de la definición del paquete de proyecto, 
comúnmente llamada definición del alcance de detalle. La cuarta fase, 
corresponde al diseño de la ingeniería de detalle, procura, construcción y 
arranque, esta comúnmente llamada como ejecución. 
 
El proceso del FEL incluye definir el alcance del proyecto y la planeación para la 
ejecución. En esta etapa crucial los riesgos son analizados, los diseños 
preliminares son formulados,  la decisión critica se toma, y la ejecución del 
proyecto es definida. El proceso es estructurado para incluir compuertas de 
autorización o puntos de decisión que requiere el dueño para tomar una decisión 
de proceder con la siguiente fase. La incorporación de compuertas de autorización 

Descripción de  modelo:  
 

 
- Organiza para el PPP 
- Selección de alternativa (s) 

 

Descripción de  modelo:  
 
Desarrollo del paquete de definición del proyecto 
Tomar la decisión 

N
í
v
e
l 
 
d
e
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también provee la oportunidad de documentar el progreso y la decisión si proceder 
o no con el proyecto. 
 
Una vez definidas las etapas básicas del FEL a continuación se presenta un 
análisis 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 CII, que fueron plasmadas en el manual para participantes del 
curso del Pre-Project Planning preparado por Robert H. Ryan, P.E., General Editor 
CII Education Modules y en el Manual del Pre Project Planning (CII, 1995)12. 
 
El proceso de FEL esta integrado en cinco procesos básicos: 
 

1. Planeación de Negocios  
2. Organización de las etapas iniciales del Proyecto  
3. Evaluación y selección de alternativas 
4. Desarrollo de un paquete de definición del  proyecto 
5. Tomar una decisión informada con respecto a si procede ó no el proyecto 

 
En la figura III-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 III-4. 
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Figura III-3. (Modificada de CII, 1995) 12 
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Figura III-4. (Modificada de CII, 1995) 12 
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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 continuación se detallarán un poco más las actividades y tareas a  realizar  
dentro de cada uno de estos procesos. 

 

III.1 Proceso Planeación de Negocios 

 
El proceso de planeación de negocios tiene como propósito la identificación de los 
objetivos y las metas básicas del negocio para el  proyecto. El subproceso que 
ayuda a definir lo anterior es el mejor conocido como “Elaboración del caso de 
negocios”, del cual se hablará a continuación. 

 
 

 
 
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 reducción de exposición de demandas (riesgos). El Concepto 
típicamente incluye información relacionada con los objetivos prelimares del 
proyecto.  
 
 
Subproceso 1. Elaboración del Caso de negocios 
 
Cabano (marzo, 2001)22 nos dice que el aspecto más importante de cualquier 
proyecto es la identificación de las necesidades de negocio, no necesariamente lo 
relacionado con ingeniería y construcción. 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 económico requerido y otros parámetros 
relacionados con el negocio. Este documento es desarrollado por un equipo 
multidisciplinario dirigido por el patrocinador o líder del proyecto asignado.  
 
Con este panorama es importante mencionar que sin una buena definición de las 
metas de negocio u objetivos, aun contando con el mejor equipo de proyectos, las 
tareas no podrán ser ejecutadas efectivamente.  
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Debido al lo anterior se puede resumir que: 
 

• El aspecto más importante de cualquier proyecto es la identificación de la 
necesidad de negocios. 

 
• Sin un bien definido conjunto de objetivos y metas de negocios, hasta el 

mejor equipo de proyectos no podrá ejecutar  sus tareas efectivamente.  
 

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

 
• El caso de negocios establece QUE necesidades deberán satisfacerse para 

que el proyecto sea exitoso, mientras que las herramientas de 
administración de proyectos, establecen COMO esto ocurrirá. 

 
• El Caso de Negocios debe estar relacionado con el resultado final y estar 

basado en las expectativas de negocios tal como se definieron en análisis 
de flujo de efectivo.  

 
• El riesgo que una organización está dispuesta a tomar y cuanto está 

dispuesta a pagar por transferirlo, es un aspecto que cada vez toma mayor 
importancia en la administración de proyectos moderna. Algunas de las 
más comunes fuentes de riesgo que resultan en retrasos en programa son: 

 
– Inadecuada definición del alcance 
– Soluciones propuestas que son inconsistentes o incompletas en 

relación 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 deberá establecer la postura del 

negocio en cuanto a exposición al riesgo, el retorno sobre la inversión 
esperada y otros parámetros relacionados al negocio. 

 
• Con base en el caso de negocios, el jefe de proyecto con el soporte de un 

bien estructurado equipo de proyectos evaluará varias alternativas 
capitalizables y no capitalizables, y seleccionará la mejor solución 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 análisis de distintas propuestas, tomando 
como base a Cabano (marzo, 2001)22, y Cheetah (2004)23. 
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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 exposición al riesgo  
• Finalidad o Justificación del proyecto   
• Oportunidad de negocio que justifique el proyecto, incluido el retorno sobre 

la inversión.  
• Impacto en el Mercado   
• Beneficios organizacionales    
• Impacto estratégico    
• Descripción del producto o servicio  
• Visión, estrategia y metas de negocio  

 

III.2 Proceso Organizar para las etapas iniciales d el proyecto (FEL II y FEL 
III). 

 
 

 

 
 
 
El proceso de Organizar las etapas iniciales del proyecto tiene como objetivo la 
selección del líder 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 constitución de equipo de 
proyecto o Team Charter (definiendo el equipo, la misión,  responsabilidades, y 
autoridad). Estos documentos se detallarán mas adelante. 

Organización de etapas iniciales del 
proyecto (FEL) 

• Evaluar y 
Seleccionar  
Alternativas 

• De planeación 
de negocios 
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Subproceso 2. Líder para FEL seleccionado 
 
 
 

 
 
La selección del  Líder es un factor muy importante en todo el proyecto, ya que él 
representa los intereses del negocio y tiene la responsabilidad última de todas las 
fases del proyecto, desde los estudios de mercado hasta el inicio de operaciones 
de las instalaciones. La ejecución física del proyecto – diseño de proceso, 
ingeniería, procura y construcción. 
 
El patrocinador del proyecto, es el propietario y eventual operador de las 
instalaciones, proporciona dirección global, así como los criterios de diseño, 
información básica de proceso y experiencia operativa 
 
La coordinación y dirección general del proyecto proviene del patrocinador a 
través del Administrador de Proyecto. 
 
Los datos básicos de proceso, así como la experiencia de operación y 
mantenimiento provienen de la planta y/o Investigación y Desarrollo a través de los 
diferentes especialistas asignados al equipo de diseño. (Navarrete, 1995)24. 
 

 
• Con base en el concepto validado del proyecto el patrocinador determinará 

los atributos requeridos para el líder del proyecto y lo asignará. 
 
• El líder del proyecto determinará la composición requerida del equipo de 

proyecto basándose en el concepto escogido por el patrocinador y los 
atributos requeridos para los miembros del equipo. 

  
 
 

• De planeación 
de negocios 

• Evaluar y 
Seleccionar  
Alternativas 

Organización de etapas iniciales del 
proyecto (FEL) 
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Subproceso 3. Seleccionar el Equipo 
 
 
 

 
 

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 selección del equipo apropiado es un factor extremadamente importante, 
para la buena ejecución del proyecto; la experiencia funcional y técnica, el 
entrenamiento, los objetivos y el liderato del equipo son esenciales en este 
subproceso.    

 
Punto de inicio : 
 
• El patrocinador usará el concepto validado del proyecto, desarrollado 

durante el proceso de planeación de negocios como un insumo para 
determinar la composición requerida del equipo de proyecto para el FEL.  

 
– El concepto típicamente incluye información relacionada con los 

objetivos preliminares del proyecto que fueron validados por la alta 
dirección como un concepto viable y para el cual autorizó fondos 
para realizar el FEL. 

 
Composición del equipo : 
• Para integrar el equipo, el líder del mismo deberá evaluar los 

requerimientos con respecto a conocimientos,  habilidades y número de 
personas para las áreas clave del proyecto. 

 
• Todos las partes interesadas (Stakeholders) deben tener representación en 

el equipo o la oportunidad para aportar información clave al proyecto 
durante el proceso de FEL. 

 
– Las partes interesadas (Stakeholders) son individuos clave en las 

áreas funcionales de la organización que se verán afectadas, ó 
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tendrán que vivir con el proyecto e influenciarán en él; estas partes 
interesadas pueden incluir al administrador del proyecto, tecnología, 
operación, administración de negocios u otros.    

 
• Resulta crítico 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. 

   
• Experiencia:  Conocimientos de los elementos clave del proyecto 

 
• Capacidad:  la habilidad física para ejecutar las tareas necesarias para 

cumplir con los esfuerzos en planeación. 
 

• Autoridad:  Para tomar decisiones correctas  
 

Estos atributos deben estar presentes o el equipo tendrá gran dificultad en lograr 
los objetivos. Si los expertos no están presentes cuando son necesarios, los 
errores son inevitables. 
 
En la selección del equipo es importante considerar que: 
    

• La composición del equipo puede ser dinámica (depende del tipo de 
proyecto) 

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

• Habilidades en administración de proyectos, tecnología, y operaciones de 
negocio. 

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

• Evaluación de mercado y negocios 
• Construcción 
• Costo y programa 
• Protección Ambiental 
• Análisis (económico-financiero) 
• Ingeniería general  
• Recursos humanos 
• Relaciones Laborales 
• Legales 
• Operacionales 
• Ingeniería de procesos y de proyectos 
• Procura 
• Arranque de plantas 
• Controles del proyecto 
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• Administración del proyecto 
• Patrocinio de proyecto 
• Relaciones publicas 
• Control de Calidad e inspección 
• Seguridad e higiene 
• Especialistas de Ingeniería 

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

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

• Titulo del proyecto 
 
• Misión del equipo 

 
• Cliente final del proyecto 
 
• Líder del proyecto 

 
• Otras partes interesadas  

 
• Influencias de las partes interesadas 

 
• Equipo 
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• Objetivos de proyecto 
 

• Roles y responsabilidades 
 

• Procedimiento para integración del equipo 
 

• Procedimientos de Coordinación 
 

• Parámetros para el financiamiento del proyecto  
 
 

Subproceso  5. Carta de Proyecto  (Project charter)  
 
 
 

 
 
 
 (PMBOOK ®, 2004)26 La Carta de proyectol es el documento en el que se autoriza 
formalmente un proyecto. Esta confiere al líder de proyecto la autoridad para 
aplicar recursos a las actividades del mismo. Un iniciador o patrocinador, externo a 
la organización del proyecto, con un nivel de autoridad apropiado para asignar 
recursos al proyecto, emite la Carta de Proyecto. El líder o director del proyecto 
siempre debe ser nombrado antes del inicio de la planificación y, preferentemente 
mientras se desarrolla la carta de proyecto (Project charter).   
 
El desarrollo de la carta de proyecto se relaciona principalmente con la 
documentación de las necesidades de negocio, la justificación del proyecto, la 
comprensión efectiva de los requisitos del cliente, y del nuevo producto, servicio o 
resultado destinado a satisfacer dichos requisitos.  

                                            
l La carta de proyecto (Project Charter) se compone del acta de constitución del 
equipo (Team Charter) y del Caso de Negocios. 
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Curtis R. Cook (Curtis, 2005)27, nos dice que el mejor camino para comenzar un 
proyecto es que tanto el patrocinador como el administrador de proyecto conozcan 
el propósito del proyecto, y la liga que este tendrá 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, además incluye muchos detalles de soporte necesarios para que el 
patrocinador tome la decisión de autorizar el proyecto o no. 
 
Contenido de la Carta de proyecto 
 

• El nombre del proyecto 
• El patrocinador del proyecto 
• El líder del proyecto 
• El cliente final del proyecto 
• Los representantes de todas las partes interesadas (Stakeholders) 

involucradas con el proyecto 
• Misión del equipo 
• Roles, responsabilidades, definición de quien rinde cuentas de que, y 

autoridad de todos los representantes de las Áreas de interés que 
integrarán el equipo de proyecto 

• Objetivos de negocio 
• Objetivos del proyecto (Específicos, medibles, acordados, realistas; y, con 

una fecha establecida de terminación). 
• Entregables  
• Fecha requerida de terminación del proyecto 
• Presupuesto 
• Premisas de negocio 
• Prioridades del proyecto (Operatividad, tiempo, costo) 
• Suposiciones 
• Liga del proyecto con objetivos estratégicos, Corporativos y con otros 

programas o proyectos. 
• Firma de acuerdo de las Áreas 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 continuación 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 organización que esta 
involucrado en el proyecto o que será afectado por el.  

 
• Persona que estará afectada por el proyecto o puede influenciar en el, pero 

quien directamente no esta involucrado con el trabajo que se hará en el 
proyecto. Ejemplos: Dueños, clientes, empleados, contratistas. 

 
El patrocinador es el responsable de coordinarse con los Stakeholders antes de 
que el administrador del proyecto o líder este presente en el proyecto. 
 
Misión del equipo: En este punto se requiere desarrollar un enunciado que 
describa el propósito del equipo y la estrategia de mejora continua del proyecto. 
 
Roles y Responsabilidades: Define el líder, 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), 
Específico, medible, acordado, realista; y, con una fecha establecida de 
terminación). 
 

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

 
• Medibles (Measurable): Durante la preparación del caso de negocios se 

deben especificar las métricas que serán usadas después del proyecto para 
determinar si fue exitoso o fracasó. Son los parámetros de desempeño que 
los entregables deben cumplir; la función que un componente de un sistema 
debe desempeñar y hasta los niveles de satisfacción 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  
 

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

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

 
Fecha requerida de terminación del proyecto: Es muy importante añadir la fecha 
de terminación, si no se sabe, las cosas comenzarán mal. Todo mundo tiene que 
tener claro lo esperado, y cuando el proyecto debe ser concluido. 
 
Presupuesto: Añadir el presupuesto completo del proyecto, es importante no 
aceptar un “Por Definir”, debe haber un patrocinador y un presupuesto fijo para el 
proyecto. El 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 existirán o no.  Estas son planteadas en la fase de 
planeación 
 
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 razón 
es importante mencionar si esta ligado con otros proyectos, para evitar conflictos 
en la implementación.  
 
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 
proveerá los fondos necesarios, para soportar el proyecto y desempeñará las otras 
responsabilidades típicamente requeridas de un patrocinador, tal como las 
siguientes: 
 

• Establecer y comunicar el caso de negocios y su alineación con el proyecto 
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• Fijar el alcance y esquematizar claras expectativas 
• Seleccionar al administrador de proyectos 
• Actuar como guía del equipo  
• Asegurar y soportar el presupuesto necesario 
• Establecer el estimado inicial de la fecha de terminación del proyecto 
• Participa con el administrador de proyectos en desarrollar la definición del 

proyecto y la carta de proyecto 
• Firma la carta de proyecto 
• Participa en las revisiones del proyecto y en la solución 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)27 La carta de proyecto es la principal entrada a la 
planeación del proyecto, esta provee toda la información que el administrador de 
proyectos necesita para continuar con el proyecto.  
 
Subproceso 6. Plan para el FEL- Pre Project Plannin g. 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Basado en el acta de constitución del equipo (Team Charter) y los recursos 
disponibles, se prepara un plan documentando los métodos y recursos para 

• Debe estar basado en el Acta de Constitución del Equipo (Team charter) 
aprobado 

• Documenta ¿Quién?, ¿Cómo?, y ¿Cuándo? 
• Define requerimientos, necesidades y objetivos 
• Define roles y responsabilidades 
 

Plan para FEL II y FEL III:  
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completar las actividades del Front End Loading que serán desempeñadas 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 misión, responsabilidades y autoridad) como punto de partida. Las 
habilidades del equipo, y otros criterios de administración sirven como controles 
para el desarrollo del plan.   
 
La preparación del plan para el FEL da como resultado dos productos primero, el 
equipo genera una idea formulada, que está más claramente enfocada al concepto 
del proyecto validado, y segundo, el equipo genera un plan para el FEL. 
 
El Plan para el FEL es una formulación y documentación de los métodos y 
recursos que una compañía podrá usar para desarrollar el proceso del FEL. Este 
se compone de lo siguiente: 
 

• Declaración de las necesidades de negocio 
 
• Esquema de alternativas conocidas 
 
• Programa definido para FEL II y III 

 
• Definir a detalle los Recursos para FEL II y III 

 
• Presupuesto definido para FEL II y III 

 
• Definición de disponibilidad y necesidades de Información  

 
• Localización del área de trabajo para el equipo de FEL 

 
• Estrategia de contratación 

 
• Análisis de permisos requeridos 

 
• Definición de entregables 

 
• Requerimientos de informes del estado del proyecto 

 
• Definición de tareas para reducir riesgos en: 

 
• Investigación y desarrollo 
• Tecnología 
• Sitio 
• Mercado 
• Competitividad 
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• Salud y seguridad 
 

• Esquema general del proyecto 
 

•  Capacidad  
 

•   Localización 
 

•   Calidad de alimentación y producto 
 

•   Calidad de productos 
 

•   Revisión de tecnología 
 

• Prioridades del FEL II y III 
 

• Definición de responsabilidades para todos los miembros del equipo del 
FEL. 

 

 
Los elementos del plan para el FEL soportarán el  desarrollo efectivo del paquete 
de definición del proyecto, que incluye el plan de ejecución del proyecto. 
 
En el  proceso de preparación del plan para el FEL, dos factores influenciarán el 
éxito de la unidad de negocios: primero la composición del equipo y sus 
habilidades, y segundo la calidad del acta de constitución 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 ejecución del proyecto, mayor será  la 
influencia en la ejecución del proyecto 

 
• La definición clara de roles y responsabilidades para los miembros del 

equipo son vitales para el éxito del FEL.     
 

• Entre más tiempo y recursos se asignen para la planeación de cada etapa, 
más grande será la oportunidad para alcanzar soluciones óptimas. El FEL 
debe ser controlado en términos de programa y costo 

 
• En situaciones de gran incertidumbre, la planeación con un enfoque flexible 

y responsable es apropiado; la selección de miembros calificados en el 
equipo es igual de importante en la medida que se incrementa la 
incertidumbre. 
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• La planeación 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.  

 

III.3 Proceso Evaluación y Selección de Alternativa s. 

 
 
 

El proceso evaluación y selección de alternativas es el más crítico, 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 continuación se trata con más  
detalle los subprocesos que permitirán realizar la adecuada selección de 
alternativas para el proyecto: 
 

• Analizar la Tecnología 
• Evaluar el sitio 
• Preparar alcances y estimados conceptuales 
• Analizar riesgos 
• Evaluar alternativas 

 
El resultado de efectuar las actividades en cada subproceso anteriormente 
señalado, es la selección de la alternativa óptima. 
 
Una vez que el equipo ha sido formado, el líder  debe asegurar que cuente con los 
suficientes expertos para completar estas actividades, dando una consideración 
especial a:   

• Desarrollar Paquete de 
Definición del Proyecto 

� Organización de 
etapas iniciales del 
proyecto (FEL) 
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• Tecnología disponible 
• Negocios 
• Relaciones comunitarias 
• Posición competitiva 
• Ingeniería /construcción 
• Protección Ambiental 
• Aspectos Financieros 
• Salud/ Seguridad y Toxicologica 
• Recursos humanos 
• Conocimientos, identificación y solución de brechas 
• Relaciones laborales 
• Consideraciones legales 
• Expectativas de mercado 
• Mercadotecnia /Compras 
• Operaciones 
• Estimados de proyecto 
• Análisis de riesgos 
• Suministro y distribución 
• Identificación y solución de brechas tecnológicas  
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Subproceso 7. Analizar Tecnología  
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
La función de analizar la tecnología, es valorar las tecnologías disponibles en 
relación con las necesidades y limitantes de la compañía. Este subproceso 
también identifica y señala las brechas de conocimiento y tecnológicas que los 
miembros del equipo de proyectos deben superar para permitir que quien tome la 
decisión logre una decisión de calidad.    
 
 
Análisis de tecnologías disponibles 
  
La primer tarea es determinar que tecnologías existen, que tan competitivas son, y 
si se encuentran disponibles. Esto incluirá algunas nuevas tecnologías, incluyendo 
las desarrolladas por la misma compañía. Los elementos clave de esta parte del 
análisis involucran revisar cuestiones tales como: literatura pública, servicios de 
monitoreo tecnológico, patentes y reportes de inteligencia de negocios y de 
mercado. Normalmente en este punto muchas tecnologías pueden ser eliminadas 
y reducir las alternativas a una lista manejable. 
 

• Nueva o existente?¿Qué porcentaje? 
• Problemas identificados de escalamiento 
• Experiencia con el proceso(s) 
• Filosofía de riesgos corporativos 
• Tolerancia para elevadas contingencias 

Analizar Tecnología 

• Desarrollar Paquete de 
Definición del Proyecto 

� Organización de 
etapas iniciales del 
proyecto (FEL) 

 

Evaluación y selección de alternativas  
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De las alternativas seleccionadas, se deberá recopilar una mayor información de 
detalle. El siguiente paso es contactar a los dueños de la tecnología y pactar un 
acuerdo de secrecía (en caso de requerirlo). Esto permitirá al equipo intercambiar 
suficiente información para el análisis financiero, evaluación de producto, y 
evaluación de proceso, así como las evaluaciones legales, de patente, salud, 
seguridad, toxicologicas, regulatorias y relacionadas con aspectos ambientales. 
Esta evaluación 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 
inversión 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, toxicológico, 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 selección que incluyan todos los objetivos de la misión, restricciones y líneas 
guías a ser consideradas. Este es un paso crítico que debe ser considerado muy 
cuidadosamente.     
 
Muchas veces el criterio de selección estará compuesto de una mezcla ponderada 
de: 
 

• Posición competitiva a largo plazo 
 
• Calidad en el producto 

 
• Flexibilidad del proceso 

 
• Resultados del análisis financiero 

 
• Consideraciones operacionales 

 
• Consideraciones ambientales 

 
• Compatibilidad con sitios potenciales 

 
 

Preparación de la documentación de la tecnología:  
 
Conforme avanza el análisis de la tecnología, los procesos deben ser 
documentados y contener la siguiente información:  
 

• Objetivo del análisis: Declaración de los objetivos de la tecnología y una 
lista de las tecnologías que serán analizadas por el equipo. 
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• Descripción del proceso y productos: Una descripción general de cada 

proceso y productos resultantes son documentados. También una lista de 
brechas de conocimiento identificadas, así 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: posición competitiva, 
objetivos de mercado, grado anticipado de competencia, tipos de mercado, 
expectativas de crecimiento de mercado, amenazas de otras fuentes, y 
proyección de ventas a largo plazo.  

 
• Análisis financiero: Un plan para el análisis financiero de cada tecnología 

debe ser desarrollado. Estos deben incluir un informe de estudio de riesgos 
y análisis de  sensibilidad. Además medidas estándar de la compañía tales 
como; Retorno sobre la Inversión (ROI) tasa interna de retorno (TIR), y 
valor presente neto (VPN), etc.  Estas deben ser comparadas.   

 
• Estado de tecnología y de conocimiento: Deberán presentarse planes para 

identificar las brechas de conocimiento y tecnología 
 

 
El equipo desarrolla el criterio de selección de la tecnología basado en objetivos 
de proyecto. Este criterio puede generalmente tomar lugar en las siguientes tres 
categorías: 
 

• Aspectos mandatorios: Esta categoría típicamente contiene los elementos 
que deben cumplirse o la evaluación se concluye porque la tecnología ya 
no tiene oportunidad de ser exitosa.  Esto incluye: 

  
a. La compañía debe mantener una posición legal favorable. 

 
b. La Tecnología debe tener una patente con acceso a información 

confidencial 
 

c. La tecnología debe cumplir con los reglamentos regulatorios. 
 

• Aspectos o necesidades críticas: Esta categoría típicamente tiene que ver 
con los elementos que se encuentran en la declaración de objetivos, 
restricciones, y criterios de éxito, tales como; capacidad, forma de producto, 
y requerimientos de materias primas, alimentación al proceso, espacio en 
metros cuadrados, entre otros. 

 
• Aspectos opcionales: En esta categoría se contemplan preferencias de las 

partes interesadas clave tales como; negocios, operaciones, 
mantenimiento, ingeniería, etc.  Es en este punto donde una matriz de 
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criterios de selección o tabla debe ser preparada, para mostrar la 
importancia del peso de cada criterio y la calificación de cada alternativa de 
tecnología alterna. El peso total sugerido sería 100% en una escala de 0 a 
100. Pudiera ser útil 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 evaluación final de los requerimientos del reporte de tecnología 
debe contener una presentación a la alta dirección y un reporte formal. 
 

• Presentación a la alta dirección: El objetivo de esta presentación es dar a la 
alta dirección suficiente entendimiento, y confianza en la recomendación, de 
tal forma que estén convencidos de que:  

 
 

• Todas las tecnologías relevantes han sido exploradas ó analizadas.  
• Los métodos de análisis han sido completos.   
• Los resultados son completos y precisos 
• Las recomendaciones están bien soportadas, son seguras y confiables.  
• Las recomendaciones cumplen con los objetivos de la compañía y pueden 

ser logradas dentro de los requerimientos y limitantes establecidos 
• La tecnología seleccionada es la correcta 

 
Reporte Formal: Este reporte escrito debe documentar los detalles de los estudios 
de tecnología e incluir los costos finales del trabajo hecho por el equipo.   
 
Es importante resaltar que la selección de la tecnología es un elemento crítico en 
el éxito de la organización a largo plazo. Todas las necesidades y  situaciones 
deben ser consideradas cuidadosamente para tomar la mejor decisión.  
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Subproceso 8. Evaluación del sitio(s) 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Consideraciones para selección del sitio. 
 
El CII propone que la evaluación del sitio debe contemplar diferentes 
consideraciones para diferentes ubicaciones, esta evaluación puede contemplar 
construcciones o propiedades existentes, así como nuevas ubicaciones. El criterio 
de selección incluye algunos puntos muy importantes a considerar de los cuales 
se pueden nombrar los siguientes: 
  

• Localización geográfica 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 

 
 

• Se hace en paralelo al análisis de tecnología  
• Global, local, dentro de una construcción 
• Características y objetivos de sitio 
• Fortalezas y debilidades relativas 
• Costos relativos 
• Satisfacción de necesidades a largo plazo 
• Optimizar todos los factores 

Evaluación del Sitio  

• Desarrollar Paquete de 
Definición del Proyecto 

� Organización de 
etapas iniciales del 
proyecto (FEL) 

 

Evaluación y selección de alternativas 



 Claudia Flores Alonso 79 

 

• Disponibilidad de tierra  
• Limitantes legales 
• Requerimientos de financiamiento en la región / localidad 
• Cultura interior vs cultura internacional 
• Relaciones con la comunidad 
• Relaciones de trabajo 
• Relaciones gubernamentales 
• Limitantes y consideraciones políticas 
• Educación y entrenamiento 
• Consideraciones de seguridad y salud 
• Consideraciones ambientales 
• Preservación histórica 
• Clima 

 
En muchos casos las características del sitio influencian la selección de la 
tecnología. El equipo encargado de seleccionar el sitio debe desarrollar suficiente 
información para permitir que la optimización sitio – tecnología ocurra durante el 
subproceso de evaluación de las alternativas. 
 
El subproceso evaluar el sitio,  consiste de la evaluación de las fuerzas y  
debilidades relativas a la localización de las alternativas para cumplir con los 
requerimientos del dueño. 
 
En teoría la selección del sitio es bastante simple, encontrar una ubicación que 
maximice los beneficios para la compañía. La aplicación práctica de la teoría es 
menos sencilla. La evaluación del sitio o de los sitios varía relativamente  para 
diferentes tipos de sitios, considerando región global, país, y localidad, dentro de 
una barda perimetral, o dentro de un edificio.  
 
 
Principales pasos para “Evaluación de sitios”. 
 
Los objetivos de negocios son la principal importancia para esta evaluación. La 
primera decisión es determinar la localización geográfica general de las 
instalaciones cercanas al área de mercado, fuentes de las materias primas, bajos 
costos de mano de obra, disponibilidad de servicios auxiliares, e instalaciones 
existentes, o combinación de todos.  
 
El desarrollo de tablas de impacto en costo pueden ayudar a determinar 
prioridades, pero la decisión del negocio debe ser dirigida a las necesidades a 
largo plazo.  Esta evaluación ayuda a enfocarse en los objetivos de negocio y la 
importancia de los principales elementos en la selección. 
 
A continuación se muestra una tabla de impacto, que permite hacer los estudios y 
análisis pertinentes para tomar la mejor decisión para el proyecto. 
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TABLA I DE IMPACTO ANUAL DE COSTOS 

 

 
 
Tabla I. Impacto de Costo Anual (Tomada de CII, 199 5)12  
 
Considerando que la selección del sitio no es forzada por consideraciones 
políticas, legales, regulatorias, requerimientos financieros o sociales, entonces la 
selección normalmente será una optimización de las mejores opciones 
disponibles. Estas consideraciones generalizadas son:  

 
• La mejor selección económica global (en el presente y futuro) 
• La mejor selección desde el punto de vista de beneficios de mercado 
• La Mejor selección desde el punto de vista de costos (materias primas, 

mano de obra, servicios, y costos de suministro y distribución) 
• Mejor elección desde un punto de vista de inversión inicial 

 
Si las consideraciones legales, políticas, regulatorias, requerimientos financieros o 
consideraciones sociales limitan o forzan, la selección del sitio se convierte en una 
suboptimización considerando las restricciones que apliquen.  
 
Consecuentemente el equipo encargado de la selección del sitio prepara una lista 
de sitios específicos y de aquí se selecciona el sitio final. Para hacer esta 
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selección de manera lógica, se debe desarrollar información detallada de cada 
sitio, los objetivos ó características del sitio se enlistan en la tabla del anexo B. 
 
 
Selección del sitio 
 
Una vez que la información ha sido desarrollada, el equipo debe organizar la 
información para propósito de decisión. Si el equipo no puede finalizar la selección 
con base en los datos preliminares disponibles, entonces deberán incluir más 
opciones para tomar la decisión adecuada de selección del sitio.  
 
Es importante mencionar que el equipo debe revisar las conclusiones preliminares 
con el líder del equipo de proyectos, antes de formalizar la evaluación de 
alternativas para que el análisis financiero se encuentre basado en un fundamento 
sólido. El equipo debe preparar alternativas que le permitan comparar y diferenciar 
aspectos económicos y no económicos para todos los sitios. 
 
 
Subproceso 9. Preparar Alcances y Estimados Concept uales 
 

 

 
 
La función de preparar alcances y estimados conceptuales está relacionada a dos 
cosas, requerimientos de inversión y requerimientos de utilización por las 
alternativas. El propósito de esta función es proporcionar datos para el análisis 
financiero durante la evaluación de alternativas. La definición del alcance 
conceptual intenta resolver los siguientes puntos: 
 

• Proveer un medio para acordar las necesidades de recursos 
• Proveer una base para generación de requerimientos de utilización de  

recursos 

• Desarrollar Paquete de 
Definición del Proyecto 

� Organización de 
etapas iniciales del 
proyecto (FEL) 

 

Evaluación y selección de alternativas 
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• Reducir incertidumbres a un “aceptable nivel de riesgos” 
• Balancear las necesidades para más detalles y precisión 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 inversión, usando información del alcance preliminar y métodos de 
estimación de costo muy inciertos. 
 
Las clases de estimados  de acuerdo a la American Association of Cost 
Engineers  (AACE, 1996-2000)25 
 
A continuación se definirán 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 
información limitada, y subsecuentemente tiene un amplio rango de precisión. 
 
En estos estimados solo se cuenta con la capacidad de la planta, y donde será 
realizada la construcción, resultado de los estudios de mercado, la valoración de 
viabilidad inicial, el bosquejo de la valoración de alternativas, estudios de 
localización del proyecto, evaluación de los recursos necesarios, y de 
presupuesto.   
 
El nivel de definición del proyecto es de 2% de la definición del proyecto completa 
requerida.   
 
Estimado clase 4: 
 
Estos estimados son típicamente usados para determinación de factibilidad, 
evaluación del concepto, y la aprobación de presupuesto preliminar. Típicamente 
los trabajos de ingeniería tienen de un 1 a un 5% y debería haber un mínimo de lo 
siguiente: 
 

� Capacidad de la planta 
� Diagramas de flujo de proceso, para dar idea del sistema del proceso 
� Ingeniería preliminar de proceso, y lista de equipos de servicios. 

 
Los estimados clase 4 tienen un rango de precisión 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, autorización, pre-diseño, 
pre-estudio. 
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Estimado clase 3: 
 
Los estimados clase 3, son típicamente preparados para soportar los 
requerimientos de fondos del proyecto, y la autorización del presupuesto, y 
comienzan la primera de las fases del proyecto “control de estimados”. 
 
Típicamente los trabajos de ingeniería son completados en un rango de 10 a 40%, 
y debería contener un mínimo de lo siguiente: 
 

� Diagramas de flujo de proceso 
� Diagramas de tubería e instrumentación preliminar 
� Plano de Localización general 
� Dibujos preliminares o bosquejo 
� Y esencialmente la ingeniería de procesos completa 
� Lista de equipos de servicio 

 
Este estimado también es conocido como estudio conceptual, estimado de fase de 
ingeniería básica.  
 
El estimado definitivo es de -15 a +30% 
 
Estimado clase2: 
 
Los estimados clase 2 son preparados para formar la línea 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 licitación”, y para establecer el contrato.  
 
Típicamente los trabajos de ingeniería son completados de un 30 a un 70% .Y 
debe contener un mínimo de lo siguiente: 
  

� Diagramas de flujo de proceso 
� Diagramas de tubería e instrumentación 
� Balances de materia y energía 
� Diagrama de localización final 
� Ingeniería de procesos completa 
� Lista de equipos de servicios 
� Líneas de diagramas eléctrico, y equipo eléctrico 
� Plan de ejecución  detallado 
� Plan de recursos 

 
Este estimado también es conocido como control detallado, fase de ejecución, 
control maestro, ingeniería, o licitación.  
 
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 será típicamente usado por los contratistas para la 
licitación, o por los dueños para verificar estimados. 
 
Típicamente los trabajos de ingeniería son completados de  70 a 100%. Y debe 
contener un mínimo de lo siguiente: 
 

� Toda la ingeniería y documentación del diseño del proyecto 
� Plan de ejecución 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 selección de 
alternativas, si no en general para todos los procesos, considerando desde el 
inicio del proyecto hasta el fin del mismo, a continuación se describirá y se 
resaltarán aquellos factores relevantes de este proceso.      
 
Subproceso 10. Analizar riesgos del proyecto 
 

  

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

• Identificar, medir y administrar 
• Financiero y de negocios 
• Tecnología  
• Regulatorio 
• Operacional 
• Proyecto 
• Fondeo en fases 
 

Analizar Riesgos 

• Desarrollar Paquete de 
Definición del Proyecto 

� Organización de 
etapas iniciales del 
proyecto (FEL) 

 

Evaluación y selección de alternativas  
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(Owen Dinneny, ECC) 37Es importante mencionar que el análisis de riesgos debe 
estar basado en una revisión de amenazas de alcance del proyecto, costo y 
programa de ejecución con el objetivo de identificar, valorar y definir un plan para 
control y mitigación de riesgos.  
 
Las estrategias de mitigación deben ser desarrolladas para cada incertidumbre, 
contemplando lo siguiente: 
  

� Un marco para mitigación requiere ser desarrollado 
� Los procesos requieren ser periódicamente 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 mitigación o identificación de nuevas incertidumbres. 
 
La administración 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 administración 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 Administración de los Riesgos del Proyecto incluye los siguientes procesos: 
 

� Identificación de riesgos: Determinación acerca de los riesgos que tienen 
probabilidad de afectar el proyecto, y documentar sus características de 
cada uno. 

 
� Cuantificando riesgos: Evaluación de riesgos y sus interacciones para 

valorar el rango de posibles resultados del proyecto 
 

� Respuesta a los riesgos: Definición 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)28 Los principales riesgos requieren ser identificados, cuantificados, y 
administrados para mitigar los problemas desarrollados. Los elementos 
pertinentes  a considerar son los siguientes (CII, 1995)12: 
 

� Costos de operación y mantenimiento 
 
� Costos de arranque y puesta en operación  
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� Consideraciones de mercado, como tamaño de mercado y comercialización 
del producto 

 
� Incertidumbre en el proceso y capacidad de la tecnología 

 
� Regulaciones 
 

Riesgos de diseño 
 

� Especialistas 
 

� Experiencia 
 

� Carga de trabajo 
 

� Orientación del equipo de trabajo 
 

� Comunicación 
 

� Integración y coordinación 
 
Riesgos de Construcción 
 

� Disponibilidad de mano de obra y productividad 
 

� Disponibilidad de materiales de construcción 
 

� Disponibilidad de contratistas 
 

� Clima severo 
 

� Imprevistos, Condiciones de sitio difíciles  
 
Recomendaciones para la administración de riesgos (Owen Dinneny, ECC) 37: 
 

� Los procesos deben ser formalizados 
� Debe comenzar desde un principio del ciclo de vida del proyecto, para la 

identificación 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 información consistente y oportuna sobre el éxito de 
mitigación para permitir al equipo de proyectos reaccionar 
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Subproceso  11. Evaluar Alternativas  (Alternativa seleccionada) 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
El subproceso evaluar y seleccionar la alternativa, toma la información de los 
esfuerzos realizados en los subprocesos de la selección de tecnología, evaluación 
del sitio, de alcance y estimado conceptual para desarrollar un panorama completo 
de cada alternativa de tal forma que se puedan hacer comparaciones válidas. Este 
criterio de evaluación incluye: costos, beneficios económicos, y otras 
consideraciones requeridas para tomar la decisión.  
 
La conclusión de este subproceso es producir toda la información necesaria para 
la preparación de las recomendaciones que serán presentadas para tomar la 
decisión concerniente con la selección de alternativas. 
 
 
 
 

• Identificar la mejor alternativa 
• Mas que una alternativa 

o Reconocer 
o Permitir tiempo 
o Proveer flexibilidad 

• Criterio de evaluación consistente 

Alternativa seleccionada  

• Desarrollo del Paquete 
de Definición del 
Proyecto 

� Organización de 
etapas iniciales del 
proyecto (FEL) 

 

Evaluación y selección de alternativas  
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Análisis Económico. 
 
Muchas compañías cuentan con un método prescrito de evaluación y criterios para  
continuar o detener el proyecto.  
 
Este método típicamente requiere información de resultados que pueden ser 
agrupados en las siguientes categorías: 
 
Beneficios: 
 

• Volumen de ventas y pronostico de precio por cada producto  
 
Inversión del proyecto 

 
• Costo de la inversión 
• Tiempo de inversión de proyecto con expectativa de flujos de caja por año 
• Costo de financiamiento del proyecto con tiempo de costo 
• Fecha en la que las instalaciones requieren estar en producción 

 
Capital de trabajo: 
 

• Cantidades de inventario y valor 
• Niveles esperados de cuentas por pagar y valor 
 

Requerimientos de operación: 
 

• Utilización y costo de materias primas compradas o producidas.  
• Uso y costo de servicios auxiliares  
• Tipos de mano de obra, usos y costos 
• Capacidades de operación, factor de servicio, porcentaje de producción 

dentro de especificación. 
• Costos de mantenimiento y reparación 
• Otros requerimientos como, espacio de laboratorio, transportación, 

almacenaje, manejo de materiales, entre otros. 
• Costos y ahorros especiales, no identificados previamente 
 

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

• Futuro acceso al mercado 
• Futuro acceso a materias primas 
• Habilidades de trabajo requeridas 
• Consideraciones políticas 
• Imagen de la compañía,/ calidad de vida / seguridad 
• Consideraciones ambientales 
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• Disponibilidad del sitio 
• Localización del sitio existente 
• Posición 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 selección de tecnología en términos de precio y tiempo 
• Adaptabilidad para que la instalación encuentre otras necesidades 

 
Una vez que ha sido establecido el criterio que permitirá la selección de la 
tecnología y del sitio, la importancia relativa de cada aspecto debe ser 
determinada y colocada en una matriz de decisión para cada alternativa, tal como 
se muestra en el Anexo C (Tabla. Matriz de decisión). 
 
Una vez que el proceso de evaluación de alternativas ha sido terminado, el equipo 
debe preparar una recomendación con dos partes, que contengan lo siguiente: 
 

1. Un reporte escrito estableciendo la recomendación, seguida por la 
documentación de soporte, y una descripción del proceso usado para 
llegar a la recomendación. Este documento debe también incluir una 
lista de personal involucrado en la estimación y la organización a la que 
representa para ayudar a añadir credibilidad para el estudio. Los 
requerimientos de costo y tiempo para el desarrollo de la información 
con la fecha debe ser declarado. Si la carta de proyecto (Project charter) 
tiene declarado las bases para tomar la decisión, entonces cada uno de 
estos puntos debe ser discutido en detalle. 

 
2. Una presentación oral debe ser desarrollada y presentada a quienes 

toman la decisión para asegurar que las recomendaciones están 
discutidas y apropiadamente comprendidas antes de tomar la decisión 
final.  

 
El CII nos dice que solo a través del sistema de análisis sistemático de sitio y 
tecnología se puede tomar la decisión más acertada o confortable para el 
proyecto.  Consistencia y valoración de riesgos son la clave en este proceso. 
 
 
Puntos clave en la selección de alternativas. 
 
Las investigaciones realizadas por el equipo del CII muestran que la tecnología y 
la selección del sitio son puntos críticos 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 definición del proyecto.   
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III.4 Proceso Desarrollar un paquete de definición del proyecto 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
                                                    
 
 
Después de tomar la decisión establecida por el equipo del FEL, y haber evaluado 
las ideas formuladas, y una alternativa final ha sido seleccionada (o series de 
alternativas), Estas decisiones tienen como resultado el proceso desarrollo del 
paquete de definición del proyecto.  Hay cuatro principales funciones en esta fase: 
documentar la definición del alcance y diseño del proyecto, definir el plan de 
ejecución del proyecto, establecer guías de control del proyecto e integrar del 
paquete de autorización del proyecto. 
 
 
 
 
 
 
 

• Tomar la Decisión 

•  De Evaluar y 
Seleccionar 
Alternativas 

Paquete de definición del proyecto  
 

• Paquete detallado para la ejecución del proyecto 
• Resumen ejecutivo para autorización del proyecto 
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Subproceso 12. Documentar alcance y diseño del proy ecto  
 

 
       
 
 
 
 
 
 
 
 
Definición del proyecto: La definición del proyecto describe los atributos técnicos y 
físicos del proyecto, incluyendo los requerimientos de calidad general, y aspectos 
de presupuesto o comerciales que afectarían la planeación de diseño y la toma de 
decisiones. 
 
Criterio de diseño de ingeniería básica: Esta sección resume las bases de diseño 
de ingeniería básica, así como las bases de diseño de detalle para todas las 
disciplinas, materiales de construcción, equipos disponibles, y filosofía. 
 
A continuación se mencionan los puntos a considerar dentro del paquete de 
alcance y diseño: 
 

• Estudios de integración 
• Diagramas de flujo 
• Balances de materia y energía 
• Estudios de configuración de proceso 
• Plan de licenciamiento 
• Proceso de selección de contratista 
• Diagramas de flujo de proceso de sistemas de proceso incluyendo 

interconexiones  

• ¿Que está y que no esta incluido? 
• Evolución de definición del alcance 
• Diseño en la parte inicial o Front End Design (10-25 %) 
• Bases de diseño detalladas 

Alcance y diseño documentados 

• Tomar la Decisión 

•  De Evaluar y 
Seleccionar 
Alternativas 
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• Especificaciones de equipos  
• Hoja de requerimientos  químicos y catalizadores 

 
Bases de diseño de servicios auxiliares: El paquete del proceso de servicios 
auxiliares incluirá: 
 

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

•••• Balances de servicios auxiliares 
•••• Estudios de integración 

 
Bases de diseño de sistemas de control. Esta sección esquematiza los elementos 
clave de los sistemas de control de proceso que serán usados y como serán 
compatibles con la filosofía de operación 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 tubería e instrumentación. Esta sección incluye: 
 

• DTI de proceso, servicios auxiliares y sistema de desfogue con líneas 
dimensionadas y especificadas  

• Diagramas unifilares eléctricos 
 
Información general del sitio: Esta sección incluye: 
 

•••• Planos de localización general dentro y fuera de límites de batería con 
arreglo de equipos 

•••• Plano de interconexiones de tuberías  
•••• Plano de clasificación eléctrica 
•••• Planes de protección contra fuego, caminos, y drenaje  

 
Estudio de constructibilidad: El estudio de constructibilidad emplea el conocimiento 
de construcción y experiencia para hacer diseños más fáciles de construir. Las 
metas específicas de este estudio son:  
 

� Reducir el tiempo de construcción 
� Reducir los requerimientos de mano de obra 
� Reducir los costos de construcción, equipo y herramientas 
� Reducir el costo de materiales 
� Incorporar características distintivas en diseños que promuevan la 

seguridad en la construcción   
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Lista de verificación de entregables del paquete de  definición de 
diseño/alcance  
 

• Objetivos del proyecto 
 
• Medidas de proyecto generales y por fase de definición   

 
• Alcance de trabajo detallado  

 
• Estimado de costo detallado con la precisión del estimado especificada 

 
• Estructura de descomposición del proyecto detallada 

 
• Estructura de costos del proyecto detallada 

 
• Descripción del proyecto detallada 

 
• Dibujos de construcción preliminares 

 
• Revisión de análisis de riesgos de operación (HAZOP) 

 
• Lista de equipos 
 
• Arreglos de equipos aprobados 

 
• DTI’s aprobados 

 
• Principales especificaciones de equipo aprobadas 

 
• Lista de motores 

 
• Lista de líneas de tuberías y cantidades 

 
• Dibujos unifilares aprobados 

 
• Evaluación 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 administración del desempeño 
 

• Diseño de alternativas consideradas y criterio usado de selección para el 
análisis de valor 

 
• Proceso de Revisión para “administración de riesgos” 

 
• Selección  del contratista de ingeniería y contratos necesarios  

 
• Identificación de construcción 

 
• División detallada de la Matriz de responsabilidades  

 
• Manual de procedimientos del proyecto 

 
• Identificación de estándares y especificaciones a ser usadas 

 
• Otros entregables acordados por el equipo  

 
 
Subproceso 13. Definir el Plan de Ejecución del Pro yecto 
 

 

El Plan de Ejecución del Proyecto (PEP, Project Execution Plan) es el documento 
central para la administración de un proyecto. Este es una declaración de políticas 
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 aprobación del director del proyecto.  

• Tomar la Decisión 

• De Evaluar y 
Seleccionar 
Alternativas 
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El DOE (octubre, 2000)26 nos dice que el Plan de ejecución del proyecto (PEP) es 
el principal acuerdo en la planeación del proyecto, que establece roles y 
responsabilidades y define como será ejecutado el proyecto.  

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

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

- El Plan de ejecución del proyecto documenta el plan para la ejecución, 
monitoreo y control, además guía al administrador a través del ciclo de vida del 
proyecto para asegurar una buena administración, implementación de 
procesos y claridad de roles y responsabilidades. 

- El PEP documenta las líneas 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 propósito de la ejecución, si no para 
indicar los parámetros específicos para la culminación del proyecto.   

Plan de Ejecución del Proyecto (PEP) 

(CII, Toolkit)29 Por otra parte escribir un plan de ejecución del proyecto ayuda ha 
asegurar la alineación de las partes interesadas o stakeholders del proyecto  y  el 
logro de los objetivos del proyecto. Este facilita la ejecución del proyecto por la 
documentación de los requerimientos o pasos de ejecución clave. Este también 
sirve como una herramienta que facilita la coordinación y provee unas bases 
comunes de trabajo para todos los participantes.   

El propósito del Plan de Ejecución del Proyecto (PEP) es: 
 

• Incluir planes, procedimientos y procesos de control para la 
implementación 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 dinámico que regularmente 
debe ser actualizado y referido como una herramienta de comunicación, 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. 
  
(CII, 1995)12 un enfoque formal de ejecución, algunas veces llamado plan de 
ejecución del proyecto o estrategia de ejecución de proyecto, es requerido para 
asegurar que todas las tareas son identificadas y llevadas a cabo. 
 
El siguiente plan de ejecución fue realizado tomando como base la propuesta del 
CII Small Project Toolkit y de James A. Bent   
 
Existen tres categorías importantes de un buen plan de ejecución: 
 

1. ¿Cual es el alcance de trabajo? 
2. ¿Cómo va a ser ejecutado el  trabajo? 
3. ¿Cuándo el trabajo debe ser llevado a cabo? 

 
A continuación se detallará cada categoría para el desarrollo de un buen Plan de 
ejecución de proyecto. 
 
  

1. ¿Cuál es el alcance de trabajo? 
 

El documento de alcance debe cubrir: 
 

• Descripción del proyecto 
 

- Justificación y objetivos del proyecto 
- Organización del proyecto y responsabilidades 
- Justificación económica  
- Descripción de instalaciones 
- Presupuesto y programa del proyecto 
- Requerimientos de control del proyecto  
- Requerimientos de seguridad 
- Requerimientos regulatorios  
 

• Especificaciones y bases de diseño 
 

- Definición de proceso: 
 
� Definición del alcance de ingeniería 
� Lista de entregables por disciplina 
� Fechas clave o programa de entregables 
� Presupuesto de costos por disciplina u horas de trabajo 
� Requerimiento de cambios administrativos 
� Descripción de proceso 
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� Diagrama de flujo de proceso 
� Balances de materia y energía 
� Condiciones de proceso y condiciones especiales 
� Construcción de materiales 
� Requerimientos de arranque y cierre 
 

- Definición mecánica 
 

� Diagramas preliminares de instrumentación y procesos 
(DTI’s) 

� Plano de localización general 
� Arreglo preliminar general 
� Lista preliminar de equipos 
 

- Definición de instrumentos 
 

� Definición de propósito y puntos primarios de control 
� Definición de instrumentos, etc. 
 

- Sistema de seguridad 
 

� Análisis de riesgos 
� Lista de dispositivos de seguridad y sus criterios de diseño 
 

- Localización del proyecto (elementos) 
 

� Factores de productividad de ingeniería y construcción 
� Requerimientos de infraestructura en sitio 
� Impactos y consideraciones del clima 
 

- Condiciones de proyecto 
 

� Prefabricación y módulos 
� Condiciones y limitantes operacionales 
� Sitio y problemas de acceso 
 

- Estimado (definición) 
 

� Cantidades de trabajo 
� Horas de mano de obra e ingeniería 
� Limitaciones de presupuesto y contingencia 
� Identificación y análisis de riesgos 
 

2. ¿Cómo va a ser ejecutado el trabajo?  
 
• Declaración o informe de objetivos del proyecto 
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- División de trabajo propuesto: 
 

� Recursos propios 
� Trabajo contratado por fuera 
� Desarrollo de paquetes de trabajo 

 
• Estrategia de contrato 
 

- Alcances requeridos y grado de definición 
- Forma de contrato 
- Responsabilidad de costos versus asignación de riesgos 
 

• Plan de calidad 
 

- Requerimientos de inspección 
- Requerimientos de documentación 
 

• Ingeniería de detalle 
 
• Programa de procura 

 
- Nacional e internacional 
- Recursos 
 

• Construcción 
 

- Prefabricación/ módulos 
- Organización de construcción 
- Programa de construcción 
- Presupuesto de construcción 
- Plan procura de construcción incluyendo plan de control de material 

de terreno 
- Lista de subcontratistas requeridos 
- Requerimientos de seguridad 
- Plan para instalaciones temporales  y/o servicios de sitio 
 

• Recepción, pruebas y arranque 
 

- Seguridad en calidad – inspección y control 
- Organización del proyecto 
- Responsabilidades y organización de recepción, pruebas y arranque 
- Programa 
- Procedimiento de coordinación de proyecto 
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3. ¿Cuándo el trabajo será llevado a cabo? 
 
 

- Ruta crítica  
 

• Análisis de recursos 
 

- Ingeniería / disponibilidad de construcción 
- Habilidades  
 

• Interfase de mercado (limitaciones o fuerzas) 
 
• Limitaciones de flujo efectivo 

 
• Problemas de acceso (clima, limitaciones de tráfico) 

 
• Cierre  de proyecto 

 
- Documentación de cierre del proyecto 
- Evaluación de resultados del desempeño 
- Dibujos de “como construir” 
- Lecciones aprendidas 

 
 
Subproceso 14. Establecer guía de control del proye cto 
  

 
 
 
La esencia de control del proyecto es para lograr una buena planeación, un buen 
sistema de información, y la toma de una buena decisión.  
 
Los aspectos fundamentales a controlar son estimados de costo, programa y 
alcance.  

• Tomar la Decisión 

• De Evaluar y 
Seleccionar 
Alternativas 
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Cada dueño de proyecto es diferente, y es claro que muchas variables asociadas 
con proyectos serán modificadas, pero lo importante es tratar de tener presente lo 
siguiente: “fundamentalmente evitar cambios”. Cada proyecto debe ser planeado, 
presupuestado, programado y así mismo requiere ser controlado. Esta sección 
describe como desarrollar un plan de control para la fase de ejecución del 
proyecto.     
 
Al realizar un plan de control, el propósito principal es controlar un proyecto para  
permitir que los participantes del mismo puedan evaluar el desempeño del 
proyecto y tomar acciones correctivas cuando sea necesario. 
 
Por lo tanto para lograr este objetivo es necesario tener específicamente los 
procedimientos del proyecto en un lugar para el control de programa, costo, y 
alcance para todas las fases y áreas del proyecto.  
 
El grado de sofisticación y complejidad del plan de control dependerá del tamaño e 
importancia relativa del proyecto.  Sin embargo todos los proyectos necesitan 
tener un método de control y reporte de avance. Como un mínimo 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 planeación y control esta basada en la siguiente filosofía y 
condiciones: 
 

• Asegurar una efectiva comunicación y coordinación en el ciclo de vida de 
los proyectos, el líder del equipo debe establecer una armoniosa 
comunicación del equipo. 

 
• El punto de comienzo para la planeación es establecer la declaración de  

necesidades del dueño.   
 
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 descomposición de trabajo (WBS, Work 
Breakdown Structure), mientras el sistema que controla el costo esta basado en 
una estructura de descomposición de costos (CBS, Cost Breakdown Structure). 
Estos dos sistemas están 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 terminación e inicio de las actividades que aseguran el 
cumplimiento de las necesidades del dueño, como la definición del proyecto es 
refinada, el programa para cada fase es descrito usando una red lógica 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 
dueño.  

 
• El programa de construcción está coordinado con el arranque del 

proyecto. 
 

• El programa de la procura para materiales y equipos toma en 
consideración las fechas requeridas asociadas con la información del 
vendedor necesaria para la terminación de la ingeniería de detalle y de 
las fechas de entrega de equipo y materiales necesarias para soportar la 
construcción. 

 
 
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 crítico en la 
autorización final del paquete de autorización, por lo tanto se debe de contar con: 
 

• Bases del estimado 
La bases del estimado son un resumen ejecutivo de la definición del 
proyecto, incluyendo cualquier suposición fundamental hecha en la 
formulación del alcance y del estimado.  

 
• Metodología del estimado 

La metodología debe identificar aspectos específicos tal como si; el 
estimado está basado en datos históricos, el uso de un software para 
estimación de costos, recuento de materiales (volumetría de materiales) 
semi detallada o factores. 
 

• 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, así como el 
contrato general y por área. 
  

• Lista de equipos 
Lista del estimado de costo de los componentes de equipos diseñados más 
grandes. 
 

• Análisis de escalación 
Para proyectos grandes de larga duración o proyectos que van a ser 
construidos en el futuro, es necesario considerar los efectos de la inflación y 
escalación de costos. 

 
• Análisis de contingencia 

Este análisis 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 consideración 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 escalación. 
 

• Pronóstico de gastos 
Después de optimizar el programa debe ser elaborado un pronóstico de 
gastos mostrando las necesidades de flujo de efectivo. 

 
Subproceso 15. Compilar  el paquete de definición d el proyecto.  
 

 
 
 
 

 

• Tomar la Decisión 

• Paquete detallado para ejecución del proyecto 
• Resumen ejecutivo para autorización del proyecto 

 

•  De Evaluar y 
Seleccionar 
Alternativas 
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Compilar el paquete de definición del proyecto incluye integrar la información en 
dos partes, en un paquete de definición del proyecto y en un paquete de 
autorización del proyecto. El paquete de definición del proyecto es usado como un 
mapa detallado para la ejecución del proyecto. El paquete de autorización del 
proyecto es un resumen ejecutivo para quienes deben tomar la decisión de si 
continúa o no el proyecto. 
 
El Paquete de Definición del Proyecto. Si la organización ensambla toda la 
información de detalle desarrollada hasta este punto podrá contar con un efectivo 
y eficiente mapa del camino que deberá seguir el proyecto. Además de 
proporcionar respaldo para la autorización del proyecto el paquete de definición 
sirve como un mapa de guía (road map) para ser usado durante las fases de 
ejecución de ingeniería, procura y construcción. La cantidad de detalle  e 
información variara por cada organización. Sin embargo todos los elementos 
críticos deberán estar considerados por lo menos a nivel de resumen. Los 
siguientes son elementos esenciales de un paquete de definición de proyecto: 
 

• Objetivos y prioridades del proyecto.  
 

Esta sección esquematiza las necesidades de negocio y aspectos 
importantes del negocio para el dueño. Incluye el propósito del proyecto, 
criterio para intercambiar prioridades de costo-programa, operatividad, 
tecnología, 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; y, 
requerimientos de operación. 
 

• Estimado de costo. 
 

Esta sección debe describir la información que el equipo uso para hacer el 
estimado, así como el  nivel de confianza asociado a todos los 
componentes del estimado. 
 

• Análisis económico y de riesgos.  
 

Esta sección actualiza las proyecciones de negocio y mercado, y evalúa el 
riesgo del proyecto respecto a volumen, precio, tecnología y costo. También 
muestra análisis económicos actualizados y toma en cuenta casos, 
optimistas, esperados, o pesimistas. 
 

• Alternativas al proyecto. 
 

Esta sección revisa la evaluación de las alternativas del proyecto y porque 
el proyecto propuesto es el caso seleccionado. 
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• Obligaciones futuras. 
 

Esta sección 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 tecnología. 

 
 
Paquete de autorización.  
 
El paso final antes de una decisión de continuar o detener el proyecto es preparar 
un resumen ejecutivo. Este resumen contiene toda la información necesaria para 
que quienes tomarán la decisión evalúen la viabilidad del proyecto y decidan si 
van a asignar recursos al mismo. Este resumen es llamado el Paquete de 
Autorización y consiste de todos los elementos del Paquete de Definición del 
Proyecto más una justificación y beneficios esperados del proyecto; así como un 
resumen de la evaluación y recomendación. 
 
A continuación se presenta un ejemplo de los puntos que debe contener un 
paquete de autorización: 
 
 
Memorando de envío: 
 

• Se hace una introducción del proyecto a quienes lo van a aprobar  
• Se proporciona el titulo y la información de costos 
• Se establece cómo se usarán los fondos en general 
• La solicitud para aprobación de fondos 

 
Documentos de soporte para el proyecto de inversión: 
 

• Contiene número de proyecto, titulo de proyecto, dueño o dueños, 
localización de las instalaciones consideradas en el proyecto.  

 
• Antecedentes y objetivos 

 
• Requerimientos del cliente y necesidades para este proyecto 

 
� Objetivos de proyecto 
� Soluciones alternativas 
� Razones para la selección de la alternativa recomendada 
 

• Principales actividades de trabajos que serán realizadas (resumen del nivel 
de alcance de trabajo) 

 
• Principales riesgos (Identificación de principales riesgos y el resumen de 

cómo serán controlados o mitigados riesgos) 
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• Consideraciones para el financiamiento  

 
� Costo de inversión esperado y exactitud del estimado  
� Perfil de gastos esperado por año 
 

• Justificación económica  
 

� Análisis financiero y comparación con los requerimientos 
mínimos 

� Análisis 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: Discusión 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 energía y servicios – Lista de necesidades o cambios 

necesarios 
 

• Otros requerimientos 
 

� Mantenimiento 
� Investigación y Desarrollo  
� Sistemas de computación e información 
 

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

 
• Alcance del proyecto 
 

� Descripción general 
� Programa de la fecha de terminación mecánica  
 
 



 Claudia Flores Alonso 106 

 

• Resumen del detalle de: 
 

� Requerimientos de ingeniería y construcción 
� Requerimientos de edificios 
� Requerimientos civiles  
� Requerimientos de equipo 
� Requerimientos de aislamiento 
� Requerimientos eléctricos 
� Demoliciones o uso de materiales sobrantes  
� Otros requerimientos  
 

• Requisición 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 código.  
 

•  Requerimientos para paro de plantas   
 
 

• Programa de fechas clave del proyecto – Mostrando la terminación 
mecánica y  las fechas de la disponibilidad de los productos 

 
• Esquema del proyecto – Mostrando los procesos y localización   

 
• Requerimientos y solicitudes de permisos para el proyecto 

 
• Requerimientos de mano de obra del proyecto 

 
• Plan de administración de materiales 

 
 
Puntos clave del desarrollo del paquete de definici ón: 
 
El subproceso del desarrollo del paquete de definición comienza con la selección 
del sitio del proyecto, de las alternativas de tecnología, y guías corporativas que se 
transforman en un paquete de definición del proyecto y paquete de autorización 
que permite a quienes toman la decisión tomar la decisión de autorizar o no.  
 
Las funciones desempeñadas durante este subproceso incluye: análisis de 
riesgos, desarrollo del alcance y diseño, definición del plan de ejecución del 
proyecto, establecimiento de guías de control, y compilación de esta información 
en un formato útil.  
 
Una recomendación del CII es que en este punto un 10 a 15% del diseño total 
debe estar terminado. El producto de este subproceso incluye un paquete  de 
definición del proyecto que son las bases para la ejecución del mismo; y, el 
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paquete de autorización que es usado para tomar la decisión de asignar recursos 
para que continúe el proyecto.  
 
 

III.5 Proceso Tomar la decisión. 

 
 

 
 
 
Por último, el proceso de FEL guía hacia tomar la decisión, sobre sí a la compañía 
le conviene comprometer o no recursos. El factor más importante a través 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 planeación. Los objetivos e intereses de las principales entidades de la 
empresa (especialmente negocios, tecnología y unidades de operación), 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 autorización sea recibido, este satisfaga las expectativas. 
 
Quien toma la decisión evaluará el paquete de autorización enviado para la 
alternativa o alternativas seleccionadas y podrá aprobar o rechazar la asignación 
de recursos al proyecto. El paquete de autorización típico incluye justificación del 
proyecto, costo del proyecto, beneficios esperados del proyecto, programa, 
requerimientos de flujo de caja, personal, materiales, y servicios, impacto 
ambiental, análisis de riesgos con alternativas consideradas, alcance del proyecto, 
y el método de ejecución del proyecto. Quién toma la decisión puede evaluar el 
paquete de definición del proyecto. Este paquete debe incluir la suficiente 
información suplementaria para permitir desarrollar una efectiva y eficiente 
ingeniería de detalle.      
 
El proceso de decidir comprometer recursos para un proyecto incluye el análisis, 
por parte de quien toma la decisión, de la probabilidad  de que el proyecto 
satisfaga las necesidades de negocio de la compañía.  
 

16 Decidir proceder con 
el proyecto o no • Decisión 

• De Desarrollar el 
Paquete de Definición 
del Proyecto 
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Este proceso intenta probar la validez de los objetivos establecidos para el 
proyecto (especialmente de negocios, tecnología y operación), así como la 
probabilidad de que el proyecto satisfaga esos objetivos. 
 
Al evaluar la validez de un proyecto propuesto quién toma la decisión típicamente 
analiza los siguientes aspectos: 
 
Planeación de negocios: Cuando se evalúa un prospecto de proyecto desde un 
punto de vista de administración de proyectos, quién toma la decisión típicamente 
considera los siguientes elementos: 
 

� Estudios de capacidad / volumen 
� Evaluación de mercado y localización 
� Plan de utilidades  
� Estrategias y plan de financiamiento a largo plazo 
� Estudios de materias primas 
� Estudios de producto 
� Flexibilidad de proceso y capacidad de expansión  
� Métricas de producción de clase mundial 
� Ventana en el Mercado 
� Objetivos de precio  
� Estrategias de riesgos 
� Evaluación de recursos del corporativo  
� Regulaciones gubernamentales  
� Tecnología contra competencia 
 

 
Análisis de de riesgos:  
 
El análisis de riesgos es el resultado de identificar y valorar los riesgos 
relacionados con el proyecto y la búsqueda proactiva para minimizar el impacto en 
el éxito del mismo. Quienes toman la decisión deben valorar o considerar todos los 
aspectos de riesgos asociados al proyecto y ligar estos riegos según las 
necesidades de la empresa. La valoración de riesgos probablemente incluirá un 
análisis de lo siguiente: 
 

� Riesgos ambientales 
� Riesgos sociales 
� Riesgos políticos 
� Riesgos de tecnología de proceso 
� Riesgos de capacidad de equipos 
� Riesgos de operación 
� Riesgos de ingeniería de diseño 
� Riesgos de estimado de costo del proyecto 
� Riesgos de negocio 
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Plan de ejecución de proyecto:  
 
El Plan de Ejecución del Proyecto (PEP) asegura que todas las tareas sean 
identificadas y ejecutadas. El plan también provee una guía para el proceso de 
toma de decisiones. Esto involucra la documentación de los métodos usados para 
definir los siguientes puntos: 
 

� Bases de estimado  
� Bases de programa 
� WBS o estructura de descomposición del trabajo 
� Estrategia de procura 
� Estrategia de contratación 
� Constructibilidad 
� Objetivos de dueño 
� Estrategia de construcción 
� Estrategia de control  

 
 
Paquete de definición del proyecto/Paquete de autorización. 
 
El equipo transforma la alternativa seleccionada en un paquete de autorización y 
en un paquete de definición. El paquete de autorización es un resumen ejecutivo 
del paquete de definición. El paquete de definición involucra la formulación 
detallada de una estrategia continua y sistemática a ser usada durante la fase de 
ejecución del proyecto. 
 
Decidir no comprometer recursos: El primer resultado del proceso del FEL es la 
decisión si se van a proporcionar los recursos necesarios para proceder con la 
ejecución del proyecto. Si quienes toman la decisión eligen no comprometer 
recursos, esta decisión es usada para modificar ya sea la planeación de negocios 
o los procesos funcionales del FEL. 
 
Decisión para comprometer recursos: Si quienes toman la decisión eligen  
comprometer recursos, la siguiente función es ejecutar el proyecto.     
 
Elementos clave de tomar la decisión: 
 
La decisión. El paquete de definición del proyecto y el paquete de autorización, 
controlan la función de la toma de decisión. Quien toma la decisión decide, si 
proveer los recursos necesarios para proceder con la ejecución del proyecto. Si la 
decisión no es tomada, posiblemente se requiere de retroalimentación adicional y 
puede asignar fondos adicionales para algunos de los procesos  o subprocesos 
del FEL. 
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A continuación se presentan los elementos clave del modelo de FEL que se 
analizó en la sección anterior. 
 
 

 
 
 
Figura III-5. Elementos clave del proceso de Front End Loading (FEL) 
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IV.  MEDICIÓN DEL INDICE DE NIVEL DE DEFINICIÓN DEL  
PROYECTO (PDRI) 

 

IV.1  Índice del nivel de definición de proyecto (P DRI) 

(CII, 1996)30 En éste capitulo se presenta una herramienta que permite a través de 
un índice medir el nivel de definición del proyecto (PDRI). Project Definition Rating 
Index, mejor conocido como PDRI por sus siglas en ingles. Este índice ha sido 
ampliamente adoptado en Estados Unidos, como una herramienta que les ha 
permitido saber que tan bien está definido el alcance del proyecto dentro de la 
etapa de planeación.  
Esta herramienta cuenta con un intervalo de puntaje de 0 a 1000, donde una 
calificación 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  
planeación de un proyecto, en este capitulo se abordará la herramienta PDRI, 
también considerada como una mejor práctica desarrollada por el Instituto de la 
Industria de la Construcción (CII).  
 
Esta herramienta es un  trabajo complementario realizado por el Equipo de 
investigación del Pre Project Planning, iniciado por la misma razón  por la cual 
comenzaron la investigación del Pre Project Planning (FEL), la cual fue: “Descubrir  
la razón de porque una inadecuada definición del alcance ha tradicionalmente sido 
un problema en los proyectos en la etapa de ejecución resultando en sobrecostos, 
y en un desempeño pobre del proyecto”. 
 
Su objetivo es medir y calificar el grado de definición 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 
aquellas actividades que son esenciales para la buena definición del alcance. 
Además 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 administración de 
riesgos, ya que identifica y mide los riesgos relacionados con la definición 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 autorización del mismo. Lo sombreado 
muestra el mejor tiempo para el empleo del PDRI. 
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Figura IV-1. El mejor Tiempo para el empleo del PDR I 
 

IV.2  ¿Como fue desarrollado el PDRI ?. 

 
Un equipo de investigación del CII conocido como Front End Planning (RT 113) 
fue formado en el año de 1994 para producir una herramienta efectiva, simple y 
fácil de usar. Una herramienta que ampliara el trabajo del equipo de investigación 
del Pre Project Planning, para que el dueño 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 definición de alcance 
(PDRI), el equipo de investigación del Front End Planning (RT 113) estableció los 
siguientes objetivos: 
 
Cuantificar los esfuerzos de definición del alcance y correlacionarlos con la 
previsibilidad de lograr los objetivos de proyecto. Los objetivos secundarios 
incluían: 
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• Producir una herramienta para medir el desarrollo del alcance del proyecto 

basado en las mejores prácticas de la industria, y desarrollar una 
metodología de benchmarking del grado de definición de alcance a través 
del uso de un índice extenso. Este índice es mejor conocido como Project 
Definition Rating Index (Índice del nivel de  definición del proyecto, PDRI 
por sus siglas en ingles). 

 
•   El desarrollo de tres versiones del PDRI; uno para proyectos industriales, 

uno de construcción de edificios, y uno de infraestructura de proyectos. 
 

• Asegurarse que la herramienta PDRI es fácil de usar y de entender. 
 
En orden de cumplimiento de estos objetivos, el equipo de investigación decidió 
desarrollar primero una versión del PDRI para proyectos industriales, ya que esta 
versión era la mejor alineada con la mayoría de los expertos miembros del equipo. 
Los integrantes del equipo comenzaron por examinar una investigación anterior 
sobre la definición 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 específicos requeridos para una adecuada definición del alcance, 
aunque a pesar que su trabajo fue bueno, este no ha sido ampliamente aceptado, 
quizás debido a su complejidad. Tomando como referencia estos estudios, el 
equipo de investigación del CII, realizó los primeros cambios del trabajo previo, 
adecuándolos y desarrollándolos  en una herramienta simple y fácil de usar para 
medir el nivel de esfuerzo o el grado de definición 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 crítico en un 
paquete de definición y permite al equipo de proyectos, rápidamente 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 definición de alcance, el equipo de investigación 
utilizo los siguientes principales recursos: sus expertos internos, revisión de 
literatura, documentación de una gran variedad de dueños, contratistas de 
compañías, y un despacho independiente de estimadores y administradores de 
proyecto. Otro factor importante fue el borrador de categorías del trabajo previo de 
John W. Hackney, el cual  fue obtenido, previo al trabajo del CII, y por medio de 
los expertos internos del equipo. Esta lista preliminar fue empleada y expandida 
usando la documentación de la definición del alcance de 14 dueños y compañías 
contratistas. A través de diagramas afinados y técnicas de grupo, la lista fue 
refinada y acordada en términos exactos de alcance, y nomenclatura de 
descripción de elementos.  
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Dicha lista se forma de 70 elementos agrupados en 15 categorías y a su vez en 3 
secciones. Esta lista forma la base del índice del nivel de definición del proyecto 
(PDRI). 
 
Posteriormente para desarrollar un peso creíble de esta herramienta, el equipo de 
investigación aprobó que un amplio rango de expertos de la industria comprobarán 
los mejores resultados. Por lo tanto cincuenta y cuatro expertos de administración 
de proyectos y estimadores que representaban una mezcla de 31 dueños y 
compañías contratistas, fueron invitados en dos talleres. Uno de estos fue 
realizado en el noreste y el otro en el sureste para obtener una representación 
equitativa de diferentes regiones geográficas. 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 calificación o medida de proyecto. (en 
el anexo D se presenta como ejemplo la hoja de calificación de un proyecto  para 
la sección 1)Las magnitudes y los pesos asignados a cada elemento en cinco 
columnas indican la relativa importancia de cada elemento en el paquete de 
definición del alcance. 
 
La herramienta PDRI básicamente permite medir el grado de desarrollo de alcance 
en proyectos industriales, identifica y describe precisamente cada elemento crítico 
en un paquete de definición de alcance y permite al equipo de proyectos 
rápidamente predecir e identificar factores de impacto de riesgos, además permite 
evaluar la completa definición del alcance en cualquier punto antes de que un 
proyecto sea autorizado para el diseño de detalle y construcción. 
 
Tal como se mencionó anteriormente el PDRI consiste de tres secciones, cada 
una de estas secciones esta descompuesta en una serie de categorías, 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 sección Front End Definition, con tres de sus categorías y tres 
elementos.  
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Estructura jerárquica de PDRI 

 

  
 
Figura IV-2. Traducida de  (CII, 1996) 30 
 
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 definición del alcance del proyecto. Es importante resaltar que la 
calificación 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 verificación de 70 elementos de definición de alcance 
en un formato de calificación. El formato de calificación del PDRI esta soportado 
por el detalle de la descripción de estos elementos. Un equipo de proyectos, por lo 
tanto puede evaluar el estado de la definición del proyecto durante el esfuerzo del 
Pre Project Planning o FEL y determinar su calificación, o nivel de esfuerzo.  
 
El PDRI puede beneficiar tanto al dueño como al contratista de la compañía y 
proveer numerosos beneficios para el equipo de proyectos. Esta herramienta 
incluye: Una lista de verificación detallada para trabajar en la etapa planeación, 
terminología de la definición de alcance estandarizado, facilita la identificación y 
valoración de riesgos, monitorea el progreso del Front End Loading (FEL) y Ayuda 
a favorecer la comunicación entre los participantes.    
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A continuación se muestran completas las tres secciones, sus categorías y 
elementos del PDRI para proyectos industriales. (CII Pre Project Planning Tools 
PDRI and Aligment)35 
 
 
I. BASES DE DECISIÓN DE PROYECTO (Sección I)  
 

A. Criterio de objetivo de proyectos (categoría)  
 

A1. Filosofía de confiabilidad  (elemento)  
A2. Filosofía de mantenimiento 
A3. Filosofía de operación 
 

B. Objetivos de negocio 
 

B1. Productos 
B2. Estrategia de mercado 
B3. Estrategia de proyecto 
B4. Factibilidad de proyecto 
B5. Capacidad 
B6. Consideraciones de expansión futura 
B7. Ciclo de vida de proyecto esperado 
B8. Consideraciones sociales 
 

C. Desarrollo e investigación básica 
 

C1. Tecnología  
C2. Proceso 
 

D. Alcance de proyecto 
 

D1. Declaración de objetivos de proyecto 
D2. Criterios de diseño de proyecto 
D3. Características de sitio. (Disponibles vs requeridas) 
D4. Requerimientos de demolición y desmantelamiento 
D5. Alcance de trabajo por disciplina 
D6. Programa de proyecto 
 
 

E. Ingeniería de valor 
 

E1. Simplificación de proceso 
E2. Diseño y alternativas de material consideradas/ rechazadas 
E3. Análisis de Constructibilidad para el diseño  
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II. FRONT END DEFINITION o Definición inicial (Sección II) 
 

F. Información del sitio 
 

F1. Localización del sitio 
F2. Mecánica de suelos  
F3. Estudio de impacto ambiental 
F4. Requerimientos de permisos 
F5.Fuentes de servicios auxiliares con condiciones de abastecimiento 
F6. Protección contra incendio y condiciones de seguridad 
 

G. Diseño de  Proceso / Mecánico 
 

G1. Diagramas de flujo de proceso 
G2. Balances de materia y energía 
G3. Diagramas de tubería e instrumentación (DTI’s) 
G4. Administración de seguridad de proceso (PSM, Process Safety 
Mgmt) 
G5. Diagramas de flujo de servicios 
G6. Especificaciones 
G7. Requerimientos de sistemas de tuberías 
G8. Plano de localización general 
G9. Lista de equipo mecánico 
G10. Lista de líneas 
G11. Lista de interconexiones 
G12. Lista de consideraciones especiales de tuberías 
G13. Índice de instrumentos 
 

H. Alcance de equipo 
 

H1.Estado del equipo 
H2. Dibujos de localización de equipos 
H3. Requerimientos de servicios auxiliares para los equipos 
 

I. Arquitectura, estructura y civil 
 

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

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. Filosofía de control 
K2. Diagramas lógicos 
K3.Clasificación de áreas eléctricas  
K4. Requerimientos de subestación / Fuentes de energía identificadas  
K5. Diagramas unifilares eléctricos 
K6. Especificaciones eléctricas y de instrumentación 

 
 
III. Plan de Ejecución del Proyecto  (sección III) 
 

L. Estrategia de procura 
 

L1. Identificación 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 distribución 
 

N. Control del proyecto 
 

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

 
P. Plan de ejecución de proyecto 
 

P1. Requerimientos de aprobación del dueño 
P2.Plan para la ingeniería y construcción 
P3. Requerimientos paro y arranque  
P4. Requerimientos anticipados de la secuencia de recepción, pruebas y 
entrega a operación  
P5. Requerimientos para el arranque 
P6. Requerimientos de entrenamiento. 
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IV.3  Beneficios del PDRI. 

 
Como se ha mencionado anteriormente un efectivo Front End Loading (FEL) 
mejora el desempeño del proyecto en términos de costo, y programa. La mayoría 
de los participantes en la industria reconocen que la importancia de una buena 
definición del alcance durante el FEL  tiene un impacto potencial en el éxito del 
proyecto. Previas investigaciones, mencionadas en capítulos anteriores han 
mostrado que un buen nivel de desempeño 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 
característica del PDRI es que puede ser utilizado para ajustarse a las 
necesidades de cualquier proyecto, pequeño o grande.  
 
 
El PDRI es una herramienta rápida y fácil de usar. Es una “mejor práctica”  que 
provee numerosos beneficios dentro de algunos de estos se incluyen: 
 

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

 
• Una lista de terminología de definición de alcance estandarizado a través 

de la industria de la construcción (CII). 
 

• Un  Standard industrial para medir el nivel definición del paquete de alcance 
de proyecto, además para facilitar el análisis y valoración de riesgos 

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

FEL 
 

• Una herramienta que ayuda a favorecer la comunicación entre dueños y 
contratistas de diseño para resaltar las áreas pobremente definidas en un 
paquete de definición de alcance. 

 
• Una idea para los participantes de equipo de proyectos para reconciliar 

diferencias usando unas bases comunes de evaluación de proyectos 
 

• Una herramienta de entrenamiento para compañías e individuos a través de 
la industria      

 
• Una herramienta de benchmarking para las compañías para el empleo en la 

evaluación completa de definición de alcance, comparando el desempeño 
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de pasados proyectos dentro de la compañía y externamente, para predecir 
la probabilidad de éxito en proyectos futuros. 

 
 
El PDRI puede beneficiar al dueño y a los contratistas de las compañías. Los 
dueños de las compañías pueden usarlo como una herramienta de evaluación 
para  establecer un nivel confortable para que ellos autoricen los proyectos. Los 
contratistas pueden usarlo como un método de identificación de elementos de 
definición 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 
evaluación de alcance de proyecto.    
 
Algunos beneficios mencionados por Gibsonm  acerca del PDRI para dueños y 
contratistas son: (Edd Gibson, September 20-21, 2004)36 
 
 

• Es una herramienta para medir el alcance de trabajo 
 
• Medio de comunicación  

 
• Sirve para reconciliar diferencias 

 
• Paquete de alcance estandarizado  

 
• Poder monitorear progreso 

 
• Minimiza trabajos extras de diseño 

 

IV.4  Instrucciones para calificar un proyecto con el PDRI 

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

                                            
m G. Edward Gibson. Profesor del Departamento de Ingeniería Civil de la Universidad de Austin 
Texas, además ha desarrollado muchos módulos de educación para el CII, ha impartido más de 
130 cursos para la industria en temas como; alineación, mejora continua, Pre Project planning, y 
administración 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 categorías, que adicionalmente se descomponen en elementos.  
Las calificaciones son asignadas por evaluación y determinación del nivel de 
definición de cada elemento individual. 
Los elementos deben estar calificados numéricamente del 0 al 5, considerando 
que  aquellos que cuenten con una perfecta definición serán calificados con el 1, a 
diferencia de aquellos  elementos que se encuentran completamente indefinidos 
obtendrán una calificación de 5, o en su defecto con 2, 3 y 4 dependiendo de su 
nivel de definición, y  así mismo con aquellos elementos que no apliquen para el 
tipo de proyecto, serán calificados con cero (este no afecta en la escala o 
calificación final). 
 
A continuación se muestran los niveles de definición y su calificación.   
 
Nivel de definición  
 
0= No aplica 
1= Definición completa 
2= Deficiencias menores 
3=Algunas deficiencias 
4=Importantes deficiencias 
5= Definición pobre o incompleto 
 
Algunos elementos deben ser calificados con una simple respuesta de SI o NO, 
esto indica si existe o no dentro del paquete de definición. En la tabla de 
calificación 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 definición de 1 y un No corresponde a un nivel de 
definición de 5. 
 

IV.5  ¿Cual es la idea del PDRI? 

 
Una calificación baja representa un paquete de definición 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 
definición del proyecto se encuentran carentes de una adecuada definición. 
 
Para validar la calidad del PDRI, el  equipo de investigación del Front End 
Planning probó esta herramienta en 32 proyectos, para cada uno de estos, la 
calificación del PDRI y la evaluación del éxito de los proyectos fue relacionado. Un 
análisis de esta base de datos muestra una fuerte relación entre la baja 
calificación del PDRI  y la gran probabilidad de éxito de los proyectos. El análisis 
realizado revela una significante diferencia en el desempeño entre la calificación 
del proyecto con mas de 200 y la calificación del los proyectos por debajo de 200.    
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La validación de la calificación de los proyectos por debajo de 200 mejora el 
desempeño de los resultados en comparación con 200  o más en dos importantes 
áreas; diseño y construcción: desempeño de costos, de programa, y en un valor 
relativo de órdenes de cambio para los costos autorizados, Tal como se muestra 
en la siguiente figura.  
 
 
 
 

 
 
Figura IV-3. Traducida de  Edd Gibson, 2004 36 
 
Analizando los valores y calificaciones del PDRI 
 
Algunas veces, la demanda de mercado o la presión para reducir el ciclo de vida 
del proyecto hace que se autoricen proyectos con una pobre definición. En estas 
instancias, la cantidad de tiempo disponible para definir el proyecto disminuye. De 
esta manera, la habilidad para predecir con presición y rapidez los factores que 
posiblemente impactan como riesgos del proyecto se hacen más críticos, y es aquí 
donde el PDRI tiene un gran valor.  
 
Para minimizar la posibilidad de problemas durante las fases de diseño de detalle, 
construcción y arranque de un proyecto, se hacen mayores esfuerzos en el 
proceso Front End Loading (FEL). El equipo debe enfocarse en los elementos 
críticos, es decir revisar si se encuentran poco definidos, ya que esto podría 
provocar un gran impacto negativo en el desempeño del proyecto.  
 
Las siguientes tablas resumen los 10 elementos más importantes o clave  

 
 
 
 
 
 
 
 

CCoommppaarraacciióónn  ddee  PPrrooyyeeccttooss    iinndduussttrr iiaalleess  ccoonn  
ccaall ii ff iiccaacciióónn  mmeennoorr    yy  mmaayyoorr  ddee  220000    
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Los diez elementos clave de bases de decisión de pr oyecto 
 
 

 
1. Productos 
2. Capacidades 
3. Tecnología 
4. Proceso 
5. Características del sitio disponibles vs las requeridas 
6. Estrategia de mercado 
7. Declaración de objetivos de proyecto 
8. Estrategia de proyecto 
9. Criterio de diseño del proyecto 
10. Filosofía de factibilidad 
 

Puntaje total= 350/1000 
 

 
 
 

Diez elementos técnicos clave 
 

 
1. Diagramas de flujo de proceso 
2. Localización del sitio 
3. DTI’s 
4. Balances de materia y energía 
5. Evaluación ambiental 
6. Condiciones de abastecimiento de servicios 
7. Lista de equipo mecánico 
8. Especificaciones de proceso y mecánicas 
9. Plot Plan 
10. Estado del equipo 

 
Puntaje total= 229/1000 
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IV.6  ¿Cómo mejorar el desempeño de futuros proyect os? 

Tomando como base los resultados del equipo de investigación del CII, las 
siguientes sugerencias son presentadas para aquellas compañías o individuos que 
desean adoptar el PDRI con el deseo de mejorar el desempeño de sus proyectos 
industriales.  
 
 

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

 
• El uso de la herramienta PDRI para aumentar y mantener la alineación 

del equipo de proyectos  durante el proceso del Front End Loading (FEL). 
El equipo de investigación concluyó que la lista de verificación para medir la 
de la definición del alcance ha mostrado ser efectiva para ayudar al equipo 
de proyecto a estar alineado. 

 
• Adaptar el PDRI para satisfacer las necesidades específicas del proyecto. 

El PDRI fue diseñado 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 desempeño del proyecto. 

Construir una base interna para proyectos que son calificados usando el 
PDRI. Calcular la calificación del PDRI antes de la autorización,  a lo  largo 
de la evaluación del proyecto una vez que estos trabajos son concluidos, 
posteriormente tomando como base la relación de la calificación o puntaje 
entre el PDRI y el éxito del proyecto, establecer sus propias bases para el 
nivel de definición del alcance con el objetivo de que el dueño o el 
responsable establezcan que es aceptable y que no para autorización para 
los proyectos futuros. 

 
• Tener precaución cuando los proyectos que son calificados por el PDRI 

sobre pasan el puntaje de 200. Las investigaciones realizadas han 
mostrado una directa relación entre las altas calificaciones o puntajes 
resultantes del PDRI y un pobre desempeño del proyecto (fracaso al 
término del proyecto). 

 
• Usar el PDRI en todo proyecto. Esta herramienta es la única 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 diseño de detalle y construcción. 
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El PDRI es una herramienta considerada como una “mejor práctica”  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 áreas tal como;  
planeación de negocios, alineación, y una buena ejecución 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 planeación  

 
La herramienta PDRI puede influenciar desde el comienzo de la etapa de 
planeación, y no necesariamente antes de que el proyecto sea autorizado para la 
ejecución.  
 
A continuación se muestran las ventajas, y también el  como se puede influenciar 
en algunas etapas clave dentro de la etapa de planeación. (Journal Of 
Architectural Engineering)3127  
 
Inicio:  
 
El PDRI puede ayudar a definir sobre todo los requerimientos de proyecto que el 
equipo de proyectos deberá cumplir. Esta herramienta también ayuda a todas las 
partes interesadas (stakeholders) involucradas en el proyecto, a entender esos 
requerimientos y objetivos.  
 
Planeación del alcance:  
 
El PDRI puede ayudar al equipo de proyectos determinando que elementos son 
los más críticos en el paquete de definición de alcance. La jerarquía de las 
secciones del PDRI, categorías y elementos pueden formar las bases de una  
estructura de descomposición de trabajo (WBS) para la planeación del alcance. El 
PDRI también ayuda en el desarrollo de las fechas clave del proyecto, 
estandarizando la terminología y comunicación entre los participantes del 
proyecto. Los últimos resultados de la planeación de alcance serán un plan de 
administración de alcance y una declaración de alcance. 
 
Definición de alcance:  
 
El PDRI provee una estructura de enfoque para la definición de alcance de 
proyecto. Los elementos de descripción detallada en un formato de lista de 
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verificación ayudan a asegurar que cada elemento apropiado es adecuadamente 
calificado. El 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 asignación de responsabilidades de trabajo para la definición de alcance en 
una estructura de descomposición del trabajo o WBS. 
 
Si la organización tiene bien documentados los procedimientos del FEL, muchos 
de los elementos pueden ser particularmente definidos cuando el Front End 
Loading (FEL) comienza. Una organización puede estandarizar muchos de los 
elementos del PDRI, para poder mejorar el tiempo de las actividades de 
planeación. 
 
Verificación del alcance:  
 
La calificación del PDRI refleja la calidad y término del paquete de alcance de los 
perspectivos participantes del proyecto. El análisis de estas calificaciones o 
puntajes pueden facilitar el análisis de riesgos.   
 
Usando una tabla de calificación (Project Score Sheet, Ver anexo D), de PDRI, se 
puede responder que también está definido el alcance del proyecto.  
 
 
¿Cómo es empleado el PDRI? 
 

El PDRI tiene diversos usos en,  las 70 compañías miembros del CII tal como se 
muestra a continuación:  
 

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

 
• Como una “compuerta de autorización” antes de seguir con la 

siguiente fase (72%) 
 

• Es empleado junto con otros métodos de medida del Front End 
Planning (72%) 

 
• Como una herramienta de medida o benchmarking del proceso de 

desempeño 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 definición para el FEL. Esta herramienta emplea los 
siguientes tres componentes para su análisis: 
 
Factores de sitio: Mide el trabajo completo en cuanto a puntos específicos del sitio, 
tal como; requerimientos ambientales y regulatorios del sitio, arreglo de equipos, 
requerimientos de seguridad, y bases geotécnicas. 
 
Estado de la ingeniería: Mide el grado en que las tareas clave de ingeniería son 
completadas, incluyendo balances de materia y energía, diagramas de flujo de 
proceso, diagramas de tubería e instrumentación, y especificaciones de los 
principales equipos. En este punto también se valora el estimado de costo de la 
ingeniería.  
 
Plan de ejecución del proyecto: cubre las áreas clave de proyecto y objetivos de 
negocio, responsabilidades del equipo, estrategia de contratación, control del 
proyecto, y definición de paro y arranque. 
 
La evaluación se realiza con información que provee el equipo de proyectos, la 
cual describe el alcance, y la fecha estimada en que será concluido. El proceso es 
muy simple, y una evaluación se puede obtener usando solo la información 
obtenida de miembros clave del equipo de proyectos.    
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V.  CONCLUSIONES 
 
 

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

 
• Front End loading es un término acuñado por DuPont que se ha vuelto de 

uso común para los profesionales en proyectos en Estados Unidos y 
Europa.  

 
• Las empresas líderes 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 análisis hecho a algunos modelos de FEL empleados por empresas 

líderes permitió 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 maduración de la definición de un 

proyecto con compuertas de autorización en sus etapas claves: 
 

� Planeación de negocios 
� Selección de alternativas 
� Definición del alcance y diseño y del Plan de Ejecución del Proyecto 

 
• A través de esas fases se selecciona el proyecto correcto y se planea la 

ejecución correcta del mismo. 
 

• Cada fase tiene objetivos y entregables específicos. 
 

• Por su propia naturaleza los proyectos no pueden ser administrados por 
resultados, se deben administrar por sus indicadores clave. Uno de los más 
importantes es el índice de maduración del proyecto. El CII propone 
emplear el Project Definition  Rating index para este propósito. 

 
• En términos coloquiales Front End Loading significa planear de manera 

anticipada (en las partes iniciales del proyecto) todo los que se requerirá 
durante la construcción, arranque e inicio de la operación de un proyecto 
industrial. 

 
• En este trabajo de tesis se propone traducir Front End Loading como 

Definición en las partes Iniciales de un Proyecto. 
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• El Front End Loading es una mejor práctica que se soporta de  prácticas de 
planeación de negocios (evaluación de proyectos), ingeniería y 
administración de proyectos. 

 
• Las principales diferencias que encontramos en el FEL con respecto a un 

proyecto tradicional son en la administración de proyectos: 
 

� El análisis de influencias (positivas y negativas) de todas las partes 
interesadas en el proyecto. 

� La inclusión de representantes de todas las partes interesadas en el 
proyecto en el equipo del FEL. 

� La elaboración de una Carta de Proyecto en la que se establezcan 
con toda claridad: 

•  los objetivos de negocio que deberá cumplir el proyecto. 
• los roles y responsabilidades de todos los participantes en el 

equipo de proyecto. 
� La elaboración de un Plan de Ejecución del Proyecto en el que se 

establezcan los objetivos del proyecto que cumplirán los objetivos de 
negocio. 

 
• El Front End Loading no es una receta mágica, 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 definición del proyecto.  

 
• Este trabajo de tesis consistió en una compilación y comparación  de 

diferentes modelos de FEL para dar a conocer de manera ordenada sus 
orígenes, 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 compañías mexicanas para 

eliminar las fallas en los proyectos, maximizando la oportunidad de éxito de 
los proyectos, y  logrando ahorros hasta del 20% o más, si los proyectos se 
ejecutan correctamente. 

 
• Cuando las unidades de negocio, o líderes 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 
drásticamente la probabilidad de lograr el éxito al final mismo cumpliendo 
con los objetivos de proyecto, y de negocio. 
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• El proceso del Front End loading (FEL) es un proceso que debe ser 
manejado por el dueño y debe estar estrechamente ligado con los objetivos 
de negocio. 

 
• El Front End Loading (FEL) es un proceso complejo que es adaptado a las 

necesidades de negocio de la compañía, aplicado constantemente para 
todos los proyectos con el objetivo de aumentar todos los beneficios 

 
• El empleo de la mejor práctica conocida como Front End Loading 

(Definición inicial del proyecto) o FEL  por sus siglas en ingles, es la 
inversión más inteligente que se puede hacer para maximizar la 
oportunidad de éxito de cualquier proyecto.  

 
• Los procesos del FEL permiten desarrollar una buena definición del alcance 

del proyecto, comprobando los logros en el éxito del proyecto al final del 
mismo. 

 
• El Front End Loading debe ser adoptado e implementado como una mejor 

práctica. Aunque este cambio puede ser difícil  porque los hábitos de una 
unidad de negocios están usualmente muy arraigados, por lo tanto en un 
principio habrá una difícil implementación. 

 
• Los cambios a través del modelo del Front End Loading (FEL), implican un 

grado de modificación en la conducta y disciplina. Esto también implicara 
cambios de actitudes de administradores de negocio, que usualmente creen 
que tiempo es dinero, y por lo tanto estos esfuerzos de implementar el FEL 
están desperdiciados. 

 
 

 
En los últimos años, los profesionales de proyectos, los dueños de negocios y los 
de construcción, han comenzado a apreciar el impacto positivo que el FEL puede 
lograr en los resultados de los proyectos. Sin embargo, esta mejor práctica aun no 
está comúnmente aplicada en muchas organizaciones.  
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 



 Claudia Flores Alonso 131 

 

 

VI.  ANEXOS 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

VI ANEXOS  
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ANEXO A. 
 
 
Roles y responsabilidades (fuente Navarrete, 2005) 
 
Escenario 
 

� El Propietario es una compañía química de tamaño medio, con múltiples 
divisiones y con operaciones de producción en varias localidades.  

 
� La ejecución de proyectos de ingeniería y construcción es llevada a cabo 

por un Corporativo de Proyectos con una gran sección de Ingeniería de 
proceso y control integrada por Jefes de Proyecto, Ingenieros de Control, 
así como un limitado grupo de especialistas en: 

 
o Estimación de costos 
o Control de costos 
o Contratación 
o Mecánica 
o Eléctrico 

 
� Los Jefes de Proyecto generalmente son asignados a los proyectos 

mayores que se ejecutan convencionalmente a través de contratistas de 
ingeniería que actúan 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 mínima capacidad para desarrollar diseño de 
detalle y se apoya fuertemente en contratistas de ingeniería, en cierta 
medida en grupos de ingeniería de planta, algunos de los cuales tienen 
capacidades limitadas. La experiencia del Corporativo de proyectos es en 
ingeniería de procesos, administración y control de proyectos. 

 
� Los proyectos son iniciados, desarrollados y patrocinados al nivel de cada 

División de la compañía. La División de que se trate delega la ejecución de 
la ingeniería y construcción al Corporativo de Proyectos, manteniendo la 
responsabilidad de todas las actividades de proyecto. La División desahoga 
sus responsabilidades a través de un Administrador de Proyecto (Venture 
Manager) quien coordina el trabajo de varios grupos: 

 
o Investigación y Desarrollo 
o Comercialización 
o Producción 
o El Departamento Central de Ingeniería 
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� El Administrador de Proyecto representa los intereses del negocio y tiene la 

responsabilidad última de todas las fases del proyecto, desde los estudios 
de mercado hasta el inicio de operaciones de las instalaciones. La 
ejecución física del proyecto – diseño de proceso, ingeniería, procura y 
construcción – es responsabilidad de un Jefe o Ingeniero de Proyecto del 
Corporativo de Proyectos, el cual reporta al Administrador de Proyecto. 

 
La División (planta) es el patrocinador del proyecto, propietario y eventual 
operador de las instalaciones. La División proporcionará dirección global, así como 
los criterios de diseño, información básica de proceso y experiencia operativa; y, 
es el último responsable del éxito del proyecto. 
 
La coordinación y dirección general del proyecto proviene de la División (planta) a 
través del Administrador de Proyecto. 
 
Los datos básicos de proceso, así como la experiencia de operación y 
mantenimiento provienen de la planta y/o Investigación y Desarrollo a través de los 
diferentes especialistas asignados al equipo de diseño. 
 
Corporativo de Proyectos 
 
El Corporativo de proyectos es responsable del diseño y construcción de las 
instalaciones dentro del alcance definido en la Aprobación Presupuestal (AFE). La 
fase de diseño de proceso (Fase I) será ejecutada por la sección de proceso del 
Departamento de Ingeniería Central en cooperación con Investigación y Desarrollo 
de la División 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 actúan como miembros del Equipo 
de Proyecto y/o asisten al Jefe de Proyecto en la ejecución de las tareas que le 
corresponden en relación al proyecto. 
 
El Corporativo de Proyectos realiza todas las contrataciones, obtiene precios, y 
prepara requisiciones para el material de construcción que será comprado en la 
planta. 
 
Planeación Ambiental Corporativa  
 
El departamento de Planeación Ambiental Corporativa es mantenido informado de 
los asuntos y problemas ambientales. El Jefe de Proyecto y el equipo de diseño 
solicitan asesoría y asistencia de esos grupos en la medida de que surja la 
necesidad, generalmente a través del Departamento de Protección 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 
asesoría y recomendaciones y asistencia de este grupo, incluyendo coordinación 
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 asesoría 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 guías financieras y el programa del proyecto. 

 
o Evalúa los esfuerzos de la ingeniería en desarrollo coordinando los 

objetivos de negocio con programas de ejecución realistas. 
 
o Revisa las alternativas de negocios y tecnológicas disponibles y hace 

recomendaciones al grupo de administración de negocios. 
 

o Coordina esfuerzos del proyecto con los grupos corporativos, 
comercialización, producción, compras, jurídico, etc. 

 
o Integra el equipo de diseño. 

 
� Proporciona la dirección general y toma la responsabilidad de coordinar los 

esfuerzos de todos los grupos internos para asegurar que se diseñarán, 
construirán y arrancarán instalaciones operables, seguras y económicas. 

 
o Coordina la obtención 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 contratación de los 
servicios de ingeniería y construcción. 
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o Mantiene la liga con Planeación Ambiental, los Servicios de Salud, 
Toxicología y otros departamentos del staff corporativo. 

 
o Determina si el Equipo de Proyecto recibe adecuada y oportuna 

retroalimentación y soporte de las áreas de Investigación y 
Desarrollo y Operaciones. 

 
o Organiza y supervisa las operaciones de arranque. 

 
o Mantiene a los Gerentes de la División 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 ejecución de la 
ingeniería, procura y construcción. 
 
El Jefe de Proyecto es el contacto oficial del Corporativo de Proyectos con los 
contratistas y tiene la responsabilidad última de dirigir y controlar el alcance, 
presupuesto y programa tal y como quedó definido en la Autorización 
Presupuestal para Ejecutar el proyecto (AFE). A través del Líder de proceso y el 
Líder de Construcción, el Jefe del Proyecto administra y coordina las actividades 
del equipo de diseño, soporte de planta, los contratistas y el staff de especialistas 
asignados al proyecto. Las responsabilidades incluyen pero no están limitadas a: 
 

o Soportar al Administrador del Proyecto (Venture Manager) durante las 
etapas tempranas del desarrollo del proyecto. 

 
o Desarrollar una estrategia de ejecución del proyecto y programa 

conceptuales para determinar la viabilidad de los objetivos del 
Administrador de Proyecto (Venture Manager). 

 
o Preparar el Plan de Ejecución de Proyecto (PEP) Preliminar. 
 
o Asume una participación directa en la preparación, revisión y 

aprobación del estimado definitivo para la Autorización Presupuestal 
(AFE). 

 
o Soportar al Gerente Técnico durante la Fase 0/I paquetes de diseño. 

 
o Preparar los estimados conceptuales de las opciones de proceso 

que sean consideradas y evaluar su impacto en costo. 
 
o Proporcionar la retroalimentación de ingeniería de proyectos y 

constructibilidad a las opciones de los planos de localización general 
y arreglo general de equipo. 
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o Monitorear, aprobar y documentar todas las erogaciones del proyecto, 

cambios y cargos a fin de asegurar un apropiado control de los mismos. 
 

o Revisar y aprobar, dentro de los límites establecidos de autoridad, 
todas las cotizaciones y evaluaciones de propuestas de vendedores 
y subconstratistas. 

 
o Revisar y aprobar todas las órdenes de cambio y reclamos para 

confirmar su validez, alcance, costo, apropiadas autorizaciones, 
documentación y vigencia.  

 
o Revisar y aprobar todas las facturas antes de ser pagadas. 

 
o 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 así 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 máximo y más 
benéfico nivel.  

 
o Asegurar que las revisiones y aprobaciones del propietario sen 

conducidas oportunamente. 
 

o Asegurar la oportuna participación de los especialistas de la 
organización. 

 
o Mantener a los diferentes grupos de soporte informados de tal forma 

que puedan aportar su retroalimentación oportunamente. 
 

o Revisar y aprobar que los Paquetes de Ingeniería de la Fase O/I 
estén completos antes de transferirlos al Contratista de Ingeniería. 

 
o Ser responsable del diseño mecánico y la construcción del alcance definido 

en la Autorización Presupuestal (AFE) asignado al Corporativo de 
Proyectos, a fin de cumplir los objetivos de calidad, operatividad, costo y 
programa establecidos en dicha Autorización Presupuestal. 

 
o Preparar el Plan de Ejecución del Proyecto 

 
o Preparar el paquete técnico de concurso, elaborar las calificaciones de 

concursantes y criterios de evaluación de contratistas. Dirigir la 
evaluación técnica de ofertas. 
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o Dirigir y supervisar el trabajo del Contratista de Ingeniería, sus 

procedimientos, asignación de personal, y desempeño para asegurar 
que se cumplan los objetivos de calidad, operatividad, costo y programa 
sin gastos innecesarios y dentro de las restricciones de tiempo. 

 
o Revisar y aprobar estimados de programa y costo de contratistas. 

 
o Revisar rutinariamente el avance de los contratistas y establecer los 

sistemas de control para realizar evaluaciones independientes. 
 

o Mantener registros y documentación apropiados del proyecto. 
 

o Organizar y mantener archivos apropiados del proyecto. 
 

o Mantener actualizados los registros de todos los cambios y 
adiciones. 

 
o 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 información 

requerida, programas, pólizas de seguro, etc, oportunamente. 
 
Mantener al Administrador de Proyecto (Venture Manager) y la alta dirección del 
Corporativo de Proyectos informados de todos los desarrollos importantes, 
particularmente de aquellos relacionados con cambios, costos y fechas de 
terminación. 
 

o Emitir los reportes mensuales de estado del proyecto y de costos 
 

o Elaborar los pronósticos mensuales de programa y costo 
 

o Preparar el reporte de cierre del proyecto 
 
Líder de Proceso (Técnico) . 
 
Durante la etapa de diseño de proceso, el Líder de proceso depende del 
Administrador del Proyecto y durante la fase de ejecución del Jefe de proyecto. 
Sus responsabilidades incluyen: 
 

o Responsabilizarse del contenido técnico del diseño. 
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o Desarrolla un adecuado y económico diseño de proceso (Fase 0) que 
sea consistente con los criterios de diseño, operación y mantenimiento 
establecidos por el Administrador de Proyecto. 

 
o Desarrollar el proceso de detalle, especificaciones de ingeniería y 

Diagramas de Tubería e Instrumentación (Fase I) requeridos para 
implementar el alcance aprobado. 

 
o Trabajar estrechamente con el Administrador de Proyecto, Investigación 

y Desarrollo, ingenieros de planta de proceso y, si se requiere,  con 
consultores externos para lograr el consenso en la mejor selección del 
proceso y asegurar que se desarrollen oportunamente los suficientes y 
adecuados datos de proceso para soportar la Fase II de Ingeniería.  

 
o Dirigir el trabajo de los Ingenieros de Proceso asignados al Equipo de 

Proyecto. 
 

o Conducir revisiones condiciones de riesgo e inseguridad en cooperación 
con el personal apropiado, y, si se requiere con consultores externos 
para asegurar un segura y eficiente arranque y operación. 

 
o Asegurar el cumplimiento de los contratistas de las especificaciones de 

diseño y alcance aprobados 
 

o Transmitir toda la información técnica a los contratistas 
 

o Revisar y aprobar el trabajo técnico de los contratistas, los cálculos 
de proceso, arreglos de equipos, especificaciones de proyecto, y 
sobre todo, cualquier cambio a los Diagramas de Tubería e 
Instrumentación. 

 
o Revisar y aprobar el contenido técnico de las cotizaciones de los 

proveedores de equipo y dictámenes de selección. 
 

o Ser la interfase con los especialistas internos y de los contratistas 
para obtener sus aportaciones cuando se requiera. 

 
o Preparar los manuales de diseño. 

 
Líder de construcción 

 
El Líder de construcción tiene una responsabilidad dual con el Jefe de proyecto y 
el Ingeniero de Planta. El Líder de construcción representa al Jefe de proyecto en 
el campo y es el contacto oficial con los contratistas de construcción en todos los 
asuntos relacionados con el campo. Generalmente el Líder de construcción es 
responsable de todas las actividades de campo incluyendo aquellas 
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desempeñadas directamente por personal del dueño. Sus responsabilidades 
incluyen pero no están 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 operación de la planta. 

 
o Dirigir y supervisar a los inspectores de campo y al ingeniero de seguridad 

del proyecto. 
 

o Asegura la apropiada vigilancia y seguridad en todas las áreas relacionadas 
con el trabajo autorizado. 

 
o Revisa y aprueba todos los trabajos adicionales de campo dentro de sus 

límites de autorización. 
 

o Coordina el trabajo contratado con otras actividades en la planta. 
 

o Revisa y aprueba los programas detallados de cualquier trabajo de 
construcción que afecten las operaciones de la planta. 

 
o Hace evaluaciones y proyecciones independientes del avance. 

 
o Elabora reportes de avance de campo para mantener informados al Jefe de 

Proyecto y al Administrador del Proyecto. 
 

o 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 desviación en el programa. 

 
Ingenieros de proceso 
 
Los ingenieros de proceso tienen una responsabilidad dual con el Líder de 
proceso y sus supervisores de línea. Sus responsabilidades son: 
 

o Desarrollar un adecuado y económico diseño de proceso y criterio de 
control consistente en seguridad, eficiencia de operación y economía de 
mantenimiento. 

 
o Desarrollar, revisar y aprobar los diagramas de flujo de proceso y 

Diagramas de Tubería e Instrumentación. 
 

o Revisar el trabajo del ingeniero de instrumentación para evaluar el 
cumplimiento de los criterios de control establecidos. 

 
o Documentar todas las decisiones técnicas importantes. 
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o Conducir las revisiones de operativas y de análisis de riesgos del proceso. 
 

o Preparar los procedimientos operativos. 
 

o Conducir las verificaciones finales y asistir al grupo de operación durante el 
arranque de la planta. 

 
Ingeniero de Producción 
 
El ingeniero de operación está  a cargo del arranque y operación de las 
instalaciones. Bajo ese concepto los Ingenieros de Producción tienen 
responsabilidad dual para el Administrador del Proyecto y el Jefe de Producción. 
 
Especialistas del Corporativo de Proyectos 
 
Estos especialistas tienen responsabilidad dual para el Jefe de proyecto y sus 
supervisores de línea y soportan el trabajo del proyecto en sus áreas de disciplina 
según lo requiera el Jefe del Proyecto. Estas áreas incluyen: 
 

o Auditoria 
o Contratos 
o Costos 
o Eléctrico 
o Evaluación de riesgos del proceso 
o Instrumentación 
o Mecánica 
o Procura 
 

Límites de autoridad 
 
Compras y subcontratación 
 
Todos los compromisos y erogaciones, incluyendo el trabajo desarrollado por la 
planta, será cubierto con una orden de compra u órdenes de trabajo las cuales 
deben ser autorizadas por el Jefe de Proyecto o quién el designe. Cargos no 
autorizados no serán pagados. 
 
Los niveles de autorización para órdenes 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 características del sitio. 
 
 

Objetivos del Sitio        Características del Siti o 
       

Habilidad para expansión por capacidad futura   Consideraciones hidrológicas 
Impuestos y consideraciones legales    Capacidades del suelo 
Metas de largo plazo       - caminos (redes de carretera) 
Acceso a mercados (nuevos y existentes)    - cimentaciones de equipos 
Acceso a bajo costo de materias primas     - cimentaciones de edificios  
Acceso a bajo costo de mano de obra de construcción  Otras consideraciones geotécnicas 
Acceso a bajo costo de mano de obra de operación  Consideraciones de superficie de escurrimiento  
Acceso a oportunidades de crecimiento en el corto plazo  Implicaciones históricas 
Disponibilidad de terreno y costos   Evaluaciones ambientales 
Transportación    - Estado ambiental del área  
Consideraciones de competidores                                        - Disponibilidad de bases de calidad del  
Costo de energía       aire ambiental    

         - factibilidad de proveer compensaciones 
Análisis de mano de obra      de NO Uso del suelo en los alrededores  

• Disponibilidad del área 
• Ética de trabajo       -Permisos para calidad del agua 

permitida 
• Postura de mano de obra    Consideraciones para tratamiento de desechos        
• Costo de mano de obra     Localización 
• Nivel de habilidades     Configuración 
• Actitudes      Topografía 

Zonificación 
Análisis de la región      Uso del suelo de los vecinos 
         Acceso (caminos, marítimos, aire, barreras) 

• Habilidad para atraer y retener a empleados Acceso de construcción 
Profesionales       Factibilidad de construcción 

• Servicios      Servicios auxiliares 
• Infraestructura     Propiedad 
• Calidad de vida     Costo de propiedad 
• Costo de servicios públicos    Costo total del desarrollo del sitio 
• Tamaño de la industria del área local  Clima 
• Costo de la industria del área local 
• Incentivos financieros del área local 
• Incentivos de crecimiento 
• Impuestos 
• Restricciones ambientales 
• Análisis de costo para cada sitio 
• Costos recurrentes 
• Habilidad para atraer y retener empleados 

      Profesionales 
 

 
 
Tabla. Objetivos de sitio y características del mis mo. (Traducida de CII, 
1995)12 
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ANEXO C. 
 
Tabla. Matriz de decisión. 
 
 

 Peso Tec 
Alt  

Sitio 1 Alt  Sitio 2 Alt  Sitio3 Alt  Sitio 4 Comen tario 
o 

explicación 
Categoría Peso(P) Calificación 

(de 1 a 5) 
P x 

calificación 
Calificación 

(de 1 a 5) 
P x 

calificación 
Calificación 

(de 1 a 5) 
P x 

calificación 
Calificación 

(de 1 a 5) 
P x 

calificación 
 

Consideraciones 
económicas 

          

Flexibilidad           
Disponibilidad           

Posición 
competitiva 

          

Acceso al 
mercado 

          

Acceso a 
materias primas 

          

Acceso a 
habilidades de 
mano de obra 

          

Incentivos           
Situación de 
impuestos 

          

Compatibilidad 
estratégica 

          

Consideraciones 
políticas 

          

Trafico 
/comunicaciones/ 

conveniencia 

          

Imagen /calidad 
de vida / 

seguridad 

          

Situación 
ambiental 

          

Disponibilidad 
del sitio 

          

Localización de 
la existencia del 

sitio 

          

TOTAL 100          

 
 
Tabla. Matriz de Decisión (Traducida de CII, 1995) 12 
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ANEXO D. Tabla de Calificación de Nivel de Definici ón del proyecto de la 
herramienta PDRI (Sección I). 
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ANEXO E 
 
Miembros del Instituto de la Industria de la Constr ucción. 
 
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.I. 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  
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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Tomando como base una de las definiciones básicas 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)12 y además brinda claridad para los proyectos de: ¿por qué?, ¿qué?, 
¿quién?, ¿cuándo?, ¿cómo?, y ¿dónde? debe de construirse un proyecto para 
cumplir los objetivos de negocio. En la siguiente figura se puede observar el 
proceso de maduración del Front End Loading (FEL) así como en que etapa del 
ciclo de vida del proyecto, se van realizando las actividades clave que responden 
a los cuestionamientos anteriores. 
 

 
 
Figura. Proceso de Maduración del FEL (Modificada d e Owen Dinneny, 
ECC)28 
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ANEXO F. PRACTICAS DE INCREMENTO DE VALOR (VIP’S) 
 
Prácticas de Incremento de Valor ( VIPs) 
 
Es sabido que un largo grupo de organizaciones han adoptado el uso de mejores 
prácticas, para mejorar el desempeño 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 típicamente aplicadas en las 
compuertas de los procesos de administración de proyectos, con el objetivo de 
realzar la planeación 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 
construcción. 
Una práctica de incremento de valor (VIP), es una práctica que generara más 
beneficios que los esperados en términos de costos. Estos beneficios pueden ser 
asociados con ahorros en tiempo, costos, aumentos de desempeño de seguridad, 
entre otros.   
 
Cada VIP es usada durante la definición del proyecto, es decir dentro de las fases 
del FEL 
Algunas áreas donde se pueden aplicar son: 
 

• Petróleo y gas 
• Petroquímica 
• Químicas 
• Manufactura 
• Farmacéuticas 
• Transportación 
• tratamiento de agua 

 
Las prácticas de incremento de valor reconocidas y recomendadas por el IPA son: 

• Simplificación de procesos 
• Selección de tecnología 
• Ingeniería de valor 
• Especificaciones y estándar mínimos 
• Capacidad de diseño 
• Clases de calidad de planta 
• Modelado de confiabilidad de procesos 
• Constructibilidad 
• Mantenimiento predictivo 
• Minimización de desperdicios 
• Optimización de energía 
• CAE integrado 
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Objetivos y definiciones de las VIPs. 
 

� Constructabilidad.   
 
Definición:  
 
Análisis del diseño, usualmente desempeñado por administradores de 
construcción experimentados, para reducir costos o ahorrar tiempo en la etapa de 
construcción.  

 
Objetivos:  

• Reducir el costo total instalado 
 

• Reducir las duraciones de programa 
 

• Asegurar que el proyecto es fundamentalmente construible 
 
 

� Capacidad de diseño. 
 
Definición:  
 
Una evaluación de la máxima capacidad de cada pieza principal de equipo. 
Usualmente el equipo es diseñado con un “factor de seguridad” para permitir el 
incremento de la capacidad de producción. 
 
Objetivos: 

• Minimizar el VPN del proyecto 
 

• Identificar y colocar las bases para decisión de capacidad  / y diseño 
permitiendo la alineación con los objetivos del patrocinador 

 
•  Clarificar el impacto de decisión de capacidad o principales equipos  

en la capacidad de toda la instalación y expansibilidad futura 
 

• Proveer clara comunicación y alineación de la decisión de capacidad 
para el patrocinador del proyecto y miembros del equipo de 
proyectos  

 
� Ingeniería de valor  y Simplificación de procesos 

 
Definición:  
 
Es un método disciplinado usado durante el diseño, 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 economía del proyecto por la eliminación, reducción o 

substitución de esos componentes con alternativas de costo mas 
bajas que desempeñan funciones necesarias 

 
• Incrementar el entendimiento del equipo de proyecto de los 

requerimientos funcionales o componentes críticos del sistema  
 

La siguiente grafica  muestra en que etapas del ciclo de vida del proyecto es 
conveniente el uso de estas dos VIPs (simplificación de procesos e ingeniería de 
valor) 
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� clase de calidad de planta / Establecimiento de los  objetivos de 
instalación   

 
 
 

Definición:  
 
Esta práctica establece que calidad de la instalación es necesaria para el 
encuentro de los objetivos de negocio. Esta práctica adapta la confiabilidad, 
expansibilidad, automatización, la probabilidad de expansión, los cambios de 
producción con tiempo, la calidad de producto, y la flexibilidad de producto.  
 
Objetivo: 
 

• Alinear los objetivos de diseño del proyecto con los objetivos del 
patrocinador (establecer las bases para el diseño). Las categorías 
son asignadas para cada uno de los procesos siguientes y 
características desempeño de la planta, tal como: 
 

� Capacidad 
� Ciclo de vida de la planta 
� Calidad de producto 
� Flexibilidad 
� Criterio de inversión marginal 
� Expansibilidad 
� Confiabilidad 
� Base de provisiones y control 
� Mantenimiento 

 
 
� Especificaciones y estándar mínimos   

 
Definición:  
 
Es realizar una evaluación de las necesidades actuales de la instalación que será 
diseñada. Los estándares de ingeniería y especificaciones pueden afectar la 
eficiencia de manufactura, calidad de producto, costos de operación, y seguridad 
de los empleados. Sin embargo algunas veces los costos de una instalación se 
incrementan por la aplicación de códigos, estándares,  y especificaciones que 
exceden las necesidades de la instalación. 
 
Objetivo:  
 
Esta práctica sirve para optimizar los costos en el ciclo de vida de la instalación, a 
través del establecimiento de un estándar mínimo aceptable que se alinee con los 
objetivos de proyecto. Este esfuerzo no debe ser confundido con el uso de 
especificaciones estándar de la industria. 
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� Optimización energética 

 
Definición: 
 
Esta práctica se refiere a una metodología de simulación para optimizar el ciclo de 
vida de cotos por examinación de los recursos energéticos y los requerimientos de 
salud para un proceso particular. El objetivo es maximizar el retorno total basado 
en la selección de los métodos económicos y restablecimiento de los recursos 
energéticos.     
 
 
 
Objetivo: 
 
El resultado deseable de esta VIP será añadir valor (VPN), para el proyecto por 
reducción de costos de energía por diseño y el enfoque de gastos de capital 
 
 

� Mantenimiento predictivo 
 
Definición:  
 
Un enfoque para mantenimiento de la instalación por medio del cual el equipo es 
monitoreado y las reparaciones son hechas antes de fallas. Se requiere añadir 
varios dispositivos de medidas para evaluar las características de operación. 
 
Objetivo: 
 
Optimizar en el ciclo de vida de la instalación a través del uso de administración de 
mantenimiento predictivo, técnicas y herramientas. 
 
 

� Modelo de confiabilidad de procesos 
 
Definición: 
 
Una técnica de simulación para examinar los objetivos de operabilidad de una 
instalación. Típicamente especializada en software de computo y / o un consultor 
si es necesario. 
 
Objetivo: 
 
Determinar el tamaño más económico, número de unidades, y las condiciones de 
almacenamiento que reúne la operabilidad y las metas de mantenimiento que 
minimizan los costos del proyecto. 
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� Selección de la tecnología  

 
Definición: 
 
Un proceso sistemático formal por el cual una compañía investiga para una 
producción  de tecnología fuera de la unidad de negocios (o en las mismas 
instancias, en otras divisiones dentro de la compañía) que puede ser superior al 
actual empleo en las plantas de manufactura.  
 
Objetivo:  
 
Seleccionar la tecnología que cumple con los objetivos de negocio tal como: 
Criterios económicos, operabilidad,  integración, consumo de servicios, flexibilidad, 
materas primas, e impacto ambiental 
 
 

� (CAE integrado) Ingeniería asistida por computadora   
 
Definición: 
 
Uso extensivo de 3D diseño integrado de computación (CAD, Computer aided 
design) durante el FEL e ingeniería de detalle. El uso de 3D CAD también mejora 
la visualización para operaciones, los resultados en mantenimiento  y  el 
entrenamiento. 
 
Objetivo: 
 
Esta VIP mejorara la visualización de las instalaciones para los resultados del 
dueño, y el entrenamiento. Esto también reduce con frecuencia de errores 
dimensionales y conflictos espaciales que causan los cambios de diseño durante 
la construcción. 
 
 

� Minimización de desperdicios 
 
Definición: 
 
Una disciplina de enfoque usada durante el diseño para minimizar la producción o 
desperdicio de productos. Como un enfoque que añade equipo adicional o 
examina tecnologías de proceso alternativo, con pocos desperdicios. 
 
Objetivo: 
 
Añadir valor al proyecto por reducción o eliminación de las corrientes en desuso 
que 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: 
   

• 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 
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Anexo G. 
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