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Prologo

La gestion de proyectos estd en alza. Puede ser que, a
medida que nos adentremos en el siglo XXI, incluso
el trabajo en las empresas se organice por proyectos.
En muchos casos ya es asi. Cuando un banco como
Morgan Stanley se enfrent6 en el 2000 al problema
de sacar a bolsa una compaiiia como Ferrovial, se
trataba de un proyecto que no se habia hecho nunca y
no se haria nunca mas, pero que debia hacerse dentro
de un plazo y con un buen resultado. Cuando el Fi-
nancial Times colocaba a Morgan Stanley como lider
en fusiones y adquisiciones en el afio 2000, estaba
diciendo que este banco habia liderado en ese afio
la gestion de ese tipo de proyectos que so6lo se ha-
rian una vez. Cuando Business Week citaba a Carlos
Ghosn como uno de los 25 ejecutivos del afio 2000
en el mundo, lo hacia por su gestion del proyecto de
sanear Nissan, algo que es irrepetible. A mediados de
2006 se plantea otro posible proyecto que, a su vez, se
descompondria en cientos de proyectos: una eventual
alianza entre Nissan, Renault y General Motors. Pero
también lo son el desarrollo de un nuevo producto,
el cambio de imagen corporativa, la introduccion del
sistema informatico SAP, un programa de reduccion
de costes en cualquier empresa, o el lanzamiento de
una nueva empresa basada en Internet.

La gestion de proyectos se desarrolld, sin embar-
go, fuera de las empresas industriales o comerciales
convencionales, en las que la actividad se percibia
como teniendo lugar de forma repetitiva y continua
y para eso se le asignaba una organizaciéon y unos
sistemas estables y a veces hasta burocraticos. Los
proyectos eran la excepcion.

La gestion de proyectos crecié como campo de
conocimientos en el mundo de la construccion, las
obras publicas, el armamento o el I+D. Y aunque ha

recibido el interés de los investigadores, esto ha ocu-
rrido en una proporciéon muy inferior a la que ha dis-
frutado la gestion de procesos estables o repetitivos.

En pleno auge de la gestion por proyectos apa-
rece la obra de Marcos Serer. El autor no se planted
el trabajo como una respuesta a la oportunidad del
momento, sino como una especie de obligacion sen-
tida de realizar alguna sintesis entre conocimientos y
experiencia para contribuir académicamente en este
campo del saber que es la gestion de proyectos. La
obra se ha realizado a lo largo de afios, en los que
el autor compartia el estudio, el trabajo practico y la
docencia y buscaba un resultado que fuese un buen
equilibrio de las tres cosas.

La utilizacién de los minicasos incluidos en el
texto, con proyectos importantisimos y bien cono-
cidos y con gran variedad de problematicas facilita
tanto el estudio, que resulta mas entretenido, como la
comprension de las diferentes técnicas y estructuras
formales que el autor va introduciendo para profesio-
nalizar la gestion de proyectos.

En esta nueva edicion, Marcos Serer enriquece
su obra con nuevas aportaciones de caracter historico,
nuevos conceptos y un nuevo capitulo de reflexion
sobre el tema central de la gestion de proyectos.

La amplia experiencia de Marcos Serer y al
acceso privilegiado a la experiencia de su empresa,
IDOM, una de las compaiiias de ingenieria lideres a
nivel internacional, avalan este trabajo que sin duda
es una aportacion singular en el campo de la gestion
de proyectos.

Pedro Nueno Iniesta
Profesor del IESE
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Hace ahora 6 afios que sali6 la primera edicion de este
libro que recogia una buena parte de las inquietudes
que tenia por la escasa presencia de la literatura técnica
en lengua espaiiola en el marco de la gestion integrada
de proyectos. Desde entonces hasta ahora esta discipli-
na ha ido cobrando cada vez mas fuerza: por un lado
las empresas son mas conscientes de la necesidad de
reenfocar algunas de sus actividades considerandolas
bajo el prisma y metodologia utilizados para la rea-
lizacion de proyectos. Asi se desprende de algunas
escuelas de negocio que estan proponiendo cursos
especificos que pretenden dar un enfoque diferente a
la direccion de las empresas. Por otro lado han pro-
liferado por doquier cursos y masters post-grado que
ofrecen la enseflanza de esta disciplina.

Las dos grandes asociaciones mundiales de pro-
ject managers, el IPMA y el PMI, han visto crecer de
forma espectacular en todo el mundo el nimero de sus
afiliados, y tanto las empresas privadas como las publi-
cas estan apostando por la contratacion de este tipo de
servicios.

Este avance inexorable de la disciplina de la ges-
tion integrada de proyectos nos lleva a la obligacion
de reflexionar mas sobre los contenidos que estamos
aplicando y no frustrar con ellos las esperanzas que los
usuarios estan depositando en ella. Por otro lado, nues-
tro propio espiritu de gestor de proyectos y condiciona
nuestra actuacion como dinamizadores y buscadores
de la excelencia permanentemente en estas materias. Y
ello ha motivado la aparicion de esta nueva edicion de
la obra editada en el afio 2000, que contiene algunos
cambios que creemos son de interés.

El libro sigue contando con la descripcion de los
casos descritos en la edicion anterior que, recordemos,
son reales, aunque en la mayoria se utilicen nombres

ficticios a los que se les ha afladido algunos mas, acor-
des con la mejora y ampliacion del texto (en total 127
casos). Precisamente, y para una mejor localizacion de
los mismos, se ha anadido un indice con una sintética
descripcion de cada uno que puede ayudar al lector a
encontrar aquel que le parezca mas interesante. Tam-
bién contiene un glosario de términos que sin duda
supondré una ayuda para facilitar la lectura del texto.

Las modificaciones bdsicas se hallan en los pri-
meros capitulos a los que, ademas de una introduccion
de caracter historico, se afiaden las definiciones de un
conjunto de conceptos que también podran poner en
antecedentes clarificadores al lector. En otro de los ca-
pitulos se concreta aun mas el modelo de gestion inte-
grada de proyectos al que denominamos SM (strategic
model) que recoge conceptos desarrollados en la tesis
doctoral que presentamos con el mismo nombre como
por ejemplo la calidad convergente (CLC) o la gestion
por objetivos comunes (GOC). Modelo que consagra
la propuesta de gestion que sirvid de base para la
primera edicion, esto es, tratar el proyecto como si
a una empresa mercantil se refiriese. El otro cambio
basico es la inclusion de un nuevo capitulo destinado
a reflexionar sobre la gestion de las empresas por pro-
yectos, incidiendo en el caso de una empresa que lleva
a cabo proyectos fuera de su sede.

Y también se han producido algunos cambios en
muchos de los capitulos agregando algunos conceptos,
citas de otros autores, y matices de algunos aspectos
que creimos que lo merecian. En todo caso, ojala que
esta edicion sea util para los estudiosos y profesionales
del mundo de la direccion y gestion de proyectos. A
ellos también va dedicado este nuevo intento.

Marcos Serer
Barcelona, enero 2006

© Los autores, 2006; © Edicions UPC, 2006



Indice

1. GlOSAIIO dE TEIMINOS ... ettt et ettt et et ettt e e e e et e et e et e e e 23
I1. Cas0s €STUAIAAOS ........cooiiiiiiiiiie e 25
Capitulo 1. Introduccién y definiciones basicas........................ 33
L IETOAUCCION ...t e 33
2. CoNtEXTO NISTOTICO ...ouieie et e 35
3L DEIINICIONES ..o 37
3.1 CONTIICTO Looiiiii e 37
3 PTOYECIO ettt 37
3.3 Proyectos de caracter unico (PU) y proyectos de caracter continuo (PC) ...................coon. 38
3.4 Unidad de actuacion (UA) ... e 39
3.5 Corporificacion. Construccion. Realizacion .................coeoviiiiiiiiiiiiiiiiiii e 39
3.6 Gestion integrada de proyectos de caracter tnico (GPU): gestor, director de proyecto, proyectista... 41
3.7 Programa de gestion (program management) ..............o.oceueuiununiuiunitiiaie e 42
3.8 Oficina de proyectos -PO- (project Office) «........oowwuuiiiiiiiiiiiiiii i 42
3.9 Ingenieria y arquitectura del valor (IAV) ..o 42
3.10 Ingenieria y arquitectura simultanea (IAS): constructibilidad y realizabilidad ......................... 43
3.11 Valor ganado (earned value) ... 43
Capitulo 2. La misién del proyecto (MP) y la gestion de los objetivos especificos (GOE) ................ 45
1. MiSion de UNa OFANIZACION .......c.uiuniin ittt et et ettt ettt et 45
2. Mision del proyecto (IMP) ........ooiiiiii 47
2.1 Objeto de la MP. Alcance del PrOYECTO .......unirvuuniiiiiie it 48
2.2Val01eS de 1a MP .o 52
2.3 Conductas estandares de 1a MP ... ... .. 53
2.4 Estrategia de la MP. La gestion por objetivos comunes (GOC) y la gestion
de los objetivos especificos (GOE) .....co.uiiiiiiiiiiiii e 55
2.4.1 Objetivos externos de 1a eStrate@ia ........c...veuuiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 58
2.4.2 ODJELIVOS INTEITION .. eveiitiiit ettt 70
Capitulo 3. Modelo estratégico (SM) para la gestion de proyectos de caracter tinico
y el ciclo de vida de un proyecto (CVPU) ............ooooiiiiiiiiii e 77
1. Datos de partida para el planteamiento de un modelo de gestion ................coocooiiii . 77
2. Bases y objetivo del modelo SIM ... ... 77
3. Esquema del MOdelO ........iiniii i 77

© Los autores, 2006; © Edicions UPC, 2006



14 Gestion integrada de proyectos

4. Ciclo de vida de un proyecto de caracter unico (CVPU) ... ...ttt &4
5. Variables procesales del CVPU ........iiiiiiiiiiiii e 88
ST NIVELAE ESTUCTZO vvivnitiieie e 38
5.2 VaAlor afadiaO - cenennieiiii e 88
5.3 Los cambios proyectuales ¥ €1 COSEE ........iouiiuiiniiiiiei e 92
5.4 Incertidumbre versus inversion sometida @ rieSZ0 ..........ccouviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 92
Capitulo 4. La calidad en los proyectos de caracter unico. La calidad convergente (CLC) ............ 95
1. La proyectacion: tecnologia y SEIVICIO .........cc.uiiuuiitiiiiiiiiii i 95
2. La calidad como aglutinante: Calidad convergente (CLC) y el papel del gestor .............................. 97
3. Caracteristicas de la calidad ... 98
Bl ACHIUG .o 98
B2 C0SER ettt 98
3.2.1 Costes de 1a calidad .....o.ovnieniiiii e e 98

3.2.2 Costes de lano calidad ... 101

3.3 Intangibilidad ......c.ooiiiiii 103
3.4 Universalidad .........oooiiiiiii e 104

4. Valor y percepcion de la calidad ............ooooiiiiiiiiiiii 105
4.1 Las eXPECtatiVas PIEVIAS .. ...uuuuiiiie ittt 105
4.2 Percepcion del servicio. La gestion de las evidencias ............o.coveiiiiiiiiiniiniiiiiiinnen, 106
4.3 Valor Al SEIVICIO .. vuuiiiiie ittt 111

5. Contenido de 1a calidad .........oooeeniiiii e 111
5.1 TeCnOlO@Ia ¥ QISETIO +..evvnneiineiit et 111
5.2 AUSEICIA @ EITOTES .. tvueettin ettt ettt et ettt et 113
5.3 Gestion de 1@ OPEIACION ...........oiuuiiiiiiti ettt 114

6. Aseguramiento de la calidad ... 115
6.1 Plan de calidad .......c.ooiniii 115
Capitulo 5. El equipo de gestion de un proyecto de caracter tinico y el pensamiento sistémico ....... 117
1. El universo del equipo de gestion de PrOYECOS .......ceuueiiiniiiiniiii ettt 117
2. Definicion del @qUIPO SESIOT .......i..iieiit it et 120
3. Composicion del @QUIPO ZESTOT ......c..uiuuneititii ettt 121
4. Funciones del gestor de una GPU ...........ooiiiiiiiiii e 123
4.1 PIANTTICACION ..ttt e e 123
4.2 La PrOZrAMACION .....ouuititiit ittt 129
4.3 18 COOTAIMACION .ttt ettt ettt et ettt e 130
GAELCONTIOL .. oiniii it 134
I\ (5 77 T3 1o KO 135
4.6 REPIESENTACION ....uuiviiititii it 136

5. Conocimientos de un gestor de PU .......coooiiiiiiiiiii e 138
6. Capacidades de un gestor de PU .........coooiiiiiiiiiiiiii e 139
7. Las actitudes de Un @ESOT ...........oiiuiiiiiiiiii e 140
8. La responsabilidad juridica del gestor/equipo de estion ..............ocoiiiiiiiiiiiiiiiiiiniiiieeeee 141
9. Los roles y actitudes de los diferentes actores en un proyecto ................cocoooviiiiiiiiiiiiiiiiiniinnian.n. 142
Capitulo 6. Los estudios previos y el plan director ...............................co 147
1. Estudios previos. DefiniCIOn ............cco.iiiiiiiiiiii et 147
2. Clases de €StUAIOS PIEVIOS ........u.iuriteiie ittt et et et e et e e e et e e e et e e e aaaas 148

© Los autores, 2006; © Edicions UPC, 2006



indice 15

2.1 SOBIe tOd0 €] SISTEIMA .. .neuiin ittt 149
2.2 80D1€ 1a UA oo 149
2.3 S0bre el ambIENE .............ooiiiiiiiii i 150
2.4 Sobre el factor humano y otras combinaCIONESs .....................ceeiiniiiiiiiiie i 151

B ELPIan dIrCCtOT . ... 153
UL NECESIAAARS ...uiiii it e 153
3.2 OBJOIIVOS .uiittiitiiie ittt ettt 153
R I I I 01 o3 o) PP 154
3ALamMagnItUd ... 154

B S B COSER ittt 156
3.6 La OrganizZacion Y SUS TECUISOS ..........ueuuisnernetsetnetn ettt et et et e et eseen et e eaeesnetaeeaneenaaanns 158
BT EIPIAZO oo 159
3.8 Elnivel de calidad ........o..oiiiiiiii 160
Capitulo 7. La gestion del riesgo (GRG) ... 161
1. Introduccion y definicion del Ti@SZO ...........cc..iiiiiiiii e e 161
2. INA01E A 108 TIESZOS - -veveeeeeeeie ettt ettt 161
3. Proceso de gestion de los riesgos (GRG). Definicion ... 163
3.1 Bases fundamentales ...............ooiiiiiii e 163
3.2 Gradacion del TICSEO ........cooiii i 164
3.3 Proceso de 1a GEStION ... ..ot 167
3.3.1 Identificacion de 10S TIESZOS .........couuiinii it 168

3.3.2 AnAliSiS de LOS TIESZOS ....ivuiieeiiniit ettt et et e 170

3.3.3 ACCIONESs CONIA 10S TIESZOS .. ..uuiiiiiiiitii ettt et 172
3.3.3.1 Reduccion del TIESZO ......couuiiiiiiiiiiiie e 172

3.3.3.2 Diversificacion del TI€SZ0 ............coouiiiuiiiii e 173

3.3.3.3 Transferencia del TIESZO ...........covuiiiiiniiei e 173

3.3.3.4 Eliminacion del TIESZ0 ........ciuuueiiiniiiiiiie e 173

3.3.3.5 Aseguramiento del TIESZO ........co.uviiiiiiiiiiiiiii e 173

3.3.3.6 Asuncion o retencion del TieSZO ...........cooviiiiiiiiiiiiiiiiii 174

3.3.4 Programacion, planificacion y ejecucion de las acciones .................ccooociiiiiniini. 176

4. Normas generales para la prevencion y control de los riesgos (NGPR) ... 176
Capitulo 8. La gestion del disefio (GD) ..., 179
1. Gestion del disefio. CaraCteriStICAS ...............cccoeeieieieriieeeeeeeeeeee e e e e e e e e 179
2. Universo de la gestion del diSE0 .........c..uiiiiiiiiiiii e 181
3. El proyectista versus €1 ESTOT ..........oiuuiiiiiiii it 181
4. Idoneidad de 1as hiPOtESIS ...........iiiiieiii e 182
4.1 La idoneidad del planteamiento del conflicto ................................... 182

5. Idoneidad de las bases del Proyecto .................oooiiiiiiiiii e 183
6. Idoneidad del Programa ........... ...t 184
7. La ingenieria y arquitectura del valor (IAV) ... ... 185
7.1 Orientacion ¥ PrEPATACION .............c..oiuuiie ettt 188
7.2 Analisis del SiStema ¥ SU NEOTTIO .........uieeiieiie it ettt e e e e e e e e e e 188
7.3 Andlisis de la UA ideal .............ocooiiiiiiiiii e 190
TAESPECUIACION ... .o e 190
TS EVAIUACION L...uuiiiiii e 190
7.6 REAIIZACION ...ttt 191

© Los autores, 2006; © Edicions UPC, 2006



16 Gestion integrada de proyectos

8. Idoneidad de 1a defiNICION .. couuniitniiiii e
8.1 Profundidad .. . oouiii e

F 2 3 75 5 T 7=
83 Amphtud ....................................................................................................................

Q. ConSIIUCTIDIIIAAA +- - vt e e
0.1 DEIIIICION « ettt
9.2 Ingenieria y arquitectura simultanea (IAS) .............oooiii
10. Idoneidad de la configUracion .................ooiiiiiiiiiiiiii
11. Seguimiento del proceso. Gestion del alcance ...............oooiiiiiiiiiiiiiiiiii
11.1 Control de los cambios. Gestion de 1as alternativas -« . eeveeeeeeorinititi e
12. Comprobacion de TeSUITAAOS ... .coouuuniiiii e
12.1 REVISION dE @LITDULOS - - entnenentniit ettt e
12.2 Revision de las especificaciones y magnitudes del presupuesto -.........oovvveveiiiiniiiiinninn..
12.3 Revision de CAICULOS ... ...ueiiniiiiiie e
12.3.1 Revision de 1as hiPOESIS . ...uvvuiuniiiiiii i
12.3.2 Revision de los procedimientos y sus operaciones aritmeticas ..............ooooooeriiieiinaiinnn..

12.3.3 Revision por comprobacion mediante calculos paralelos ......................L
13, Trazabilidad -« oo

Capitulo 9. La gestion del coste (GC) ...
1. Definicion y consideraciones generales ...
2. BLPIESUPUCSTO ....eeiie e
2.1 Presupuesto previo y presupuesto ODJEIVO ..........oo.viieiiiiiiiii i
2.2 Presupuesto ProDable ... . ...
2.3 Presupuesto aproXimado . ... ... ....oiiiiiiiiiii ottt
2.4 Presupuesto comprometido .............ooooiiiiiiii e
2.5 Presupuesto de CONIALA ..............iiuiiiii et
2.0 PreSUPUESTO TEAL ... ...ttt

3. Causas del aumento del COSEE ................coooiiiiiiiiiiii i
3.1 Disefio y corporificacion/realizacion .....................ooiiiiiii i e
BULi T DHSEIIO vttt

3.1.2 Corporificacion. Progresos proyectuales ...............oiuiiuiiiiiniiiiiiie e

3.1.3 Corporificacion. Errores tecnolOZICOS ..................oiiiiiiiiiiiii i

3.1.4 Disefio y corporificacion. Modificaciones en el alcance .............................cooo.

B2 BLPIAZO ..ot
3.3 El aproViSIONamICNTO ..............ooouiiiii e
IR o) = 1170 o 1 Vo NP

4. Plan general de control de costes (PGCC) ............cooiiiiiiii e
4.1 Orientacion y PrePATACION ............iiuuiieneeiie et e e et e e et e e e e e e e e e
4.2 ReviSiON Y CONTIIMACTON . .....uouniitii it
4.3 Verificacion y CONMIOL ...........iiiiiiiiiii i
4.4 Liquidaciones fiNales ............co.iiiniiiiii i e
4.4.1 Verificacion de la/s certificacion/es final/es ....................cccoooiiiiiiiiii i

4.4.2 VerifiCaCiON COMIALOS ... t.uiutineit ettt e et et et e e et e ettt e et e et e e e e eanas

443 Informe final ...

Capitulo 10. La gestion del medio ambiente (GMA) ...............cooiiiiiiiiiiii e
1. La gestion del medio ambiente. Definicion y consideraciones generales .................ccoocooeiveiiiinni.

© Los autores, 2006; © Edicions UPC, 2006



indice 17

2. Identificacion de las politicas de medio ambiente ...............coooeiiiiiiiiiiiiiiiiiiii 243
3. La GMA en las distintas fases del CVPU ... 244
3.1 La GMA en la fase de la concepcion. Introduccion ................occooviiiiiiiiiiiiiiiiiniiinie, 245
3.1.1 La estrategia sobre el MA dentro del plan de gestion medioambiental (PGMA) ................ 246
3.1.1.1 Actores implicados en el PGMA y alcance de las actuaciones .............................. 247

3.1.2 El Plan de calidad y el nivel de @SOS ........ccouuiiiiniiiiiiiiieiii e 248

3.1.3 Identificacion de alternativas y final de la fase ... 249

3.2 La GMA en la fase del desarrollo .............cooiiiiiiiiiiiiiiiiii e 249
3.3 La GMA en la fase de la implementacion ..................oooiiiiiiiiiiiiiii 250
3.3.1 Actuaciones medioambientales en la GD dentro del PGMA ... 251
3.3.1.1 Estudio del impacto ambiental (ETA) .........cocoooiiiiiiiiii e, 253

3.3.2 Actuaciones medioambientales en la GAPROV dentro del PGMA ... 254

3.3.3 Actuaciones medioambientales en la GCOR dentro del PGMA .................... 254

4. LaGMA enlafase final ........ooooiiiiii e 256
5. Medios e instrumentos para la GMA ... 257
5.1 Procedimientos de ZeSTION ..........co.uiiiiuiiiiiiiiii et 257
5.2 INFOIMES tECICOS ... eu ittt ettt et ettt 257
5.3 Reuniones de coordinacion y SEGUIMIEIIEO .........cuuuiiunertneii ettt eeii e et et e e e e e e e e 258
5.4 COMUINICAAOS .n vttt ettt ettt ettt e e e e ettt et et e e e e e ettt e e e ene e 258
5.5 El re@istro de aCtUACIONES ...........iveiiniiieii et 258

6. Planes de emergencia y de vigilancia medioambiental .................coooooiiiiiiiiiiiiii 258
7. Plan de COMUNICACION ............iiiiiiiiiiiiiii e 259
Capitulo 11. La gestion del plazo (GPL) y la gestion de la planificacion (GPF) ........................... 261
1. El plazo y la planificacion. Consideraciones generales ...................ccoooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieiiei 262
2. Fases de 1a gestion del Plazo ...........cooviiiiiniiii e 262
2.1 Definicion de 10s 0bjetivos de PIazZo ...........cooniii i 264
2L PLAN Lo 264
2.1.1.1 Objetivos de plazo de la MISION .............veiiiiiiiiiiiiiiiiii e 265

2.1.1.2 ObJetiVOS ENETICOS .. ovvvniiiiniiii e 266

2.1.2 Medios para la definicion de los objetivos de plazo .............cooviieiiiiiiiii i, 266

2.2 PIANIFICACION ...ttt 268
22U PIAN L 268
2.2.1.1 Estructura de desagregacion del proyecto -EDP- y ordenacion de las actividades ...... 268

2.2 1.2 DIUFACION .ttt et 270

2.2 1.3 RECUTSOS ...ttt 271

2.2.2 Medios para 1a planificacion ...............cooueiiiiiieiiii e 271

2.3 PrOGramacion ............cooiiuuiiiiiii i et 271
23T PIAN Lo 272
2.3.1.1 Verificacion de la duracion total ...............coooiiiiiiiiiiiiii e 272

2.3.1.2 Reconsideracion de las fechas y duraciones. Consolidacion .............c....ccooeeeunen. 272

2.3.1.3 Determinacion de actividades criticas y N0 Criticas ..................ccoooveuiiueiieeneeinn.n. 274

2.3.1.4 Determinacion del camino critico (CC) ............occcooiiiiiiiiiiiie 274

2.3.2 Medios para 1a programacion .................co.eeuueiineiineiieie et 274
2.3.2.1 Las experiencias similares y la actualizacion de datos ...................c..ccocoviiiiiil. 274

2.3.2.2 La ingenieria y arquitectura simultdnea (IAS) ... 275

2.3.2.3 El analisis matematico y los programas informaticos ...........................c.cooeeinn.. 275

2.3.2.4 El sistema de disefio y corporificacion acelerados (DYCA) (fast track) ........................ 278

© Los autores, 2006; © Edicions UPC, 2006



18 Gestion integrada de proyectos

2.4 Bl control del PIAZO «....vneiiiiieiii e 284
2A T PIAN oot 285
2.4.1.1 ANALISIS COMPATALIVOS .. vvueiitiiii ittt 285
2.4.1.2 Analisis comparativos de partidas y actividades por grado de ejecucion ................. 285
2.4.1.3 Analisis comparativos por facturacion de los contratistas ................coooiiiiiiiiiinni. 285
2.4.1.4 Andlisis de rendimiento atendiendo al “valor ganado” (earned value) ..................... 287
2.4.1.5 Analisis comparativo en la disposicion de recursos técnicos o humanos .................. 287
2.4.1.6 Control de CamMDIOS . ...cuuiuniuiiit i 288
2.4.2 Causas que producen el descontrol y retraso del plazo de finalizacion ............................. 289
2.4.3 Otras herramientas para el control del plazo. Planificacion de entornos ............................ 290
Capitulo 12. La gestion del aprovisionamiento (GAPROV) ..., 293
1. Definicion y consideraciones ZENEIales ...............coouuriiiiiiiiiiiiineiiineiie e 294
2. El aprovisionamiento y las fases del CVPU ........ccooiiiiiiiiiiiiiiii e 296
2.1 Fases de la concepcion y desarrollo ...........ooouiiiiiiiiiiiiiiiii e 296
2.1.1 E1 geStor y SU €qUIPO DASE ..euvniiiiiiiiiii i 296
2.1.1.1 Caracteristicas del gestor y Su equipo Dase ..............coovveiviiiiiniiiiiieieieieieeenan, 296
2.1.1.2 Seleccion y evaluacion de Un ZEStOT .............oeeuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 297
2.1.1.3 Seleccion del equipo de GESTION ........ivuniiiniiieii e 299
2.1.2 El aprovisionamiento del emplazamiento ....................oooiiiiiiiiiiiiii 300
2.1.2.1 Estudio de localizacion del emplazamiento de una planta industrial ........................ 301
2.1.2.1.1 Establecimiento y priorizacion
de los factores principales NECESATIOS .............oevvuiiineiiniiieiieiieeieeieeiaenn 301
2.1.2.1.2 Establecimiento de zonas posibles y preseleccion
dE 10S TEITENOS ...ttt 301
2.1.2.1.3 Analisis de detalle del emplazamiento ........................coooiviiiiiiiiiiieieannn.. 301
2.1.2.1.4 Aprovisionamiento de servicios anexos al emplazamiento ........................... 302
2.2 Fase de la implementacion .................oooiiiiiiiiiiiiiiiiii e 302
2.2.1 Seleccion del ProyECtiSTA ... .. oeiiiriiiiiii et 302
2.2.1.1 La definicion del conflicto a resolver y la capacidad de asumir la mision
por parte del ProyeCtista .............oiuiiiiii i 304
2.2.1.2 Cualidades requeridas del proyectista ......................cccooeiiiiiiiiiiiiiiiiee e 305
2.2.1.3 Definicion de los servicios y responsabilidades a asumir por el proyectista «.............. 306
2.2.1.4 Proceso de seleccion del proyectista ................................................................. 306
2.2.1.5 Preparacion de la documentacion del concurso para seleccion del proyectista ......... 308
2.2.1.6 Recepcion de las propuestas y seleccion al proyectista .............ccooceeeviiiiiiiiiii, 308
2.2.2 Aprovisionamiento de afluentes al emplazamiento y a la UA y preparacion de vias
de salida para 10s €flUCNLES ..............cooiiiiiiiii e 308
2.2.2.1 Evaluacion de necesidades y confirmacion de supuestos de efluentes
del emplazamiento y la UA ... 309
2.2.2.2 Especificaciones de disefio y construccion para los afluentes y efluentes
del emplazamiento y la UA. Seleccion de proyectistas y constructores .................... 309
2.2.2.3 Gestion del tratamiento y construccion de los efluentes y afluentes,
en Su €aso, €N UNA UA ..o 311
2.2.3 Seleccion del contratista/suministrador para realizar la corporificacion de la UA ............... 311
2.2.3.1 Analisis del proyecto y su entorno en la seleccion del contratista/
SUDCOMUTALISTA ...ttt 311
2.2.3.2 Estrategia de contratacion del contratista/subcontratista ................occoveeiiiiiiniiinn.n. 316

© Los autores, 2006; © Edicions UPC, 2006



indice 19

2.2.3.2.1 Formas de contrataCion .................cooviuuiiiiiiiniiiiiiiiieieiie e 318
2.2.3.2.2 Seleccion del equipo de explotacion .............cooovviiiiiiiiniiiiiii 326
Capitulo 13. La gestion de las licencias (GL) ....................... 327
L PLEAMIDULO «-enineine e 327
2. Principios de 1a GestiOn ............ooiiiiiiiiiiii 328
3. TIPOS d@ PEIIMISOS ... it 329
3.1 Permisos para 1ealizar ODIAS ...........oiiiiiiniiiiiii it 329
3.1.1 Actividades de la GPU en la gestion del permiso de obras ............coooooeiiiiiii, 331
3.1.1.1 Estudio de seguridad y salud .............oooooiiiiiii 333

3.1.1.2 Actividades de la GPU con relacién al proyecto de seguridad
FSAIUA - 334
3.2 Permiso para ejercer la actividad ... 335

3.2.1 Actividades de la GPU en el seguimiento de la obtencion

del permiso de actividad ..............ooooiiiiii 337
3.2.2 Estudios de impacto ambiental ..................oooiiiiiiiiiii 338
3.3 Certificados y documentos finales ... 339
3.4 Inscripcion de la actividad en el registro industrial ... 339
4. Recomendacion fINAL ... ..ueenein et 340
Capitulo 14. La gestion de la corporificacion (GCOR) ..................... 341
L DEMINICION L..oiiiiiiiiiii e 341
2. Confirmacion de la estrategia ................ooooiiiiiiii 341
3. El modelo tedrico. Variaciones y sensibilidad ... 342
3.1 Desviaciones en 10s materiales ¥ €qUIPOS ........o.uiiueiiniieeiiiie ittt 342
3.2 Desviaciones €N €l MONTAJE .........uiiuie ittt et 343
3.3 Desviaciones en la construccion/realizaCion .................coveiiiiieiiiineiiii et 343
3.4 Desviaciones en 10S ODJEIVOS ..........o.iiiiiiii e 345
4. Organizacion de 1a corporificacion ... 345
4.1 Matriz de responsabilidades ..............oooooiiiiiiiiiiiiii 345
4.2 Manual de procedimintos ..............cc.iiuiiiiieiii e 346
4.2.1 Asuntos que aborda el manual ....................... 346
4.3 Plan IoGIStICO .. ovvvvniiiiie e 351
4.3.1 Asuntos que aborda el plan ..o 351
4.3.2 Contenido del plan ...t 352
4.3.3 Seguimiento del plan .. ... ... ... 353
5. Supervision de 1a CONSIIUCCION ..........oiiiiiiiiiiii i 353
5.1 Funciones y actividades en la SUPErvision .....................ccooeiiiiiiiiiiiiiie i 354
5.1.1 Resolucién de problemas en los alrededores .................cooooiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 354
5.1.2 Replanteo y control de 1a I0@IStiCa .........ovuniiiiiiiiiiiii e 354
5.1.3 SUPEIVISION TECIICA ...uuivtniii ittt 354
5.1.4 Control de la calidad de los materiales y €quipos ...............ccviiniiniiiiiiiiiiiieiieei, 355
5.1.5 Control de 1a seguridad ............ooouiiiiiiiii 355
5.1.6 Control de los cambios. Gestion de las alternativas ................ccooeiiiiiiiiiiiniinn. 355
5.1.7 Control del medio ambiente ...................oiiiiiiiiiiiiiii e 356
5.1.8 Recepcion provisional y definitivade la UA ..., 356
5.1.9 Apoyo ala puesta en marcha .................coooiiiiiiiiiiii 356
5.2 Factores de éxXito en la SUPETVISION ..........oouuiitiiiii et 360

© Los autores, 2006; © Edicions UPC, 2006



20 Gestion integrada de proyectos

Capitulo 15. Gestion de la comunicacion y la documentacion (GCD).......................................... 361
1. Definicion y consideraciones SENETales............ooouuiiitiiiiieiiee et 361
2.8Sistema de 1a GCD ... 362
3. La estructura de desagregacion del proyecto (EDP) y el sistema de calidad .......................ooo 363
4. Primeras deterMINACIONGSS ...........uiuuiititteit ittt et e et e e e e e et e e e e e et e e e e eae e 363
S INEEITOCULOTES ..ooiiiiii et 364
6. Universo de la comunicacion y documentacion ...................cco.viiuiiineiiiiiee e 364
6.1 La SIStEMALICA @ APLICAT ...\ttt e e 365
6.2 TIP0S A€ COMUNICACION ...e.tiiiit ettt ettt et ettt e e e 367
6.3 ComuNICACION VEIDAL .....iuitiii e 367
6.4 COMUNICACION ©SCTILA ... ... cou'iiie it e 372
6.4.1 INFOTINCS ....ooei e 372

6.4.2 ACtas de TEUNION .......oivniitiii e et e e 374

6.4.3 Cartas, faxes y COIre0 CleCtrONICO .. ... ... ...ouu it 375

6.4.4 Libros de ordenes € iNCIAENCIAS ..............coeeiiiiiiiiieiiiiiii e 377

6.4.5 Notas o instrucciones técnicas de construccion (ITC) ..., 378

6.4.6 Los documentos de PrOYECLO ............coouiiiuniiii e 379

6.4.7 Documentacion de 10S CambIOS ............coouviiiiiiiiei e 380

6.4.8 Documentacion de cierre del ProyeCto .............couveiuiiiiiniiiiiii e 382

7. Archivo de la documentacion .....................cooooiiiiiiiiii i 382
7.1 Clasificacion decimal ................oooiiiiiiiii i e 382
7.2 Entradas y salidas de dOCUMENTOS ...............cooiiiiiiit e 382
7.3 Responsabilidades del estOr ... ... ..o 382
7.4 Responsabilidades de la secretaria del encargo ..................................... 382
TS ATChIVO L. 382
7.5.1 El archivo vivo y la comunicacion on line .....................cc.ciiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 385

Capitulo 16. La gestion de la operacion y de los recursos (GOR) y la gestion de la calidad (GCL) .. 387

1. La gestion de la operacion y la calidad. Consideraciones basicas ...............occcevveiiniiiiineiiinneninn... 387
2. La gestion de la calidad (GCL). Definicion y consideraciones .................cc.eeeeuieiunieiinaeinnaeiaeinnnn. 388
3. Modelo conceptual de 1a GCL ... ...oouniiiiiii e 388
4. Etapas de las actuaciones dentro del CVPU ........ooiiiiiiiiiiiiiiiiii e 390
4.1 La PreparaCion . ...............ciiiii it 391
4.1.1 El nombramiento del SeStOT ..........ccuuiiiiniiiiiiiie et 392

4.1.2 El analisis del contrato/pedido/@ncargo ............ccouviiiiiiiiiiiiiiiiiiieiin e 392

4.1.3 Lamision del proyecto (MP) ... ... 394

4.1.4 Elplan de calidad (PC) ... ... 394

4.1.5 Asignacion de funciones INterNas ...................ccooouiiiiiiiiie i 395

4.1.6 Toma de datOS ... ......ciiiiiiiiii e 397

4.1.7 Planificacion y plan de COStES ...............coiiiiiiiiiii e 397

4.2 REALIZACION ..ottt e 400
4.2.1 Revision del ProyeCto .............ouiiiiiiiiiiiiiiii i 400

4.2.2 Matriz de responsabilidades ..............cooiiiiiiiiiiii 400

4.2.3 Planificacion detallada y plan de costes. Revision ..........................ccooooiii . 400

4.2.4 Revision y gestion de proyectos oficiales ............cooiiviiiiiiiiiiiiiiii 401

4.2.5 Asesoramiento en contrataciones de constructores y suministradores .............................. 401

4.2.6 Revision de la planificacion y el plan de costes ........................oooooiiiiiiiii 401

4.2.7 Revision de la matriz de responsabilidades ... 402

© Los autores, 2006; © Edicions UPC, 2006



indice 21

4.2.8 Revision del plan de calidad de materiales, instalaciones y equipos ................cccoeevvevnnnnn. 402

4.2.9 PIan I0GISICO .......uuiiiiii i 402
4.2.10 Supervision de la construccion/realizacion .................ooiiiiiiiiiiiiiiiiii e 404

T 1< o (PPN 405
43.1 Entregade la UA ..o 405

4.3.2 Recolocacion del equipo de GESTION ...........oouuuiiiiiiiiie e 405

4.3.3 Evaluacion final del SeIrvicio .............oiiiiiiiii e 405

5. Actuaciones horizontales a lo largo de [a operacion ................coooeiiiiiiiiiiiiniiiiniiii e, 406
Capitulo 17. Fase final del CVPU ... .. ... 409
1. Fase final. Consideraciones SENerales ..................ccooiiiiiiiiiiiiiiiiiie et 410
2. Trabajos a realizar por la GPU en esta fase ... 411
3. Revision y aceptacion de la UA ... 412
3.1 Caracteristicas que se deben considerar en la revision y aceptacion deuna UA ......................... 412
3.2 Marco de TEfEIEICIA ... .iiuuiiiii e 413
3.3 Revisiones dimensionales .............ocouuiiiiiiii e 413
3.4 ReviSIONES CUALILATIVAS .......iiitiiit ittt e 414
3.4.1 Revision de la calidad de los materiales ..............c..ocooiiiiiiiiiiiii 414

3.4.2 Revision de la calidad de 1os acabados ............ccooiiiiiiiiiiiiiiii 414

3.5 Comprobacion de resultados ... 415

4. Listado de seguimiento, conclusion de gestiones y asuntos pendientes .......................cccoeeoeeineiin... 415
5. Recopilacion para la entrega al cliente/usuario de la documentacion generada ......................ooo.... 417
6. Transferencia de la UA al cliente/UsSuario ..............ooouiiiiiiiiiii e 419
7. Transferencias internas de 1a GPU ... 419
7.1 Evaluacion del @nCargo ................ooiiiiiiii e 420
7.2 Desactivacion del @qUIPO ............coooiiiiii i 421
7.3 Cierre del encargo y del CVPU ... 421
Capitulo 18. La gestion de las empresas Por Proyectos .................c.coveuuriiiiniiiiniiiiniiiineiineieeannn, 423
L INEEOQUCCION ..t e 423
2. La direccion de 1as @MPIESAS ..........eiuuuiiiniii ettt 423
3. El planteamiento de 1a gestiOn POr PrOYECLOS .........ouuiuniiniiiiii it 424
4. Actores involucrados en la gestion POT PrOYECLOS ... ....iiuueiiniit et e e 429
5. SeleCCiON A& PrOYECIOS .....uuiiitiiiiii et 430
5.1 SelecCion CUALITALIVA «......uivuiiit e 431
5.2 SelecCion CUANTITATIVA .. .. ...ttt e et 432
5.2.1 Rentabilidad de la propuesta ..............coiiiiiiiiiiiiiiii 432

5.2.2 Puntuacion ponderada ..o 433

6. El modelo SM en la gestion por proyectos de 1a empresa ...........ccooeiiiiiiiiiiiiiiiiiii 434
7. La gestion de 1a OPEraCion ..........c..oiuiiuii e 436
7.1 Etapa de PreparaCion ..............oooiuiiiiiiiniii e 436
7.2 Etapa de realiZaCION ............cooiiiiiiii e 437
7.3 BtAP@ A€ CICITE ... ..ottt 438
7.4 ACCIOnes tranSVETSAIES ... ... ... ... .ccoiiiiiiiiiiiii i e 438

8. Factores de éxito de Un PrOYECIO ............coiiiiiiii e 439
Capitulo 19. Bibliografia ......... ... 441

© Los autores, 2006; © Edicions UPC, 2006



1. Glosario de términos

AC Actual cost (valor real)

AEIPRO Asociacion Espaiiola de Ingenieria de Proyectos
CA Camino acelerado

CC Camino critico

CHyT Capitulo humano y técnico

CLC Calidad convergente

CSS Coordinador de seguridad y salud

CVPU Ciclo de vida del proyecto de caracter tinico
DFAT Direccion facultativa de arquitecto técnico
DYCA Disefio y construccion acelerados (fast track)
EDP Estructura desagregada del proyecto

EIA Estudio de impacto ambiental

EV Earned Value (valor ganado)

EP Estudio previo

ETSECCiP Escola Técnica Superior d’Enginyers de Camins Canals i Ports
ETSEI Escola Técnica Superior d’Enginyers Industrials
FDE Factores decisivos de éxito

FH Factor humano

FI Funciones instrumento

FN Funciones nucleo

GAPROV Gestion del aprovisionamiento

GC Gestion del coste

GCD Gestion de la comunicacion y documentacion
GCL Gestion de la calidad

GCOR Gestion de la corporificacion

GD Gestion del disefio

GL Gestion de las licencias

GMA Gestion del medio ambiente

GOC Gestion por objetivos comunes

GOE Gestion de los objetivos especificos

GOR Gestion de la organizacion y de los recursos
GPL Gestion del plazo

GPLF Gestion de la planificacion

GPU Gestion de proyectos de caracter tnico

GRE Gestion de la realizacion
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GRG
HC
IAD
IAS
AV
IESE
IPMA
ITC
MA
MBA
ME
MP
MPR
NCB
NGPR
PAC
PC
PCO
PD
PGCC
PG
PGMA
PL
PMBOK
PMI
PO
POG
PRL
PSI
PV
PC
PU

SM
TD
UA

Gestion integrada de proyectos

Gestion del riesgo

Hilo conductor

Instituto de Alta Direccion

Ingenieria y arquitectura simultanea
Ingenieria y arquitectura del valor

Instituto de Estudios Superiores de la Empresa
International Project Management Association
Instrucciones técnicas de construccion

Medio ambiente

Master Business Administration

Mision de la empresa

Mision del proyecto

Manual de procedimientos

National Competence Baseline

Normas generales para la prevencion y control de riesgos
Plan de aseguramiento de la calidad

Plan de calidad

Programa contractual

Plan director

Plan general de control del coste

Programa de gestion (programm management)
Plan de gestion medioambiental

Proyecto de licitacion

Project management body of knowledge
Project Management Institute

Oficina de proyectos (project office)

Programa de objetivos generales
Programacion con recursos limitados
Programa de seguimiento de implantaciones
Valor planeado (planned value)

Proyecto de caracter continuo

Proyecto de caracter inico

Riego remanente

Modelo estratégico (strategic model)
Tecnologia + Diseflo

Unidad de actuacion (artefacto)
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1. Introduccion y definiciones basicas

En junio de 1993 estaban reunidos en el Ayunta-
miento de San Antonio, ciudad del sur de Europa de
mds de 800.000 habitantes, el Teniente de Alcalde y
Concejal de Hacienda, Luis Vilaso, con Alvaro Real,
uno de los directores de una compaiiia de ingenieria
v consultoria bien conocida por su larga y brillante
trayectoria en el ambito nacional:

- Necesito ayuda y creo que vosotros sois los
indicados para prestarmela —dijo Luis— EIl ayun-
tamiento ha contratado los servicios de Richard B.
Coster para que nos haga el proyecto del nuevo pala-
cio de congresos de la ciudad y estoy preocupado.

- /Pero, qué es lo que te preocupa...? -se sor-
prendio Alvaro-. Coster es un arquitecto de conocida
fama mundial y sin duda os va a proyectar un edificio
del que la ciudad se sentira plenamente orgullosa.

- No es eso lo que me preocupa.

- ;Entonces? ...

- Como tii sabes, Alvaro, para estos dos o tres
afios proximos, tenemos directrices muy concretas
desde el gobierno central de no desviarnos lo mas
minimo de las previsiones presupuestarias. Es mds,
tenemos que reducir el déficit y por consiguiente los
niveles de endeudamiento. Una desviacion del presu-
puesto en un proyecto de estas caracteristicas puede
afectar de forma sustantiva al presupuesto global del
ayuntamiento. Necesito asegurar que la inversion
presupuestada de 28 Meuros no sufra ninguna altera-
cion, y quiero dormir tranquilo, sin pensar que el dia
menos pensado me digan que ha habido un 20 o0 30%
de incremento por modificados, errores en las medi-
ciones, mejoras, imprevistos,... o por lo que sea. Me
quiero gastar lo previsto y ni un euro mas. Ademds, la
calidad debe ser la que Richard quiere y, por cierto,
va nos la ha definido en un estudio que ha presentado

al ayuntamiento y con el que estamos de acuerdo. Las
obras, por otra parte, se deben acabar justo en el mes
de marzo de 1996... Y en fin..., yo sé, por experiencia,
que controlar a estos grandes arquitectos no es nada
facil.

- Pero vamos a ver, Luis: tienes un buen equipo
de ingenieros y arquitectos en el ayuntamiento. Ellos
pueden controlar todo eso que quieres.

- S8i, lo podrian hacer, pero, en primer lugar,
ellos ya estan muy ocupados en resolver todos los
problemas que conlleva la accion ordinaria del ayun-
tamiento (excuso decirte que nuestra plantilla, por
razones de eficiencia, estd muy ajustada). Ademas
—afirmo Luis—, estaré mas tranquilo si esto lo encar-
go a un equipo que profesionalmente se dedique a
ello, sepa como dialogar con un arquitecto de estas
caracteristicas y establezca sistemas que permitan
controlar en cada momento los parametros en los que
se ha de mover la operacion. Quiero, no solamente
que no haya sorpresas, sino que ademas se cumplan
los objetivos. Quiero que me hagdis una gestion pro-
fesionalizada de este proyecto.

A

1 Introduccion

El anterior ejemplo ilustra uno de los momentos que
pudiéramos clasificar como entre los usuales y que
llevan a la decision de adoptar servicios de gestion
integrada (project management) para un proyecto,
término que definiremos en este mismo capitulo y
que responde al interés de un cliente (actor deman-
dante del servicio) de que se acometa la gestion de
un proyecto de tal forma que contemple toda la glo-
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34 Gestion integrada de proyectos

balidad de la situacion: desde la correcta definicion
de la solucién, pasando por la buena ejecucion de lo
proyectado, hasta cualquier otra circunstancia externa
o interna al proceso y que de alguna forma le pueda
afectar.

Se trata, por tanto, de algo mas que “dirigir” un
proyecto, que es lo que hace un director de proyecto,
y, en su caso, director “facultativo” cuando el pro-
yecto es de construccion; hay que “gestionar” toda
la operacion, con ingredientes de tipo financiero,
sociales, técnicos y en general estratégicos, en conso-
nancia con los del cliente que contempla la situacion
propia del contexto en que se desenvuelve, dentro de
una empresa, un pais, una ciudad, una sociedad, un
sistema financiero, un determinado tipo de construc-
tores, usuarios y resto de actores.

Por otro lado, en proyectos asociados a otros
ambitos ajenos a la construccion y en donde no existe
la figura de la direccion facultativa (que conlleva res-
ponsabilidades técnicas y juridicas), tales como pro-
yectos informaticos, de lanzamientos de productos,
nuevos negocios, etc., la gestion tiene caracteristicas
que se pueden asociar a un auténtico liderazgo de la
operacion, tanto desde el punto de vista de responsa-
bilidad como de gestion de todos los recursos y tiene
mas sentido, entonces, hablar de direccion en térmi-
nos amplios. En el caso de proyectos de edificacion o
infraestructuras, sin embargo, es frecuente la existen-
cia de las dos figuras: el director del proyecto y el ges-
tor: aquél con responsabilidades practicas que tienen
que ver con legalidad y la funcionalidad del producto
a proyectar y éste con la del cumplimiento de “todos”
los objetivos (releer el primer parrafo), con especial
énfasis del coste o el plazo. Desde este ultimo supues-
to desarrollaremos la propuesta de gestion en estas
paginas aunque trataremos, sin embargo, de encontrar
puntos de conexion con el primer supuesto para ela-
borar una teoria global.

Y hay que decir también en este inicio que la
complejidad del desarrollo de un proyecto viene
dada, con frecuencia, no tanto por la singularidad tec-
nolégica a aplicar, sino por la gran cantidad de datos
y deseos contradictorios que se introducen y produ-
cen a lo largo del mismo. A ello contribuye el hecho
de que son muchos los actores que intervienen con
heuristicas diferentes, lo que dificulta, ain mas, una
unidad teoldgica, o lo que es lo mismo, un horizonte
comun para todos.

v

El Ayuntamiento de Bérsano, a través de una em-
presa 100% de su propiedad y constituida como so-
ciedad anonima contrato al famoso arquitecto suizo
Michel A. Cost el proyecto de un palacio de la musica
con un presupuesto de 25 Meuros. Cost subcontrato
la ingenieria de las instalaciones y la estructura a In-
genieria David Bruns, empresa local, muy conocida,
que también debia resolverles los problemas de las
legalizaciones.

La contratacion de la obra se hizo mediante el
sistema de concurso publico y fue adjudicada a una
union temporal de empresas constructoras, UTE-
BEIN, con una baja de un 30% sobre el presupuesto de
partida, que a su vez fueron subcontratando gran parte
de las obras e instalaciones a pequernos subcontratis-
tas locales. La eleccion de los subcontratistas debia
contar con la aprobacion de los autores del proyecto.

El palacio se ubicaba en el extremo de una futura
urbanizacion, cuyos promotores tenian el compromi-
so verbal con el ayuntamiento de iniciar las obras
por donde debia construirse el palacio, con objeto
de que éste dispusiera de acometidas de servicios y
viales de accesos.

Pues bien, algunos de los codigos de entrada a los
que se referia el parrafo anterior podrian ser éstos:

- Al alcalde de la ciudad le interesaban tres co-
sas: no disgustarse con Michel A. Cost pues queria,
a toda costa, tener una obra suya en la ciudad, en
segundo lugar queria que las obras no costaran mds
de los 25 millones comprometidos, y, por ultimo, que
se acabaran en el mes de mayo.

- La UTE-BEIN tenia un plan claro: recuperar
los 8 millones de la baja. Para ello, reestudio todo el
proyecto con objeto de intentar encontrar lagunas o
errores que pudieran justificar una solicitud de au-
mento de presupuesto. A los 7 meses de iniciadas las
obras ya habia solicitado un aumento de 4,5 millones
y amenazaba con abandonar la obra si no se aten-
dian sus demandas.

- David Bruns estaba interesado en dos cosas:
en aparecer como el auténtico artifice del proyecto y
en que le saliera economicamente rentable la opera-
cion. Para conseguir esto ultimo, solicito un soporte
“voluntario” a algunos contratistas y suministrado-
res locales para que le ayudaran a hacer algunos de
los proyectos que tenia que desarrollar. Se sabia que
ellos podrian optar posteriormente a ser subcontra-
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tistas de la UTE-BEIN, por lo que debia, junto con
Cost, dar su aprobacion a la UTE-BEIN respecto a
los subcontratistas. Los problemas, como se puede
suponer, eran constantes. Otros proyectos parece que
fueron subcontratados por otros profesionales.

- A Cost lo que le interesaba era no consumir
demasiados esfuerzos en la direccion de los trabajos
-su aportacion ya estaba hecha con el diserio-. Por
supuesto, también queria que el resultado final fue-
ra un edificio de gran singularidad y no importaba
si modificaba cosas por el camino: “los proyectos
progresan mientras se corporifican”. Los técnicos de
su equipo, los que tomaban decisiones, visitaban las
obras cada 2 6 5 semanas. Las grandes decisiones las
tomaba él mismo... y fue 3 veces en 20 meses.

- La empresa urbanizadora queria rentabilizar
su inversion. Asi que haria las obras cudndo y como
le fuera mas interesante. EI compromiso con el ayun-
tamiento era verbal.

- El ayuntamiento retrasaba el permiso de reali-
zacion de las obras de la urbanizacion anexa al pala-
cio, porque aun no habia llegado a un acuerdo claro
sobre la valoracion de los terrenos de los que era
propietario el propio ayuntamiento ni sobre cudles
eran los servicios que debian considerarse de cardc-
ter general y cudles de caracter privado. Ademas, la
burocracia del ayuntamiento parece que sigue cami-
nos distintos de los deseos y promesas de su maximo
representante.

- Las empresas suministradoras de servicios
(agua, electricidad, gas, teléfono, etc.), parece que
mandaban mas que el propio ayuntamiento. Querian
imponer sus condiciones de suministro a través de
cuotas de enganche que en algunos casos parecian
claramente abusivas. El riesgo de no suministrar
electricidad el dia previsto para la inauguracion del
palacio era un arma subliminal y jugada permanen-
temente por la compaiiia eléctrica.

- Las condiciones atmosféricas no ayudaban mu-
cho. Después de 7 meses, habia llovido mas que en los
ultimos 10 anos. La lluvia no era ninguna causa de
fuerza mayor para justificar un retraso, pero la UTE-
BEIN estaba dispuesta a reivindicar cualquier cosa.

Como se puede intuir, no parece que ni las formas
de hacer —heuristica- ni los fines -teleologia- hicieran
a estos actores demasiado compatibles para llegar a
una meta comun.

A

Introduccion y definiciones basicas 35

El equipo que gestiona el proyecto no lo “de-
sarrolla”, sino que lo “gestiona”, siendo el soporte
tecnologico, administrativo y supervisor del cliente,
y representandole, cuando asi se decide, delante del
proyectista, los contratistas, los organismos publicos
u otros actores que puedan intervenir a lo largo del
proceso.

La utilizacion de este procedimiento de gestion
es mas evidente en grandes proyectos fundamentados
en magnitudes elevadas en ntimero y dispersion, con
varios proyectistas y contratistas. También en éstos
grandes proyectos es usual la implicacion medular
de diferentes organismos publicos que disponen de
capacidades de decision vinculantes por lo que condi-
cionan, de forma importante, el desarrollo proyectual
y de corporificacion de una unidad de actuacion -UA-,
término que definiremos en este mismo capitulo.

2 Contexto historico

Probablemente tendriamos que remontarnos a mu-
chos afios atras, como menciona John M. Nicholas
(Managing business & engineering projects) cuando
constata que ya los egipcios, 3000 afios a.C., fueron
capaces de emplazar 2.300.000 bloques de piedras
de entre 2 a 70 t. cada una, para construir piramides,
mover varios cientos de miles de personas, etc., con
lo cual ya estaban gestionando proyectos y de gran
envergadura. En realidad podriamos seguir extrapo-
lando esta consideracion en otras muchas fases de la
historia en diferentes paises y civilizaciones. Pero
no se sabe con certeza que esa gestion pudiera llevar
involucrados aspectos que hoy en dia se consideran
claves para hablar propiamente de este término,
como es la minimizacion de recursos, el control del
plazo, etc.

De hecho, habria que reconocer que la “gestion
de proyectos” siempre ha contemplado diferentes
formas de resolucion a lo largo de la historia; pero
probablemente el hecho de analizar el objeto del pro-
blema, la situacion existente o los métodos ha seguir,
estos conceptos empezaron a plantearse en esos tér-
minos justo después de la II Guerra Mundial (Morris
and Hough, 1987), aunque fue ya en la década de los
50 cuando, segln indica Harvey Maylon (1996), se
empieza a elaborar alguna metodologia que podria-
mos reconocer como gestion de proyectos.
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2. La mision del proyecto (MP) y la gestion

de los objetivos especificos (GOE)

1 Misién de una organizacion

Para entender en su integridad todo el modelo de
actuacion de una GPU (equipo de gestion de un PU),
conviene aclarar primero cudl es su posicion dentro
del contexto en el que se desarrolla.

En realidad lo que se desea obtener de una GPU
son un conjunto de actitudes, habilidades y acciones
que bien deberian ser consideradas como inherentes a
la propia funcién gestora del demandante. En efecto:
planificar, organizar, motivar, dirigir y controlar unos
recursos para conseguir unos objetivos parece que son
acciones propias de quien desea obtenerlos. Sin em-
bargo, se necesitan unas potencialidades no faciles de
conseguir. Por un lado una asuncién de los compromi-
sos, propia de quien se considera propietario, por otro
unas capacidades inherentes a alguien preparado para
aquella funcion gestora y, por ultimo, una cierta vision
externa y de lejania del conflicto y de su entorno, tal
que le permita trabajar con la frescura y —en algin
caso— independencia necesaria.

Por todo lo anterior es por lo que no solamente
la GPU es independiente del proyectista, sino que a
menudo resulta externa a la organizacion —empresa,
persona o ente que promueve el proyecto— o en otros
casos comparte las funciones con ella, en las areas
que tanto tecnoldgica como estratégicamente intere-
san. (De todas formas no es extraio encontrar casos
de proyectos singulares en donde buena parte de las
funciones que en este libro se describen como propias
de la GPU, las realiza el propio proyectista o el direc-
tor facultativo de los trabajos. Eso, en bastantes casos
de proyectos de construccidén —si es que son actores
diferentes—, y ademas con éxito. Asi que tampoco hay
que cerrarse a algunas soluciones poco ortodoxas. Al

final, una buena parte de ese éxito radica en la con-
fianza entre cliente y profesional.)

Respecto a aquellas tres variables del segundo
parrafo (asumir compromisos, conocimientos y vi-
sion externa), hay que decir que, asi como el oficio de
proyectar lleva implicita una impronta del proyectista
que interpretando los deseos del cliente los transfor-
ma en frutos de su propia imaginacioén y saber hacer,
el gestor debe, en cambio, imbuirse de cliente y llegar
a sentirse como tal. El gesfor no interpreta sus deseos
sino que los asume y comparte —con las logicas sal-
vaguardas éticas y tecnoldgicas—. Y una vez inmerso
en ellos, aplica su habilidad y unas tecnologias espe-
cificas que mueven todos los resortes necesarios para
resolver el conflicto.

Recordamos que el término conflicto resume lo
que podria ser, un problema, un deseo o una idea
que hubiera que resolver. Conflicto quiere expresar
la discrepancia que hay entre una realidad actual que
deseamos cambiar y la realidad posterior. Ese cam-
bio puede ser fruto de la apariciéon de un problema o
del deseo o idea de alguien. El término conflicto lo
englobaria todo.

Y lo que es claro también es que no se consigue
gestionar adecuadamente una UA solamente por
aplicacion de unas tecnologias y ejercicio de una
pura profesionalidad desde el punto de vista econo-
mico o tecnoldgico. Esta es una meta deseada por
quien “es y actia” como fruto de una cultura y una
estrategia concreta de la cual ha de estar impregnada
la UA. Ello quiere decir que: quien tiene la responsa-
bilidad de hacerla real -GPU- o actta y gestiona con
esa misma cultura, o la meta a la que dirige todos sus
esfuerzos, sera divergente con la de quien le ha dado
esa responsabilidad.
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46 Gestion integrada de proyectos

(Aclaremos antes de seguir mas adelante que
con frecuencia usamos indistintamente los términos
GPU, gestion de proyectos de caracter inico, equipo
de gestion o simplemente, gestor. En todos los casos
hablamos de quien/es realiza/n la funcion. En la si-
tuacion de que el término se refiriese a alguno de los
tres de manera singular, lo explicariamos de modo
evidente.)

El “ser y actuar” es consecuencia de lo que se
conoce como mision de una organizacion o empresa.
Y la empresa la entendemos aqui, no como la propia
configuracion fisica y juridico- empresarial sino tam-
bién y fundamentalmente, como el empefio puesto a
su servicio. Con esa premisa, el concepto de mision
adquiere unos visos mas trascendentes y personales.
Y es que son las personas las que promueven, ejer-
citan y certifican el nacimiento y la defuncion de las
culturas y estrategias empresariales.

Como recoge Alejandro Llano en su escrito Or-
ganizaciones inteligentes en la sociedad de consumo,
hay una definicioén de 1611, hecha por Sebastian Co-
varrubias, que habla de lo que significa emprender.
Dice Covarrubias que es “determinarse a tratar algiin
negocio arduo y dificultoso. Y porque los caballeros
andantes acostumbraban pintar en sus escudos estos

designios, se llamaron empresas. De manera que em-
presa es cierto simbolo o figura enigmatica hecha con
particular fin, enderezada a conseguir lo que se va a
pretender”.

De acuerdo con el Ashridge Mission Model (The
Economist. Special Report n°1208. A. Campbell & S.
Yeoung), una organizacion tiene una mision cuando
su cultura conecta con su estrategia. De aqui se
puede llegar a concluir la definicién de la misién, a
nuestro entender mas universal, como: el cardcter,
identidad y razon de ser de una organizacion.

Consta de cuatro componentes:

Objeto: la razoén de la existencia de la organi-

zacion. A quién benefician los esfuerzos que se

hacen.

Estrategia: la naturaleza de lo que se hace. Lo

mejor y lo peor. Objetivos.

Valores: creencias y principios que acompaian

a las conductas estandares. ;En qué cree la

organizacion?

Conductas estandares: como se hacen las cosas

en la organizacion. Normas y reglas.

- El objeto, los valores y las conductas estanda-
res son a menudo resumidos dentro de lo que se
suele llamar la filosofia de la empresa.

Por qué la organizacion existe

OBJETO
\En los que cree

Qué se necesita para
asegurar el
objeto

ESTRATEGIA

™

VALORES

CONDUCTAS /

ESTANDAR

Politicas y conductas
modelo que guian como operar

Fig. 2.1 Esquema de la mision de una organizacion/empresa
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3. Modelo estrategico (SM) para la gestion de proyectos de
caracter unico y el ciclo de vida de un proyecto (CVPU)

1 Datos de partida para el planteamiento
de un modelo de gestion

A la hora de intentar saber de qué forma se ha de ges-
tionar un proyecto, hay varios aspectos sobre los que es
conveniente reflexionar antes de su puesta en ejercicio:

- Por un lado el propio hecho de certificar que se
esta ante un proyecto de caracter Unico.

- En segundo lugar matizar la diferencia entre los
términos direccion y gestion que de facto se presentan
en muchos casos como resultado de la existencia de los
dos actores que los ejercitan al mismo tiempo. Sobre
todo cuando existe la direccion facultativa (en los ca-
sos de proyectos de construccion o instalaciones), que
seria en ese caso la que lleva acabo la direccion y que
asume un conjunto de responsabilidades de tipo juri-
dico que le son propias y que no ostenta el actor que
gestiona, que fundamentalmente representa al cliente
defendiendo sus intereses de forma mas subjetiva.

La direccion se podria afirmar que trata de con-
seguir sobre todo que la UA se construya y consiga,
cuando entre en explotacion, las funciones previstas
que deben resolver el conflicto. La gestién, en cam-
bio, trata de que la operacidn proyecto no solamente
consiga lo anterior, sino se cumplan ademas otros
objetivos tales como los del mantenimiento del pre-
supuesto objetivo, el plazo, la formacion, la puesta
en marcha, la calidad (calidad convergente CLC),
la seguridad, la implantacion de un producto, la
implantacion comercial, y en general objetivos que,
asociados a la UA, forman parte de los que ostenta la
organizacion (cliente) que promueve el proyecto y sin
duda integrados en la “operacién proyecto”.

- En tercer lugar reflexionar sobre hasta qué punto,
para que se cumplan unos objetivos del proyecto, que

siempre se ha considerado que son los que manifiesta
el cliente, es independiente que se cumplan los objeti-
vos del resto de los actores (proyectista, constructores,
suministradores, administracion publica, vecinos, etc.).
Reflexion que nos lleva a pensar que ello no es normal-
mente asi y que el gestor debe tener en cuenta de que
otros objetivos se estan intentando conseguir por otros,
y que pueden ser incompatibles con los del cliente si
no se controlan o se direccionan adecuadamente.

2 Bases y objetivo del modelo SM

Los proyectos, siendo fundamentalmente “empresas”
consecuencia del empefio de un grupo de personas
organizadas adecuadamente para conseguir determi-
nados objetivos, pueden ser gestionados utilizando
conceptos e instrumentos similares a los que se utili-
zan en la gestién de las empresas mercantiles.

Pero también las técnicas de gestion de proyectos
que desde los afios sesenta se estan utilizando, cuan-
do son aplicadas con rigurosidad, arrojan excelentes
resultados; asi que creemos oportuno una propuesta
que acoja lo mejor de ambos planteamientos.

Esta propuesta es el modelo estratégico SM, que
puede ser también una “guia” a seguir ya que acoge
las principales caracteristicas que la experimentacion
arroja como ideales para un eficiente gestion de un PU.
Para su mejor comprension y seguimiento, se ha esque-
matizado de una forma conscientemente simbolica.

3 Esquema del modelo

Se asume el concepto de empresa como algo tan ge-
nuino para las empresas mercantiles como para los
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proyectos, ya que como se ha dicho consideramos el
proyecto también como tal, pues al igual que ésta su-
pone el animo de emprender unas acciones de forma
coordinada y meditada para conseguir determinados
objetivos. Y a partir de ahi se propone la inclusion del
concepto mision del proyecto en donde se empieza a
globalizar el conflicto a través de la concrecion del
objeto del proyecto, la estrategia, los valores compar-
tidos por todos y, por ultimo, las actitudes o formas
de actuacion de los actores necesarias para un buen
trabajo en comun.

Se tiene muy en cuenta que tratar de asimilar
de una forma completa el concepto de empresa con
el de los proyectos a los que nos referimos tiene sin
duda muchas limitaciones. La primera, sobre todo,
es que los actores que pertenecen a una empresa
mercantil son también empleados de ella en su ma-
yoria, y por tanto sujetos a una jerarquia que obli-
ga, al menos, a compartir unos objetivos. Ademas
todos tienen un sueldo que viene, conceptualmente
hablando, del gerente de la misma —en nuestro caso
seria el gestor/project manager. Y, por el contrario,
en nuestro caso los actores (asimilados, empleados)
que se desea involucrar no dependen jerarquica-
mente del gestor. Eso, como es de suponer, llena de
dificultades el cometido. Sin embargo, no por ello
dejan de ser similares los planteamientos: todos se
han comprometido a cumplir los mismos objetivos
(estan expresados netamente en los documentos de
proyecto y en los contratos), todos necesitan estar
coordinados y las acciones estan predeterminadas
con anterioridad, tal como ocurre en las empresas
mercantiles. Asi que el gestor debe hacer un plantea-
miento que conforme un marco de actuaciéon comin
para todos.

Aqui la MP se entiende con una significacion ge-
nérica, suma de los contenidos que encierra el térmi-
no mision: “comision temporal dada por un gobierno
a un diplomatico o agente especial para determinado
fin” (Real Academia Espaifiola) con la de llevar a cabo
un proyecto que recordamos es una: “operacion cien-
tifica que lleva a conseguir, como objetivo fundamen-
tal, un producto o servicio que incluye otros objetivos
especificos con él relacionados y predeterminados,
por modificaciones de la realidad exterior mediante
unas acciones humanas que han sido seleccionadas
vy ordenadas con anticipacion de acuerdo a unos
criterios”. Llevarlo a cabo conformando el equipo de

trabajo necesario y definiendo una forma determina-
da de actuacion, hace que, en su conjunto, sobrepase
el contenido del término comision o encargo para
yuxtaponerlo al de operacion, que lleva incorporado
recursos, acciones, etc.

Atendiendo a estos matices sugerimos una defini-
cion para la MP como “e/ caracter, identidad y razon
de ser de la organizacion que acomete el proyecto”,
lo que integra los cuatro soportes (objeto, estrategia,
valores y actitudes) mencionados anteriormente (ver
figura 2.1.).

Se puede percibir, con este primer planteamiento,
una diferencia sustancial en la riqueza y amplitud de
contenido respecto el modelo tradicional, ya que el
gestor (persona o equipo que realiza la gestion) ha de
no solo conocer lo que ha de hacer y pensar un plan
en genérico, sino que ha de elaborar una auténtica
estrategia con su analisis de la situacion, estudio de
la competencia, objetivos, lineas de accion, etc., y ser
capaz de definir una filosofia de actuacion que “cul-
turice” el proyecto (la empresa), haciendo participes
a todos (cliente, patrocinador, proyectistas, departa-
mentos, contratistas, suministradores, administracio-
nes publicas, etc.) de los objetivos que se lleguen a
establecer.

Los objetivos, por tanto, en este modelo estan en
el eje de la actuacion del gestor. A este particular, se
observa que el esquema de la figura 3.1, que concep-
tualiza el modelo SM, tiene expresamente la forma
de una espada (sistema general), en donde la mision
es la empufiadura (subsistema basico) que es sujetada
fuertemente por el gestor y que no debe soltar bajo
ningun motivo (“debe formar parte de su mano”), ya
que se sujeta en ella para conducir el filo de la espada
hacia el éxito de la operacion: explosionar la solucion
del conflicto.

Pero lo que evita que se dafie la mano que “su-
jeta” la mision es la cruceta de la espada, constitui-
da por un lado por lo que se denominan funciones
nucleo (FN), que son aquellas que se llevan a cabo
para conseguir los objetivos, siendo algunas de
ellas coincidentes en su denominacién con los pro-
pios objetivos y otras no; y, por otro lado, por las
Sfunciones instrumento (F1), que son las herramien-
tas que se utilizan para llevar a cabo las funciones
nucleo.

Como FN (subsistema nucleo) se consideran:
la gestion del disefio (GD), la gestion de la calidad
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Modelo estratégico (SM) y el ciclo de vida de un proyecto (CVPU)
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Fig. 3.1 Esquema del modelo estratégico (SM)
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4. La calidad en los proyectos de caracter unico.

La calidad convergente (CLC)

1 La proyectacion: tecnologia y servicio

La actividad de la proyectacion supone la presencia
de dos conceptos que, pudiendo ser en muchos casos
antagdénicos, en cambio, sumados adecuadamente
proporcionan una gran fortaleza en su exposicion: la
tecnologia asociada al disefio (TD) y el servicio.

Considerar tinicamente que proyectar supone di-
sefiar con la aplicacion de las tecnologias necesarias
para la resolucion de un conflicto es un error, porque
ello nos llevaria a proponer soluciones, en muchos
casos, antiecondémicas, inadecuadas en el tiempo o
en el espacio, o simplemente no deseadas por quien
es el receptor de la UA. Pero también es un error el
considerarlo exclusivamente un servicio porque ello
implicaria un probable divorcio entre la utilidad de
la UA y la necesaria concepcion progresista de la
labor del proyectista, que debe ir siempre asociada
con su esfuerzo y con el del corporificador, que debe
interpretar los deseos del cliente y las soluciones del
proyectista.

La ingenieria y la arquitectura deben aplicar las
TD mas adecuadas para la resolucion del conflicto
que se plantea. Con todo, tan util puede ser una TD ya
superada por el tiempo como la que la investigacion
define como la mas moderna.

Es deber inexcusable del proyectista escrutar la
posibilidad de utilizacion de aquella que represente
mas avance en todos los sentidos y ahi, una vez mas,
resulta extraordinariamente ventajoso que el técnico
comparta sus planteamientos dentro de un grupo mul-
tidisciplinar. Los avances, fuera de los genios que son
la excepcion, se consiguen a través de equipos con
buena organizacion y sobre todo mucha paciencia,
que no quiere decir laxitud.

En ese equipo no deben quedar descolgados los
que posteriormente deberan materializar la idea. Y
nos estamos refiriendo a los contratistas y suminis-
tradores, que genéricamente también denominamos
corporificadores. Aqui el gestor del PU debe utilizar
los instrumentos de la AV y de la IAS y procurar que
el disefiador utilice todos los argumentos disponibles
para resolver el conflicto, haciendo que esta resolu-
cion sea la mas adecuada. Y eso pasa, sin duda, por
tener en cuenta todos los actores. Esa sera una de las
labores fundamentales del gestor.

Pero la actividad de la proyectacion no es solo la
plasmacion de un trabajo visualizado sobre una UA
basada en el ingenio y en la aplicacion de unas TD,
sino que es también, y sobre todo, un servicio que se
realiza a peticion de alguien que desea se le suminis-
tre algo que puede concretarse en elemento corporeo
o de percepcion evidente. En definitiva se trata de dar
respuesta, desde el punto de vista de la tecnologia, a
un conflicto planteado.

Esta dicotomia ya deja percibir cuales seran
los problemas. ;(Es que acaso debe el proyectista
proyectar alguna UA con bajo nivel técnico porque
asi se lo pide el cliente? Prestaria el técnico en ese
caso un buen servicio, a pesar de haberse olvidado
del principio arriba enunciado de que debe proyectar
utilizando las tecnologias mas avanzadas y que sean
las adecuadas? ;Es licito utilizar tecnologias que,
favoreciéndole a ¢l, perjudiquen al vecino? ;Debe
un corporificador cerrar los ojos y construir algo
que cree firmemente no va a cumplir los objetivos
deseados por el cliente por falta de funcionalidad o
resistencia? Etc. Parece que la deontologia debera
decirnos algo al respecto. Pero en todo caso, una de
las respuestas pasa por introducir un concepto inhe-
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96 Gestion integrada de proyectos

rente a la actividad de la proyectacion como es el de
la calidad.

v

Construcciones 'y Obras de Infraestructura
(COISA) y Estructuras y Cubiertas (ECSA), dos de
las mas grandes constructoras europeas, se asocia-
ron en una union temporal de empresas (UTE) para
llevar a cabo la construccion de un gran recinto fe-
rial para un ayuntamiento de una ciudad del sur de
Europa con mas de un millon de habitantes. La inver-
sion prevista en el proyecto era de 5.500 millones de
pesetas; sin embargo, durante la fase de concurso, la
UTE oferto una baja de un 28%, quedando su precio
en 26 M euros.

Las dos empresas, pero sobre todo COISA,
tenian el habito de recalcular los aspectos mds im-
portantes del proyecto una vez eran conocedoras de
haber sido adjudicatarias de alguna construccion.
En este caso hicieron lo mismo. Segun sus propias
declaraciones, el objeto de este laborioso trabajo
era asegurarse de que el proyecto estaba bien y no
habria problemas en el resultado final. Las citadas
empresas decian sentirse corresponsables en el
“producto final a pesar de no ser los proyectistas”.
(Sin embargo, lo que algunos directores de obra
creen es que estas empresas recalculan los proyec-
tos por otros dos motivos menos “responsables’:
por un lado intentan encontrar algun error que les
permita forzar una via para aumentar la facturacion
mas alla del presupuesto inicial y, esto si, esta vez

sin ninguna rebaja sobre el precio estandar y con
toda probabilidad con un sustancioso incremento.
El otro motivo es simplemente tratar de encontrar
soluciones alternativas al proyecto, de menor coste
para ellas.)

La obra tenia una duracion prevista de 20 me-
ses. A los 8 meses de iniciadas las obras, se inicio la
prefabricacion, en hormigon, de unas laminas de la
cubierta, de seccion curvilinea y con una superficie
aproximada, cada una, de unos 4 m>. A los pocos dias
de desencofrar las primeras piezas, se transportaron
desde el taller de prefabricacion al emplazamiento de
las obras.

Tres dias mas tarde, aparecieron unas fisuras
en buena parte de la superficie de la mayoria de las
laminas construidas. La GPU insto a la direccion
Sfacultativa —DF— a estudiar las causas de las mismas
¥ su repercusion en las caracteristicas resistentes de
la cubierta. La UTE opinaba que era un problema de
error proyectual: habia menos hierro del necesario.
Su punto de vista lo dejo patente en, al menos, un
par de las reuniones de coordinacion que se hacian
semanalmente. La DF, sin embargo, atribuia las fi-
suras a problemas en el transporte desde el taller de
prefabricacion a las obras.

La UTE, a pesar de lo indicado por la DF;, insis-
tio en su argumento y sin previo aviso y Sin atenerse
al procedimiento previsto, continuo la prefabricacion
de la cubierta incrementando la cantidad de armadu-
ra. La GPU insto a la DF y a UTE: a una, a definirse
de una forma clara sobre la bondad de su propio cal-
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Fig. 4.1 La proyectacion: La TD y el servicio
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culo, y con ello de la inocuidad del probable exceso
de hierro que UTE estaba montando y, en todo caso,
a ordenar el cese o continuacion de los trabajos de
UTE para controlar todo lo que se estaba haciendo,
antes de que la GPU, en nombre de la propiedad,
tuviera que intervenir de forma radical. A la otra
le advirtio de las consecuencias que podia tener su
proceder. Se estaba atribuyendo una responsabilidad
que debia corresponder fundamentalmente a la DF,
ademas de desobedecer ordenes concretas que debia
haber acatado.

La GPU promovio una reunion en la que esta-
ban presentes la DF y UTE, ésta ultima con sus cal-
culistas, que eran el propio fabricante de las placas
prefabricadas y un ingeniero externo contratado al
efecto por la UTE. En la reunion, la UTE mostro
planos realizados por el fabricante de las placas
v explico los cdlculos de su ingeniero externo, que
coincidian entre si en la necesidad de reforzar la
cubierta. La DF se limito a escuchar y a admitir
de forma general que habia algo que cambiar, sin
llamarle error, y se comprometio a entregar en los
proximos dias unos planos nuevos con la solucion
definitiva.

Pasada una semana, la DF, entrego a la GPU
unos planos nuevos, con una memoria explicati-
va, para que fueran suministrados, a su vez, a la
UTE. Los planos coincidian exactamente con los
del fabricante de las placas. No entrego ningin
calculo.

A

2 La calidad como aglutinante: Calidad con-
vergente (CLC) y el papel del gestor

El mejor resultado que se podria obtener en el disefio
de una UA es que se consiguiera una triple satisfaccion:
la del proyectista, la del cliente y la del corporificador o
realizador y resto de actores involucrados. Eso querria
decir que los tres grupos estarian de acuerdo con el re-
sultado final y probablemente ello habria supuesto que
todos habrian compartido una misma vibracion a lo
largo del proceso de realizacion, lo que sin duda habria
colaborado en el resultado final.

Para llegar a ese final feliz (esto es: técnico satisfe-
cho porque ha aplicado las tecnologias y la imaginacion
mas adecuada + mas corporificador y otros actores sa-
tisfechos porque ha cumplido sus expectativas + clien-
te satisfecho porque la UA conseguida es la que queria,
y los tres satisfechos porque se habran conseguido los
niveles de rentabilidad (en todos los sentidos) cuanto
menos razonables), resultaria apropiado que la proyec-
tacion se plantease como un servicio tecnologico de
calidad. Porque, al final, la calidad viene a significar
lo mejor que para cada uno se puede conseguir. Seria
bajo ese criterio lo que hemos convenido en denominar
una calidad convergente (CLC) -convergente en los
objetivos. Calidad que significaria al final que: “se han
cumplido, razonablemente, los objetivos de todos los
actores” y no solamente los del cliente. La calidad de la
que hablamos (CLC) sera mucho mas que la consecu-
cion de una UA que funcione muy bien, ni que los ma-
teriales tengan las caracteristicas solicitadas, ni tan solo

COOPERACION + ENTENDIMIENTO

I i
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PROYECTISTA
SATISFECHO

CORP. Y OTROS

SATISFECHOS
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CONSEGUIDA

Rentabilidad Rentabilidad Funciones
Progreso Formacion objetivo
conseguidas

Fig. 4.2 Esquema de la calidad convergente
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5. El equipo de gestion de un proyecto de caracter unico

y el pensamiento sistémico

1 El universo del equipo
de gestidn de proyectos

El éxito de un proyecto, al igual que el de una empre-
sa mercantil, depende fundamentalmente del equipo
que lo gestiona, y en la circunstancia, que se propone
en este libro, en que la gestién se basa en una con-
cepcion estratégica de la operacion, ain mas. El buen
fin de las operaciones depende en buena parte de las
personas que las llevan a cabo y de sus funciones, y
no tanto de los contenidos que contempla.

Por otra parte se ha comprobado reiteradamente
que no existe un esquema de equipo Unico, sino mas
bien lo que hay es una adaptacion de éste a la estrate-
gia y una confrontacion de la estrategia con el equipo
para su retroalimentacion. Llevar a cabo un proyecto
sin un equipo ad hoc es garantia de fracaso o, como
poco, de resultados mediocres.

Desde estas premisas, el andlisis de la gestion de
diferentes proyectos, sobre todo en el campo de la
edificacion aunque también en el area de proyectos
empresariales, lleva a la conclusién de que todos los
actores que tienen que ver con un proyecto intervie-
nen en diferente grado en la gestion de la operacion
segln sea la operacion a gestionar y las circunstancias
que la envuelven.

En ese sentido, se relatan a modo de ejemplo
varias situaciones y planteamientos de equipos de
gestion en que los mismos actores han desempefiado
diferentes funciones.

v
Variante 1: Parque tematico
Cliente: Decisiones sobre contrataciones. Visto bueno
final de cualquier compromiso econémico

GPU: Externo al cliente. Propuestas de adjudicacio-
nes de contratos. Prevision y control econ6-
mico y de tiempos. Organizacion y logistica
de la construccion

Asistencia técnica: Control técnico en apoyo a GPU.
Control calidad

Proyectista y DF: Direccién proyecto y direccion
facultativa de las obras (arquitectura e in-
genieria)

Gestor atracciones: Externo al cliente. Es también el
proyectista basico de arquitectura
Especialistas: Jardineria, gestion explotacion, con-

sultoria financiera

Calidad: Laboratorio homologado

¢
Variante 2: Centro de convenciones
Cliente: Gestién general del proyecto (hay un ge-
rente para este y para otros proyectos y
un director de arquitectura). Concursos y
adjudicaciones
Externa y compartida la funcién con el
cliente. Control econémico y de tiempos.
Hay: gestor proyecto y gestor de construc-
cién en el mismo equipo
Proyectista y DF: Direccién proyecto y direccion
facultativa (DF) de arquitecto para edi-
ficacion; ingenieria para instalaciones e
ingeniero para estructura
DF Arg. técnico: La lleva a cabo el gestor de cons-
truccion (de GPU). Control calidad
Especialistas: Acustica, contraincendios
Calidad: Laboratorios homologados

GPU:

¢
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118 Gestion integrada de proyectos

Variante 3: Planta industrial

Cliente: Gestion del proyecto (hay un director gene-

ral de nuevas inversiones, un gerente para

el proyecto y un gerente especialista en

equipos)

Interna. La lleva el cliente. Control eco-

nomico. Estrategia contratacion y adjudi-

caciones. Control tiempos compartido con

proyectista’y DF

Asistencia técnica: Apoyo a cliente, supervision cer-
tificaciones de DF y mediciones

Proyectista y DF: Direccion proyecto y DF. Prepara-
cion paquetes para concursos. Certificacio-
nes. Control tiempos y calidad

Especialistas: Proyectos medioambientales

Calidad: Laboratorio homologado

GPU:

¢

Variante 4: Proyectos en una empresa sector alimen-
tacion

Cliente: Director general con cuatro directores de
areas. Estan informados del estado de la
prevision presupuestaria. Dos de ellos reci-
ben informacion directa y toman decisiones
de proyecto. Todos dan la opinion. También
solicitan ofertas de paquetes

GPU:  Externa. Control planificacion y costes

Proyectista y DF: Son también la GPU. Preparacion
paquetes para concursos. Informes para
contratacion. Certificaciones. Control de
calidad. Son la oficina de proyectos de la
empresa (project office)

Calidad: Laboratorios homologados

¢
Variante 5: Museo de Arte Moderno
Cliente: Consorcio de instituciones publicas. Con-
tratacion. Receptor de informes. Decisiones
importantes
Externo a cliente. Visto bueno de certifica-
ciones y coste. Revision proyecto. Control
tiempos. Edicion de informes. Direccion
instalaciones. Apoyo de ingenieria durante
las obras
Proyectista y DF: Direccion proyecto y obra de ar-
quitectura. El proyectista de instalaciones
no hizo la direccion de las mismas. La DF
de instalaciones la hicieron los industriales

GPU:

DF Arq. técnica: Control economico de la obra y de
calidad, acabados y materiales

Calidad materiales: Laboratorio homologadoo

Coordinacion de Seguridad y Salud: Coordinador
especialista

¢
Variante 6: Edificio sede de gobierno autonomo
Cliente: Reponsable economico del gobierno y vice-
presidenta. Recepcion de informes. Contra-
taciones
Externo a cliente. Responsabilidad completa
del control economico y de tiempos. Control
de calidad
Proyectista y DF: Direccion proyecto y obra de ar-
quitectura e ingenieria
DF Arg. técnica: Control calidad acabados
Calidad materiales: Laboratorio homologado
Coordinacion Seguridad y Salud: Coordinador es-
pecialista

GPU:

¢

Variante 7: Palacio de Congresos

Cliente: Gerente sociedad autonoma municipal.

Contrataciones. Decisiones ultimas sobre

cambios solicitados por arquitecto

Externo a cliente. Revision proyecto. Con-

trol economico, calidad y tiempos. DF ar-

quitecto técnico.

Proyectista y DF: Arquitecto para direccion de pro-
yecto y DF de obra de arquitectura y cia de
ingenieria para DF instalaciones

DF Arq. técnica: GPU. Control calidad materiales y
acabados

Calidad materiales: Laboratorios homologados

Especialistas: Estructuras. Luminotecnia

A

GPU:

Como se ha podido observar en los ejemplos ci-
tados, todos realizados entre los afios 1990 y 2004, el
papel o la composicion de la GPU ha sido muy dispar.
Desde ser totalmente ajena al cliente a formar parte
del mismo. Incluso, desde ejercer actividades muy
tipicas de su funcion, como el control econdmico o
de tiempos, hasta llevar a cabo, ademas de labores
de direccién de instalaciones, apoyo general de inge-
nieria o ejercer de direccion facultativa de arquitecto
técnico.
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Respecto a esto ultimo, es decir, llevar a cabo
labores de arquitecto técnico, debemos decir que la
propuesta no es descabellada, ya que en Espafia mu-
chas de las labores atribuidas al arquitecto técnico:
mediciones, discusiéon de precios contradictorios,
etc., son también compartidas por la GPU; asi que no
es de extraflar que ambas funciones puedan llegar en
algun momento a confluir en una sola. Sobre todo si
se entiende que el arquitecto técnico no depende del
arquitecto. Las nuevas denominaciones y funciones
de estos profesionales dentro del ambito de la UE no
parece que cambien esta situacion.

En todo caso, dejando claro que la soluciéon mas
ortodoxa, esto es, una separacion clara entre proyecto
mas direccion y la gestion, es lo mas adecuado en
términos generales, hay que estar abierto a cualquier
otra propuesta El hecho de que el servicio de gestion
de proyectos sea precisamente eso, un servicio, que
por otro lado se dispone de ¢l por confianza entre
cliente y gestor, hace que esa misma confianza haga
necesaria una adaptacion ad hoc del equipo de ges-
tion a la situacion.

De cualquier forma, hay que decir que el equipo
de una GPU guarda muchas similitudes con el equipo
de direccion de un proyecto. De hecho, casi todas las
especialidades técnicas que hay en éste, se repiten en
la gestion del mismo. Practicamente sélo se excluye
el equipo de representacion grafica, y no siempre.

Y es logico, ya que si se trata de gestionar el pro-
yecto y ejecucion de una serie de disciplinas técnicas,
ya se puede comprender que los técnicos asignados
para el control han de ser como minimo de un nivel
parecido a los que las han proyectado.

En todo caso se requiere en ellos, probablemente,
una mayor capacidad para atender un espectro mas
amplio de asuntos, mayor poder de abstraccion y sin-
tesis, y siempre un gran sentido comun, tal que permi-
ta ordenar, controlar, planificar, programar, coordinar
e incluso auditar un trabajo, y esto ultimo, sin tener
que repetirlo. Y ya se ve que ello implica la necesi-
dad, también, de disponer de una sélida formacion
por un lado y, por otro, de utilizar técnicas especificas
que lo hagan posible.

Resulta muy préximo a la idea de lo que es un
gestor, 1o que David H. Maister, comenta en su libro
True professionalim, sobre su concepcion de lo que
es un profesional. Dice exactamente que “A real
professional is a technician who cares”. Se podria

parafrasear, en nuestro caso que: un gestor es un pro-
fesional que se cuida de todo. Y con matizaciones no
va desencaminada ésta sentencia, aunque somos mas
partidarios de enunciar que: un gestor es el profesio-
nal que soluciona los problemas.

También en general, se desprende la necesidad
de disponer de un equipo que no busque la confron-
tacion y si el encuentro. Sus actuaciones siempre han
de venir mediatizadas por el hecho de que esta con-
trolando a un conjunto de profesionales que han sido
escogidos por su capacidad y, han pasado la prueba de
una seleccidn logica. Son, por tanto, los mas idoneos
para el cliente, que por cierto es el mismo que el de la
GPU. Asi que resulta conveniente que su actuacion se
vea siempre mas como un apoyo y soporte que como
un control. Y sobre todo como un impulso de medidas
y actitudes tales que favorezcan la consecucion de los
objetivos del cliente.

La GPU también debera intentar controlar o al
menos influir en las actuaciones de otros actores,
en principio ajenos a la mision proyectual, en sus
objetivos fundamentales, como son las autoridades
publicas, empresas de servicios, etc., sobre los que,
ademas, no tiene ninguna influencia directa, pero que
la suya en el proyecto si puede ser importante, y en
ocasiones trascendental. De hecho, incluso el gestor
ha de buscar objetivos comunes con ellos que permi-
tan avanzar de forma conjunta. El ritmo y caracter de
la vision que se tiene de la GPU, dependera, sin duda
del talante y capacidades tacticas del gestor designa-
do como director del encargo.

Fig. 5.1 Universo de la gestion
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6. Los estudios previos y el plan director

1 Estudios previos. Definicion

En los primeros momentos de la fase de concepcion
y cuando ya se han definido en el nivel posible los
deseos del cliente, tal como se mencion6 en el pri-
mer capitulo es probable que se acometan algunos
estudios previos (EP) antes de dar por decidido el/los
camino/s a seguir.

Partiendo del conflicto propuesto y del enunciado
de esos primeros deseos expresados por el cliente, se
tratara de reflexionar sobre diferentes aspectos que,
ademas de despejar algunas incognitas, conformen,
conjuntamente, una vision global y faciliten una vi-
sién, también global, sobre la viabilidad del proyecto.
Algunos EP es conveniente que sean realizados por
la propia GPU (definicién de fronteras, viabilidad
financiera, planificaciones probables,...), o al menos
que participe en ellos. Otros, en cambio, deberan ser
hechos por especialistas que no necesariamente de-
ban estar integrados en el equipo de la GPU (estudios
geotécnicos, por ejemplo), los cuales pueden dar una
vision mas especifica y sin matices distorsionadores.

Se podrian definir los estudios previos como:

Estudios que definen y analizan diferentes aspec-

tos que conforman el confficto, ayudan a despejar

incAgnitas, a conocer el impacto de lo concreto

sobre lo general y a indicar caminos a seguir o

desechar

Los EP son un instrumento importantisimo en la
GPU. Probablemente se pueda decir que no hay un
solo proyecto que se lleve a cabo sin que antes no se
haya hecho algin EP. Con mayor o menor amplitud,
siempre se hace un primer analisis (EP) que justifica
la decision de iniciar el proceso. Lo que si se cons-
tata es que se hacen pocos. Probablemente porque

se piensa que es un gasto innecesario 0 porque se
cree que no se dispone del tiempo suficiente para
acometerlos.

Algunos de ellos se deben realizar antes, incluso,
de elegir al proyectista, ya que por ejemplo el de via-
bilidad puede determinar que no hay ni siquiera que
iniciar el proyecto por ser inviable.

v

En 1973, Unibank, rama industrial de un grupo
bancario espafiol, decidi6 acometer la construccion
de una planta para la fabricacién de tubos por
soldadura longitudinal. El lugar pensado para la
ubicacidn de la planta fueron unos terrenos califica-
dos como zona industrial en la localidad de I’Arh6s,
en la provincia de Tarragona. El &rea no estaba
urbanizada, asi que habia que realizar también las
infraestructuras necesarias. El proyecto se adivinaba
como uno de los de mayor trascendencia en el area
metalmecénica de Catalunya.

Una vez comprados los terrenos, el banco tomé
dos decisiones: primero contratar a Alberto Blanco,
futuro director de la planta que hasta entonces estaba
trabajando en una planta sidertrgica y tenia un buen
curriculum. Durante el periodo que se avecinaba
haria las funciones de project manager hasta que
se construyera la fabrica. La segunda decision fue
contratar los servicios de Ingenieros Asociados S.A.
(1ASA) para llevar a cabo el proyecto y dirigir las
obras.

IASA design6 como director del proyecto a Jaime
Bustos, ingeniero de gran experiencia y edad, que
tomo como ayudante a Gerard Ponts, también inge-
niero industrial que habia terminado la carrera hacia
tres afios y estaba en pleno periodo de rodaje para
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asumir mayores compromisos. La idea era que el pro-
pio encargo de la direccion del proyecto terminara en
las manos de Gerard.

Lo primero que hizo Gerard fue establecer una
planificacién de los trabajos definiendo todas las
actividades y los tiempos en funcion del plan previsto
por Unibank. Se queria empezar cuanto antes la fa-
bricacion de tubos, por lo cual se solicit6 a IASA que
quemara todas las etapas posibles para iniciar las
obras cuanto antes.

El proceso de fabricacion estaba claro y Alberto
y Gerard se reunian con frecuencia para determinar
la distribucién en planta mas dptima. La idea era que
mientras se realizaba un anteproyecto que trataba de
establecer las caracteristicas fisicas principales de
la factoria, los equipos de produccién y de servicios
(para acortar tiempo) iniciaran el proyecto y las
obras de movimiento de tierras y otras de infraes-
tructura como desagies, entrada al solar, etc.

A

El sistema de trabajo que estaban estableciendo
Alberto y Gerard era en DYCA (disefio y construc-
cion acelerados), en donde el proyecto va alimen-
tando las necesidades de las obras, primando sobre
todo el plazo (en el argot inglés se conoce como Fast
Track). Se entremezclan las fases del CVPU por lo
que el control debe ser mas exigente para evitar dis-
funciones y desviaciones no deseadas de unos obje-
tivos por consecucion de otros. Cuando se trabaja en
DY CA todos los actores deben estar mucho més aten-
tos que en el procedimiento habitual. Es la situacion
en donde se debe producir la excelencia en lo que se
denomina el mercado perfecto de las tareas, en el que
todos saben lo que estan haciendo los demas. La GPU
es la responsable de que eso ocurra.

v

Efectivamente se realiz6 el proyecto del movi-
miento de tierras, que se utilizd en parte para so-
licitar permiso de inicio de obras al ayuntamiento.
Este tipo de solicitudes (movimiento de tierras) es
de rapida resolucion, asi que en menos de 15 dias se
pudieron iniciar las obras. Antes, se habian solicita-
do ofertas a tres empresas especializadas en obras
de infraestructura. Las ofertas se obtuvieron en una
semana y las obras se pudieron empezar cuando se
obtuvo el permiso. No se perdi6 ni un solo dia.

El anteproyecto seguia en marcha y se aprovecho
parte de la documentacion que se realizaba para so-
licitar el permiso de obras al ayuntamiento para los
edificios y demas obras civiles. Paralelamente y a par-
tir del proceso de fabricacion, se preparé la documen-
tacion para solicitar el permiso de inicio de actividad.

Mientras tanto, se inicio el proyecto ejecutivo.

Alberto estaba intranquilo. Algo le estaba pasan-
do por la cabeza:

- Oye, Gerard —le dijo al joven ingeniero—. Yo an-
tes de estar aqui trabajaba en una empresa de fabrica-
cion de mallas soldadas. No conozco el sector del tubo,
pero algunas cosas ya sé, y no veo claro este negocio.

- jPero Alberto!, si acabas de fichar para el ban-
co precisamente para dirigir esta fabrica y empiezas
tener dudas antes de comenzar —exclamé extrafiado
Gerard-.

Pasadas tres semanas, Alberto solicit6 hablar con
el consejo permanente del banco para el proyecto,
presidido por Juana Mir, vicepresidenta del mismo y
responsable del proyecto delante del consejo de admi-
nistracion. La reunion se celebré en la sede del banco
en Barcelona. Alberto explicé un informe que habia
preparado en el que estudiaba la viabilidad de la em-
presa. Se basaba en el mercado existente y en la fuerte
competencia de los fabricantes italianos y los propios de
Espafia. En su opinion, instalar en esos momentos una
fabrica de tubos en Espafia y por soldadura longitudi-
nal era un error. El informe terminaba diciendo que: era
como echarse a una piscina llena de tiburones.

Cuatro semanas mas tarde el proyecto se aban-
dond: Alberto fue despedido; IASA cobr6 el trabajo
que habia realizado hasta la fecha y una indemniza-
cidn por rescision de contrato; los terrenos, con gran
parte de las infraestructuras realizadas y pagadas, se
abandonaron y se pusieron a la venta. A la vicepresi-
denta, se le adelanto la jubilacion.

A Gerard siempre le cupo la duda de si alguien
habia hecho un estudio de viabilidad del negocio an-
tes de meterse en el fregado.

A

2 Clases de estudios previos
Se propone una clasificacion de los estudios en fun-

cién de su mayor o menor atencién a alguna de las
tres bases que conforman un sistema (factor humano
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—unidad de actuacion— ambiente) y sobre el que de-
ben actuar el gestor y el proyectista.

2.1 Sobre todo el sistema

Son aquellos estudios que profundizan, analizando y
sacando conclusiones, sobre el conjunto de las tres ba-
ses: el factor humano —FH- (actuante, receptor, direc-
tamente implicado, etc.), la unidad de actuacion —-UA-
(objeto sobre la que se dirige el estudio) y el ambiente
—AMB- que envuelve a las otras dos (ambiente fisico,
social, de competencia, institucional, etc.).

Se pueden mencionar entre este tipo de estudios
la seleccion de procesos, los estudios de viabilidad,
la logistica, los estudios de seguridad y riesgos, la
ingenieria de la produccion, etc.

Responde este tipo de trabajos a variados aspec-
tos, pero se parte normalmente de la UA que condicio-
na el resto, tanto por sus caracteristicas tecnologicas
como por su manejabilidad, su influencia, etc.

En todo caso, siempre estan relacionados con el
usuario y con el ambiente.

v
Una empresa de la industria metal mecanica de

Catalufia (IMECA) tenia graves problemas y solicité
ayudas a las administraciones publicas. La Genera-
litat de Catalunya en 1984 redact6 un preestudio de
viabilidad que no acab6 de aclarar la situacion. Las
ayudas quedaron en suspenso. En 1987, la empresa

Migraciones

RRHH
Impacto
ambiental

Ergondmicos
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Coste Captacién energia
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Viabilidad técnico-economica
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Planes directores

Fig. 6.1 Estudios previos clasificados segun
el sistema UA-FH-AMB

volvié a solicitarlas, esta vez para realizar un proceso
de remodelacion interna que obligaba a inversiones
de una cierta importancia. Antes de tomar ninguna
decisidn contraté a IDOM, ingenieria y consultoria,
un estudio de viabilidad que recogiera la situacion
actual y la proyeccion de su futuro. El objetivo era
conocer la utilidad de una posible aportacion eco-
nomica de la administracién publica. No era seguro
que las ayudas pudieran salvar la situacion de la
empresa.

El estudio fue seguido con detenimiento por los
sindicatos representantes de los trabajadores, por el
Departamento de Industria y por la propia direccion
de la compafiia. Se trataba de elegir un camino, si es
que lo habia, en el que todos estuvieran de acuerdo. El
indice del estudio era el siguiente:

0 Antecedentes y objeto del estudio

1 Situacion actual

1.1 Situacion legal y econdmica de las socie-
dades del grupo IMECA

1.2 Descripcion de los procesos productivos

1.3 Personal

1.4 Estructura directiva del grupo

1.5 Andlisis por unidades del negocio (pro-
ducto-mercado-tecnologia) de las socie-
dades

2 Evolucion durante 1984-1986. Andlisis com-

parativos con las previsiones del preestudio de
viabilidad de la Generalitat de Catalunya
2.1 Productos y mercados
2.2 Segregacion en sociedades
2.3 Resultados econémicos V.E.A.
2.4 Plantillas
2.5Conclusiones
3 Plan de futuro
3.1 Productos y mercados
3.2 Segregacion en sociedades
3.3 Plantillas
3.4 Resultados econdémicos
3.4 Conclusiones
A

2.2 Sobre la UA

Son aquellos estudios en los que fundamentalmente
se incide sobre la UA a proyectar o a analizar. No im-
plica ello que no se investigue el resto del trinomio,
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7. La gestion del riesgo (GRG)

1 Introduccion y definicion del riesgo

El riesgo es inherente a todo proceso proyectual y en
realidad es claro que no hay actividad humana que
no comporte un riesgo. Lo peor siempre, en estos
casos, es la ignorancia sobre el tipo de riesgos. Saber
que se va a correr o se esta corriendo un riesgo y
no hacer nada al respecto, no resulta especialmente
brillante ni dice nada a favor de quien toma tal
actitud. A menos que “no hacer nada” signifique
que lo que pueda ocurrir se estime que no es lo
suficientemente grave como que para que compense
cualquier accion. Pero incluso en ese caso ya se
ha hecho algo: se ha valorado y se ha tomado una
decision que ha sido no hacer nada. De todos modos
en una GPU conviene siempre adoptar medidas mas
activas.

Un proceso proyectual es lo suficientemente vivo
y hay tantos intereses en juego que poco o mucho
conviene que se haga algo y se tomen medidas que
prevean una mejor posicién en el futuro que lo que el
riesgo del que se habla puede comportar.

El riesgo se puede definir como:

Suceso susceptible de ocurrir que puede alterar el

desarrollo normal de un acontecimiento previsto

por la conjuncion de unas acciones consciente-
mente programadas, produciendo un dafio.

Para tener una visién integradora de lo que
significan los riesgos en un proyecto, se propone,
primero, hacer una clasificacion muy global de los
riesgos que se corren, basada en el tipo de proyectos
(indole de los riesgos), lo que nos lleva a simplificar
y hacer el asunto mas féacilmente abordable.
Inmediatamente después se iniciara una reflexién
sobre el propio proceso de gestion que definira las

bases de las que se debe partir con una exposicion
de la gradacion del nivel de riesgo que se corre
en las diferentes fases del CVPU. Junto a ello se
expondran los pasos concretos que se deben efectuar
para una correcta definicion de cada riesgo, esto es:
su identificacion, el andlisis y por dltimo las acciones
a llevar a cabo.

2 Indole de los riesgos

En el proceso de proyectacion, se pueden presentar
dos situaciones basicas que nos permiten simplificar
la evaluacion. Por un lado aquellos procesos en
que la TD —tecnologia y disefio— es conocida en su
mayor parte. Es decir, se parte de conflictos que ya
se han planteado en situaciones anteriores y cuyas
soluciones pueden ser muy préximas a las que ahora
se suponen.

La construccion, por ejemplo, de una planta de
fabricacion de resinas, de fabricacion de preconge-
lados, un centro comercial, un teatro, una autovia,
etc. Todos ellos ya han sido experimentados y salvo
partes aisladas —un instrumento de control novedoso,
por ejemplo- se puede decir que en su conjunto todos
disponen de una TD conocida.

En esos casos los riesgos son fundamentalmente:

- Econdmicos.

- De plazo.

Por lo tanto la GPU debe canalizar sus esfuerzos
para tener controlados, sobre todo, estos dos aspec-
tos. Normalmente también figurardn como objetivos,
asi que se tendra otro motivo para atenderlos debi-
damente, pero se quiere significar aqui que si hay
posibilidades de alteracion en algunos aspectos es
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precisamente en estos dos. Y ya se entiende: piénsese
que los intereses de los corporificadores son, ademas
de realizar las UA con la calidad que se les solicita,
los de maximizar sus beneficios, no por la via, como
es natural, de perjudicar a otros -asi lo entendemos-
sino de procurar un mejor rendimiento a su trabajo.
Es paradigmatico, en los proyectos de construccion,
lo que sucede con la actitud de un contratista cuando
consigue un contrato después de haber realizado un
esfuerzo presupuestario con una baja oferta econo-
mica y con una prevision de supuestos rendimientos
siempre al limite de sus posibilidades.

Precisamente el hecho de ser una UA conocida
hace que tanto el precio como el plazo se den con su-
ficiente laxitud y exceso de confianza por parte tanto
de los corporificadores como de los proyectistas, por
lo que el riesgo de incumplimiento aumenta.

Respecto al plazo, ocurre lo mismo. Es comin
observar propuestas de muchas empresas que ofrecen
finalizar determinadas UA clasicas, con plazos cada
vez menores, porque ello incrementa la valoracion de
su oferta (es el caso de edificios de viviendas). Des-
dichadamente la realidad confirma lo desacertado de
muchos de estos compromisos de entrega.

Existe otro tipo de proyectos en donde la tecno-
logia y el disefio no son tan conocidos. En ellos el
proyectista inicia un proyecto con ciertas dosis de no-
vedad y las incertidumbres fundamentales se amplian
a otras areas.

v

Se pueden incluir en este apartado de TD poco
conocidas: el estadio olimpico de Munich y sus

TD
CONOCIDAS

TD
POCO CONOCIDAS

cubiertas especiales, la vacuna contra el sida, la
utilizacion de los gases del horno para precalentar
la chatarra en una aceria, una de las nuevas plantas
de energia fotovoltaica, el edificio Walden 7 de St.
Just Desvern en Barcelona, y, en general, también,
los de I+D o todos aquellos procesos proyectua-
les que parten de una propuesta de laboratorio y
en que se quiere transferir la experiencia a gran
escala.
A

Los riesgos fundamentales que se asumen en ese
caso son de indole:

- Econdmica.

- De plazo.

- Funcional.

- De utilidad.

- De prestaciones.

J. Blasco, en su texto Riesgo, ignorancia e incer-
tidumbre, defiende la idea de que en estos proyectos
de alto riesgo se deben acometer inicialmente aque-
llas etapas que planteen temas poco claros y poco
seguros, a fin despejar las peores incertidumbres al
principio y asi dejar un camino mas expedito y con
menos riesgo. Hay que actuar con cierta “prudencia
econémica” despejando incdgnitas, aun a costa de un
inusual coste inicial, puesto que si no se hiciera asi al
principio y apareciera el suceso negativo posterior-
mente, el dafio seria desproporcionadamente mayor.
Por esa razon se entiende que en ocasiones se deban
estudiar, en los inicios, temas que previsiblemente
podrian acometerse hacia el final del proceso si se
hicieran siguiendo un CVVPU ordinario.

. . - Economia
incertidumbres
fundamentales

- Plazos

- Economia

- Plazos
incertidumbres .

- Funcionales
fundamentales

- Utilidad

- Prestaciones

Fig. 7.1 Las UAYy las incertidumbres
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3 Proceso de gestién de los riesgos (GRG).
Definicion

La gestién de los riesgos se define como:

La funcion nucleo a desarrollar por la GPU que

garantiza la conservacion de los objetivos, me-

diante la minimizacion de las pérdidas accidenta-
les producidas por sucesos no deseados.

En primera instancia, la GRG choca con el con-
cepto de la contencion del gasto o de la maximizacion
del beneficio. Tener controlado un riesgo pasa inelu-
diblemente por un primer aumento del coste y/o por
la necesidad de disposicion de un cierto nimero de
recursos técnicos y econdémicos que permitan asegu-
rar ese control. En todo caso, la experiencia asegura
que la situacion contraria, no preocuparse del riesgo,
es mucho mas arriesgada y compromete en mayor
medida el capital invertido.

Tampoco es demasiado Util realizar un proceso
de contencidn y prevision que imposibilite la agilidad
necesaria. Hay que tantear el término adecuado en la
accion que vaya adecuando el gasto con lo que se es-
pera obtener. Aqui la labor del gestor es la que ha de
marcar la pauta de todo su equipo y la que sugiere lo
mas idoneo para su cliente.

Por eso, es oportuno realizar una primera clasifi-
cacion de la indole del riesgo que se corre y que sitde
el conflicto en su justa dimension. Pero para llegar
al fondo de la cuestion, y sobre todo para que no se
olviden aquellos detalles que pueden ser importantes,
es conveniente aplicar una cierta metodologia que
minimice esa posibilidad.

En ese sentido se recomienda, primero, partir de
una base inicial que ponga en situacion al gestor. Esa
base tiene en cuenta que en las diferentes fases del
ciclo el riesgo debe variar, disminuyendo en la me-
dida que nos acercamos al final. Posteriormente hay
que llevar acabo el auténtico proceso de gestion, que
contempla: un primer paso en donde se identifican los
riesgos, un segundo en que se hace el analisis de los
mismos, para terminar con la concrecion de las accio-
nes que es conveniente realizar.

3.1 Bases fundamentales

Como ya se ha dicho, todos los proyectos plantean
riesgos y el gestor no debe esperar a que se presenten.

La gestion del riesgo (GRG) 163

Debe escudrifiar en todas y cada una de las diferen-
tes fases del ciclo y en cada uno de los elementos
del sistema para encontrar donde es previsible que
se produzcan. Si se espera a que afloren, puede ser
demasiado tarde. La prevencion en este caso puede
ser decisiva.

Algunas veces, los riesgos son deseados. Y de
hecho se busca proyectos con riesgo, precisamente
porque en ellos se pueden conseguir mayores benefi-
cios en la medida en que se obvien.

El proceso de gestion de los riesgos debe inte-
grarse en el propio proceso proyectual, y se ha de
repetir por fases, de tal forma que la identificacion y
las acciones que se adopten formen parte integrante
del mismo. Eso lleva a afadir ideas, contenidos y
forma de actuar no ordinarias a lo que un proyectista
esta acostumbrado a realizar. El proyecto, por tanto,
se aleja de los tradicionales documentos para entrar
en una dinamica multiparte que en cada momento in-
tenta solucionar el conflicto desde diferentes puntos
de vista. El que nos ocupa significa que el riesgo apa-
rece en cada fase del ciclo y la capacidad predictiva
del gestor esta siempre en cuestion, porque el cliente
siempre pregunta cual es la mejor accién que hay que
acometer para evitar lo indeseado.

La GPU debe saber también que los objetivos
poco claros aumentan la incertidumbre en el resulta-
do final. Y es bastante normal que sean asi en algunas
ocasiones. Hay clientes que solo definen dos o tres
objetivos fundamentales (precio, plazo) y el resto los
van descubriendo y proponiendo a lo largo del cami-
no. Asi que el gestor debe ir sorteando situaciones en
las que lo que quiere el cliente no esta lo suficiente-
mente claro. Aqui, se recomiendan dos cosas: a) utili-
zar todas las técnicas mencionadas cuando se hablaba
de la misién del proyecto (MP) para extraer al cliente
al méximo lo que quiere, y b) repetir esta operacion
en cada una de las fases del CVPU, testando de forma
continuada cudl es la situacion vigente y la persisten-
cia de los objetivos iniciales.

v
En 1990 Denilson Promotions INC., compafiia
norteamericana procedente de California, decidi6
iniciar el proyecto y construccion de dos torres de
edificios para oficinas en la ciudad de Barcelona, con
una inversion prevista de 25 Meuros. En la decision
se tomo por base la escasez de la oferta y un estudio
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8. La gestion del disefio (GD)

1 Gestion del disefio. Caracteristicas

La gestion del diserio es la FN a llevar a cabo por
el equipo de gestion para ayudar a conseguir que
el proyecto que desarrolla el proyectista refleje la
solucion mas adecuada que resuelva el conflicto,
se cumplan los objetivos previstos y se cometan
el minimo de errores tanto por omision como por
comision.

No cabe duda que la realizacion de un buen
proyecto ayuda enormemente a garantizar la conse-
cucion de los objetivos, pero el apelativo de “buen
proyecto” tiene muchas matizaciones por el grado de
plurisciplinariedad que requiere debido a la, general-
mente, gran cantidad de datos de entrada internos y
externos que debe admitir. Y ello incluso cuando los
proyectos son de los que se suponen “pequeilos” por
su montante econdmico. Por otra parte, hay veces
que no todo esta en manos del proyectista sino que se
necesita la complicidad positiva del cliente y de otros
actores con mas o menos implicacion en el proceso.

v

Ernest Serra, gerente ejecutivo para la construc-
cion del anillo olimpico de Monjtuic en la Barcelona
de los JJOO del 92, con una inversion bajo su control
de 156 Meuros, contaba que uno de los proyectos de
uno de los edificios del anillo, fue devuelto a su autor,
arquitecto de gran prestigio, tres veces hasta que el
diserio fue aceptado. El resultado posterior fue que
ese proyecto no tuvo ninguna dificultad en su ejecu-
cion. Se acabo en el plazo previsto y no costo ni un
céntimo mas de lo que se esperaba.

Aseguraba Ernest que el arquitecto, a pesar de las
reacciones iniciales logicas cuando a uno le devuelven

un proyecto tres veces, no se canso de agradecerle,
posteriormente, que eso hubiera sido asi: durante las
obras, todo fue una balsa de aceite y con minimos pro-
blemas. Al contrario que los otros cuyas construccio-
nes fueron iniciadas sin estar terminados los proyectos
debido a la urgencia en su inauguracion.

A

Pero para evitar confusiones hay que adelantar
que este ejemplo mencionado en los parrafos anterio-
res no significa que lo ideal sea hacer un proyecto con
muchos detalles. Un proyecto con muchos detalles
constructivos puede no ser un buen proyecto porque
puede pecar de errores de concepto al no haber sido
interpretados correctamente los deseos del cliente o
por no haber tenido en cuenta segin qué recomen-
daciones de algiin que otro actor: administraciones
publicas, suministradores, especialistas,...

La GD resulta de la aplicacion del principio de
que el cliente que plantea el conflicto y quiere que se
lo resuelva el proyectista, quiere asegurarse de que se
estd en el camino correcto, pero carece de instrumen-
tos propios desde el punto de vista de la técnica para
certificar la bondad de la via iniciada.

Probablemente si el proceso fuera rapido y la
tecnologia a aplicar fuera tnica, no se requeriria la
actuacion de un gestor, en el especifico sentido del
término, que supervise el diseflo, pero incluso en este
caso, con mayor o menor dedicacién o con mayor o
menor solemnidad, siempre hace falta alguien que tes-
te la bondad de la solucion que el disefiador propone.
La progresiva y decidida involucracion de la sociedad
en procesos de mejora de la calidad hace recomenda-
ble utilizar esta via que conduce inexorablemente a la
mejora de los estandares de la calidad de vida.
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Fig. . 8.1 Universo de la GD

La metodologia sistémica da bastante luz para
asegurar que no todo se reduce a hacer unas memo-
rias, unos célculos, unos presupuestos y unos planos
en donde se grafie la solucion. Hay multiples aspec-
tos que estan gravitando sobre los objetivos y con-
viene tenerlos en cuenta. De aqui que una GPU que
trabaje en coordinacion con el proyectista resulta en
la mayoria de los casos necesaria para asegurar que
“se esta haciendo lo posible” para evitar errores.

Quizéas por donde se ve con mas claridad la
necesidad de la gestion del disefio (supervision, au-

ditoria,...) es si se contempla bajo el prisma de un
sistema de calidad, en donde es obligatorio algin
tipo de revision del diseflo. Y desde luego resulta im-
prescindible en las empresas que, deseando sacar un
nuevo producto al mercado, necesitan que la labor del
proyectista/disefiador esté debidamente “controlada”
por un gestor, que es el encargado de transmitir las
querencias del cliente.

Sin embargo el tipo de gestion que se propone
aqui es algo mas que una simple auditoria: es una im-
plicacion directa sobre la actividad de la proyectacion

CVPU-GPU-ACCION PROYECTISTA

T G G
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Anteproyecto

programa
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. Constructibilidad

Anteproyecto
proy. basico

. Constructibilidad

CIAV
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. Trazabilidad
. Comp. resultados

proy. basico
proy. ejecutivo

Fig. 8.2 Esquema de la GD en las fases del CVPU
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por la que el gestor colabora con el proyectista ayu-
dandole a encontrar las vias para la mejor solucion
al conflicto y a evitar la comision de errores tanto
conceptuales como formales.

2 Universo de la gestion del disefio

Tal como se ha dicho, la GD es algo mas que una
auditoria (en la medida que participa en el diseflo y
en apoyo del disefiador o proyectista): es un soporte
del cliente para ayudarle incluso a que se defina con
plenitud en lo que realmente necesita. Y desde esta
premisa lo l6gico es que su asistencia se inicie, en lo
posible, incluso en la fase de concepcion, cuando ni
siquiera puede haber proyectista.

En la fase de concepcion se plantea realizar el
analisis de idoneidad de las hipotesis y, dentro de
ellas, las que se refieren a las del “planteamiento del
conflicto”. También se inicia la ingenieria y arquitec-
tura del valor (IAV).

RN

forma

P Sus recursos
disenar

sus capacidades

—

l y conjugar con / (
™~ (
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En la fase de desarrollo, se supervisara la idoneidad
del programa escogido y la definicion que de la solucion
se da. Resulta importante profundizar en la relacion
funcion/coste (IAV) y en la constructibilidad (IAS).

Durante la implementacion, en que ya se acomete
el proyecto ejecutivo, ademas de insistir en la IAV e
IAS, se supervisa la trazabilidad y se comprueban los
resultados previstos.

3 El proyectista versus el gestor

Uno de los secretos del buen fin de un proyecto es la
consecucion de un buen clima en la relacion entre pro-
yectista y gestor (GPU). Y no es facil, ya que puede su-
ceder que el proyectista vea en el gestor el censor que
continuamente le esta controlando su proyecto, sacan-
dole exclusivamente los aspectos negativos que pueda
tener y poniéndole en evidencia delante de terceros.
Lejos de esta caricatura, el gestor debe esforzar-
se por aparecer como representante del cliente (su

EL PROYECTISTA NO sino COLABORADOR
DEBE VER AL GESTOR COLABORADOR
COMO UN CENSOR como
EL GESTOR TRATA DE EL GESTOR DEBE TRATAR
PONERSE EN LUGAR DE ENTENDER
DEL PROYECTISTA EN PROPUESTAS Y SOLUCION
DEL PROYECTISTA

Adecuacion necesidades
clientes y sus objetivos

Realismo )

Fig. 8.3 Actuacion del gestor en su relacion con el proyectista
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9. La gestion del coste (GC)

1 Definicion y consideraciones generales

Probablemente asegurar la invariabilidad del coste de
la UA es la preocupacion mas importante que tiene
el promotor de cualquier negocio cuando se decide a
poner en marcha un proyecto. Existe un desideratum
general que lleva a la fatal conclusion de que las cosas
llegan a costar mas de lo que en un principio se dice.
El proyectista termina los documentos de proyecto
y asegura, en lo que hace referencia al presupuesto,
que el coste de la UA proyectada es uno, concreto
y determinado. Sin embargo el cliente siempre suele
albergar la sospecha de que no se sabe por qué pero
aquello costara mas.

Desdichadamente la sospecha del promotor/
cliente en muchas ocasiones se transforma en cruda
realidad, asi que no es de extranar que muchos de
los que han sufrido con anterioridad las causas de
un error de calculo presupuestario decidan, antes
de iniciar el proceso, dotar a su organizacion de
mecanismos especificos para intentar truncar su
predestinado y no deseado futuro. Y lo suelen hacer
a través de recursos humanos y técnicos propios o
bien mediante un servicio externo y normalmente
al margen del proyectista (aunque en ocasiones
hasta es recomendable que sea el mismo). Acome-
teran asi lo que se denomina la gestion del coste
(GO).

\4
El hotel Arts de Barcelona construido en la Villa
Olimpica con motivo de los JJOO de 1992 estaba
presupuestado en 230 M de dolares y llego los 800
M, es decir, mas de un 300% de lo previsto. En 1998
aun estaban con litigios en los tribunales.

En 1986 se presupuesto el tunel del Canal de la
Mancha en 50.000 M de francos. En 1994, cuando
André Bernard en el acto de su inauguracion y en
nombre del consocio privado Eurotunnel abrio el
turno de palabras, enfatizo. “se ha realizado un viejo
suerio”, y ello en presencia del presidente francés
Mitterand y de la reina de Inglaterra Isabel II: el
tunel habia costado 100.000 M de francos.

En abril del 2005 el Presidente de Portugal corto
la cinta que inauguraba la espectacular y vistosa
“caja de musica”: La Casa da Musica, que Rem
Koolhaas habia diseiiado para la ciudad de Oporto.
Eso ocurrio cuatro afios mas tarde de lo previsto y
costo tres veces mas (100 Meuros). Nadie parecio
ponerse nervioso y menos los artistas que la inau-
guraron, primero Lou Reed y el dia siguiente, 17 de
abril, la Orquesta Filarmonica de Londres.

En octubre también del 2005, la Reina Sofia de
Esparia inauguraba el Palau de les Arts en Valencia,
obra del famoso arquitecto/ingeniero valenciano San-
tiago Calatrava. El edificio, del que ya se dio noticia en
los primeros capitulos de este libro, acabo con 37.000
m? y con capacidad para 4.000 personas, rodeado por
90.000 m? de jardines y 11.000 de laminas de agua. Su
coste previsto de 80 Meuros alcanzo los 300Meuros.
Y no se quedo muy atrdas el edificio del Parlamento de
Gales disefiado por Richard Rogers e inaugurado a
principios del 2006 que costo 110 Meuros, cinco veces
mas de lo previsto; pero aun se quedo corto respecto
del sobrecoste del Parlamento de Edimburgo disefiado
por Enric Miralles, que entre 1997 y el 2004 paso de
14 Meuros a 490 Meuros, aunque algunas fuentes ha-
blan de “solo” once veces.

Merrrow, Mc Dowell y Arguden analizaron en
1988 las causas del aumento de coste en grandes pro-
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yectos en los campos de la energia, defensa, petro-
quimica y energia nuclear. Identificaron sobrecostes
que variaban entre el 30 al 700 por cien. Las causas
citadas eran: inflacion, pobre definicion de clausulas
contractuales, avances tecnologicos, cambios en el
alcance de los proyectos e incentivacion a los contra-
tistas para un estimacion a la baja de los costes. (R.
Miller y D. R. Lessard, The strategic management of
large engineering projects).

A

A hilo de esas consideraciones, se podria por
tanto definir la GC como:

EI control que hay que llevar a cabo para man-

tener el coste dentro de los limites marcados por

los objetivos de la mision.

Este compromiso requiere por parte del gestor:

- Conocer los procesos de proyecto y construc-
cion o realizacion de la UA.

- Conocer los costes pormenorizados y su justi-
ficacion.

- Conocer y actuar sobre las razones que pueden
hacerlos variar.

- Disponer de instrumentos que ayuden a prever
el coste final.

Como se intuye en el transfondo de estos reque-
rimientos, el gestor y su equipo ha de tener una gran
experiencia tanto en proyectos como en ejecucion de
obras y/o puesta en servicio de la UA. Y no basta con
conocer cdmo se proyecta, sino que hace falta saber
también que las soluciones previstas se corresponden
con una constructibilidad determinada que incidira
proporcionalmente en el coste.

El proyectista suele prever un coste de la UA
que se cumple con mucha dificultad y las causas,
con ser variadas (se estudian en este capitulo), son
responsabilidad de uno u otro actor o de una u otra
circunstancia. Para ilustrar la dificultad de su con-
trol, conviene anunciar, por ejemplo, que es preci-
samente quien mas preocupado estd por mantener el
coste sin variacion (el cliente) quien con frecuencia
motiva que se incremente, con lo que ya se puede
adivinar cual es la situacion del gesfor en determi-
nados momentos.

Como ejemplo se puede citar la situacion que con
frecuencia se crea cuando el cliente fuerza o admite
precios, en oposicion al proyectista y a la GPU, muy
por debajo de los de mercado y en muchos casos por

debajo del coste real. Posteriormente se le exige a la
GPU que impida que el precio se aleje de los con-
tractuales establecidos entre el cliente y el contratista.
La misién se torna en muchas ocasiones en mision
imposible.

v

- jEl presupuesto no puede subir de 730.000
euros, precio de contrata! -eso dijo Alberto Bennasar,
Jefe de Servicio del Departamento de Proyectos de
la Consejeria, mientras miraba fijamente los papeles
que tenia delante. La situacion se producia en su des-
pacho de la Consejeria alld en la segunda semana del
mes diciembre de 1996.

- La semana pasada -continuo Alberto- mi
consejero dio y se aprobo la cifra de inversion en
el Consejo Ejecutivo del Gobierno. En este nuevo
plan de construccion de ambulatorios no podemos
pasar de 5,11 millones para construir siete de ellos
a lo largo del aiio. En ese precio van incluidos los
honorarios del proyecto y de la direccion faculta-
tiva de las obras, el 1% para accion cultural, el
1,5% para seguridad y salud y el 1% para control
de calidad.

Luis Aparicio, arquitecto de una ingenieria de
Valencia a quien se le habia asignado el proyecto y
direccion de las obras de cuatro de los ambulatorios
previstos, estaba perplejo por las afirmaciones de
Alberto: descontando un 8% de sus honorarios y un
3,5% por los anteriores conceptos, tenia que hacer
un proyecto y dirigir unas obras de unos ambulato-
rios, instalaciones incluidas, con una superficie cada
uno de 1.400 m?.

- Alberto -inquirio Luis-, jtu sabes que me estds
pidiendo que proyecte un ambulatorio con un coste
inferior a los 460 euros/m??, jo no recuerdas que he-
mos hablado en otras ocasiones que no podia bajar
de los 600? Si alguna constructora admite trabajar
con este costo, luego serd prdcticamente imposible
tenerlos medianamente tranquilos durante la cons-
truccion. Desde el primer dia estaran buscando
complementos y complicandonos la vida. Seguro que,
como siempre, intentardan presionarnos con el plazo.

- Oye, lo siento, pero eso es lo que hay. Tendrads
que poner unos precios en el presupuesto que hagan
que no se sobrepase esa cifra. Y luego, claro estd,
defenderlos -concluyo Alberto.

A
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Suele ser frecuente que muchos responsables de
proyectos en empresas privadas o publicas quieran
que, para que sus proyectos reciban la aprobacion ini-
cial por parte de sus superiores, su coste se enmarque
en unos limites bajos. Si presentan en su comité de di-
reccién o consejo un presupuesto alto, el proyecto no
obtiene la luz verde. Por tanto, solicitan al proyectista
que apure los precios, mediciones, disefio, etc., al
maximo, para que el coste sea bajo. Después, una vez
aprobado, se vera de qué forma se puede conseguir un
aumento de la asignacion presupuestaria. Si ésta no se
produce hay que defender como sea el precio pacta-
do, atin a costa de perjudicar gravemente a la empresa
constructora adjudicataria (situacion, por otra parte,
que ella ha admitido, aunque con frecuencia dice que
“de forma obligada” para poder acceder al mercado.
De hecho, es posible que muchos proyectos no se
hubieran iniciado si se hubiera conocido desde el
principio el valor final al que se lleg6). Si el proyecto
es la prestacion de un servicio, lo que se produce es
un intento de rebaja en los medios o en la calidad de
quien lo presta.

El gestor tiene aqui la obligacion de situar las
cosas en su justo término y, conociendo con precision
el porqué de determinados precios, dictaminar qué es
lo que se entiende por mejoras econdmicas ofrecidas
por las empresas constructoras o ejecutoras del servi-
cio a consecuencia de unas mejoras en productividad,
sinergias,... o por introduccién en el mercado; deli-
mitando las consecuencias a que su aplicacion puede
conducir para evitar caer en una conflictividad que
sorprenda. En todo caso lo que es necesario es que el
cliente sea consciente de que esa conflictividad puede
aparecer. A partir de ahi que tome las decisiones que
mas convengan a los intereses de la mision.

La GPU debe actuar aqui con veracidad y pru-
dencia y defendemos que, resulta totalmente posible
limitar el coste a un nivel bajo sin faltar a la ética
profesional. Eso puede hacerse, entre otras formas,
mediante una concrecion, también, de los limites de
lo que se estd proyectando y bajo unos condicionan-
tes. Esa informacion debe quedar clara, tanto para el
proyectista como para el cliente. Asi que los criterios
deben ser didfanos y no admitir dudas. Es importante,
ademas, que este “acotamiento” y condicionalidad
del precio quede siempre por escrito.

Durante los concursos, en la fase de aprovisiona-
miento, es corriente que diferentes compafiias presen-
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ten precios distintos para lo que se supone que es la
misma unidad. No es extrafio ver diferencias de hasta
un 100%. El gestor debe conocer cudles son las causas
mas usuales para estas conductas para poder asi eva-
luarlas y ayudar al cliente en la toma de decisiones.

2 El presupuesto

El cumplimiento del presupuesto, como se ha dicho,
es el objetivo ordinariamente mas deseado y el ex-
puesto mas reiteradamente por el cliente a la GPU y
consecuentemente al director del proyecto. Algunas
veces los proyectistas pueden trabajar sin limitacion
de presupuesto pero éstos son casos aislados, enmar-
cados en el ambito del sector privado y se refieren
a UA muy especificas tales como residencias de uso
particular o productos de disefio exclusivo. Lo usual
es que el cliente haga una prevision de inversion y
no quiera sobrepasarla, asi que encarga a la GPU su
estricto control.

Sin embargo es bien sabido que éste es un obje-
tivo complicado de alcanzar. Como primer analisis
se muestran a continuacion las diferentes fases que
puede recorrer el proyecto y su incidencia en el
presupuesto.

2.1 Presupuesto previo y presupuesto objetivo

Los primeros estudios realizados durante la fase de
la concepcion (en los que hay con asiduidad un es-
tudio de viabilidad, con matices mas economicistas
o mercantilistas que no proyectuales) proporcionan
un presupuesto que también denominamos previo.
Se trata de un valor que pretende abrir o cerrar un
camino, continuar o no continuar con el proyecto.
En ¢l, se empiezan a valorar partidas con visos de
un primer acercamiento al costo real. Si este presu-
puesto es consecuencia de un estudio que enmarca
los limites de la viabilidad del negocio, se torna en
presupuesto objetivo, que indica el valor econémico
al que necesariamente hay que llegar ya que, de otra
forma, la solucion al conflicto no es tal y el negocio
deja de ser rentable.

El nivel de aproximacion que se suele permitir
es de + 25— 35 % respecto a lo que podria ser el
presupuesto real. La mayor o menor bondad de esa
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Fig. 9.1 Esquema global de los presupuestos de un proyecto y las causas de variacion

apreciacion depende fundamentalmente de la contin-
gencia en el aumento o disminuciéon de precios, es
decir, de la mayor o menor estabilidad de los mismos
lo largo del proceso. (Hay que pensar que la fase de
concepcidn puede estar bastante distante en el tiempo
respecto a la de implementacion.) Depende, también,
del realismo que el cliente sea capaz de imprimir en
los estudios porque, aunque ello parezca extrafio, lo
cierto es que muchos proyectos se inician marcados
por condicionantes que impiden acercarse a la reali-
dad: estudios de mercados muy someros (para ahorrar
costos) que esconden errores de bulto, estrategias mal
concebidas, necesidades politicas, etc.

Por tltimo, la variabilidad del presupuesto de-
pendera del analisis, empezando por la metodologia,
definicion de fronteras, superficialidad de la investi-
gacion, etc.

La estimacion del presupuesto la suele hacer el
gestor sobre la base de “6rdenes de magnitud” por
experiencias anteriores. No es corriente que se hagan
mediciones y en muchos casos atn no interviene el
proyectista, que incluso puede ni siquiera estar con-
tratado. Asi se estiman:

- Coste/ m? de superficie construida

- Coste/ unidad energia consumida

- Coste/ unidad energia instalada

- Coste/ unidad (producto fabricado, dependen-
cia, trabajador, almacenamiento, capacidad, etc.)
- Coste UA similares

v

Se adjunta a continuacion un cuadro de coste
por m? de diferentes edificios con caracteristicas
similares: son centros de convenciones, culturales
o palacios feriales, tienen disefios singulares y la
mayoria son encargos o bien fruto de un concurso, o
han sido seleccionados los proyectistas entre algunos
de renombrado prestigio. También en la mayoria se
experimenta alguna solucion constructiva singular
con lo que de repercusion economica significa.

El cuadro es util como memoria historica para
determinar en una primer momento (presupuesto
previo/presupuesto objetivo) cudl es el orden de mag-
nitud en el que previsiblemente se moverda el gestor.

Como se ve por las cifras, las variaciones de un
coste con otros son importantes y eso debe llevar a
la conclusion de que, dependiendo del tipo de dise-
7o, funcionalidad y probablemente del proyectista,
el coste es radicalmente distinto. El cuadro esta
elaborado en el aiio 2002, los valores se obtuvieron
en ese mismo aiio, y como se ve, desde el mas bajo,
636 euros/ m?, hasta el mayor, 4.136 euros/ m’, es-
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10. La gestion del medio ambiente (GMA)

1 La gestion del medio ambiente.
Definicidn y consideraciones generales

Responde la inclusion de esta funcidn nicleo -FN-
dentro de las acciones de una gestion de proyectos de
caracter tnico -GPU- al interés de conceder un espec-
tro de globalidad a su trabajo en lo que respecta al im-
pacto que sobre el medio ambiente generan, tanto la
UA como el ciclo de vida del proyecto -CVPU- como
incluso el futuro de la UA en su fase de explotacion,
donde las repercusiones de las decisiones que se to-
maron con anterioridad se haran sentir como secuelas
permanentes.

Es por ello que la GMA ha de contemplar su plan-
teamiento con sentido de trascendencia més alla de los
intereses inmediatos de todos los actores. Esa vision
de futuro la han tenido en cuenta las distintas adminis-
traciones publicas, que cada vez més, van marcando el
camino que proyectistas, promotores y constructores
deben seguir. El gestor debe, como en otras ocasiones,
ser el impulsor de todas las acciones que favorezcan
este enfoque, que sin duda da un mayor contenido a
la misién del proyecto, lo que justifica mas el mode-
lo SM. A este respecto hay que decir que resulta una
auténtica novedad el que se proponga, a través del
modelo, el que el gestor incida, de esa forma, en las
implicaciones medioambientales del proyecto.

Se podria definir la GMA como:

El conjunto de acciones promovidas por la GPU

tendentes lograr la racionalidad y efectividad en

el proceso de decision relativo a la conservacion,
defensa, proteccion y mejora del medio ambiente
en el CVPU.

Los principios sobre los que se basa son:

a) Optimizacion del uso de los recursos (ya sean

recursos naturales, renovables o no renovables, am-
bientales, econémicos o humanos).

b) Minimizacién de los residuos.

¢) Previsién y prevencién de impactos.

d) Control de la capacidad de absorcién del me-
dio a los impactos (desarrollo sostenible).

e) Prevenir y evitar la transferencia de contami-
nacion de un medio a otro.

2 ldentificacién de las politicas
de medio ambiente

Al inicio de los trabajos que vienen enmarcados en
el CVPU, el equipo gestor debe conocer y plantear
como hipétesis de partida las politicas y lineas de
accion medioambientales que suponen principios de
obligado cumplimiento, bien porque imanan de la le-
gislacién existente -administraciones publicas- o bien
porque forman parte de la estrategia del cliente y, por
tanto, son deseadas por éste.

También resulta util y de gran ayuda el hecho
de que el resto de actores -fundamentalmente el/los
proyectista/s y el/los contratista/s o el/los usuarios-
tengan estrategias propias que incorporen conside-
raciones medioambientales, ya que al menos se sabe
que se puede contar con “complices” positivos a la
hora de llevar a cabo la GMA.

v
En 1997, el Gobierno Balear puso en préactica
una idea que hacia tiempo venia estructurando y
encargo, tras un concurso publico, el master plan del
Parc BIT al arquitecto Richard Rogers. Se trataba de
un parque para uso residencial y terciario en régimen
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de coexistencia que tenia como objetivo experimentar
y crear un ambiente de vida y de trabajo basandose
en lo siguiente:

- Los mas avanzados enlaces de telecomunica-
ciones

- Infraestructuras modernas, sostenibles y efi-
cientes

- Un entorno de edificios de alta calidad

ParcBIT formaba parte del proyecto Expocities,
dentro del programa Thermie de la Union Europea.
Expocities es un acuerdo entre cuatro proyectos de
desarrollo urbanistico en Palma, Hannover, Utrecht
v Lisboa, para definir una estrategia comun de desa-
rrollo sostenible, asi como para diseniar soluciones
medioambientales y energéticas y liderar el futuro de
los planes europeos de energia sostenible.

Los objetivos estratégicos del master plan redac-
tado por el equipo de Richard Rogers iban encamina-
dos a sentar las bases de un nuevo tipo de comunidad
en las Islas Baleares que:

“Sea mas consistente en el uso de recursos de va-
lor, creando sistemas que equilibren el ciclo de oferta
vy demanda de la comunidad.

Que promocione un enfoque de construccion,
tanto macro como micro, que se adapte a las formas
del terreno autoctono y por lo tanto que perjudique lo
menos posible al entorno local.

Que facilite una menor dependencia del auto-
movil en el futuro. El plan se basa en una politica de
restriccion, con una predisposicion hacia la creacion
de un entorno peatonal.

Que sea una manifestacion fisica de la era tele-
madtica. ParcBIT demuestra que la localizacion ya no
estd determinada por los modelos historicos sino por
la calidad de vida del entorno.

Que reconozca el paisaje como la memoria de
una cultura. Cualquier nuevo desarrollo debe com-
plementar el paisaje historico y no destruirlo”.

Estos objetivos sirvieron de base a la ingenieria
encargada del proyecto y a la GPU para desarrollar
su trabajo, delimitados por condicionantes propios
de una comunidad autonoma del Estado Espariol -
Baleares-, de un acuerdo supranacional -proyecto
Expocities-, de un programa europeo -programa
Thermie-, y de unas percepciones imanadas, a tra-
veés del master plan, del propio proyectista -Richard
Rogers-.

A

v

En 1998 una ingenieria espainiola de 600 perso-
nas y una facturacion de alrededor de 49 M euros/
anio establecia a través de su area de medio ambiente
los cinco principios que debian recoger los trabajos
de edificacion de sus técnicos:

- Utilizacion de materiales ecologicamente be-
nignos

- Eficiencia energética en sus proyectos

- Ambiente saludable en el interior de los edifi-
cios

- Utilizacion de formas y materiales adaptados
al medio fisico circundante

- Disefios que tenga en cuenta: eficiencia y
elegancia en los usos, circulaciones y formas, las
relaciones simbolicas con el objeto del proyecto y el
entorno fisico, geogrdfico e historico y la facilidad y
economia en el uso y el mantenimiento

- Tratamiento de los efectos ambientales de
una forma integrada (atendiendo al principio de
“no transferencia de contaminacion entre me-
dios”)

- Promoviendo, en la medida de lo posible, la
utilizacion de energias renovables

A

Conocidas e identificadas en sus aspectos mas
importantes las politicas generales a aplicar, el gestor
ya esta en condiciones de desgranar de ellas los deta-
lles concretos, haciéndolo de forma ordenada segun
la fase del ciclo en que se encuentre.

3 La GMA en las distintas fases del CVPU

Las repercusiones de los proyectos en el MA son con-
secuencia de aspectos relacionados con:

- Las actividades

- Los materiales

- Los productos

- Los servicios

Y en cada una de las fases del ciclo unos aspectos
tienen mas relevancia que otros y también la respon-
sabilidad es de unos u otros actores.

El gestor ira concretando e impulsando qué es
lo que hay que hacer en cada caso y quienés son los
actores que lo deben hacer, procurando organizar y
controlar su ejecucion.
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La gestién del medio ambiente (GMA)

FASE DE LA
CONCEPCION (C)

FASE DE
DESARROLLO (D)

FASE DE
IMPLANTACION (1)

FASE FINAL (F)

— Definicién actores y
responsabilidad

— Plan de calidad

— Nivel de riesgos

— Identificacion de
alternativas. Analisis

— Plan de calidad
— Aprobacion fase D y paso
afasel

— Definicién clausulias,
valoracion para eleccion de
contratistas y proyectistas
— Definicién y seguimiento
de actividades para la GMA
en la construccion de la UA

ACTIVIDADES | — Definir fecha apertura — Definicién equipo base — Definicién organizacion — Revisioén y aceptacion
GENERALES | — Misién proyectual (MP) GPU (GE) basicas UA
ORDINARIAS | — Plan de calidad — Reconsideracion MP — Definicion sistema de — Recopilacion
(V. CAP. 1) — Estudios previos — Plan director contro/ documentacion
— Definicién equipo inicial - GPF - GD, GCL, GPLZ, GC, — Seguimiento garantias
— Definicién usuarios — Identificacion riesgos GMA, GL, GR, GAPROV, — Cumplimentacion
— Nivel de riesgos — Recursos GCOR, GPF, GPRO documentacion oficial
— Recursos — Plan calidad — Evaluacion
— Jdentificacion alternativas | — Aprobacion fase D y paso — Tranferencias:
— Aprobacion final fase Cy | afasel *usuarios
paso a fase D *internas
— Reubicacién equipo
— Redaccioén procedimientos
ACTIVIDADES | — Inventario ambiental — Identificacion de GMA — Revisién y aceptacion de
ESPECIFICAS | (medio fisico, social) responsables M.A. — Propuesta medidas Jos trabajos de cada actor
SIGNIFICATIVAS| — Identificacion politicas — Identificacion nivel riesgos | preventivas en la GD para s/PGMA y los contratos
PARA/Y EN medio ambiente — Plan director productos, materiales, — Ordenamiento
LA GMA — PGMA dentro de la MP —EIA servicios y actividades documentacion oficial y

privada

— Transferencia a cliente de
documentacion y gestion
medio ambiental y su
impacto en el SGMA en la
explotacion de la UA

245

coste/beneficio
— Aprobacién final fase C y
paso a fase D

— Seguimiento gestion en
Administraciones publicas

3.1 La GMAen la fase de la concepcion.
Introduccion

Para que sirva de hilo conductor, recordaremos a con-
tinuacion lo que explicitamos en los primeros capitulos
del libro sobre las actividades que ordinariamente son
susceptibles de desarrollarse en esta fase del CVPU
para, a partir de ellas, especificar aquéllas mas directa-
mente involucradas con el MA asi como las actuacio-
nes a llevar a cabo (en todo caso, hay que advertir que
“todas” las actividades deben ser evaluadas segin sus
efectos medioambientales, pero la limitacién de este
libro, que trata globalmente la gestién integrada de los
proyectos, nos impide desarrollarlas en su totalidad).
Esa misma técnica seguiremos para el resto de fases.

- Definir fecha de apertura

- Mision del proyecto (estrategia, actores)

- Estudios previos

- Definicién del equipo base

- Definicién de usuarios

- Definicién del nivel de riesgos

- Definicién de los recursos disponibles

- Identificacion de alternativas

- Aprobacion del final de la fase y paso a la si-
guiente

Y tal como se puede intuir, este es el momento
mas importante y en el que hay que empezar a sentar

las bases para que se asegure un respeto al MA, ya
gue en esta fase se planea cual sera la misién del pro-
yecto (MP) y, dentro de ella, de la definicién del ob-
jeto del proyecto y de la estrategia. Concretamente,
dentro de la estrategia, el gestor debe proponer que se
introduzcan en los diferentes objetivos consideracio-
nes medioambientales. No como adendas a algunos
de ellos, sino como integrantes de los mismos; en
todo caso, los que se establezcan como especificos
han de ser instrumentados a través, y conjuntamente,
del resto de objetivos y actividades proyectuales.

Precisamente esta Gltima consideracion es apro-
piado recordarla dada la escasa incidencia que, en las
hipétesis de partida para el desarrollo de los proyec-
tos, tienen las consideraciones medioambientales. De
hecho suele tratarse el MA, con demasiada frecuen-
cia, como un afiadido que se estudia con posterioridad
al disefio, enfocandolo como un estudio del impacto
ambiental de lo que ya se ha proyectado, cuando se
tendria que haber tenido en cuenta desde el principio.
Incluso muchas veces se dirige el estudio del impacto
ambiental hacia la demostracion de la inocuidad de
la UA proyectada mas que al analisis libre y sin con-
diciones previas: se trata de justificar en los estudios
que la solucién dada en el proyecto -que se dio al
margen de la vision medioambiental- es buena inclu-
so desde esa vertiente.
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11. La gestion del plazo (GPL) y la gestion de la planificacion (GPF)

v

Estabamos todos alrededor de una gran mesa
alargada de mas de 20 m. Yo permanecia sentado en
un extremo. A mi izquierda un consultor nuestro y el
gerente de la oficina en la ciudad y enfrente, al otro
lado de la mesa, estaba Ferdinand, nuestro director
general que vino para la ocasion, y que no sé por qué
habia caido en la otra parte: se ve que la entrada de
improviso del presidente nos cogio a cada uno en un
lado. A mi izquierda, y sentados frente al presidente,
se habia concentrado el equipo de la GPU: eran tres
personas relativamente jovenes y otro mds que apa-
rentaba unos cincuenta anos. Un poco mas alla, dos
consultores de una comparia americana de consulto-
ria que se ocupaban del planteamiento financiero de
la operacion. Dando la vuelta alrededor de la mesa,
junto a Ferdinand se habia concentrado el equipo de
arquitectos ingleses, autores del diserio basico, y, a
continuacion, flanqueando al Presidente Bill Hithway,
los miembros del comité ejecutivo de Gladis Bern Cor-
poration, multinacional que facturaba al afio mds que
el PIB de muchos paises. Por supuesto que Hithway
tenia mas poder que muchos jefes de estado occidenta-
les. A la vez que se sentaba empezo a hablar:

- Bien, vosotros ya sabéis qué es lo que quiero
v cudles son los intereses de nuestra compariia. Este
gran complejo, que como sabéis esta en la ciudad
donde yo naci, tiene que estar terminado dentro de 23
meses. Sabéis lo que me juego: mi prestigio y buena
parte de mi futuro. No hace falta que me deis vuestra
opinion. Como digo, ya sabéis lo que queremos y es-
pero, por tanto, de vosotros la maxima colaboracion.
Asi que: jAnimo!

Dicho esto, y tras dos comentarios amables del
Project Manager y de Ferdinand, desaparecio por la

puerta, excusdndose por tener que atender a otros
compromisos. Y con él, varios miembros del comité
ejecutivo de la sociedad.

La operacion suponia una inversion de 320
Meuros y el proyecto ni siquiera lo habiamos em-
pezado. Se trataba de un gran complejo turistico,
residencial y ludico que abarcaba un drea de mas de
70 Ha. Nosotros teniamos el encargo de llevar a cabo
el proyecto ejecutivo, mientras que los arquitectos
ingleses, que ya habian realizado el plan director,
harian el basico. La direccion de las obras la com-
partiriamos. La gestion de las obras la realizaria otra
compaiiia inglesa especializada en GPU.

Mientras cruzaba el umbral de la puerta, recuer-
do que inicié una conversacion con Paul, nuestro
gerente local:

- Si maniana empezaran las obras, cosa por otra
parte imposible o gratuita —apostillé-, porque no hay
proyecto, deberian construirse obras por importe de
unos 14 Meuros/mes, lo cual resulta francamente
dificil de creer. Si se empieza la construccion dentro
de uno o dos meses (el tiempo minimo de hacer algiin
proyecto sobre el movimiento de tierras, quitar algun
servicio afectado y contratar alguna empresa), la
produccion de las constructoras se elevara aun mds,
lo que se me antoja ya una locura. Ademas,... y ;qué
obras hacemos si coinciden en el tiempo con el traba-
jo de proyecto? Creo que nos han soltado una carga
envenenada.

Estas y otras reflexiones nos las estuvimos ha-
ciendo en los dias posteriores una y otra vez. Lo mas
Jjuicioso -alguien dijo- hubiera sido renunciar: “nos
estaban obligando a aceptar un plazo incumplible”.
Pero lo cierto es que ninguno de los asistentes a la
reunion renuncio. Todos aguantaron el tipo. El gestor
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262 Gestidn integrada de proyectos

habia contestado al presidente: ““no hay problema,
presidente”. Y mi jefe: “por nosotros no quedard”. Y
ahi acabd la reunion.

Por cierto que uno de los arquitectos ingleses
que iban en UTE con nosotros, y que por supuesto
tampoco dijo ni pio en esa ocasién, me repetia que
el plazo tendria efectos perversos para todo y para
todos. Yo le decia que hay mucha gente a la que no
le gusta que en determinadas ocasiones se le diga
la verdad. Esta podia ser una de esas ocasiones: el
presidente de Gladis sabia muy bien cual iba a ser
la realidad. Asi que, igual todos, estaba haciendo y
diciendo lo que debiamos.

Esta es la transcripcion fidedigna de lo que me
cont6 un buen amigo mio sobre lo que ocurrié en el
salén de actos situado en el piso mas alto del palacio
del siglo XV, sede europea de Gladis, alla en el mes
de enero de 1998.

Habria que aclarar que tanto su jefe como pro-
bablemente también el gestor habian aceptado el
contrato de mas importe econémico para sus empre-
sas a lo largo de su historia.

A

1 El plazo y la planificacién.
Consideraciones generales

El plazo es la FN que se plantea en el modelo SM
como:

La expresion del momento y la duracion en los

que se desea que se produzcan determinados

hitos del ciclo.
Y la planificacién es:

La funcion instrumento que se utiliza para su

gestion.

En realidad el término planificacion -como se
vera en el siguiente punto- no es mas que una de las
secuencias que se llevan a cabo para la gestion del
plazo. Es decir, la planificacion es la FI compendio
del plan y los medios que se incluyen en esas fases.
Las fases, como se verd, son la definicion de obje-
tivos, la planificacién, la programacion y el control.
Para abreviar se suele hablar de GPF, englobando asi
todo ello.

Probablemente gestionar el plazo es la funcion
que mas caracteristicamente define las cualidades

organizativas del gestor y en donde sus dotes de
liderazgo y buen coordinador se visualizan mas. A
ello hace referencia lo que dentro de hilo conductor
del modelo SM se identifica como “integracion de
las acciones”, que hace que todos trabajen en la mis-
ma direccion y que, por lo tanto, progrese la reali-
zacion de la UA cumpliendo los términos de tiempo
previsto.

Se ha utilizado el término gestion del plazo por-
que entendemos que es mucho mas rico que del de
control ya que estamos apostando continuamente por
identificar al gestor y a su equipo como gestores mas
que como controladores. El controlador tiene unas
connotaciones peyorativas que se consideran inde-
seables para quien ha de liderar una operacién que
soporta grandes cargas de interrelaciones humanas y
técnicas, y en donde se trabaja con profesionales con
un alto indice de autoestimay conocimientos tecnol6-
gicos. Profesionales que el cliente ha escogido, entre
otras razones, precisamente porque confia en ellos.

Intentar corregir y “enmendar la plana”, por
ejemplo, a un contratista sobre el plazo y recursos
que debe utilizar para realizar su propio trabajo re-
sulta muchas veces, ademds de tarea indtil, ridiculo.
Lo que si se puede transmitir es la idea, por ejem-
plo, de que el gestor dispone de mas informacion
-precisamente por su posicién en la operacion-, que
ello le proporciona un grado mayor de visidn general
y que, por ello, incide con sus propuestas en la plani-
ficacion. Eso, y sus conocimientos reales y practicos
sobre procesos proyectuales y constructivos, es lo que
hace significativa y deseable -incluso para proyectis-
tas y constructores- la intervencion del gestor.

2 Fases de la gestion del plazo

Como cualquier gestidn que ha de realizar la GPU, se
parte siempre del conocimiento de la estrategia que
forma uno de los cuatro pilares basicos de la misién
del proyecto: objeto, estrategia, valores y conductas.

La estrategia de la mision define a su vez unos
objetivos a cumplir y se trata de explicitarlos en las
caracteristicas que mas interesan para gestionar mejor
el plazo. Esa sera la primera fase. La segunda es la
planificacion en donde se listan las actividades que
hay que realizar y se analizan hasta llegar a cono-
cerlas lo suficientemente como para -siguiente fase-
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La gestion del plazo (GPL) y la gestion de la planificacion (GPF)

Objetivos que condicionan el
plazo

Identificacion de las actividades
+

Ordenacidn general
+

Duracion cada actividad
+

Interrelaciones entre actividades

Analisis de detalle de la
planificacion
+

Principios a fin cada actividad

Comparacion plazo previsto
con real
+

Propuestas medidas correctoras

l
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DEFINICION DE
LOS OBJETIVOS
DE PLAZO

) PLANIFICAR
) PROGRAMAR
) CONTROLAR

Fig. 11.1 Fases de gestion del plazo

programarlas (indica un principio y un final para cada
una de ellas, situandolas en el tiempo, en el momento
adecuado). Con estas tres fases se habra dibujado el
mapa de lo que predictivamente se cree que puede
pasar en la mejor estimacion de la GPU. A partir de
ahi se pasa a lo que, en términos generales, se conoce
como el control, entendiéndolo como la fase que se
desarrolla para intentar que el programa establecido
no se modifique o, si se produce, ello no altere el re-
sultado final.

El primer problema se plantea cuando el cliente
trata de imponer un objetivo de plazo que el gestor
considera inalcanzable, como fue el caso de Gladis
mencionado al principio de este capitulo.

Todas estas fases estan intimamente relaciona-
das. De hecho la planificacion y la programacion se

confunden en una sola fase en los proyectos peque-
nos y muchas de las actividades y partidas que deban
plantearse -sea el proyecto grande o pequefio- se
estudian planificando y programando a la vez. Por
tanto, lo importante no es tanto la terminologia que
los diferentes autores aplican a las diversas fases que
conlleva esta FN, sino el saber que deben llevarse a
cabo un conjunto de tareas para poder hacer un buen
planeamiento del trabajo de la GPU en la gestion del
plazo. De hecho ya adelantamos que todo lo que se
esta diciendo carece de efectividad si:

- Falta realismo

- Se conoce poco el proyecto

- No se persigue “incansablemente” el cumpli-
miento de los objetivos

- No hay una accion preventiva “constante”

© Los autores, 2006; © Edicions UPC, 2006



264 Gestion integrada de proyectos

El desconocimiento al detalle del proyecto se
soluciona, por un lado, teniendo muy claros los obje-
tivos y, por otro, estudiando con mucho detenimiento
toda la documentaciéon proyectual, lo que necesa-
riamente pasa por tener buen entendimiento con el
proyectista.

La falta de realismo suele ser consecuencia or-
dinariamente de una falta de experiencia y un desco-
nocimiento de las interrelaciones entre las diferentes
actividades o de sus dependencias con el entorno. Eso
se desarrolla en lo que hemos denominado la planifi-
cacion y la programacion.

La persecucion de los objetivos y las propues-
tas de acciones preventivas deben ser el motor de lo
que hemos denominado control, que debe evitarse
que sea un proceso notarial que refleje los aconte-
cimientos y, muy al contrario, manifestarse como
una “agitacion” constante que haga mantener en
tensidn a toda la organizacion, desde el cliente has-
ta los contratistas: nunca buscando culpables, sino
soluciones.

Actividades y partidas. Hacemos ahora mencion
a dos términos que hemos adelantado en uno de los
parrafos anteriores

La partida se entiende como el elemento y/o
conjunto de ellos que tienen algunas caracteristicas
comunes y que en su conjunto llegan a conformar una
UA. Asi se podrian entender que son partidas: el mo-
vimiento de tierras, la instalacion eléctrica, un motor,
un programa informatico, la estructura metalica de
un edificio, la pintura de un automévil, etc., (en todo
caso, segun el modelo sistémico, estos elementos po-
drian tratarse a la vez como UA).

Se entenderd como actividad -en muchas oca-
siones se habla de tarea- la acciéon que alguno/s de
los actores del CVPU desarrolla/n sobre las partidas
para que se lleguen a materializar y cumplan su
funcion cuando conforman la UA. En ese sentido
se entenderdn que son actividades: la definicion,

ACTIVIDAD actiia

PARTIDA

sobre

el proyecto, el aprovisionamiento, la ejecucion, el
montaje o la puesta en marcha.

Ya se ve que una partida no deja de ser un con-
cepto tedrico hasta que no recibe la accion de una
actividad. Por lo mismo, pero en sentido opuesto, una
actividad deja de ser sdlo una propuesta intelectual
cuando tiene una partida sobre la que actuar.

Casi siempre se entremezclan ambos términos
y a ambos se les denomina actividades, aun cuando
conceptualmente sean distintos. De cualquier modo,
en los distintos métodos de gestion, aunque se les
denomine de la misma forma y se contemplen de
forma entremezclada, se diferencian perfectamente.
Comentaremos, sin embargo, un sistema de planifica-
cion y programacion -la PSI- en donde se presentan
separadamente, lo que proporciona bastantes ventajas
visuales que ayudan a un mejor entendimiento y con-
trol del proyecto.

2.1 Definicion de los objetivos de plazo

En esta fase el gestor debe recuperar los objetivos
iniciales del proyecto y ver cuales de ellos son los
que estan directamente implicados en el plazo. Ellos
seran los ejes sobre los que se tiene que vertebrar
todo el planteamiento de la FN. Para su mejor ex-
posicion y analisis puede convenir estudiarlos den-
tro de lo que denominamos plan y posteriormente
concretaremos los medios necesarios para llevarlos
a cabo.

2.1.1 Plan

La definicion de los objetivos requerira recuperar los
objetivos iniciales y concretos de la mision, incluir
otros que son genéricos en casi todos los procesos, y
por ultimo se deben concretar las fechas limites a las
que ambos remiten.

Elemento de la
UA

—>

Fig. 11.2 Actividades y partidas
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12. La gestion del aprovisionamiento (GAPROY)

v

- Este febrero pasado, nos reunimos en la Cama-
ra de Contratistas los que trabajamos habitualmente
para AISA y de un total de 550 Meuros de facturacion
en las obras que entre todos hicimos el aro ultimo,
nuestras empresas han arrojado unas pérdidas acu-
muladas de 82 Meuros. Y no ha sido un problema
puntual de dos o tres. El hecho es general. Algo estd
pasando. El consejero de obras publicas ya es cons-
ciente del tema y espero que se encuentre pronto una
solucion o seguiran cayendo empresas.

Quien asi hablaba era Juan Antonio Mira, con-
sejero delegado de Obras y Construcciones Civiles,
S.L. Se le veia visiblemente disgustado por la situa-
cion. Me lo comentaba mientras tomabamos un café
en un final de verano de 1997.

AISA era una empresa privada de capital pu-
blico, 100% propiedad del gobierno autonomo que
habia recogido una excelente fama por gestionar de
forma eficiente todos los proyectos que se le encarga-
ban desde el propio gobierno. De hecho era publico
el éxito en la consecucion de uno de los objetivos mas
dificiles de alcanzar por organismos publicos: sus
presupuestos no sufrian desviaciones mas alla del 2 6
3%, cuando las normales eran del 10 0 15%. Ademas,
su capacidad de endeudamiento y su mayor libertad
de gestion la hacia apta para acometer proyectos
que el propio gobierno tenia problemas para llevar
a cabo con la rapidez necesaria. AISA era, con todo
ello, un modelo para el resto de las autonomias del
Estado.

Y en los arios 90, al socaire de AISA, comenzaron
a proliferar en Esparia sociedades anonimas con ca-
pital publico que recibieron el encargo de promover
la construccion de obras publicas. carreteras, obras

ferroviarias, escuelas. Ello conllevo que las diferen-
tes direcciones generales (carreteras, enseianza,
salud, etc.) perdieran competencias para construir
equipamientos e infraestructuras en general, que pa-
saban a ser realizadas por las sociedades anonimas.
Con ello los diferentes Gobiernos Autonomos e inclu-
so el propio Gobierno Central, disponian, tal como
ocurria con AISA, de instrumentos de financiacion y
de gestion en general mas favorables. Habia quien
decia, sin embargo, que a través de ellas se intentaba
sortear el control de los parlamentos.

- /Pero cudl crees que es el problema? —le pre-
gunté-. Por lo que yo sé, estdis haciendo bajas muy
considerables en los concursos. Si bajdis los precios
un 20 o un 30%, no me extraria que perdais dinero.

- Y hasta un 45% se ha bajado alguna vez -me
respondio Juan Antonio-. Pero es que, si no bajamos
el precio, no trabajamos...

- El primer problema es la forma de valorar las
ofertas —continuo-. Se valora en exceso la baja sobre
el presupuesto del proyecto: de 100 puntos se dan
entre 40 o 60 a quien acierta con la media de todas
las ofertas menos dos puntos. Y en cuanto te separas
un poco de esa media, baja en picado tu valoracion.
No se tiene en cuenta si las bajas son muy impor-
tantes. Se admite todo. Y como hay poco trabajo, las
empresas bajan hasta limites insoportables. Todo por
conseguir el pedido. Luego piensas que podras incre-
mentar la facturacion, pero nos tienen cogidos por
los contratos.

- Desde luego -le comenté yo-. Y ademds, si un
proyectista dice que una carretera cuesta 25 Meuros,
no parece logico que un contratista asegure que la
puede hacer por 13 M. O el proyectista no sabe lo que
proyecta, o el contratista quiere enganiar a alguien.
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- No se trata de engariar: necesitamos trabajar.
Cuando decidimos ir a un concurso, estudiamos las
bajas de las aperturas de plicas de los ultimos rea-
lizados y, si queremos llevarnos la obra, apuntamos
con una baja que creemos que serd ganadora. Luego
tratamos de defender el precio desde dentro.

Yo no decia nada, ast que él continuo.

- Pero yo te quiero comentar otro problema que
tenemos y que también necesita solucion.: me refiero
a los arbitrajes -preciso Juan Antonio-. En los plie-
gos de condiciones nos obligan a aceptar que los ar-
bitrajes sean de “derecho”, cuando nosotros creemos
que han de ser de “equidad”. Eso se ha de cambiar.

- (Es que necesitais arbitrajes con frecuencia?

- Si. Durante las obras hay muchos cambios,
pero en los pliegos se dice que nos hacemos cargo de
todos los cambios, asi que no podemos reclamar.

- No lo entiendo —le dije-, ;como podéis admitir
haceros cargo a priori de algo que desconocéis?

- Y a propdsito —continué-, ol el aiio pasado que
algunas empresas tuvieron que cerrar.

- Se trataba de empresas pequenas, subcontratis-
tas de las grandes que optan a los contratos —aseguro
Juan Antonio-. Si una grande esta perdiendo dinero
en una obra, como a las pequerias se les paga a 180
dias, cuando se esta llegando al final de las obras se
les tiene atrapados. Conminan a sus subcontratistas
a que les hagan una quita o se quedan sin cobrar. El
afio pasado, algunas de estas empresas admitieron
las quitas y al final tuvieron que cerrar. Otras mon-
taron una manifestacion y sacaron sus camiones a la
calle colapsando la avenida de entrada a la ciudad.

- José Antonio —le pregunteé-: si un proyectista
prevé unos precios determinados y vosotros en un
concurso ofertdis por un 40% mas bajo; imaginate
que en el siguiente concurso, el proyectista pone los
ultimos precios que tu ofertastes en el anterior: es
decir, un 40% mds bajo que su ultimo precio. ;Que
politica seguirias en este nuevo concurso?

- Pues, volver a bajar los precios -me respondio-:
tenemos que trabajar -termino sentenciando.

A

El analisis de este caso, real como todos los que
se explican en este libro, nos lleva a la conclusion
de que una cierta perversidad anida en el complicado
mundo de los concursos (tanto en los publicos como
en los privados). Y al hilo de esta consideracion, se

tratard en este capitulo de dar las claves para una bue-
na gestion de esta funcion nticleo que hemos denomi-
nado gestion del aprovisionamiento, y sobre todo de
inyectar algunas dosis de racionalidad.

1 Definiciéon y consideraciones generales

La GAPROY es la funcion ejercida por el gestor

a través de la cual se consiguen todos los recur-

sos necesarios que permiten la consecucion de

los objetivos de la mision.

La gestion del aprovisionamiento se inicia desde
la propia fase de concepcién del CVPU y termina
en la de la implementacion. Con ella se llega al pe-
nultimo escalon en la cadena de predicciones que se
produce en la definicion del precio final de la UA.

Ny | B T
———"’_’—

o

T

2

[§]

<

°\°

S

S

~

<
8 s 8. 28 s S
S5 23 o Ss S5

T~ S © ® 3 o O 2= S =
85S E =°g 3TE LF =29F
9] ok & Q & 9 Qg S
2 59 PSS) = © =
] g 9 N <% S S
3 O o Ls KOS £ 0o Sa
Sa "E(“ < S 3 Q[l 0 ~—
=< . o Q o o A <
Lﬁ <(g_ g>\- ga 3 <]
~ \Q: (G} O

Fig. 12.1 Grado de acierto en el presupuesto segun estado
del proyecto

Se hace esta primera consideracion del precio
porque el aprovisionamiento estd ligado en gran
parte con el presupuesto. Por supuesto también tiene
implicaciones en otras areas, como la tecnologica o
la social por ejemplo. Se hablara, por tanto, en este
capitulo no sélo del aprovisionamiento de corpori-
ficadores (suministradores, publicistas, contratistas,
montadores,...), sino también del aprovisionamiento
del emplazamiento donde se ha de ubicar la UA, del
proyectista, del propio equipo de gestion, asi como de
los servicios (energias, consumos,...) y del equipo de
explotacion de la UA para una vez se inicien las prue-
bas. No se incluye, en nuestro analisis el aprovisiona-
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miento de los recursos financieros, que quedaria en
este supuesto en manos exclusivas del propio cliente.

No cabe duda que elegir adecuadamente el em-
plazamiento o el proyectista puede decidir el éxito o
el fracaso de una operacion. Asi que, una vez mas, el
trabajo de gestion debe empezar desde los primeros
compases del CVPU.

Otra consideracion general, que se repetird des-
pués, es la de que asi como el aprovisionamiento del
emplazamiento puede ser un tipo de gestion adecuada
para plantearla como la de un proceso de analisis
puramente econdmico en el que se pueda asegurar
que: el mejor emplazamiento -terreno o lugar- es el
que cumpliendo las mismas condiciones objetivas sea
mas econdmico o resulte mas econémica su puesta en
ejercicio (el proyecto de realizacién de una pelicula
en Malaga sera seguramente mas econémico que en
Hollywood); no se puede maniobrar igual con el resto
de los elementos, en los que no resulta tan facil obje-
tivar las condiciones de compra.

Es decir, no siempre, por ejemplo, el proyectista
de honorarios mas bajos es el que favorecera mejor el
cumplimiento de los objetivos (entre ellos los econo-
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micos). Lo mismo se puede decir de algunos equipos,
de los suministradores o del propio gesfor. Por tanto el
analisis para cada uno de ellos debe tener considera-
ciones completamente distintas. No son aplicables en
estos casos los métodos de algunos sistemas de compra
que fueron famosos en el mundo del automovil en los
afios noventa cuando las compaiiias automovilisticas,
imponiendo los precios a sus suministradores con
bajas constantes cada afio, les ensefiaban, ademas,
como debian bajar sus costes: en definitiva, el proceso
de construccion o puesta en ejercicio de una UA en el
contexto de un proyecto de caracter unico no tiene que
ver con uno de caracter continuo, como es el caso de la
fabricacion en serie de un cigiiefial de automovil.

El proceso sistémico de un PU admite muchos
subsistemas cuya resolucion encierra un cimulo de
incertidumbres e imprecisiones que hacen que se
cabalgue en un sin fin de subjetividades: andlisis geo-
loégicos que no se cumplen, autoridades que cambian
la legislacion durante el proceso, proyectista que de-
fiende el criterio de su disefio frente a todos incluido
el cliente; contratistas que bajan los precios pero que
estan convencidos que después podran subirlos, etc.

GESTION

APROVISIONAMIENTO

<&

| El gestor y su equipo base |

| E! emplazamiento |

El proyectista |

Afluentes y vias salida |

|
|
| El contratista/suministrador |
|

Equipo explotacion |

Fig. 12.2 La gestion del aprovisionamiento y el CVPU
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13. La gestion de las licencias (GL)

1 Preambulo

Todas las UA, para proceder a su corporificacion y
para su posterior puesta en explotacion, necesitan
un determinado nimero de permisos por parte de
las administraciones publicas, que deben certificar
que lo que se pretende hacer no contraviene ninguna
normativa ni causa perjuicios ilegales a otros y por lo
tanto se pueden llevar a cabo las obras, actuaciones o
actividades que se solicitan. Y una de las labores que
se pueden atribuir a una GPU es la de preocuparse de
realizar las gestiones necesarias para conseguir esos
permisos.

La GL es la FN que lleva a situar al proyecto

dentro de las normativas legales existentes, y a

proveer al cliente de los permisos y/o patentes

necesarias tanto para permitir la construccion

o realizacion de la UA como para su puesta en

funcionamientoy explotacion posterior.

La gestion de las licencias es uno de los aspectos
mas engorrosos de la gestion de un proyecto, dada
la componente eminentemente burocratica que pre-
senta; incluso cuando los permisos a solicitar sean
ante administraciones publicas supuestamente menos
complicadas por su menor tamafio. En practicamente
todos los casos, el proceso suele albergar siempre una
cierta componente de incertidumbre; si no de la posi-
bilidad de su obtencion, si de cuando se obtendran y
cual serd, de verdad, la via para conseguirlos. Y todo
ello hace que no sea facil determinar con anticipacion
los recursos, en términos de horas/persona, y muchas
veces en modificaciones de proyecto, que se van a
tener que destinar.

Por lo dicho anteriormente, suele ser normal que
las empresas que tienen la obligacion de solicitar per-

misos o patentes, bien porque son el cliente, o porque
entra dentro de sus funciones, decidan externalizar
esa tarea en profesionales exclusivamente dedicados
a este fin; en el caso de que exista una gestion integra-
da de proyectos, ésta es una labor que parece logico
que entre dentro de sus responsabilidades. Sobre todo
porque puede afectar significativamente al plazo
cuyo control corresponde al equipo de la GPU. De
cualquier modo es buen servicio que puede prestarse
al cliente que se encuentra ante un problema frente
al que se ve, con frecuencia, desasistido ¢ indefenso
(satisfaccion del cliente del modelo SM). En todo
caso, cuando la labor la desarrolla algiun profesional
o empresa especializada diferente al equipo de ges-
tion, el gestor la supervisara y se asegurara de que se
cumplen los objetivos del proyecto. Hacemos notar,
sin embargo, que en la literatura sobre gestion con-
tados autores conceden un minimo interés a esta FN,
cuando suele ser probablemente la mas engorrosa y la
que provoca paralizaciones importantes del proyecto
asi como cambios en el mismo. Nosotros, con el con-
cepto de modelo de gestion globalizador, la incluimos
en el libro.

También queremos dejar constancia, aunque sea
obvio, que hay UA que por no necesitar corporificarse
ni poseer ninguna dependencia legal que lo requiera,
no necesitan permiso o patente. Este seria el caso por
ejemplo de proyectos como: puesta en marcha de un
nuevo departamento, desarrollo de un nuevo progra-
ma informatico, mejora del sistema de almacenaje
en una factoria, etc. Pero otros, como por ejemplo la
puesta en marcha de una nueva oficina o lanzamiento
de un nuevo producto, aunque tienen una buena parte
de estricta gestion, hay otra que al final acaba en una
necesidad de solicitar un permiso para determinada
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actividad, y en ese caso este capitulo podria ser util
para ayudar a una reflexiéon sobre como enfocar el
conflicto.

2 Principios de la gestion

La obtencion de las licencias oficiales que permiten el
desarrollo de una actividad (construir, vender, fabri-
car,...) depende fundamentalmente de la normativa
que haya en cada lugar y por consiguiente, de las
lineas politicas que cada autoridad establece.

Dependiendo del pais, la region y el municipio,
la dificultad o facilidad cabalga en uno u otro sentido,
complicando o facilitando la gestion, y aunque en un
mundo globalizado haya mucha tendencia a unifor-
mizar criterios de exigencia, también en contrapartida
la competitividad de las propias areas geograficas o
las tendencias politicas de uno u otro gobernante fa-
vorecen la disparidad de planteamientos.

En los paises desarrollados, sin embargo, existe
una filosofia comtin a la hora de demandar mayor
exigencia dentro de los dmbitos del medio ambiente
y de la seguridad, pero con frecuencia arrojan sub-
jetividades -a pesar incluso de normativas comunes,
que pueden afectar a distintos paises- por lo que la
concesion de licencias también se complica de facto
en lo que se refiere a la indefinicion.

Hay dos principios en los que deberia basarse una
buena GL:

Consecucion permiso

- La correspondencia entre la peticion de solici-
tud y lo que realmente se corporifica.

- Dejar un sistema facilmente gestionable, desde
el punto de vista administrativo, para cuando la UA
entre en explotacion.

Hay otro principio, que no deberia ser tal a me-
nos de que se considere como un mal endémico el
hecho de la lentitud burocratica de la mayoria de las
administraciones publicas, y por tanto por principio
deberia intentarse agilizar los tramites. Bajo ese con-
dicionante, si que parece que deberia afadirse como
tercer principio para una buena gestion el hecho de
que la GPU debe promover un acortamiento del plazo
“natural” que la administracion concede para la emi-
sion de los permisos.

Respecto a la primera consideracion, hay que
explicar que no suele ser normal que se solicite un
permiso para construir o realizar algo que deliberada-
mente se sabe que no se va a llevar a cabo de la forma
que se ha propuesto; sino que dado que el tiempo que
transcurre entre la peticion y que la puesta en marcha
es largo -por corto que sea el plazo de realizacion- es
usual que en el transcurso de ese tiempo se produzcan
modificaciones técnicas o estratégicas, que hacen que
la UA que entra en funcionamiento sea distinta a la
que un dia se solicité permiso.

v
El plazo de obtencion de permisos de un cierto
peso —no obras menores o similares- va desde los tres

Fig. 13.1 Principios de una GL
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meses a varios anios. para las obras, por ejemplo, del
Teatro Nacional de Catalunya (ver el periodico La
Vanguardia del 11-9-97) se solicitaron permisos en
enero de 1991 y se obtuvieron en 1997 -por cierto que
se obtuvieron con el Teatro casi terminado. Pero en
general cualquier PU tiene un plazo de varias sema-
nas o meses para elaborar la documentacion técnica
vy administrativa oficial necesaria, que sumado a los
meses que se toman las administraciones para resol-
ver la peticion, mas el tiempo que hace falta consu-
mir en corregir o aiiadir los documentos presentados,
todo ello casi siempre resulta un tiempo largo y sujeto
a inputs medidaticos que pueden condicionar parte de
los supuestos que se hicieron en un principio.
A

En el caso de que la documentacion entregada y
para la que se concede permiso no reflejara lo que, al
final, se corporifica, lo que hay que hacer es, cuanto
antes, proceder a una nueva entrega con una docu-
mentacion que refleje la realidad. Normalmente esa
accion se suele hacer al final del ciclo, cuando se esta
procediendo a las pruebas de puesta en marcha y ya
se esta convencido de que no se van a producir mas
cambios. En cualquier caso, ya se entiende que esos
cambios nunca suponen una modificacion sustancial
que pudiera contravenir normativas excluyentes cla-
ras, pues en ese caso se estaria conculcando la legis-
lacién, ya que se deberia haber solicitado permiso con
anterioridad.

El siguiente objetivo es que los responsables de
la explotacion de la UA dispongan, al final del CVPU,
de una documentacion 1til para la gestion: documen-
tos procedentes de compaiiias de servicios, boletines
de los instaladores, potencia de las maquinas, tipos de
contratacion con las compaiiias, edificabilidad,... In-
formacion que, buena parte de ella, esta incluida en la
documentacion oficial y que en muchas ocasiones se
tiene que consultar durante el proceso de explotacion,
fundamentalmente cuando se debe realizar algun tra-
mite con alguna administracion.

Si ademas de lo anterior hay que intentar conse-
guir que se acorten los plazos naturales de concesion
del permiso, eso requiere probablemente el trabajo
mas molesto e ingrato, pues se trata de establecer y
llevar a cabo un plan de gestiones, sobre todo directas
y personales, con los funcionarios y otros técnicos
contratados por la administracion, a los que se pre-
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siona y anima a que realicen su trabajo con prontitud,
no dejando que les queden dudas por resolver en
ningin momento y que pudieran dejar aparcado el
expediente. Eso, como se ve, requiere una proximi-
dad constante con todos los servicios y personas de
la administracion que corresponda, lo que a su vez
requerira un conocimiento profundo de los tramites, y
de los lugares y personas fisicas que los desarrollan.

3 Tipos de permisos

No se va a detallar aqui de forma muy especifica los
permisos que hacen falta ni el aspecto formal de los
documentos que se requiere preparar, ya que como se
ha dicho en cada ciudad, region o pais son diferentes.
Si que, en cambio, se van a citar los conceptos que se
precisa que sean tratados con ejemplos clarificadores,
y sobre todo la forma en que se ha manejar el asunto.
Cualquier planteamiento concreto que se haga puede
quedar obsoleto rapidamente, siquiera en los formu-
larios oficiales que se utilizan.

Por todo lo anterior, se recomienda que para cada
caso se emitan consultas iniciales a los entes publicos
supuestamente implicados para evitar iniciar proce-
sos de preparacion de documentos, de contenido no
actualizado a las demandas del momento, que, si no
han sufrido cambios en la forma, probablemente los
hayan padecido en el fondo.

3.1 Permisos para realizar obras

Son los primeros que se suelen demandar en los PU
que requieren, en su ejecucion, lo que se entiende por
obras (obras civiles fundamentalmente). Se solicitan
a los ayuntamientos correspondientes del municipio
en donde se va a instalar la UA.

Junto a este permiso, existe otro basico que es el
de ejercicio de la actividad que se desea llevar a cabo.
Ambos suelen solicitarse en paralelo aun cuando no
siempre haya sido, o es, asi.

En general el cliente, que suele tardar en tomar la
decision de llevar a cabo la inversion, cuando la toma
desea rapidamente verla corporificada; asi que quiere,
cuanto antes, iniciar las obras. Y en este tipo de plan-
teamientos a menudo se producen contradicciones:
pues se quiere solicitar permiso para realizar obras
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14. La gestion de la corporificacion (GCOR)

1 Definicion

Ya se explico en el primer capitulo el significado que
le dabamos al término corporificacion: como vimos,
intenta incorporar a quien construye fisicamente la
UA, y en general al equipo de actores preocupados
mas por solucionar los problemas, que en cumplir
simplemente unas especificaciones (ver la definicion
en el capitulo 1). Y llegamos ahora al punto de re-
flexionar sobre cual es el papel que le corresponde al
gestor en el momento de esa corporificacion, o cuanto
menos la construccion, si es que no se llega conseguir
esa aportacion intelectual del constructor.

Puede parecer que en esta fase del proceso el ges-
tor chocara en sus competencias con las del director
del proyecto que, como sabemos, sera la persona que
estd proyectando y/o dirigiendo la corporificacion y
que conserva para si la total responsabilidad de su
funcionamiento final, asi como de su calidad. Pero
no debe ser asi porque el gestor, en cambio, detenta
la responsabilidad de representar al cliente con el
matiz de que dispone de las capacidades y conoci-
mientos suficientes y al mismo nivel que el director
del proyecto/proyectista como para asegurar que lo
que se esta construyendo responde al las expectativas
puestas por él. Por lo tanto se trata de incorporar al
proceso directo de construccion, a alguien que, con
los “ojos del cliente”, pueda velar y constatar la bon-
dad de esa construccion/corporificacion en todos los
términos prescritos en los objetivos (mision del pro-
yecto), y en general en las condiciones contractuales.

Para ello, se constata que ordinariamente el
director del proyecto deja unos espacios libres en
el conjunto de tareas que es conveniente desarrollar
para asegurar que todos los esfuerzos de los diferentes

actores convergen en el hecho de asegurar una buena
corporificacion. En este capitulo las comentamos. Y
bajo esas premisas la gestion de la corporificacion la
podriamos definir como:
Funcion nucleo a llevar a cabo por el gestor,
que tratara de conseguir que todos los actores
actuen al unisono para que se ejecute una
materializacion de la solucion al conflicto,
mediante la yuxtaposicion y mezcla de diferentes
elementos, cuya operatividad y estética recogen
la filosofia de actuacion del proyectista y la
mision del proyecto.
La materializacion conforma una UA que
proporciona las funciones previamente definidas
en una documentacion técnica realizada por el
proyectista.
Cuando la UA no requiere una materializacion,
como es el caso de un servicio (un plan de
viabilidad, por ejemplo) o no es el elemento
mas importante (el muestrario de un plan de
ventas), la corporificacion se expresa mejor
como “realizacion”, con lo que la GCOR debe
transformarse en GRE aunque el planteamiento
y resolucion son similares, por lo que en este
capitulo nos referiremos, por economia, solo a
la GCOR. El lector puede hacer mentalmente la
extrapolacion correspondiente.

2 Confirmacion de la estrategia

Al iniciar el proceso de corporificacion es recomen-
dable que, primero con el cliente y proyectista, y a
continuacion con el corporificador-constructor (a par-
tir de ahora, y por razones practicas, le llamaremos de
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forma indistinta, aunque subyazca en nuestra inten-
cién el que se considere mas corporificador que cons-
tructor), se revisen de nuevo los objetivos y las lineas
de actuacion de la estrategia. La razon es doble:

Por una parte, puede haber transcurrido un cier-
to tiempo desde el fin del proyecto y algunos de los
objetivos pueden necesitar ser reconsiderados sino
modificados. Por otra, conviene que todos recuerden
cudles son las bases de partida y a donde se pretende
ir. En cualquier caso, serad mision del gestor recordar
de forma permanente cuales son los fines previstos,
ya que suele ser habitual que algunos de los objetivos
caigan en el olvido en algin momento del ciclo, in-
cluso que los olvide hasta el propio cliente.

v

- jParece que nosotros somos los Unicos que es-
tamos defendiendo que esta obra no cueste mas de lo
previsto! jIncluso, da la sensacién que en contra del
propio cliente!

Quien asi hablaba era Mateo Belter, gestor del
proyecto del edificio de la sede del Instituto de Cultu-
ray Ciencia de una comunidad auténoma de Espafia.
Se lo comentaba a Fernando Sansadurni, director
general de su compafiia de ingenieria que habia asu-
mido el project management del edificio. La inversion
era de 8 Meuros y la compafiia constructora adjudi-
cataria de las obras habia solicitado un incremento
de presupuesto de 2 Meuros, que Mateo no estaba
dispuesto a admitir. La conversacion transcurria en
la primavera de 1988.

- ¢Por qué dices que tienes en contra al cliente?-
pregunté Fernando.

- Pues simplemente porque, sin discutir, me ha
dicho que dé el visto bueno a la certificacion, ya que
considera que la constructora tiene una parte de
razén en sus demandas. Yo hasta he consultado con
nuestro equipo de abogados y me han confirmado que
no la tiene en absoluto. Lo que si es cierto es que ellos
estan presionando con el plazo y desde que han ini-
ciado la reivindicacion estan trabajando a un ritmo
mas lento. Como sigan asi no acabaremos en la fecha
que a bombo y platillo ha anunciado el presidente
de la comunidad en los periddicos. Para colmo, ten-
dremos que penalizarlos pero, me temo, que nosotros
quedaremos mal.

- Nosotros y el presidente de la comunidad -
apuntill6 Fernando.

- Por lo que veo -refl iond6 Mateo-, nuestro
cliente deberia ser mas claro en cual de los objetivos
es prioritario y hasta donde nosotros debemos pre-
sionar al contratista. Intuyo que en algin momento
podemos quedarnos totalmente desprotegidos y solos
en este asunto...

A

3 El modelo teorico.
Variaciones y sensibilidad

Ademas de los objetivos generales inmersos en la MP,
conviene también, en el inicio de la corporificacion,
que el gestor reflexione sobre las variaciones a las que
estard sometida la UA prevista, de forma tedrica, por
el proyectista, respecto a la que resultara al final del
CVPU. Esta reflexion debe llevar aparejado un cierto
analisis de sensibilidad para saber hasta dénde se pue-
den admitir variaciones en cada uno de los atributos
y propiedades que se desprendan de todos y cada uno
de los elementos que conformen la UA.

Esta es una labor en la que deben participar
el proyectista (entiéndase también director del
proyecto y direccién facultativa, en el caso de UA
procedentes de la construccion) y el propio cliente;
sobre todo en aspectos que responden a resultados
concretos de operacion. La GPU debe conocer los
margenes en los que puede moverse sin que ello sea
motivo ni acicate para bajar la guardia en su labor de
control del contratista.

3.1 Desviaciones en los materiales y equipos

Normalmente el proyecto contempla la definicion
de los materiales que se desea utilizar y los equipos
que hay que instalar, pero también es normal que en
ambos casos el propio proyectista, en el transcurso
de la construccion de la UA, decida la sustitucion
de algunos de ellos por otros a causa de problemas
puramente estéticos, de encajabilidad o de funciona-
lidad, produciéndose una desviacion respecto a la UA
inicialmente prevista.

En cualquier caso, la desviacion respecto al modelo
tedrico puede llegar a peticidn de cualquiera de los acto-
res y para gestionar adecuadamente la operacion y que
no se generen expectativas ni discusiones innecesarias,
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hay que aclarar —entre cliente y gestor- desde un primer
momento, cuales son las variables que han de conside-
rarse como tales y por tanto susceptibles de ser modifi-
cadas con los condicionantes que fueran oportunos.

Se pueden intuir cambios tecnoldgicos, nuevos
materiales, infraestructuras de apoyo, etc. Si el gestor
conoce estas posibilidades, estara en mejor disposicion
para la negociacion y estudio sobre alternativas que no
modifiquen, a la baja, los objetivos de la mision.

v

La UTE Dragados-Cubiertas, adjudicataria de
las obras para la construccion del Palacio de Con-
gresos de Valencia en 1996, a los quince dias de la
adjudicacion presentaba a IDOM, gestor de la ope-
racion, un proyecto alternativo al del proyectista (Sir
Norman Foster & Parters) sobre las cimentaciones
de la estructura. Un mes mas tarde hacia lo mismo
con la estructura secundaria.

Al afio siguiente, cuatro meses antes de su ins-
talacion, el proyectista proponia un cambio en la
tecnologia de los ascensores (habian sido definidos
cuatro anos antes). Los nuevos eran mas silenciosos,
rapidos y precisos que los definidos en proyecto.

La UTE solicito también un cambio en la moque-
ta proyectada para las salas y pasillos del palacio
v que ya habia sido experimentada por Norman
Foster en anteriores ocasiones. Las discusiones y
pruebas llevaron mas de tres meses y el cambio no
fue admitido. Lo que si se admitio, a propuesta del un
subcontratista de la UTE, fue el principio basico de

Desviaciones en
los materiales y
equipos

Transformacién

—

Desviaciones en
el montaje
UAR /
Modelo teérico Desviaciones en
la construccion

previsto
(UAT)

Desviaciones en
los objetivos

Resultado real
(UAR)

Fig. 14.1 Del modelo tedrico de UA al modelo real

los sistemas de audio, y se implanto el digital frente
al analogico, que habia quedado obsoleto debido al
tiempo transcurrido desde que se proyecto.

A

3.2 Desviaciones en el montaje

La forma de colocar los distintos elementos que in-
tegran las distintas subunidades de la UA también es
susceptible de ser modificada.

En este caso es mas dificil predeterminar cuales
pueden ser los posibles cambios, ya que muchos de
ellos se producen después de su implantacion y, en el
mejor de los casos, momentos antes. Si se producen
después de la implantacion, produciran, sin ningun
género de dudas, un incremento de costes. Lo mas
prudente es prever tiempo y dinero para realizar mo-
delos y pruebas que permitan dilucidar cual sera la
mejor disposiciéon. Cuando se intuya que ello puede
ocurrir, el gestor debe proponer que en los pliegos de
condiciones se incorporen partidas y especificaciones
que obliguen a la realizacién por parte del contratista
de los citados modelos o pruebas pertinentes antes de
su montaje definitivo. Incluso se ve mas claro cuando
en el presupuesto se incluyen partidas que hacen ex-
presa mencioén de ello.

Nuestro consejo es que no se traten de enmas-
carar gastos para el contratista dentro de la literatura
de la memoria o los pliegos. El gestor debe velar por
el fiel cumplimiento de los objetivos de coste, pero
las bases de partida deben ser claras para todos. Un
planteamiento oscurantista es garantia de un nticleo
de problemas con un final que ordinariamente suele
ser negativo para el cliente.

En cualquier caso, tanto este tipo de desviaciones
como las de los materiales, generadas normalmente a
solicitud del proyectista, son las que suelen provocar
incumplimientos de objetivos de coste y plazo. El ges-
tor debe saberlo y estar siempre en disposicion para
buscar alternativas, negociar nuevos precios, proponer
reorganizaciones en la produccion, etc.

3.3 Desviaciones en la construccion/realizacion

Se pueden producir o bien por problemas en la cons-
tructibilidad que no hayan sido detectados mientras
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15. Gestion de la comunicacion y la documentacion (GCD)

1 Definiciéon y consideraciones generales

Hemos previsto una doble definicién para la GCD:
La GCD es la FI que utiliza la GPU para mante-
ner a todos los actores con la informacion preci-
sa para desarrollar su trabajo, sirviendo de nexo
de union entre todos ellos.

También se identifica como la FI que formaliza,

ordena y deja constancia de las actuaciones que

se llevan a cabo a través del resto de las funcio-
nes, ya sean nicleo o instrumento.

Dicho lo anterior, conviene apuntar ya en esta
primera consideracién que una de las tendencias de
un gestor es convertir esta funciéon instrumento en
una funcién nucleo, con lo que de facto se convierte
en un objetivo mas. Y no resulta dificil imaginarselo,
ya que es tentador creerse tan importante como deter-
minante por disponer de los medios de comunicacion
y documentacion. De tal manera que ello se convierte
practicamente en un fin.

Con el anterior planteamiento es posible, enten-
der que exista quien base una buena parte de su ges-
tion en el uso del arma -la informacion- que le pro-
porciona la disposicion de datos que comprometen y
responsabilizan al resto de los actores. Esta situacion
suele producirse desde una posicion y sentimiento de
debilidad, fruto de la incapacidad, falta de experiencia
o de autoridad moral. Y en ese aspecto, hay también
que afirmar que basar la GPU en el montaje de un
sistema documental que trate de tener “controlada” la
responsabilidad de todos los actores es un error im-
portante que probablemente hard aguas en un plazo
mas o menos breve. Muy al contrario, el sistema de
comunicacion y documentacion que debe preparar un
gestor debe ser fundamentalmente un instrumento de

ayuda para todos los actores, ademas de ser ligero,
abierto, accesible, facil de manejar y admitido por
todos. Esta serd una de las bases de nuestra propuesta
para una buena GCD.

También hacemos referencia a la comunicacion
entendiéndolo como la “informacién biunivoca” que
permite transmitir lo que se desea a quien correspon-
da, recibiendo a la vez la constancia desde la otra parte
de que ha llegado y se ha asumido en los términos y
con el espiritu que se transmitia. No basta con enviar
una informacioén y creer que con eso se ha salvado la
responsabilidad: e/ objetivo no es enviar la informa-
cion sino resolver el conflicto.

En este capitulo atenderemos fundamentalmente
a la comunicacion y documentacion que se genera
fundamentalmente entre el equipo gestor —con fre-
cuencia se le llama simplemente el gestor para abre-
viar- y el resto de los actores.

v

Albert Marti era el director técnico de Inmobi-
liaria Turd, compaiia que desde hacia unos anos
habia iniciado un despegue impresionante a base de
combinar la promocion de edificios de oficinas con la
de centros residenciales de pequerios apartamentos
para personas que quieren vivir con todos los servi-
cios 1n situ: restaurante, médico, salas de reuniones,
Jjardines, gimnasio, etc. Son centros utilizados, sobre
todo, por personas que han llegado a la edad de la
jubilacion y que no quieran vivir ni en las residencia-
hoteles tradicionales de la tercera edad ni tampoco lo
quieren hacer totalmente aislados.

Estabamos reunidos a primeros de junio de 1999
a raiz de una propuesta que les estabamos haciendo
sobre la GPU de un proyecto de oficinas de caracte-
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risticas singulares: era un edificio de 32 plantas que
debian construir para albergar la sede corporativa
de una multinacional afincada en Barcelona.

Albert reflexionaba ante Rafael y yo -Rafael
era nuestro director comercial- sobre la actitud que
deberian tener las personas que debiamos integrar
dentro del equipo que podria gerenciar la operacion,
y nos ponia el ejemplo de un ayudante suyo a quien
el afio pasado le solicito que le preparara un informe
sobre la evolucion del sector de oficinas en la ciudad
condal.

- El informe yo lo tenia que entregar a mi jefe en
el plazo de un mes -nos dijo Albert-. Y para hacerlo,
le dije a mi ayudante que le daria unos datos que le
hacian falta. Al cabo de tres semanas le llamé a su
despacho para reclamarle el informe, y él me con-
testo que no lo habia hecho porque yo no le habia
dado los datos para hacerlo. Y era verdad, a mi se
me habia olvidado. ;A vosotros os parece que él no
me tenia que haber reclamado esos datos? |Pero si
yo soy su propio cliente, ademas de su jefe! Como
yo no le habia dado la informacion, él no se habia
molestado en hacer nada mas y no habia preparado
el informe. ;Increible, no?

- Me revientan -continuo- aquellos que ven sal-
vada su responsabilidad si no son informados o que
informan y no se preocupan de nada mas. La infor-
macion debe ser algo mas.

A

Y tenia razon Albert. La informacion debe mu-
tarse en comunicacion y ella en espiritu de encontrar
la solucién a lo que se plantea. Nunca ha de ser ob-
jetivo en si misma. Si, en cambio, ha de favorecer
el didlogo e intercambio de opiniones que, cuanto
menos, ayuda a encontrar caminos o procedimientos
de actuacion mas eficaces y adaptados al proyecto
de que se trate.

2 Sistema de la GCD

La GCD es un subsistema mas de los existentes en
el conjunto de la gestion del proyecto, que se basa,
como el resto de ellos, en la mision que hay que
desempeiar, y mas concretamente en la filosofia de
actuacion que hay que imprimir y los objetivos perse-
guidos en la estrategia.

Aparece la GCD desde el mismo comienzo de las
actuaciones, pues desde el primer dia ya se deben le-
vantar actas de las reuniones; o si se afina mas, antes
que nada hay una peticiéon de oferta para la gestion y
una oferta adjudicada, o en el caso de proyectos reali-
zados dentro de las empresas, el hecho de realizar una
propuesta de lanzamiento del proyecto que merezca
la aprobacion del érgano correspondiente. Es decir, el
sistema documental existe desde el primer momento.

Esta premura en la aparicion de los primeros
retazos de la gestion de la comunicacion y documen-
tacion hace que de por si sea bastante cambiante y
modificable, pues la practica lleva a la conclusion de
que algunas férmulas utilizadas en un principio se
abandonan por ineficientes y, en cambio, aparecen
otras mas adaptadas a la situacién: tipo de cliente, de
proyectistas o a los objetivos. No debemos, por tanto,
empefiarnos en mantener a ultranza unos documen-
tos y formas de hacer estandares, ni utilizar otros/as
que hayan tenido un buen resultado en anteriores
ocasiones. Cada caso es diferente, y aunque hay que
empezar por los conocidos y utilizados; la agilidad,
practicidad y eficiencia, nos llevaran con toda proba-
bilidad a definir lo necesario, y no mas que ello, para
hacer una buena gestion.

Los elementos del sistema GCD, son los si-
guientes:

- La estructura de desagregacion del proyecto y
el sistema de calidad. Ambos representan el nticleo de
todo el entramado y sirven de guia para tratar todos
los asuntos.

- Los actores e interlocutores intervinientes, que
seran los usuarios del sistema.

- El tipo de comunicaciones a utilizar, que define
la red que uniré a todos los actores.

Estrategia
+
Filosofia

Proyecto

Fig. 15.1 Sistema de GCD
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- Y los documentos y el tratamiento que sobre
ellos se haga, que proporcionara la constancia escrita
correspondiente.

Y gravitando sobre estos elementos estara la fi-
losofia del proyecto y los objetivos a conseguir. Si al
principio advertiamos de la tentacion -y peligro- de
objetivar en si misma a la GCD, también habra que
advertir del peligro -éste, casi mas inminente- de
crear un sistema alejado de los deseos del cliente o del
interés del resto de los actores y del propio proyecto,
montando una parafernalia, a la que nadie hace caso
y a la que nadie recurre cuando se quieren solucionar
los problemas (montar un sistema que esta pensado
para ser utilizado delante de un juez si las cosas no
van bien es un excelente recurso de proteccion, pero
puede perfectamente no resolver el problema que hay
que acometer).

La eficiencia y el concepto del valor siempre han
de ser los compaieros de viaje del gestor. Y eso con-
duce -como se ha dicho- a reconsiderar varias veces,
a lo largo del CVPU, el sistema que se esta utilizando
para tratar de evitar que la rutina esté llevando a un
consumo innecesario de tiempo y medios, tanto pro-
pios como ajenos.

3 La estructura de desagregacion del proyecto
(EDP) y el sistema de calidad

Ya se ha hablado en anteriores ocasiones de la EDP, y
consiste en un ejercicio de asuncion del proyecto por
medio de un analisis pormenorizado de lo que hay
que hacer, descomponiendo el proceso en actividades
y partidas que permitan conocer todos los pasos que
hay que acometer para concluir la UA.

La EDP puede basarse en los procesos de plani-
ficacion y programacion, listando las actividades y
partidas en el orden y prelacion de como se han de
efectuar. También se pueden preparar dividiéndolas
en grupos asociados a las empresas o personas que las
tienen que ejecutar. Otra forma, en fin, que se podria
utilizar es la del agrupamiento por igualdad de tecno-
logias a aplicar en su proyectacion o construccion.

En cualquier caso, este es el punto de arranque
para iniciar el proceso de una GCD, que, si se dispone
de un sistema de calidad que hay que cumplir, obliga
ademas a un conjunto de practicas y a la utilizacion
de documentos especificos.

En una GCD, la EDP da al gestor la guia sobre lo
que debe comunicar y archivar. Y el sistema de cali-
dad estandariza las practicas que tratan de minimizar
los errores y aumenta la precision en la prestacion
del servicio. El sistema de calidad debe llevar inclui-
do la EDP.

4 Primeras determinaciones

El inicio de la gestion después de llevar a acabo la
EDP, que a su vez proviene de una respuesta a la
pregunta ;qué hay que hacer?, requiere un plan-
teamiento inicial, que Frank P. Saladis, (“Program
Manager”, Cisco Systems Inc. Seminario anual del
PMI 7-16 septiembre 2000, Houston, Texas (USA))
explica al listar las primeras cosas por las que iniciar
una buena GCD:

- Identificar a todos los interesados/usuarios en
el proyecto y a los actores que deban intervenir de
alguna u otra forma (cliente/clientes, usuarios finales,
promotores, otros proyectistas con relaciones con el
de referencia, compaiiias de servicios, etc.).

- Determinar qué informacion debe ser dis-
tribuida y/o recolectada (actas, informes técnicos,
documentos de proyectos, cartas,...) y de qué tipo
(instrucciones de gestion, etc.).

- Determinar los formatos de la informacion por
si se han de adaptar a la situacion concreta. Lenguas a
utilizar y en qué medios.

- Determinar la frecuencia de la distribucion de
informacion (quién debe recibir la informacion y
cuando, tiempo de respuesta si la ha de haber, etc.).

- Determinar los medios de comunicacién apro-
piados (informacion escrita via fax, correo, mensa-
jero, correo electrénico, videoconferencia, intranet,
web de proyecto, etc.). Aqui cada actor puede requerir
un tratamiento diferente, por lo que hay que matizar
el sistema, que muchas veces no puede ser general.

- Definir los tiempos de respuesta a la informa-
cion suministrada, asi como los tiempos limites para
ratificacion de acuerdos o propuestas, modos de res-
puestas y medios posibles a utilizar.

- Determinar los requerimientos tecnoldgicos
(conocer qué es lo aceptable para el equipo de pro-
yecto y resto de actores para que dispongan de lo
necesario para contestar a las informaciones que se
les suministra, pensando que no todos pueden estar

© Los autores, 2006; © Edicions UPC, 2006



16. La gestion de la operacion y de los recursos (GOR)

y la gestion de la calidad (GCL)

1 La gestion de la operacion y la calidad.
Consideraciones basicas

Conviene recordar primero el significado que le
damos al término operacion, entendido de forma
genérica como “la combinacién de las actuaciones
necesarias para producir los efectos que se desean”,
que en nuestro caso serian los que harian posible el
cumplimiento de la misién proyectual. Pero las actua-
ciones requieren, para su tratamiento, considerarlas
inexorablemente unidas a los recursos humanos y
técnicos (que seria mas apropiado llamarles capital
humano y técnico) que las manejan; es por eso que
consideramos, dentro de este libro, la aplicacion de
una gestion conjunta por parte del gestor (GOR), con-
formando asi una nueva funcién instrumento.

También, y porque en algin momento aparece en
la exposicidn, clarificamos el significado del término
encargo, que, entendido en forma genérica, lo atri-
buimos a aquel cometido que se le encarga al gestor
-jefe del equipo de gestion-, que en nuestro caso seria
hacer realidad la mision.

Retomando el hilo del primer parrafo, se constata
que hasta este capitulo se han ido comentado diversos
aspectos de la gestion de proyectos, empezando por
la misién y el CVPU vy siguiendo con las diferentes
funciones del ciclo (gestidn del disefio, gestion de
la corporificacion, etc.). Todo ello, en ocasiones de
forma aislada y otras relacionando unos temas con los
otros. Ahora quisiéramos tratar de explicar cual seria
la configuracidn de un marco de actuacion global y
sistematico que combine todos los aspectos comenta-
dos y establezca un orden Idgico de actuacion.

Y en cualquier caso se trata de clarificar de qué
manera un gestor plantea la operacidn cuando se le

encarga la gestién de un proyecto: ;Qué es lo prime-
ro que debe hacer? ;Como ha de organizarse? ;Qué
recursos necesita? (Cémo y cuando hay que ir utili-
zando todos los instrumentos que hasta ahora se han
comentado?... Es lo que hemos convenido en llamar
la gestion de la operacion y los recursos -GOR-, que
esta clasificada como una Fl y que podriamos enten-
der como:

La definicion y utilizacion adecuada de los re-

Cursos necesarios que, utilizando el resto de las

FNy FI, permita alcanzar los objetivos definidos

en la misién.

Para ello proponemos plantear este ejercicio
tomando como base de partida una de las funciones
nucleo: la gestion de la calidad que resulta ser un au-
téntico paradigma del carécter sistémico de la gestién
del proyecto porque resume en su planteamiento una
forma de enfocar la gestién partiendo del punto de
vista de la calidad, ya que su desarrollo contempla
muchos aspectos de la gestion pero vistos desde la
Optica de la calidad. Lo cual, en todo caso, nos parece
un excelente procedimiento para acometer la resolu-
cién global de un conflicto.

Y ello es bueno porque la GCL obliga a un
cierto formalismo incluso concretado en un plan de
calidad, que obliga a que todo lo que se dice que hay
que hacer esté escrito y formalizado, asegurando
procedimentalmente un cierto control “de que se
hace lo que se dijo se haria, y desde luego se hace
bien”

Por lo tanto a la vez que se comenta de forma
explicita como ha de organizarse y qué es lo que debe
hacer un gestor, se irdn aplicando los considerandos
necesarios que permitan prever que se consigue una
calidad en las actuaciones de todos los actores por la

© Los autores, 2006; © Edicions UPC, 2006



388 Gestidn integrada de proyectos

utilizacion de todas las armas definidas en un sistema
de calidad.

Se da asi por supuesto que no se puede actuar si
no es bajo unos procedimientos que aseguren la cali-
dad de las actuaciones.

A partir de ahora, por tanto, cuando describamos
cémo se ha de gestionar el encargo, lo estaremos aco-
metiendo desde los condicionantes de un sistema de
calidad, por tanto llevando a cabo la GCL.

2 La gestion de la calidad (GCL).
Definicién y consideraciones

Partiendo de la definicion de la gestion integrada de
proyectos de caracter Gnico y de los conceptos estu-
diados en el capitulo 4 sobre la calidad en los proyec-
tos, se podria definir la gestion de la calidad como:

La planificacion, organizacion, direccion y

control de los recursos de una organizacién que

consigan para la UA:

a) Que cada actor cumpla con los compromisos

adquiridos y se cumplan sus objetivos de forma

“razonable” (calidad convergente -CLC-).

b) La ausencia de errores en el transcurso de la

operacion.

c) Se utilice la tecnologia + el disefio adecuados

a la mision.

d) Una corporificacion de acuerdo a los requeri-

mientos de la mision.

Es decir, que si efectivamente el gestor ha de
preocuparse de que cada actor cumpla con los com-
promisos adquiridos, empezando por él mismo; que
si ademas se preocupa de que no haya errores y de
que todo ha de estar bien proyectado y construido;
practicamente se esta resumiendo el contenido de una
GPU.

Este enfoque de la gestion se conceptualiza a
través de lo que denominamos el plan de asegura-
miento de la calidad -PAC-, cuya definicién recor-
damos:

Conjunto de acciones planificadas y sistemé-

ticas que son necesarias para proporcionar

la confianza adecuada en que un producto o

servicio satisfaga los requisitos dados sobre la

calidad.

El PAC se concreta a su vez en un documento que
explicita de forma practica qué es lo que hay que ha-

cer. El documento es el denominado plan de calidad
del proyecto y se define como:

Documento que recoge las formas de operar, los

recursos y la secuencia de actividades ligadas a

la calidad, que se refieren a un determinado ser-

vicio, contrato o proyecto.

De una manera muy simple, se podria decir que
cumplir con la calidad no es mas que hacer lo que se
dice que se va a hacer y ademas hacerlo bien -también
como uno dice que lo hara. Por lo tanto, a primera vis-
ta, la labor del gestor no seria mas que la de vigilar y
alertar sobre ello a cada uno de los actores; sin embar-
go el asunto no es tan facil y simple por lo siguiente:

- En primer lugar porque primero hay que ase-
gurar que lo que cada actor quiere hacer es lo que
realmente conviene a los intereses del cliente. Y en
el mejor de los casos ha de convenir a ambas partes.
(Gestidn de objetivos comunes que provienen de una
calidad convergente —CLC.)

- Y en segundo lugar porque la calificacion de
bien es totalmente subjetiva y hay que matizarla lo
suficientemente como para evitar interpretaciones no
acordes, otra vez, con los intereses del cliente.

Por lo tanto la GCL comportaré la realizacion de
un plan de calidad del proyecto, seguirlo y hacerlo
seguir al resto de los actores utilizando para ello los
instrumentos y formas de hacer que se explican en
este capitulo.

3 Modelo conceptual de la GCL

Resumamos los conceptos vertidos en los puntos an-
teriores: tal como se ha dicho, la GCL utiliza la ma-
yoria de los conceptos que se han ido desgranando a
lo largo del libro proporcionando esa concepcidn sis-
témica del arte de la proyectacion: se parte de la idea
béasica de que hay que procurar que cada uno haga lo
que dice va hacer y que sea sin errores. Pero para evi-
tar que ello sea contraproducente para el cliente, ha
de ser con la tecnologia y el disefio adecuados a la mi-
sién y por Gltimo que se construya también sin errores
y que las formas de hacer sean las mas iddneas.

Todo ello concretado a través de un plan de cali-
dad que define las acciones especificas, que deber ser
gestionadas de forma sistematica utilizado la mayoria
de las que hemos denominado funciones nucleo y
funciones instrumento. Nos referimos a las GC, MPR,
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GPL, GPLF, GD, GAPROV y GCOR vy cada una de
ellas con los “entregables” asignados en funcion de
los compromisos que se adquieran tanto con el gestor,
el proyectista y los contratistas.

Pero una buena gestion de la operacion desde del
punto de vista de la calidad aglutina, a la tecnologia,
el disefio y el servicio que conlleva tener en cuenta
las caracteristicas de la actitud, coste, intangibilidad
y universalidad. Con estas caracteristicas habra que
manejar lo que llamamos las expectativas previas, la
percepcion del servicio y la gestion de las evidencias

Por lo tanto, ya se ve que la sencillez del plan-
teamiento no se traduce en una simplicidad, sino que
encierra ciertas dosis de complejidad pues se intenta
conseguir una calidad total en el sentido menos pe-
yorativo de la expresion y también el mas universal.
Es decir, contemplamos no solo una satisfaccion
del cliente, sino también la del proyectista y la del
constructor/corporificador como actores mas directa-
mente implicados. Y, ademds de considerar objetivos

de calidad mas alla de los tradicionalmente admitidos
(funcionamiento de la UA, los materiales y la esté-
tica), también hablamos del coste, del plazo, de la
seguridad, del medio ambiente, etc., asi como de una
gestion de la operacion a través de una concepcion de
servicio. Y esto ultimo quiere decir que hay que con-
seguir un clima comun positivo que haga posible una
percepcion, también positiva, del trabajo realizado, y
por tanto que colme las expectativas profesionales y
humanas de las personas involucradas: la primera de
ellas el cliente.

Todo ello nos lleva a darle a esta funcion nu-
cleo una dimension muy cultural, entendida como
portadora de ciertas dosis de valores y actitudes que
naveguen por todo el CVPU e impregnen a todos los
actores de una conciencia colectiva que lleve un men-
saje de que “en este proyecto se han de hacer las cosas
muy bien”.

Como ocurre con los sistemas de calidad en el
mundo empresarial, una GCL bien hecha necesita

CADAACTOR CUMPLE CON LO PACTADO
AUSENCIA DE ERRORES )

T + D ADECUADOS A LA MISION )
CONSTRUCCION ADECUADAA LA MISION

A través de:

Con un servicio de calidad que
considere para el cliente:

--

Y para el corporificador,
gestor y proyectista:

.
>

l Que utiliza:

Y las caracteristicas
de:

Fig. 16.1 Modelo conceptual de la GCL
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17. Fase final del CVPU

v

- /Sabes qué me recuerdan estos momentos en
que parece que se estan acabando las cosas pero no
terminan de concluir?- me traté de explicar Alvaro.-
Pues mira, me acuerdo de las primeras semanas
cuando estabamos empezando y parecia que no aca-
ban de arrancar las obras. La constructora decia que
empezaba pero no empezaba y ahora dice que acaba,
pero no acaba. En las primeras semanas perdimos
un monton de tiempo, ahora nos pasa lo mismo. Lo
curioso es que, tanto antes como ahora, eso iba yva
en detrimento de su facturacion, lo que no me acaba
de encajar.

Alvaro es un buen amigo mio y era el gestor del
proyecto del Palacio de Congresos de San Antonio.
Hacia nueve meses que habia sido inaugurado oficial-
mente por la mas alta representacion del pais, inaugu-
racion oficial que fue seguida por la real a traves de
un congreso internacional de arquitectos. Pues bien, el
comentario de Alvaro venia a cuento de que la compa-
nila constructora adjudicataria de la construccion del
palacio y de su aparcamiento subterraneo, situado a
unos cincuenta o sesenta metros de aquél, habia segui-
do trabajando todos aquellos meses.

Se habia dedicado la constructora a terminar
algunos detalles solicitados por el arquitecto, mo-
dificando algunos errores de menor importancia o
construyendo pequenas obras que podia entenderse
que eran nuevas, aunque los arquitectos de Richard
Coster decian que debian estar incluidas en el presu-
puesto original.

El caso es que, poco o mucho, el equipo de ges-
tion que dirigia Alvaro habia seguido involucrado en
el proyecto nueve meses mas de lo previsto. Eso supo-
nia que cada semana habia siempre dos o tres horas

que Pedro Montes, el gestor de la construccion, dedi-
caba al seguimiento de las obras o al mantenimiento
de alguna reunion a la que, de vez en cuando, tam-
bién asistia Alvaro.

Las obras de finalizacion podian haberse hecho
en cinco o seis semanas, pero la discusion sobre si
estaban o no incluidas en el presupuesto inicial, o el
proceso de averiguar quién era el culpable del error
que habia que subsanar, habia hecho que los trabajos
se alargasen muchas semanas mds.

- Lo que no entiendo —me decia Pedro delante
de Alvaro— es como la constructora no tomé la de-
cision de terminar rapidamente las obras teniendo
como tienen pendiente de cobrar, casi 6 Meuros que
corresponden a la liquidacion final. Para mi es como
un misterio. Si yo fuera el presidente de esa compariia,
pediria explicaciones muy serias al jefe de obra o al
delegado en San Antonio, de por qué ese dinero estd
en la cuenta corriente del ayuntamiento y no en la de
la empresa.

Los resultados obtenidos en el palacio de con-
gresos eran francamente positivos. Desde el dia de la
inauguracion, no habia tenido uno de descanso. Ha-
bia programados congresos y reuniones de todo tipo.
Se podia decir que tenia una agenda de compromisos
completa para los siguientes veinticuatro meses. El
edificio, ademas, habia colmado todas las expectati-
vas puestas en el proyecto: era luminoso, moderno,
acogedor y las instalaciones habian funcionado a la
perfeccion. Sin duda era un orgullo para el alcalde
de la ciudad, para Luis Vilaso, que fue teniente-alcal-
de y hoy es consejero del gobierno, y en general para
toda la ciudad.

Quienes estaban mds molestos eran Alvaro Reser
v Pedro Montes —de la compaiiia de ingenieria que
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410 Gestion integrada de proyectos

seguia atendiendo a la gestion del proyecto—, los
arquitectos de Richard Coster que seguian yendo
de Londres a San Antonio de vez en cuando y Carlos
Sanjose, gerente de la sociedad municipal que cons-
truia el palacio por mandato del ayuntamiento. Todos
ellos estaban soportando el tener que reunirse de vez
en cuando para discutir y presionar a la constructora
con el fin de que terminara lo que le quedaba.

Estas eran algunas de las consideraciones y so-
luciones que se trataban en casi todas esas reuniones
y que me comentaron Alvaro y Pedro:

- No se entiende como la constructora no termi-
na las obras de una vez, lo que le permitiria cobrar
casi 6 Meuros...

- La mejor solucion es rescindir el contrato con
la constructora y contratar a otra que termine las
cuatro tonterias que quedan...

- Lo que queda no condiciona en absoluto el fun-
cionamiento del palacio por eso esta tardando tanto
en acabarse... Se deberia penalizar a la constructora
por no terminarlo “todo” en la fecha prevista...

- La constructora factura tanto al ario..., que 6
Meuros no significan nada para ella. Puede seguir
esperando y seguir discutiendo unos cuantos miles de
euros durante unos cuantos meses mds...

- Estas cosas que quedan, deberian considerarse
parte del mantenimiento del palacio y por tanto abor-
darse desde esa optica. Los proyectistas y gestores ya
no pintamos nada aqui. Ademas, cada dia que pasa

Revision y : Recopilacion > L
aceptacion documentacion Evaluacion
y Transferencia Aprendizaje
Transferencia Interna GPU
usuarios GPU

Ensenhanza a
usuarios

sale una cosa nueva y nos seguiran llamando como
sigamos viniendo por aqui...

- Sigo sin entender la postura de la constructo-
ra,...

Alvaro y Pedro querian proponer algo definitivo
a Carlos Sanjosé para terminar, de una vez, con la
situacion.

A

1 Fase final. Consideraciones generales

La fase final es el ultimo eslabon del ciclo de vida de
un proyecto de caracter unico (CVPU), y es el periodo
de tiempo que requiere el proceso para poder compro-
bar que la UA esta terminada y se deja en las mejores
condiciones para la explotacion; también entonces se
sacan conclusiones para el siguiente proyecto: esta
postura es algo diferente a lo que suele producirse
cuando lo que se quiere es acabar cuanto antes y “sa-
lir corriendo” para poder empezar otro proyecto.

Son dos filosofias diferentes y, por qué no, per-
fectamente validas. La diferencia fundamental estriba
en que la segunda no ofrece demasiado valor afiadido
positivo a la sociedad, a las empresas, ni tampoco a
los propios profesionales que han intervenido. La pri-
mera, en cambio, culmina la carrera del aprendizaje
y del valor mediante el encuentro de la soluciéon que
se ha buscado a lo largo del proceso, y de la que s6lo

\/

Reubicacioén
equipo
GPU

Fig. 17.1 Esquema de la fase final
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se tiene constancia cuando se ponen los resultados en
manos de quien los tiene que recibir y utilizar. (No
hay aprendizaje realmente, hasta que existe la con-
frontacion con la realidad que era desconocida, y esa
realidad llega al final del CVPU.)

Se cierra el circulo del valor afiadido personal
si se agrega al aprendizaje anterior la posibilidad
de la ensefianza, mediante la preparacion, entrega y
muestra de lo proyectado al explotador y/o usuario
del producto debidamente documentado.

Desde el punto de vista de la GPU, la fase final es
una ocasion unica para retomar el proyecto, ordenar
todas las circunstancias acaecidas hasta entonces y
transformar los puntos negativos en oportunidades de
mejora para el futuro, y eso, tanto delante del cliente
que se estd dejando, como pensando en los futuros
que vendran. Las gestiones y documentos que se ge-
neran pueden ayudar a ello.

Para el cliente es la oportunidad de empezar
bien una nueva fase de otro ciclo, la de la explo-
tacion de la UA. Empezar bien supone partir de la
disposicion de:

- Resultados confrontados y seguros de la bon-
dad del funcionamiento de la UA.

- Unos buenos procedimientos para el manteni-
miento de los equipos y el funcionamiento de la UA.

Transferencia de
conocimiento

Transferencia de

Fase final del CVPU 411

- Una buena formacion inicial del equipo de
explotacion que favorezca una pronta entrada en
régimen.

- Una documentacion técnica “como construido”
que ayude a la explotacion.

- Una documentacion oficial y de proyecto com-
pleta que evite confrontaciones y malos entendidos con
los organismos publicos u otros actores interesados.

En todo ello debe redundar una buena gestion de
la fase final de un CVPU.

2 Trabajos a realizar por la GPU en esta fase

De acuerdo con las consideraciones hechas anterior-
mente, la fase final comprendera los siguientes traba-
jos fundamentales de la GPU:

- Revision y aceptacion de la UA.

- Listado y conclusion de gestiones y asuntos
pendientes.

- Recopilacion para entrega al cliente/usuario de
la documentacion generada.

- Transferencia de la UA al cliente-usuario.

- Condiciones de la explotacion.

- Condiciones de desmantelamiento.

- Transferencias internas de la GPU. Evalua-

conocimiento

Revision I I
y .
aceptacion
UA
Transferencia Transferencia Desact. Cierre
de la UA Interna y reubic. del
al GPU equipo encargo
1 cliente

Listado de
gestiones y

asuntos Entrega
pendientes documentos
y listados
que pasan
a mante-

nimiento

Evaluacion

Evaluacion

del trabajo

L en la GPU

Fig. 17.2 Modelo conceptual de la GCL
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18. La gestion de las empresas por proyectos

1 Introduccion

Uno de los fundamentos de este libro ha sido el
considerar el proyecto como una empresa y tratar de
aplicar algunas de sus técnicas de gestion en beneficio
de aquél. Asi expusimos el modelo SM para la ges-
tion de proyectos, en donde utilizamos los conceptos
de la llamada estrategia empresarial para la gestion
de proyectos. Pues bien, en este capitulo cerraremos
el circulo de las similitudes, reflexionando al revés,
acerca de como las empresas mercantiles pueden uti-
lizar la técnica proyectual para gestionar, al menos en
parte, la resolucion de sus conflictos.

2 La direccion de las empresas

Si quisiéramos resumir la forma en que las empresas
se dirigen nos atreveriamos a decir que basicamente
se dirigen:

- por funciones que desarrollan las personas

- por sistemas que se manifiestan en el quehacer
diario

- por proyectos que acomete la empresa

- por un mezcla de los tres, lo que resulta una
forma bastante habitual

La direccion por funciones es el sistema mas ex-
tendido y responde a una organizacion clasica, en la
que es habitual encontrar, por ejemplo, las funciones
de presidencia, direccién general, gerencia, direc-
cion administrativa, direccion financiera, direccion
de produccion, direccion de marketing, direccion
de ventas, direccion de mantenimiento, etc. En este
planteamiento, cada funcion en esencia tiene un co-
metido que desarrollar que, sumado al de otras, va

configurando en sus acciones el objetivo final que
se pretende (fabricar un producto, disefiar un obje-
to,...). Y si tuviéramos que resumir algunas de sus
caracteristicas basicas, diriamos que lo usual es que
sea un esquema de direccion bastante dependiente de
la cadena de mando, de tal manera que los superiores
soportan mas la toma de decisiones y la iniciativa esta
mas controlada ya que, de natural, el planteamiento
es fundamentalmente jerarquico. También hay mas
tendencia a un cierto comportamiento egocéntrico.
Logicamente resulta un modelo en que el control es
mucho mayor, con las ventajas que comporta en de-
terminadas ocasiones.

La direccion por sistemas responde a una cierta
atencion a las demandas producidas tanto por los
actores involucrados como por el entorno interno o
externo a la empresa y que generan “conjuntos” que
hay que gestionar. Asi es habitual encontrar, ademas
de la presidencia, direccion general u otros altos car-
gos y funciones, las de: recursos humanos, direccion
de logistica, direccion de operaciones, direccion de
atencion al cliente, direccion de formacion, direccion
de desarrollo de nuevos productos, etc.

La direccion por proyectos parcela la gestion
en “conflictos” que hay que resolver y asigna equi-
pos de gestion para cada uno de ellos, a quienes da
autonomia y responsabilidad en el cumplimiento de
unos objetivos. El esquema de organizacion se hace
mas plano y menos jerarquico, y los cargos y areas
funcionales tienen fundamentalmente una mision
de coordinacion entre proyectos y de soporte a los
mismos para que puedan cumplir sus objetivos.
Aparecen aqui los directores de proyecto, figuras de
la organizacion a quienes se les da libertad para que,
dentro de unos limites acordados, puedan definir los
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recursos que necesitan o los apoyos que precisan de
la organizacion.

Las demandas del entorno, la necesidad de una
coordinacion para no perder el sentido de lo que al
final se quiere, o la necesidad de asegurar la gestion
para que disponga del riesgo adecuado, hacen que una
buena parte de las empresas utilicen las tres formas
anteriores combinandolas con criterios diferentes.
Y son precisamente éstos los que llevan a que unas
empresas estén mas decantadas hacia la utilizacion,
con mayor o menor intensidad, de uno u otro modo
de operacion.

Dentro de cada uno de estos planteamientos
de gestion cabe hablar, y conviviendo con ellos, de
direccion por valores, direccion por objetivos, por
finalidades o incluso direccion por misiones, aunque
sobre ésta Ultima se podria concluir que se trata de
una redundancia de la direccién por proyectos de la
que estamos hablando en este capitulo.

3 El planteamiento de la gestién
por proyectos

Unos datos suministrados en uno de los cursos dado
por la escuela de negocios IESE en Barcelona sobre

la adopcidn de las organizaciones de la gestion por
proyectos mencionaban que, en Europa y en 1996, el
41,6% de las empresas habrian adoptado este sistema,
lo que suponia un incremento del 50% desde el afio
1992. Jap0n, a su vez, arrojaria unos datos ligeramen-
te superiores. En cuanto a Europa, esa cifra cierta-
mente no es uniforme para todos los paises. Ademas,
con toda probabilidad, la forma del planteamiento
se acercaria a ser una mezcla de varias formas de
direccion.

En todo caso, cuando una empresa quiere mejo-
rar su eficiencia y productividad y ademas su “cul-
tura” esta proxima a los conceptos de autonomia o
auto-responsabilidad como elementos importantes
para transmitir y conceder a las personas, no es ex-
trafio que todo ello lleve a la decision de organizarse
por proyectos. Esa decision implica que las tareas que
deben llevar a cabo algunas personas se tratan como
proyectos, y se gestionan utilizando la metodologia
que hemos transmitido a lo largo de estas paginas.
Ello se traduce en que, por una parte, se delegan fun-
ciones en los directores o gestores de proyecto que
antes estaban dentro de la cadena de mando funcional
y, segundo, que para ser consecuentes con el sistema,
se les da capacidad de decision para nutrirse de recur-
sos, medios y en cierta manera de procedimientos ad-

———
e

Barceld. Complejo turistico Rivera Maya. México 2004

© Los autores, 2006; © Edicions UPC, 2006



La gestion de las empresas por proyectos

hoc para conseguir objetivos concretos. De todo ello
se espera una mejora de la productividad y eficiencia
en general.

\4

El grupo Barcelo es una corporacion empre-
sarial inmersa en el negocio turistico basado en la
organizacion de viajes y la gestion de hoteles, que
consiguio en el ano 2004 una cifra de negocios de
1.123,5 Meuros, con 108 hoteles operando y 27.993
habitaciones. Y ello en 15 paises, de los que un 27%
estaban en EEUU, 36% en Europa, 29% en América
Latina y Caribe, 3% en Asia y 5% en Africa. Para
atender a su negocio estaban establecidas en ese afio
382 oficinas de viajes y de atencion a las operaciones
en 14 paises.

Su estructura directiva se adjunta a continuacion:

Consejo de Administracion

425

La Corporacion Barcelo es el resultado del im-
petu de uno de los grupos familiares mallorquines
que ya hace unos anos decidieron dejar de ser es-
pectadores y/o beneficiarios pasivos de las bellezas
v clima de las Islas Baleares para pasar a la accion
proactiva de generar riqueza. El resultado hoy es
que estas islas se han transformado en uno de los
destinos turisticos mas importantes del mundo. Se
inicio la corporacion como agencia de viajes para
aprovechar la impresionante demanda de destino
hacia las islas, hasta conseguir universalizar su
servicio a todo el mundo. A la vez, se transformaron
desde constructores y operadores de hoteles pro-
pios, hasta ser operadores de hoteles propiedad de
otros.

La estructura organizativa refleja un consejo
de administracion con dos presidentes que actuan

Comité de Direccion

Copresidencia

Comité de Auditoria

Comité de Nombramientos y Retribuciones

Areas de negocio

Secretario General

CEO Barcelé Crestline

Dir. Gral. Europa Urbano

Direccion General Construcciones

Dir. General RRHH

Direccion General Presidencia

Direccion General admon. y Sistemas

Direccion General Comercial Marketing

Dir. Gral. Europa
Vacacional

Dir. Gral. Viajes

Dir. Gral. Receptivos y
Franquicias Latam.

Dir. Gral. Centro y
Sudameérica

Dir. Gral. México

Dir. Gral. Republica
Dominicana

Dir. Gral. Cuba

Fig. 18.1 Esquema funcional del Grupo Barcelo
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