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La fase de construcción

Las fases
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En este capítulo


	La transición a la ejecución física exige superar rigurosamente las puertas de control (gateways), garantizando que todos los contratos legales, seguros e infraestructuras logísticas estén perfectamente establecidos antes de iniciar la obra.

	La coordinación precisa de la ingeniería y los planos de taller actúa como sistema nervioso central, traduciendo conceptos arquitectónicos abstractos en directrices de campo construibles y libres de interferencias.

	Un riguroso protocolo de aprobación de materiales impone la validación de muestras físicas, protegiendo el alma táctil de la marca mientras alinea el aprovisionamiento con la ruta crítica maestra.

	La gestión estratégica de la cadena de suministro clasifica los bienes estándar y las partidas de largo plazo de entrega, neutralizando las vulnerabilidades del transporte internacional y los retrasos aduaneros para mantener el impulso de la obra.

	Orquestar la obra activa requiere una jerarquía a medida de profesionales altamente cualificados para gestionar hitos secuenciales, desde los trabajos habilitantes hasta la entrega final.

	El motor comercial impulsa el avance mediante meticulosas solicitudes de pago interinas, protegiendo la línea base de capital frente a variaciones no documentadas y reclamaciones injustificadas del contratista.

	Una supervisión de calidad inflexible utiliza los informes de observación de obra para detectar defectos menores de forma temprana, garantizando una ejecución impecable que satisfaga los exigentes estándares de marca del operador.

	El control cronológico forense defiende la fecha de apertura, mientras que un marco inflexible de gestión de cambios encierra la evolución del alcance dentro de límites financieros y temporales aprobados.

	La mitigación proactiva de riesgos anticipa las amenazas logísticas, facultando al orquestador del proyecto para alinear sin fisuras a los equipos internos, las autoridades reguladoras y los proveedores de servicios públicos.

	El aprovisionamiento final de suministros operativos transforma la estructura estática en una máquina hotelera dinámica, tendiendo un puente entre la conclusión de la obra y un servicio al huésped impecable.





Trabajos habilitantes y preliminares


Introducción: la metamorfosis del casco de obra

Tras haber recorrido el laberinto intelectual de la resolución del diseño y la partida de ajedrez de alto riesgo de las negociaciones contractuales, nos situamos ahora al borde de la transformación más visceral del ciclo de vida del proyecto: la fase de construcción. Aquí es donde el «polvo de estrellas» se encuentra con el acero, y donde las ambiciones abstractas de una marca de lujo se transmutan en realidad de hormigón. Para un Director de Proyecto (PM), esta es la fase medular; mientras la viabilidad aporta el alma y el diseño el esqueleto, la construcción es el latido del activo.

En los desarrollos hoteleros de 5 estrellas de vanguardia, esta etapa es donde verdaderamente se forja la reputación del inversor. Ya no gestionamos riesgos teóricos ni borradores; lideramos a cientos de operarios a través de una sinfonía logística donde los errores se corrigen con martillos neumáticos y fuertes sanciones económicas.



El detonante definitivo: superación de la puerta de control y ejecución

La transición se rige por un portal riguroso: la conclusión de la puerta de control de negociación y adjudicación. Los trabajos físicos no pueden comenzar hasta alcanzar el hito de la «tinta fresca» («Wet Ink»), que significa la formalización del Contrato de Construcción. Esta puerta de control es el «punto de no retorno», que traslada la responsabilidad legal y operativa del escritorio al terreno.

Enfoque de liderazgo: como orquestador, el PM debe asegurarse de que los estimadores del contratista no prometan de más; el equipo de obra debe «hacer suyos» los compromisos adquiridos en la sala de juntas.



La «lista dorada»: requisitos previos obligatorios para el inicio

Antes de emitir la Orden de Inicio (Notice to Proceed, NTP), es obligatoria una auditoría forense de los requisitos previos para reducir el riesgo del activo.


	Contrato firmado: debe establecerse el vínculo legal definitivo, obligando a las partes al alcance, la suma y el cronograma definidos.

	Garantías en vigor: deben estar finalizadas las garantías de la empresa matriz (Parent Company Guarantees, PCG) o las garantías específicas del fabricante para sistemas de largo plazo de entrega.

	Pago anticipado en vigor: debe inyectarse capital —normalmente entre el 10 % y el 15 %— para activar la cadena de suministro del constructor.

	Seguros en vigor: las pólizas de Todo Riesgo Construcción (Construction All Risks, CAR) y de Responsabilidad Civil frente a Terceros deben estar activas, protegiendo frente a riesgos catastróficos de obra.

	Autoridades involucradas: deben documentarse los enlaces iniciales con los inspectores de bomberos, los proveedores de servicios públicos y los urbanistas.

	Licencia de obra en regla: el Arquitecto Registrado (Architect of Record, AOR) debe certificar que todos los permisos municipales son válidos para la ejecución física.

	Documento de entrega del solar emitido: un protocolo formal debe registrar la transferencia de posesión, dejando constancia de las condiciones existentes para evitar futuras reclamaciones por «imprevistos».





Arquitectura humana: incorporación del ecosistema de alto rendimiento

Un hotel de lujo lo construyen personas, no empresas. La fase de incorporación requiere la alineación de un equipo multidisciplinar:




	Rol del miembro del equipo
	Qué esperar
	Qué NO esperar





	Consultor de supervisión
	Supervisión técnica, Control de Calidad (QC).
	Negociación financiera o comercial.



	Arquitecto Registrado (AOR)
	Enlace con organismos oficiales, cumplimiento normativo.
	Concepción creativa del diseño (el rol de «arquitecto estrella»).



	Director de Proyecto (PM)
	Control total del cronograma, liderazgo y diplomacia.
	Diseñar sistemas técnicos o asumir las responsabilidades del contratista.



	Representante del Cliente
	Decisiones estratégicas de alto nivel, enfoque en el ROI.
	Dar instrucciones cotidianas de obra o saltarse la cadena de mando.



	Personal del contratista
	Colaboración profesional, mentalidad de socio y temple logístico.
	Aceptación incondicional de riesgos inasumibles o no presupuestados.



	Servicios Técnicos del Operador
	Auditorías de estándares de marca, aprobaciones de «Sin Objeción».
	Asumir costes de CAPEX o dirigir la obra durante la construcción.



	Terceros externos
	Asesoría forense de nicho (acústica, cocinas, TI).
	Logística general de construcción o gestión general del presupuesto.





Matriz resumida de partes interesadas (stakeholders) durante la fase post-contrato



La ventana de movilización: de la inercia al impulso

El periodo de movilización es la fase de «luna de miel» en la que se establece el tono de todo el proyecto. Es una aceleración administrativa y física destinada a convertir los planes en acción física.

Enfoque técnico: el constructor debe activar procesos internos —dotar de personal al Equipo Residente, iniciar el aprovisionamiento de bienes (centrándose en las partidas de largo plazo de entrega, como ascensores o enfriadoras) y comenzar la designación de subcontratistas estándar y designados—.

Enfoque financiero: este periodo activa la amortización del pago anticipado. El PM garantiza que el flujo de caja del constructor sea lo bastante sólido para mantener el ritmo sin comprometer la calidad.



El paquete de movilización: infraestructura técnica y operativa

El paquete de movilización debe ser presentado por el contratista y sancionado por el consultor y el PM. Define el «corazón organizativo» de la obra.


	Trabajos habilitantes: despeje inicial del solar y ajustes de nivel basados en los informes geotécnicos.

	Oficinas de obra: los centros de mando deben cumplir estándares elevados. En proyectos de lujo, a menudo incluyen suites específicas para el Propietario y el Operador con el fin de facilitar la toma de decisiones en tiempo real.

	Vallado y protección: más allá de la mera seguridad, el vallado en la hotelería de lujo es una declaración de marca. Debe ser profesional y proporcionar mitigación de ruido y polvo para el vecindario.

	Grúas: el plan de logística vertical debe minimizar la interferencia con estructuras existentes y con el espacio aéreo sensible del vecindario.

	Vías de acceso y señalización: las arterias internas deben soportar equipos pesados sin comprometer la eficiencia logística de las propiedades vecinas.

	Servicios de obra: las conexiones seguras de energía, agua y comunicaciones de alta capacidad son vitales para operaciones 24/7.

	Control ambiental: instalación de barreras contra sedimentos (silt fences) y monitores de ruido para cumplir los objetivos corporativos de ESG.

	Gestión de residuos: seguimiento de las tasas de desvío para asegurar que la obra permanezca «limpia» y cumpla las certificaciones de sostenibilidad.

	Mitigación de inundaciones: diseño de sistemas de drenaje temporales para proteger la subestructura durante la excavación, en particular en climas costeros o tropicales.





La capa de lujo: omisiones cruciales

En mis 20 años de experiencia, hay tres aspectos que suelen pasarse por alto durante la etapa de habilitación, pero que son innegociables para un activo prémium:


	Bienestar laboral (ESG): una plantilla de 500 personas necesita instalaciones dignas. Unos altos estándares de bienestar laboral se traducen en una mayor precisión en los acabados.

	La zona de prototipos (mock-up): debe construirse tempranamente una zona dedicada a un prototipo de habitación a escala real. Sirve como referencia definitiva del «sentido del lujo» antes del aprovisionamiento masivo.

	Diplomacia con el vecindario: en entornos urbanos de lujo, la fase de habilitación debe incluir un plan de comunicación proactivo para gestionar a los VIP y negocios colindantes, previniendo botones legales de «Stop» (paralización).





La visión del PM




«La movilización es la cimentación invisible del proyecto. Un constructor que falla en la distribución de la oficina de obra o en la solicitud de carga de servicios tropezará inevitablemente en el acondicionamiento (fit-out). Si el montaje de la obra no es tan preciso como el vestíbulo de un 5 estrellas, tu cronograma ya está en números rojos.»


[image: ]Diagrama 22a. Movilización de la construcción — Requisitos previos e infraestructura


[image: ]Diagrama 22b. Movilización de la construcción — Personas y la capa de lujo




Fases de la construcción


Ingeniería



La traducción conceptual: definir la ingeniería en el contexto de la construcción

La ingeniería, dentro del riguroso escenario de la construcción hotelera de lujo, debe entenderse conceptualmente no como un mero ejercicio de dibujo, sino como el proceso crítico de traducir la intención de diseño detallada en directrices de campo altamente construibles. Los consultores de diseño aportan el «qué» —las disposiciones espaciales, las visiones estéticas y los cálculos de cargas sistémicas—. El equipo de ingeniería del contratista debe aportar el «cómo». Esta fase abarca la generación de planos de taller, la coordinación de disciplinas solapadas (mecánica, eléctrica, fontanería y acabados arquitectónicos) y la exhaustiva gestión de tareas necesaria para asegurar que una representación conceptual se convierta en una realidad física y construible sin comprometer los exigentes estándares de la marca.

Desde una perspectiva financiera, esta fase de traducción es la vanguardia absoluta de la protección del CAPEX. Un conflicto de trazado sin resolver sobre el papel cuesta horas de tiempo de un operador de CAD; ese mismo conflicto descubierto en obra cuesta miles de dólares en desperdicio de material, demoliciones y retrasos del cronograma. Una ingeniería eficiente actúa como un cortafuegos financiero, resolviendo de antemano las interferencias espaciales antes de que se pidan materiales físicos o se despliegue mano de obra.



Directrices estratégicas: metas y objetivos de un proceso de ingeniería eficiente

La meta principal de la fase de ingeniería es establecer un ritmo de proyecto proactivo, en lugar de reactivo. Como Director de Proyecto, impulsar esta eficiencia significa fomentar una cultura de anticipación. Los objetivos son claros: cero interferencias en campo, alineación absoluta con la narrativa operativa del operador y la secuenciación fluida del despliegue de gremios. Un objetivo secundario, aunque igualmente vital, es la habilitación de la mano de obra de la obra; un proceso de ingeniería eficiente garantiza que el operario que sostiene el taladro cuente con un plano inequívoco, dimensionalmente perfecto y totalmente coordinado con el entorno circundante.



La anatomía de un plano de taller: del diseño teórico a la construibilidad en campo

Un plano de taller es mucho más que un plano ampliado. Es un documento altamente especializado que eleva el Diseño Detallado (a menudo clasificado como Nivel de Desarrollo o LOD 300) a un estado plenamente ejecutable (LOD 400). Este plano incorpora las capacidades específicas del contratista designado, sus Declaraciones de Método de Construcción propias y las tecnologías de construcción exactas o las soluciones prefabricadas disponibles en el mercado en ese preciso momento.

Por ejemplo, un diseño arquitectónico podría mostrar un muro de mármol continuo en el vestíbulo. El plano de taller debe dictar la ubicación exacta de los anclajes de acero inoxidable, el ancho de las juntas epoxídicas para acomodar la dilatación térmica y los recortes precisos para la iluminación ambiental oculta. Toma la estética teórica y la somete a las leyes inflexibles de la física y la ciencia de los materiales.

Legalmente, una vez que un plano de taller es sellado y aprobado por el Consultor de Supervisión, prevalece sobre los planos de diseño originales a efectos de la ejecución en campo. Se convierte en el documento contractual vinculante que dicta el estándar aceptado de mano de obra y la tolerancia dimensional, trasladando una parte significativa de la responsabilidad de desempeño directamente sobre los hombros del contratista.



La matriz administrativa: el registro de ingeniería y las líneas base iniciales

Para gestionar el enorme volumen de documentación técnica —que a menudo asciende a decenas de miles de documentos en un resort de cinco estrellas— deben establecerse controles administrativos estrictos de inmediato. El contratista está obligado a producir un Registro de Ingeniería en el mismísimo inicio del proceso, estrictamente dentro de los treinta días naturales posteriores a la fecha oficial de arranque. Este registro inicial sirve como una previsión a nivel macro, comunicando el volumen total estimado de planos de taller que se prevé presentar al consultor.

A continuación se muestra la estructura requerida para el Registro de Ingeniería inicial:




	Título de la columna
	Descripción





	Número de archivo
	Un identificador alfanumérico único y secuencial para el control documental y el archivado en servidor.



	Número de plano
	La nomenclatura formal que vincula el plano de taller con el gremio, la zona del edificio y el nivel de planta específicos.



	Disciplina
	Categorización del gremio implicado (p. ej., arquitectura, estructura, HVAC, ELV, fontanería, diseño de interiores).



	Área
	La zona física específica del activo hotelero (p. ej., vestíbulo, podio nivel 2, habitación tipo A, back of house).



	Nombre del plano
	Un título claro y descriptivo del ensamblaje o distribución específicos (p. ej., «Plano de falso techo — Salón de baile principal»).



	Fecha prevista de presentación
	La fecha base objetivo que el contratista se compromete a cumplir para presentar el documento a revisión del consultor.





Contenidos principales de un Registro de Ingeniería



Seguimiento dinámico: actualización del registro a través de los ciclos de revisión

A medida que el proyecto respira y evoluciona, el registro inicial se transforma en un mecanismo de seguimiento dinámico. El mantenimiento adecuado de este registro no es meramente burocrático; impacta directamente en la facturación por hitos. Si los entregables de ingeniería se retrasan, la ejecución se retrasa, lo que impacta en los certificados de valoración mensuales. En consecuencia, esto afecta a los informes fiscales y a las declaraciones tributarias del Vehículo de Propósito Especial (Special Purpose Vehicle, SPV) que desarrolla el activo.

A medida que se presentan y procesan los planos, el registro debe ampliarse para incluir las siguientes métricas de seguimiento críticas:




	Título de la columna
	Descripción





	Fecha real de presentación
	La fecha verificada en que el documento se cargó en el Entorno Común de Datos (Common Data Environment, CDE).



	Estado
	La situación actual del documento: Aprobado (Código A), Aprobado con comentarios (Código B) o Revisar y volver a presentar (Código C).



	Número de ciclos de revisión
	Un recuento numérico que indica cuántas veces se ha devuelto el plano. Los números altos señalan incompetencia técnica o ambigüedad de diseño.



	Notas
	Información contextual vital, como RFI pendientes que afectan al plano, o dependencias de aportes de especialistas externos.





Actualizaciones del Registro de Ingeniería



Gobernanza cronológica: el cronograma de ingeniería y la gestión de desviaciones

Una lista de planos sin fechas es una lista de deseos; un Cronograma de Ingeniería transforma esa lista en un compromiso. El contratista debe producir una línea temporal que vincule meticulosamente el Registro de Ingeniería con las restricciones globales del Método de la Ruta Crítica (Critical Path Method, CPM) del proyecto.

Es una práctica estándar e innegociable en los desarrollos de lujo que todos los planos de taller estén totalmente presentados y aprobados para cuando la obra se aproxime a la conclusión de los trabajos estructurales. Esto garantiza que las complejas instalaciones brutas de MEP y el entramado arquitectónico puedan avanzar sin dudas. El Cronograma de Ingeniería debe actualizarse semanalmente para mostrar el avance, resaltando cualquier desviación respecto al ritmo previsto de presentaciones. Si aparece una desviación negativa, el PM debe exigir un plan de recuperación —que a menudo requiere que el contratista aumente sus recursos de dibujo o implemente dobles turnos en su departamento de ingeniería—.



El flujo de trabajo secuencial: de la presentación a la aprobación final del consultor

El ritmo procedimental del proceso de planos de taller sigue una secuencia estricta e invariable para garantizar la calidad:


	Presentación del Registro de Planos de Taller (Registro de Ingeniería): establecer el universo base de documentos requeridos.

	Presentación del Cronograma de Planos de Taller: asignar plazos cronológicos a cada elemento del registro.

	Presentación de planos de taller al consultor: el contratista carga el paquete a través del CDE.

	Revisión y acción del consultor: el Consultor de Supervisión evalúa la presentación frente a la intención de diseño y el cumplimiento normativo, devolviéndola con uno de estos tres estados:

	Aprueba: el contratista puede proceder a la fabricación e instalación.

	Aprueba con comentarios: el contratista puede proceder, siempre que incorpore las modificaciones específicas y menores señaladas en rojo (redline).

	Revisar y volver a presentar: el plano contiene fallos fundamentales o interferencias. La ejecución en campo queda estrictamente prohibida hasta que se subsanen los problemas y se complete un nuevo ciclo.





Sinapsis interdepartamentales: vincular la ingeniería con los materiales y el aprovisionamiento

La ingeniería no existe en el vacío. Un plano de taller no puede desarrollarse por completo si el material físico que representa no ha sido seleccionado, y un material no puede pedirse si el plano de taller que detalla sus cantidades y dimensiones exactas no está aprobado. Por lo tanto, el Registro de Ingeniería debe estar indisolublemente vinculado al Registro de Aprobación de Materiales y al Registro de Aprovisionamiento.

Por ejemplo, el plano de taller de una lámpara a medida requiere el peso exacto y el consumo eléctrico del artefacto. La aprobación del material asegura la elección estética, el plano de ingeniería detalla el soporte estructural de perfilería (unistrut) en la losa del techo, y el registro de aprovisionamiento rastrea las 16 semanas de plazo de envío desde el fabricante europeo. Analizaremos esta intrincada sincronización tripartita con mayor detalle en los capítulos de aprovisionamiento de este libro.



El registro definitivo: transición de los planos de taller al paquete «as-built»

El destino final del conjunto de planos de taller aprobados es servir como línea base perfecta para el Paquete «as-built».

Definición: un plano «as-built» (conforme a obra) es el registro final y definitivo del activo exactamente tal como fue construido en campo. Captura todas las desviaciones microscópicas, instrucciones de obra y ajustes espaciales que se produjeron durante la ejecución física.

Cuando los planos de taller se actualizan rigurosamente para reflejar estas condiciones finales de campo, se convierten en los «as-built». Este paquete es legalmente obligatorio para la entrega final al Propietario y es el documento fundacional para que el equipo de gestión de instalaciones lleve a cabo el mantenimiento, las renovaciones y los análisis de costes del ciclo de vida futuros.



Integración operativa: Front of House (FOH), F&B y aval del operador

En la hotelería de lujo, la estética dicta la experiencia del huésped, pero el flujo operativo dicta la rentabilidad. Por lo tanto, cualquier plano de taller que involucre áreas de Front of House (FOH) (vestíbulos, spas, suites), acabados de Food & Beverage (F&B) o aspectos operativos críticos (como la distribución de equipos de cocina, el flujo de lavandería o los pasillos de servicio de back of house) debe compartirse con el equipo de Servicios Técnicos del Operador del hotel para su aval formal.

El operador se asegura de que la ubicación de un panel de control de iluminación no altere la simetría visual de un muro protagonista, o de que las holguras en la cocina de un restaurante de alta gama permitan el movimiento ágil del personal de servicio. Simultáneamente, todos los planos de taller, independientemente de la disciplina, se copian al Representante del Cliente para su información, garantizando una transparencia total respecto a la evolución de su activo.



La matriz de partes interesadas: roles, implicación y límites

Para mantener el orden y prevenir la expansión descontrolada del alcance (scope creep), los límites deben guardarse con firmeza. La siguiente matriz delimita el ecosistema de la fase de ingeniería:




	Nombre de la parte interesada
	Nivel de implicación
	Qué hace la parte interesada
	Qué NO hace la parte interesada





	Contratista / Subcontratistas / Proveedores
	Principal / Ejecutor
	Produce los planos de taller, genera los registros, coordina las interferencias, propone soluciones técnicas basadas en la disponibilidad del mercado y ejecuta la obra física según las aprobaciones.
	No altera la intención de diseño fundamental ni la visión estética sin permiso formal. No autocertifica sus propios planos para la ejecución final.



	Consultor de supervisión
	Principal / Regulador
	Revisa las presentaciones para verificar el cumplimiento de la intención de diseño, la integridad estructural y los códigos locales. Aprueba, comenta o rechaza los planos. Impone el control de calidad.
	No dibuja los planos de taller para el contratista. No dicta los medios y métodos específicos del contratista salvo que se comprometa la seguridad.



	Representante del Cliente
	Secundario / Informativo
	Recibe copias de los registros y planos críticos para un seguimiento transparente. Monitoriza la desviación del cronograma para proteger el calendario de inversión.
	No omite al consultor para dar instrucciones de dibujo directas al contratista. No asume responsabilidad por las aprobaciones técnicas.



	Operador (Servicios Técnicos)
	Focalizado / Aval
	Revisa las distribuciones de FOH, F&B y operativas para asegurar que los estándares de marca, la experiencia del huésped y los flujos de servicio se mantengan perfectamente.
	No revisa detalles de armado estructural, trazados profundos de MEP, ni asume responsabilidad por el cumplimiento del código de construcción local.





Ecosistema de ingeniería



Valor añadido: Modelado de Información para la Construcción (BIM) y protocolos de detección de interferencias

Sería una grave omisión hablar de la ingeniería hotelera de lujo moderna sin enfatizar el Modelado de Información para la Construcción (Building Information Modeling, BIM). La transición del dibujo 2D al modelado 3D ha revolucionado esta fase. Debería exigirse al contratista que ejecute un modelo BIM federado, amalgamando los modelos estructural, arquitectónico y de MEP para ejecutar protocolos automatizados de detección de interferencias. Encontrar un conflicto en el que un conducto de HVAC de alta presión se cruza con un desagüe de fontanería por gravedad dentro del modelo digital, en lugar de dentro del plénum físico del techo, es la cúspide de la ingeniería eficiente.



La visión del PM




La ingeniería es el sistema nervioso central del proyecto. Un diseño robusto aporta el esqueleto, pero el proceso de planos de taller dicta cómo se conectarán realmente los músculos y los tendones en campo. Trata el Registro de Ingeniería no como papeleo administrativo, sino como el indicador anticipado de tu futuro éxito en la construcción.


[image: ]Diagrama 23a. La fase de ingeniería — Tender el puente entre la intención de diseño y la ejecución en campo


[image: ]Diagrama 23b. El ciclo de vida de la documentación y el ecosistema de partes interesadas




Aprobaciones de materiales


Definición del proceso de aprobación de materiales

En el complejo escenario del desarrollo hotelero de lujo, el proceso de aprobación de materiales debe entenderse conceptualmente como la rigurosa secuencia de actividades ejecutadas para validar los elementos físicos, sistemas y acabados reales que el contratista propone integrar en la obra. Si la fase de ingeniería (planos de taller) define la geometría espacial y la metodología de instalación, la fase de aprobación de materiales define la composición atómica del activo. Es la transición definitiva de especificaciones arquitectónicas abstractas —a menudo genéricas o basadas en el desempeño en los documentos de licitación— a productos tangibles y propietarios fabricados por proveedores específicos. Este proceso garantiza que un «recrecido acústico de alto desempeño» especificado en una hoja de cálculo se convierta en un rollo de polímero verificado y físicamente ensayado, entregado en obra, que se ajuste perfectamente a los requisitos de atenuación acústica de una suite de cinco estrellas.



Directrices estratégicas: metas y objetivos de una validación eficiente de materiales

La meta global de un proceso eficiente de aprobación de materiales es la mitigación total del riesgo de ejecución física. Desde una perspectiva de liderazgo, el Director de Proyecto (PM) utiliza este proceso para forzar al contratista a tomar decisiones tempranas, evitando así las catastróficas «concesiones impuestas por el cronograma» que se producen cuando los materiales se seleccionan a última hora.

Desde el punto de vista financiero, esta fase es primordial para la protección del CAPEX y la previsibilidad del flujo de caja. Aprobar el material exacto dicta el valor final de la orden de compra, impactando directamente en las necesidades de tesorería del contratista y en los certificados de valoración del Propietario. Un proceso eficiente garantiza que los componentes seleccionados no solo cumplan los rigurosos estándares de calidad de la marca de lujo, sino que también encajen en los parámetros financieros establecidos durante la puerta de control de adjudicación. Además, rechazar un material no conforme sobre el papel no cuesta nada; retirar un material no conforme después de haberlo instalado en trescientos baños es un desastre financiero que suele derivar en litigios.



El análisis forense: selección de mercado y adhesión a las especificaciones

El protocolo de aprobación de materiales requiere un análisis forense y exhaustivo de todos los elementos propuestos frente a las especificaciones contractuales. El contratista está obligado a rastrear el mercado para abastecerse de los materiales más convenientes que cumplan la intención de diseño. Sin embargo, «conveniente» no significa inferior. En los activos de lujo, «conveniente» significa identificar a un proveedor capaz de cumplir los criterios técnicos, la visión estética y el plazo de entrega.

Legalmente, el contratista debe demostrar una estricta adhesión a los estándares descritos en los volúmenes técnicos del contrato. Si el producto originalmente especificado está obsoleto o no disponible debido a disrupciones globales de la cadena de suministro, el contratista puede proponer una alternativa. Esto desencadena un riguroso análisis de equivalencia. El PM y el Consultor de Supervisión deben escrutar las propiedades físicas de la alternativa, sus clasificaciones frente al fuego, su durabilidad y las condiciones de garantía para asegurar que el Propietario no reciba un producto degradado disfrazado de «equivalente».



La columna vertebral administrativa: la puesta en marcha del Registro de Aprobación de Materiales

Para prevenir la parálisis burocrática, deben instituirse controles administrativos rigurosos inmediatamente después del arranque del proyecto. El contratista está obligado contractualmente a producir un Registro de Aprobación de Materiales exhaustivo dentro de los treinta (30) días naturales posteriores a la fecha de inicio. Este documento inicial sirve como el libro mayor maestro, comunicando el volumen total estimado de materiales, componentes y sistemas de MEP (mecánica, electricidad y fontanería) que se presentarán al consultor para su sanción.

Desde el punto de vista fiscal y tributario, este registro sirve finalmente como documento fundacional para la capitalización del activo. Cuando el Vehículo de Propósito Especial (SPV) deprecia el activo hotelero, la granularidad de este registro ayuda a categorizar los elementos estructurales frente al FF&E (mobiliario, enseres y equipamiento) de alta rotación o los sistemas tecnológicos especializados, cada uno con distintos calendarios de amortización.

A continuación se muestra la estructura requerida para el Registro de Aprobación de Materiales de línea base inicial:




	Título de la columna
	Descripción





	Número de archivo
	Un identificador alfanumérico único y secuencial utilizado para el control documental electrónico dentro del Entorno Común de Datos (CDE).



	Disciplina
	La categoría específica del gremio de construcción (p. ej., acabados arquitectónicos, acero estructural, HVAC, baja tensión, fontanería).



	Área
	La zona física del hotel donde se desplegará el material (p. ej., spa, vestíbulo principal, habitación tipo B, pavimento exterior).



	Plano/s referenciados (nombre y número)
	El plano de diseño LOD 300 o el plano de taller LOD 400 preciso que dicta la aplicación espacial del material propuesto.



	Referencia de especificación
	La sección, cláusula y número de página exactos dentro del manual de especificaciones técnicas contractuales que el material pretende satisfacer.



	Descripción del material
	Una descripción comercial clara del artículo, incluyendo el fabricante propuesto, la serie del producto y el número de modelo distintivo.





Contenidos del Registro de Aprobación de Materiales



Evolución dinámica: seguimiento de presentaciones y ciclos de revisión

Una hoja de cálculo estática es inútil en un entorno de construcción dinámico. A medida que los materiales se presentan física y digitalmente, el registro inicial debe evolucionar hacia una matriz de seguimiento en vivo. Este proceso de actualización continua garantiza que todas las partes interesadas dispongan de visibilidad en tiempo real sobre el estado de los componentes del edificio.

El contratista debe ampliar el registro para incorporar las siguientes métricas de seguimiento:




	Título de la columna
	Descripción





	Fecha real de presentación
	La fecha verificada en que el dosier (y la muestra física, si procede) se registró formalmente en el CDE.



	Estado
	La disposición actual de la presentación: Aprobado, Aprobado con comentarios (ajustes menores señalados, el aprovisionamiento puede proceder) o Revisar y volver a presentar (incumplimiento fundamental; aprovisionamiento prohibido).



	Número de ciclos de revisión
	Un recuento numérico de cuántas veces se ha rechazado el material. Los ciclos múltiples indican un contratista que no comprende los estándares de marca o que intenta sustituir por alternativas más baratas.



	Notas
	Datos contextuales, como resultados pendientes de ensayos de fuego en laboratorio, dependencia de una inspección de fábrica específica o requisitos de coordinación con otros gremios.





Métricas de actualización del registro de materiales



Gobernanza cronológica: el cronograma de aprobación de materiales y la alineación con el aprovisionamiento

El Registro de Aprobación de Materiales identifica qué debe aprobarse; el Cronograma de Aprobación de Materiales dicta cuándo debe aprobarse. Se requiere que el contratista vincule el registro con las inflexibles restricciones temporales del Método de la Ruta Crítica (CPM) del proyecto.

Es una práctica innegociable que todas las presentaciones se programen con suficiente antelación para acomodar los procesos de aprovisionamiento posteriores, los plazos de fabricación y la logística de envío internacional. No se puede instalar lo que no ha sido entregado, y no se puede fabricar lo que no ha sido aprobado. Si un mármol italiano a medida requiere dieciséis semanas de extracción en cantera y envío, la aprobación del material debe asegurarse al menos veinte semanas antes de la fecha base de instalación. El PM debe monitorizar este cronograma con implacabilidad, actualizándolo semanalmente para exponer las desviaciones de avance. Si un material de la ruta crítica se retrasa respecto a su fecha de presentación objetivo, el PM debe imponer acciones de recuperación inmediatas, elevando el asunto al consejo directivo del contratista si es necesario.



El flujo de trabajo secuencial: de la presentación a la sanción del consultor

El ritmo procedimental de la validación de materiales sigue una secuencia estricta e invariable para garantizar la calidad y prevenir instalaciones no autorizadas en obra:


	Presentación del Registro de Aprobación de Materiales: establecer el universo base de elementos requeridos.

	Presentación del Cronograma de Aprobación de Materiales: asignar plazos cronológicos impulsados por las realidades de la cadena de suministro.

	Presentación de materiales al consultor: el contratista presenta un dosier exhaustivo que incluye fichas de datos técnicos, fichas de datos de seguridad (MSDS), declaraciones de garantía y certificados de origen.

	Revisión del consultor: el Consultor de Supervisión evalúa el dosier frente a las especificaciones contractuales, devolviéndolo con un código de estado definitivo (Aprobado, Aprobado con comentarios o Revisar y volver a presentar).





El nexo tripartito: vincular materiales, ingeniería y aprovisionamiento

El PM debe entender que los documentos de control del proyecto no existen de forma aislada. El Registro de Aprobación de Materiales está indisolublemente vinculado al Registro de Ingeniería (planos de taller) y al Registro de Aprovisionamiento.

Considérese un sistema especializado de fachada de aluminio extruido. La aprobación del material valida la composición química, la durabilidad del recubrimiento en polvo y las propiedades de rotura de puente térmico del perfil de aluminio. El plano de taller de ingeniería no puede finalizarse hasta que se aprueben esas dimensiones exactas del perfil, ya que dictan los detalles del anclaje estructural. Posteriormente, el Registro de Aprovisionamiento no puede activar la Carta de Crédito multimillonaria al fabricante hasta que tanto el material como los planos de taller estén sancionados. Un retraso en el Registro de Aprobación de Materiales se propaga instantáneamente en cascada hacia los registros de ingeniería y de aprovisionamiento, paralizando la secuencia de construcción.



La capa de lujo: aval del operador para Front of House (FOH) y F&B

En la hotelería de lujo, la viabilidad técnica de un material es solo la mitad de la batalla; la viabilidad estética y operativa es la referencia definitiva. Por lo tanto, todos los materiales que involucren el «aspecto y la sensación» —específicamente las áreas públicas de Front of House (FOH), los acabados de Food & Beverage (F&B), los puntos de contacto de las habitaciones y las áreas operativas de uso intensivo— deben compartirse con el equipo de Servicios Técnicos del Operador del hotel para su aval formal.

Mientras el Consultor de Supervisión garantiza que un revestimiento mural especializado cumpla los códigos locales de retardo al fuego, el operador asegura que su textura y temperatura de color se alineen perfectamente con la representación original del diseñador de interiores y la identidad global de la marca. Además, el operador revisa aspectos operativos: ¿es el suelo de mármol propuesto demasiado poroso para un vestíbulo de alto tránsito? ¿Ofrece el pavimento de la cocina de F&B el coeficiente antideslizante correcto para la seguridad del personal? Esta matriz de doble aprobación salvaguarda tanto la integridad física como el lujo experiencial del activo.



La cámara de custodia: muestras físicas y el protocolo de la «Sala de Muestras»

Los PDF digitales no pueden confirmar la sensación táctil de una manilla de puerta de bronce a medida ni el veteado exacto de la piedra natural. Todos los materiales que involucren el aspecto y la sensación, FOH, acabados de F&B o funciones operativas vitales exigen la presentación de una muestra física indicativa.

Una vez aprobados, estos artefactos físicos no se desechan; se etiquetan meticulosamente, se firman y se almacenan en una instalación segura y con clima controlado en la obra, conocida como la «Sala de Muestras». Esta sala funciona como una biblioteca física y una cámara de custodia legal. Durante la fase de ejecución, si surge una disputa sobre la calidad del mármol que se instala en las suites, el PM y el consultor recuperarán la muestra de control firmada de la Sala de Muestras. Es la referencia absoluta e irrefutable para el control de calidad.

Simultáneamente, todas las presentaciones de materiales (dosieres digitales y remesas de muestras) se copian al Representante del Cliente para su información, garantizando que el Propietario mantenga una transparencia total respecto a la evolución de su inversión.



Visitas a fábrica y precalificaciones de proveedores

No todos los materiales son iguales. Los materiales sensibles, de alto valor o altamente personalizados —como muros móviles acústicos monolíticos, lámparas arquitectónicas a medida o cuadros eléctricos de alta tensión— no pueden aprobarse basándose únicamente en un folleto. Estos elementos requieren precalificaciones de proveedores para verificar la solvencia financiera y la capacidad de producción del fabricante.

Además, el PM a menudo exige Pruebas de Aceptación en Fábrica (Factory Acceptance Tests, FAT) o visitas físicas a la fábrica. El consultor y el Representante del Cliente viajarán a la instalación de fabricación para inspeccionar las materias primas, presenciar el proceso de fabricación y aprobar un prototipo antes de autorizar la producción en masa. Esta intervención proactiva previene que se envíen mercancías personalizadas defectuosas por todo el mundo, lo que diezmaría el cronograma del proyecto.



Aprobaciones de subcontratistas dedicados para materiales sensibles

Un material de talla mundial puede quedar completamente destruido por un instalador incompetente. Los materiales sensibles que requieren métodos de aplicación altamente especializados —como pavimentos continuos de resina, estucos decorativos intrincados (p. ej., estuco veneciano) o membranas impermeabilizantes complejas— exigirán la aprobación de un subcontratista dedicado.

El contratista no puede limitarse a comprar el producto prémium y asignarlo a su mano de obra general. Debe presentar las credenciales, el portafolio de proyectos anteriores y las certificaciones del fabricante del subcontratista específico propuesto para ejecutar la obra. El consultor aprueba al aplicador junto con el material, garantizando que la ejecución esté a la altura de la calidad del producto.



El legado de mantenimiento: integración en el Registro de Mantenimiento Operativo

(Enfoque financiero y operativo) El ciclo de vida de un hotel de lujo excede con creces su duración de construcción. Todo material, elemento o sistema aprobado durante esta fase que requiera mantenimiento continuo, limpieza o reposición periódica debe rastrearse de inmediato.

Se requiere que el contratista rellene un Registro de Mantenimiento Operativo de forma concurrente con las aprobaciones de materiales. Este registro captura los intervalos de mantenimiento del fabricante, los agentes de limpieza recomendados (cruciales para los delicados acabados de lujo) y las listas de repuestos. Con el tiempo, estos datos se compilan en el exhaustivo Manual de Operación y Mantenimiento del Activo (Manual O&M) que se entrega al equipo de gestión de instalaciones, garantizando que el presupuesto de OPEX sea preciso y que la condición impecable del activo se preserve durante décadas.



La matriz de partes interesadas: roles, implicación y límites operativos

Para mantener una gobernanza rigurosa y prevenir el solapamiento de alcances, la siguiente matriz delimita los distintos límites dentro de la fase de aprobación de materiales:




	Nombre de las partes interesadas
	Nivel de implicación
	Qué hace la parte interesada
	Qué NO hace la parte interesada





	Contratista / Subcontratistas / Proveedores
	Principal / Ejecutor
	Abastece los materiales, genera los registros y cronogramas, presenta dosieres técnicos y muestras físicas, y garantiza que los productos propuestos cumplan los criterios de desempeño y estéticos especificados.
	No sustituye materiales especificados por alternativas más baratas sin un análisis formal de equivalencia. No procede con el aprovisionamiento antes de recibir un estado oficial de «Aprobado».



	Consultor de supervisión
	Principal / Regulador
	Evalúa las presentaciones frente a la intención de diseño contractual, los códigos de construcción locales y los estándares de seguridad. Emite la aprobación formal, la aprobación condicional o el rechazo. Inspecciona la Sala de Muestras.
	No asume la responsabilidad del contratista por el desempeño del material. No abastece proveedores ni negocia los costes de los materiales en nombre del contratista.



	Representante del Cliente
	Secundario / Informativo
	Recibe copias de todas las presentaciones para un seguimiento transparente. Participa en las Pruebas de Aceptación en Fábrica de alto valor. Monitoriza el cronograma de aprobaciones para salvaguardar el calendario global del proyecto.
	No omite al consultor para dar aprobaciones directas al contratista. No se comunica directamente con la cadena de suministro del contratista.



	Operador (Servicios Técnicos)
	Focalizado / Aval
	Revisa y avala todos los materiales de «aspecto y sensación», los acabados de FOH/F&B y el equipamiento operativo para garantizar la alineación con los estándares globales de la marca de lujo y las métricas de experiencia del huésped.
	No revisa componentes ocultos de MEP (p. ej., tuberías de drenaje enterradas) salvo que impacten en la acústica o el mantenimiento operativo. No verifica el cumplimiento del código estructural local.





Implicación de las partes interesadas en la aprobación de materiales



La visión del PM




El proceso de aprobación de materiales es la defensa definitiva contra la mediocridad. Una especificación genérica deja margen a la interpretación; una muestra física firmada en una sala segura no deja ninguno. Controla la cadena de suministro tempranamente mediante una programación rigurosa, porque en la hotelería de lujo, transigir con los acabados para ganar tiempo destruye la valoración a largo plazo del activo.
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Aprovisionamiento y partidas de largo plazo de entrega


La anatomía del aprovisionamiento: definir el ciclo de vida de la adquisición

El aprovisionamiento, dentro del riguroso escenario de la construcción hotelera de lujo, debe entenderse conceptualmente como el proceso secuencial y altamente coordinado de compra de todos los materiales, elementos y sistemas que deben instalarse en obra. No es meramente el acto de emitir una Orden de Compra (Purchase Order, PO); es el sistema cardiovascular de la fase de construcción, bombeando activos físicos desde los centros de fabricación globales directamente al armazón esquelético del edificio. El aprovisionamiento tiende un puente entre las aprobaciones teóricas logradas en la fase de ingeniería y la ejecución física gestionada por los equipos de obra. Abarca la identificación de necesidades, la solicitud de ofertas, la negociación de términos comerciales, la supervisión de la fabricación, el enrutamiento logístico, el despacho de aduanas y la entrega final en la zona de acopio de la obra.



Directrices estratégicas: metas y objetivos de un proceso eficiente de aprobación de aprovisionamiento

Un proceso eficiente de aprobación de aprovisionamiento sirve como la principal defensa frente a los retrasos del cronograma y los sobrecostes. Desde una perspectiva de liderazgo, la meta principal es mantener el impulso del proyecto. Una obra sin materiales es una obra que sangra dinero a través de costes preliminares no absorbidos y mano de obra ociosa.

Desde el punto de vista financiero, el objetivo de este proceso es asegurar componentes de la máxima calidad a un precio fijo que se alinee con el CAPEX aprobado, mitigando el riesgo de escalada del mercado. El proceso fija los precios antes de que la inflación o la escasez de materias primas puedan impactar en el presupuesto. Legalmente, un marco robusto de aprovisionamiento garantiza que cada elemento comprado cumpla estrictamente las especificaciones técnicas, las garantías de desempeño y los requisitos de garantía dictados por el contrato. Traslada la responsabilidad del desempeño del Propietario al fabricante y al contratista.



Topografía del mercado: análisis exhaustivo, abastecimiento y selección de proveedores

El proceso de aprovisionamiento comienza con un análisis exhaustivo de todas las especificaciones de materiales, elementos y sistemas. El departamento de aprovisionamiento del contratista debe diseccionar los volúmenes de arquitectura y MEP (mecánica, electricidad y fontanería) para comprender los criterios de desempeño exactos requeridos.

A este análisis le sigue una rigurosa búsqueda de mercado para encontrar el material más conveniente, identificando a los mejores fabricantes, proveedores o subcontratistas de instalación capaces de ejecutar los trabajos necesarios. En el sector del lujo, «conveniente» no significa el más barato ni el más disponible; significa el proveedor que puede entregar de forma consistente un estándar de cinco estrellas. Esto requiere una comunicación extensa con la cadena de suministro, evaluando a los proveedores potenciales mediante cuestionarios de precalificación, revisando su desempeño histórico en activos ultralujo similares y confirmando su capacidad de fábrica actual.



La dicotomía del abastecimiento: suministro estándar frente a partidas de largo plazo de entrega (LLI)

Para gestionar la cadena de suministro con eficacia, los requisitos de compra del proyecto deben clasificarse en dos grupos distintos:


	Grupo 1: proceso estándar. Son materiales, sistemas o elementos comprados mediante procedimientos normales en el mercado local o regional. Requieren plazos de suministro cortos desde la emisión de la orden de compra hasta la entrega efectiva en obra. Ejemplos: placa de yeso estándar, conductos de PVC, armadura de acero estructural y bloques de mampostería comunes. Financieramente, suelen financiarse a través de los certificados de pago interinos mensuales estándar basados en el avance de obra.

	Grupo 2: partidas de largo plazo de entrega (Long Lead Items, LLI). Son materiales, sistemas o elementos que, debido a su escasez, exclusividad, requisitos de fabricación a medida o cadenas de suministro globales complejas, necesitan plazos de suministro y entrega significativamente más largos. En un hotel de lujo, las LLI dictan la ruta crítica. Ejemplos: alfombras Axminster tejidas a medida, mármol Calacatta italiano de veta simétrica (book-matched), enfriadoras arquitectónicas especializadas, ascensores de control de destino de alta velocidad y lámparas arquitectónicas personalizadas. Administrativamente, las LLI requieren un seguimiento exhaustivo, ya que un retraso en la fábrica retrasa directamente la apertura suave (soft opening) del hotel. Desde el punto de vista tributario, las LLI a menudo implican envíos internacionales, lo que exige una planificación cuidadosa en cuanto a Incoterms, aranceles de importación, aplazamientos de IVA y procedimientos de despacho aduanero.





La columna vertebral administrativa: establecimiento del Registro de Aprobación de Aprovisionamiento inicial

Para establecer el control sobre el ciclo de vida de las compras, el contratista debe producir un Registro de Aprobación de Aprovisionamiento al inicio mismo del proceso —normalmente dentro de los treinta (30) días naturales posteriores a la fecha oficial de arranque—. Este documento es una hoja de ruta prospectiva que comunica el volumen estimado de materiales, elementos o sistemas que se prevé comprar, permitiendo al Consultor de Supervisión asignar los recursos de revisión en consecuencia.

(Nota: aunque está intrínsecamente vinculado al Registro de Ingeniería, el seguimiento de los datos de compra se aloja dentro del Registro de Aprovisionamiento).

A continuación se muestra la estructura requerida para el Registro de Aprovisionamiento de línea base inicial:




	Título de la columna
	Descripción





	Número de archivo
	Un identificador alfanumérico único y secuencial utilizado para el control documental electrónico y la vinculación con la base de datos.



	Disciplina
	La categoría específica del gremio de construcción (p. ej., FF&E, baja tensión, transporte vertical, acabados arquitectónicos).



	Área
	La zona física del activo hotelero destinada a la instalación (p. ej., suite presidencial, back of house, cocina principal, spa).



	Nombre del material, elemento o sistema
	Un título comercial claro del artículo (p. ej., «Tabique móvil acústico», «Grupo electrógeno diésel de reserva»).



	Referencia de especificación
	La sección, cláusula y número de página exactos dentro del manual de especificaciones técnicas contractuales que la compra satisface.



	Descripción del material
	Un desglose detallado del producto propuesto, incluyendo el nombre del fabricante, la serie del producto y el número de modelo distintivo.



	Diferenciación (estándar / LLI)
	Una clasificación crucial que indica si el artículo sigue un plazo de entrega normal (Grupo 1) o requiere un seguimiento de largo plazo de entrega (Grupo 2).





Contenidos del Registro de Aprovisionamiento de línea base



Seguimiento dinámico: evolución del registro a través del ciclo de vida de las compras

A medida que el proyecto avanza y se adquieren los materiales, el registro inicial debe actualizarse dinámicamente. Se transforma de una previsión a un panel de control de estado en tiempo real. El Registro de Aprovisionamiento se actualizará a medida que se procesen los materiales, añadiendo la siguiente información de seguimiento crítica al registro previo:




	Título de la columna
	Descripción





	Estado
	Indica si el material está aprobado mediante el proceso de aprobación de materiales y formalmente «Autorizado para Orden de Compra».



	Fecha programada de orden de compra
	La fecha base en que debe emitirse la PO para mantener la ruta crítica.



	Fecha real de orden de compra
	La fecha verificada en que se ejecutó la transacción comercial con el proveedor.



	Fecha programada de entrega en obra
	La fecha base en que se requiere el material en obra para su instalación.



	Fecha real de entrega en obra
	La fecha verificada en que el material cruzó las puertas de la obra y fue registrado por seguridad y logística.



	Notas
	Datos contextuales vitales (p. ej., «Retenido en aduanas», «Envío parcial recibido», «A la espera de aprobación FAT»).





Actualizaciones del Registro de Aprovisionamiento



El nexo tripartito: sincronizar aprovisionamiento, ingeniería y aprobaciones de materiales

El Cronograma de Aprovisionamiento está indisolublemente vinculado tanto al Registro de Ingeniería (planos de taller) como al Registro de Aprobación de Materiales. Este nexo tripartito es la restricción más crítica en la gestión de la construcción. La regla estricta es: todos los materiales, elementos o sistemas que se vayan a comprar deben seguir a la conclusión exitosa del proceso de ingeniería y de aprobación de materiales. No se puede emitir una Orden de Compra para un acristalamiento a medida del vestíbulo hasta que el Consultor de Supervisión haya aprobado la muestra física de vidrio (aprobación de materiales) y haya validado las dimensiones estructurales exactas y los detalles de extrusión de los parteluces (plano de taller de ingeniería). Si el contratista adquiere materiales prematuramente sin estas aprobaciones, lo hace bajo su propio riesgo absoluto. Si el consultor rechaza posteriormente el material, el contratista debe absorber la pérdida financiera de volver a pedirlo.



La secuencia de ejecución: de la aprobación del registro a la instalación en obra

El proceso de aprobación de materiales y el posterior aprovisionamiento sigue una secuencia altamente regulada y resumida para garantizar un control de calidad absoluto:


	Aprobación del Registro de Aprovisionamiento: establecer el universo de elementos a rastrear.

	Aprobación del Cronograma de Aprovisionamiento: alinear las fechas de compra con el cronograma global de construcción.

	Selección de mercado por el contratista: evaluar proveedores para los materiales aprobados.

	Actualizaciones del Cronograma de Aprovisionamiento: rastrear dinámicamente los plazos de fabricación y envío.

	Entrega en obra: la llegada física de las mercancías a la zona de acopio del proyecto.

	Inspección y aprobación para instalación: a la entrega, el Consultor de Supervisión realiza una inspección visual y técnica exhaustiva (a menudo mediante una Solicitud de Inspección de Material o MIR). El Cronograma de Aprovisionamiento se actualiza para mostrar el cumplimiento respecto a las muestras de material y los planos de taller previamente aprobados. Solo tras esta inspección se autoriza el material para su instalación física en obra.





Palancas financieras: pagos anticipados y marcos FIDIC para las LLI

Los materiales del Grupo 2 (partidas de largo plazo de entrega) a menudo requieren fuertes desembolsos de capital por parte del fabricante antes de que comience la producción. Un proveedor que fabrica encimeras de mármol a medida para 300 habitaciones no comenzará a cortar piedra sin seguridad financiera. En consecuencia, estos artículos pueden requerir un pago anticipado adicional del Propietario al contratista.

Los marcos contractuales actuales de FIDIC (Fédération Internationale des Ingénieurs-Conseils) permiten cómodamente este procedimiento a través de subcláusulas específicas relativas a «Materiales destinados a las Obras». Para proteger el CAPEX del Propietario, el PM debe imponer estrictas salvaguardas legales. Si se libera un pago anticipado adicional, el contratista debe aportar un Aval de Pago Anticipado (una garantía bancaria) correspondiente. Además, para reclamar el pago de materiales almacenados fuera de la obra (en fábrica), el Propietario requerirá un Certificado de Adjudicación (Vesting Certificate), que transfiere legalmente la propiedad de esos materiales específicos al Propietario, aun cuando permanezcan en el almacén extranjero del fabricante. Esto protege el activo en caso de insolvencia del contratista o del proveedor.



La referencia de lujo: verificación en la Sala de Muestras para acabados de FOH y F&B

En el sector hotelero de lujo, la estética es tan crítica como la integridad estructural. Todos los materiales que involucren el «aspecto y la sensación» —específicamente las áreas de Front of House (FOH), los acabados de Food & Beverage (F&B) y los puntos de contacto operativos importantes— se someten a una verificación física implacable.

Cuando estos materiales se entregan en obra, el Consultor de Supervisión y el Diseñador de Interiores llevarán físicamente una pieza del lote entregado a la «Sala de Muestras» segura del proyecto. Este proceso implica la comparación directa de los materiales entregados frente a las muestras físicas firmadas y almacenadas previamente durante la fase de aprobación de materiales. Si el lote de tela acústica entregado presenta una ligera variación de tono (dye-lot) respecto a la muestra aprobada, será rechazado. Las marcas de lujo no toleran discrepancias estéticas.



Aseguramiento de la calidad en origen: Pruebas de Aceptación en Fábrica (FAT)

Para equipos sensibles y muy complejos, esperar a que el artículo llegue a la obra para inspeccionarlo es una receta para el desastre. Si una enfriadora de 3 toneladas llega defectuosa, el proyecto pierde meses en devolverla. Por lo tanto, los equipos complejos y sensibles pueden requerir visitas a fábrica durante su fabricación en las instalaciones del proveedor.

Estas visitas, conocidas como Pruebas de Aceptación en Fábrica (FAT), son obligatorias para sistemas críticos como grupos electrógenos de emergencia, equipos de cocina y lavandería comerciales, enfriadoras de HVAC, unidades de mantenimiento de edificios (BMU) o elementos de mobiliario a medida altamente complejos. El PM, el ingeniero jefe del consultor y el Representante del Cliente viajan a la fábrica para presenciar el ensayo del equipo bajo condiciones simuladas de plena carga. Solo tras una FAT exitosa se autoriza el embalaje y el flete marítimo del equipo.



Logística estratégica: almacenamiento externo y mitigación del riesgo de daños

Una obra de construcción de un hotel de lujo es un entorno caótico, polvoriento y peligroso. Entregar acabados delicados (como lámparas de cristal, revestimientos murales de seda o griferías de latón pulido) demasiado pronto los expone a un severo riesgo de daño.

Para mitigar esto, algunos elementos pueden requerir un almacenamiento previo en la fábrica del proveedor o en un almacén aduanero externo, seguro y con clima controlado. El PM debe orquestar una secuencia de entrega «justo a tiempo» (Just-In-Time, JIT). Esto previene largos periodos de espera en obra, minimiza el riesgo de daños accidentales por otros gremios (p. ej., un tubo de andamio que hace añicos un espejo almacenado) y evita que la obra se convierta en un depósito de almacenamiento inmanejable.



Simetría de la información: el rol del Representante del Cliente

La transparencia es primordial para proteger la inversión del Propietario. A lo largo de todo el ciclo de vida del aprovisionamiento, todas las presentaciones de materiales, los registros de órdenes de compra y los informes de Pruebas de Aceptación en Fábrica se copian al Representante del Cliente para su información. Aunque el Representante del Cliente no suele aprobar los matices técnicos de un accesorio de tubería, requiere una visibilidad total sobre el aprovisionamiento de las partidas de largo plazo de entrega, ya que estas impactan directamente en los desembolsos financieros de la facilidad de financiación del proyecto y en la fecha de apertura global del activo.



La matriz de partes interesadas: roles, responsabilidades y límites

Para mantener una gobernanza rigurosa y prevenir el solapamiento de alcances en la cadena de suministro de compras, la siguiente matriz delimita los distintos límites dentro de la fase de aprovisionamiento:




	Nombre de las partes interesadas
	Nivel de implicación
	Qué hace la parte interesada
	Qué NO hace la parte interesada





	Contratista / Subcontratistas / Proveedores
	Principal / Ejecutor
	Realiza el estudio de mercado, emite Órdenes de Compra, gestiona el envío internacional y las aduanas, genera los registros de aprovisionamiento, financia el aprovisionamiento inicial y garantiza la entrega segura en obra.
	No sustituye materiales especificados por alternativas de mercado más baratas sin un análisis formal de equivalencia. No aprovisiona antes de la aprobación de ingeniería.



	Consultor de supervisión
	Principal / Regulador
	Evalúa los cronogramas de aprovisionamiento frente al CPM, realiza las Pruebas de Aceptación en Fábrica (FAT), inspecciona los materiales a la entrega en obra (MIR) y coteja las entregas con la Sala de Muestras.
	No emite Órdenes de Compra. No negocia precios comerciales directamente con la cadena de suministro del contratista.



	Representante del Cliente
	Secundario / Informativo
	Recibe copias de todas las presentaciones y registros para un seguimiento financiero transparente. Facilita los pagos anticipados adicionales financiados por el Propietario para las LLI bajo los marcos FIDIC. Asiste a las FAT principales.
	No omite al PM o al consultor para dar instrucciones de compra directas al contratista. No asume responsabilidad logística.



	Operador (Servicios Técnicos)
	Focalizado / Aval
	Revisa y avala la entrega física final de todos los acabados de FOH/F&B y el equipamiento operativo (cocina/lavandería) para garantizar la alineación con los estándares globales de la marca antes de la instalación.
	No revisa el aprovisionamiento de componentes ocultos de MEP salvo que impacten en el mantenimiento operativo o la acústica.





Matriz de partes interesadas del aprovisionamiento



Estrategia complementaria del PM: aduanas, Incoterms y logística global

Un descuido crítico en muchos planes de aprovisionamiento es no tener en cuenta las realidades geopolíticas y logísticas. Para las partidas de largo plazo de entrega fabricadas en el extranjero, el PM debe asegurarse de que el contratista haya definido claramente los Incoterms (p. ej., DDP - Delivered Duty Paid frente a FOB - Free on Board) en sus Órdenes de Compra. El DDP coloca la carga del despacho aduanero, los aranceles de importación y el IVA local enteramente sobre el proveedor, protegiendo al Propietario de responsabilidades fiscales ocultas en el puerto de entrada. El PM también debe exigir que el contratista incluya «colchones de despacho aduanero» en el Cronograma de Aprovisionamiento, ya que los materiales de lujo, como las maderas exóticas o los productos electrónicos especializados, se enfrentan con frecuencia a rigurosas inspecciones fronterizas que pueden retrasar la entrega en obra en semanas.



La visión del PM




El aprovisionamiento es la prueba definitiva de la previsión. Puedes acelerar la mano de obra añadiendo turnos de noche, pero no puedes acelerar el curado de una resina italiana a medida ni el tránsito oceánico de una enfriadora. Cartografía tus partidas de largo plazo de entrega el primer día. En la hotelería de lujo, una orden de compra sin emitir hoy es un hotel sin abrir mañana.


[image: ]Diagrama 25a. El motor del aprovisionamiento — Secuencia de ejecución y reglas


[image: ]Diagrama 25b. Aprovisionamiento — Tutela financiera y legal y matriz de partes interesadas




Construcción


Construcción y dotación de personal



Las obras de construcción: análisis multidimensional

Las obras de construcción representan la traducción definitiva de la ingeniería y el diseño teóricos en un activo físico tangible. Por definición, esta fase abarca la secuencia altamente orquestada de tareas, mano de obra física, despliegues mecánicos y actividades logísticas necesarias para ejecutar los planos de taller LOD 400 aprobados. Es el periodo en el que se vierte el esqueleto del hotel, se trazan sus arterias mecánicas vitales y se aplica meticulosamente su exquisita piel de lujo. Esta realidad física debe lograrse en perfecta coordinación con todas las partes interesadas pertinentes, ajustándose a tolerancias microscópicas. En una propiedad de cinco estrellas, el desacoplamiento acústico entre suites, la alineación perfecta del mármol de veta simétrica (book-matched) y la integración invisible de los sistemas de baja tensión (Extra Low Voltage, ELV) en los acabados arquitectónicos no son opcionales; son mandatos estructurales.

Desde el punto de vista fiscal, la fase de construcción es el periodo de máximo desembolso de capital. La velocidad de las obras físicas se correlaciona directamente con la salida del CAPEX del Propietario a través de los Certificados de Pago Interinos (Interim Payment Certificates, IPC) mensuales. Un proceso de construcción eficiente es primordial para proteger la Tasa Interna de Retorno (Internal Rate of Return, IRR) del proyecto. Cualquier desviación respecto a la curva de avance planificada representa mano de obra ociosa, costes preliminares generales no absorbidos y la aterradora perspectiva de los costes por prolongación. Además, la sincronización de estas obras impacta en la eventual capitalización del activo, activando calendarios de depreciación fiscal específicos una vez que los sistemas se ponen en marcha (comisionan) y se entregan oficialmente.

Liderar esta fase requiere pasar de una mentalidad de planificación teórica a una de mando decisivo a nivel de campo. El Director de Proyecto (PM) actúa como el núcleo central, dirigiendo una sinfonía de miles de obreros, artesanos especializados y operadores de maquinaria pesada. Un liderazgo eficaz aquí significa establecer una cultura de cero daños (Salud, Seguridad y Medioambiente - HSE) al tiempo que se exige una calidad intransigente (QA/QC). Requiere la inteligencia emocional para gestionar la fricción inevitable entre gremios que se disputan el mismo espacio de plénum del techo, resolviendo conflictos antes de que escalen a disputas formales.

(Enfoque de comunicación) La eficiencia de la construcción muere en un vacío de información. Las obras físicas se rigen por un riguroso protocolo de comunicación. Cada variación, cada Solicitud de Información (RFI) y cada instrucción de obra deben documentarse rigurosamente dentro del Entorno Común de Datos (CDE). Exploraremos las complejidades de los informes de construcción más adelante en este libro, pero es vital comprender que la ejecución física es solo tan rápida como el papeleo que la autoriza.

Administrativamente, la obra de construcción es una jurisdicción fuertemente regulada. El contratista principal debe navegar un laberinto de inspecciones municipales, cumplimiento de la legislación laboral y regulaciones ambientales. Legalmente, la secuencia de tareas está sujeta al cronograma de línea base contractual. El incumplimiento de los hitos intermedios o de la fecha de conclusión final activa los Daños Liquidados (Liquidated Damages, LD), un mecanismo financiero punitivo diseñado para compensar al Propietario por los ingresos operativos perdidos. En consecuencia, el seguimiento administrativo de retrasos, impactos meteorológicos y eventos de fuerza mayor se convierte en una estrategia defensiva diaria.



Liderazgo del contratista principal

El proceso de construcción no es un ensamblaje caótico de subcontratistas independientes; es una matriz organizativa integral liderada por el contratista principal (a menudo denominado contratista de nivel 1 o Tier-1). Esta entidad actúa como el depredador ápice de la obra, asumiendo la responsabilidad global de los medios, métodos, técnicas, secuencias y procedimientos de construcción.

El mandato del contratista principal se extiende mucho más allá de colocar ladrillos. Es responsable de la logística holística de la obra, gestionando el transporte vertical (grúas y montacargas), controlando el perímetro, asegurando los servicios temporales y orquestando la entrega «justo a tiempo» de materiales para evitar que la obra se convierta en un almacén inmanejable. En un contexto hotelero de lujo, el contratista principal debe poseer un pedigrí especializado, demostrando éxito previo en la gestión de la delicada interfaz entre la ingeniería civil estructural pesada y la precisión microscópica que exigen los artesanos del acondicionamiento interior de alta gama.



Capital humano: dotación de personal del equipo

La dotación de personal es el fulcro indiscutible del éxito de la construcción. Un contrato impecable y un presupuesto ilimitado fracasarán espectacularmente sin el capital humano adecuado. El contratista principal está obligado contractualmente a construir una malla organizativa a medida, que culmina en un organigrama detallado adaptado específicamente a la complejidad del hotel de lujo.

Dado que la calidad del personal dicta la calidad del acabado, los currículos (CV) de los roles clave de gestión propuestos se presentan para una revisión rigurosa y una aprobación formal por parte del Representante del Cliente y el PM. Si el Director de Proyecto propuesto carece de un portafolio de entregas hoteleras de cinco estrellas, será rechazado.


[image: ]Diagrama 26. Organigrama típico del contratista principal

La mano de obra se organiza en una estructura jerárquica rígida. A continuación se ofrece un desglose exhaustivo de los roles esenciales, delineando las expectativas y límites precisos de cada uno.



Expectativas y límites de la dotación de personal del contratista




	Puesto
	Qué esperar
	Qué NO esperar





	Director de Proyecto (Project Director, PD)
	Responsabilidad ejecutiva última sobre las pérdidas y ganancias del contratista principal, el cumplimiento global del cronograma y las relaciones de alto nivel con el cliente. El PD establece la visión estratégica, gestiona las intervenciones de crisis graves y garantiza que los recursos corporativos se desplieguen adecuadamente en la obra.
	No esperes que el PD resuelva interferencias granulares y cotidianas de la obra, redacte RFI o supervise vertidos de hormigón específicos. Opera a nivel macro.



	Director de Proyecto (PM del contratista)
	El comandante operativo de la obra. Traduce la estrategia del PD en ejecución táctica diaria. Gestiona la interfaz entre los departamentos de construcción, ingeniería y comercial. Impone el cronograma de línea base y lidera las reuniones semanales de avance.
	No esperes que el PM del contratista actúe como defensor del Propietario. Su deber fiduciario principal es hacia su empleador (el contratista principal), protegiendo su margen y mitigando su responsabilidad.



	Gerente de Control de Proyecto (Project Controls Manager)
	El custodio de los datos. Implementa el Método de la Ruta Crítica (CPM), rastrea las desviaciones del cronograma, gestiona al equipo de Control Documental y aporta análisis forense de retrasos. Genera los cuadros de mando cuantitativos que informan del valor ganado y las métricas de productividad.
	No esperes que tome decisiones físicas de ingeniería ni dirija a la mano de obra sobre cómo instalar un sistema. Analiza tiempo y datos, no materiales físicos.



	Gerentes de Construcción (Construction Managers, CM)
	Los generales del campo físico. Dictan la secuencia de los gremios, gestionan la logística de obra, imponen los protocolos de HSE y garantizan que las obras físicas coincidan con los planos de taller aprobados. A menudo se dividen por zonas (p. ej., CM podio, CM torre).
	No esperes que el CM gestione la valoración financiera de las obras ni negocie subcontratos. Su dominio es estrictamente el avance físico y la seguridad de la obra.



	Gerente Comercial (Commercial Manager)
	El arquitecto financiero del contratista. Supervisa el presupuesto, gestiona las estrategias de aprovisionamiento, identifica variaciones de alcance para posibles reclamaciones y protege el flujo de caja del contratista.
	No esperes que el Gerente Comercial priorice la estética arquitectónica sobre el coste salvo que se lo indique explícitamente una orden de cambio pagada.



	Aparejadores / Medidores (Quantity Surveyors, QS)
	Los meticulosos contables del material físico. Miden la obra ejecutada en el sitio para preparar las solicitudes de pago interinas mensuales, cuantifican variaciones y evalúan las facturas de los subcontratistas.
	No esperes que el QS apruebe entregables técnicos ni autorice cambios de ingeniería. Miden lo que se construye, no lo diseñan.



	Gerente de Ingeniería (Engineering Manager)
	El puente entre diseño y ejecución. Gestiona la enorme afluencia de planos de taller, coordina la detección de interferencias en el Modelado de Información para la Construcción (BIM) y garantiza que todas las consultas técnicas se presenten vía RFI antes de que ocurran errores de campo.
	No esperes que el Gerente de Ingeniería supervise físicamente la instalación sobre el andamio. Su campo de batalla es el modelo digital y el entorno CAD.



	Ingenieros (por disciplina)
	Expertos técnicos especializados (mecánica, electricidad, estructura, arquitectura). Resuelven interferencias específicas de gremios, aseguran la adhesión a las especificaciones y guían a los capataces en instalaciones complejas.
	No esperes que un Ingeniero Mecánico autorice cambios en la armadura estructural. Están estrictamente confinados a la jurisdicción de su disciplina.



	Gerente de Aprovisionamiento (Procurement Manager)
	El maestro de la cadena de suministro. Abastece materiales, emite órdenes de compra, gestiona la logística de envío internacional, tramita el despacho aduanero y garantiza que las partidas de largo plazo de entrega lleguen exactamente cuando lo dicta el cronograma.
	No esperes que apruebe la calidad estética de un acabado de lujo. Compra lo que el consultor ha aprobado, centrándose en el precio y los términos de entrega.



	Control Documental (Document Control, Doc Con)
	Los bibliotecarios vitales del proyecto. Gestionan el Entorno Común de Datos (CDE), garantizando que cada plano, RFI y entregable esté correctamente registrado, con control de versiones y distribuido a las partes interesadas correctas.
	No esperes que el Control Documental revise el contenido técnico de los archivos que distribuye. Gestionan el flujo de la información, no la exactitud de la ingeniería.



	Inspectores de obra (QA/QC)
	La policía interna de la calidad. Inspeccionan la obra física frente a las referencias aprobadas antes de invitar al Consultor de Supervisión a la aprobación formal. Emiten Informes de No Conformidad (Non-Conformance Reports, NCR) internos para corregir la mano de obra descuidada.
	No esperes que los inspectores de QA/QC aceleren el cronograma. Su mandato es la perfección, aunque alcanzarla requiera detener una tarea específica.



	Planificadores (Planners)
	Los programadores. Trabajan bajo el Gerente de Control de Proyecto, actualizando diariamente el software Primavera P6, introduciendo el avance real frente a la línea base y ajustando la secuencia de las tareas próximas para recuperar el tiempo perdido.
	No esperes que los planificadores ejecuten la obra. Construyen la línea temporal teórica que los Gerentes de Construcción deben luego imponer en la realidad.



	Capataces (Foremen)
	Los líderes tácticos de primera línea. Comandan cuadrillas específicas (p. ej., carpintería, fontanería, mampostería), traduciendo los planos en instrucciones verbales para los obreros y garantizando que las herramientas y los materiales estén disponibles en el frente de trabajo.
	No esperes que los capataces asistan a reuniones comerciales o ejecutivas de alto nivel. Su lugar está enteramente en la planta de construcción activa.



	Mano de obra general
	El músculo y la artesanía indispensables del proyecto. Albañiles, electricistas, soldadores, pintores y peones que erigen físicamente el activo pieza a pieza.
	No esperes que la mano de obra se autocoordine con otros gremios. Si el capataz no los dirige, construirán exactamente lo que tienen delante, sin importar las interferencias.





Puestos de la dotación de personal del contratista



La referencia de la excelencia: la responsabilidad del prototipo (mockup)

El concepto del «mockup» (prototipo) trasciende una mera muestra; es la referencia definitiva e inamovible de todo el activo. Compuesto típicamente por una o dos habitaciones a escala real y un segmento de un pasillo público, el mockup




Arquitectura cronológica: hitos vinculantes de conclusión






	Elemento del hito
	Significado e importancia estratégica





	Movilización
	La fase preparatoria posterior a la firma del contrato. Implica asegurar el perímetro, establecer las oficinas de obra, desplegar equipos pesados (grúas), instalar servicios temporales y finalizar el organigrama de gestión inicial. Transforma una parcela vacía en una instalación industrial en funcionamiento.



	Trabajos habilitantes
	Obras físicas preliminares requeridas antes de que comience la construcción principal. Incluye el despeje del solar, la excavación profunda, el apuntalamiento, el pilotaje y la estabilización geotécnica. Prepara la tierra para soportar las inmensas cargas de la superestructura.



	Trabajos estructurales
	El vertido del marco de hormigón o el montaje del esqueleto de acero estructural. Dicta la geometría global del edificio. Alcanzar el «Topping Out» (la conclusión de la losa estructural más alta) es un hito importante del proyecto que señala el fin de las grandes maniobras de izado.



	Trabajos de mampostería
	La instalación de bloques, ladrillos o sistemas de tabiquería en seco que definen la distribución espacial interna. Divide las plantas estructurales abiertas en habitaciones, pasillos y áreas de back of house individuales, definiendo la huella física de los espacios.



	Habitaciones mockup
	Como se detalló anteriormente, la conclusión del prototipo de habitación totalmente acabado y funcional. Este hito debe alcanzarse con suficiente antelación para permitir el aprovisionamiento masivo de FF&E y acabados según el estándar aprobado.



	Acondicionamiento (fit-out)
	El complejo proceso de hacer los espacios interiores aptos para su ocupación. Incluye la instalación de tabiques de montante, rejillas de techo, suelos técnicos elevados y la preparación de superficies. Es la transición de «núcleo y cerramiento» (core and shell) a arquitectura interior refinada.



	MEP (mecánica, electricidad, fontanería)
	La instalación de los órganos vitales del edificio. Dividida en «primer fijado» (trazado oculto de tuberías/cables en muros), «segundo fijado» (conexión de cables a cuadros/válvulas) y «fijado final» (instalación de termostatos, rejillas e interruptores visibles).



	Acabados
	La aplicación de las superficies de lujo visibles. Incluye ebanistería a medida, revestimientos de piedra natural, revestimientos murales especializados, paneles acústicos y pavimentos prémium. Requiere tolerancias microscópicas y una limpieza impecable en obra.



	FF&E (mobiliario, enseres y equipamiento)
	La introducción de los elementos sueltos y semifijos que definen la experiencia del huésped. Se instalan camas, mobiliario de lujo, alfombras a medida, obras de arte e iluminación decorativa. Esta fase exige un cuidado extremo para evitar dañar los acabados recién instalados.



	Transporte vertical
	La instalación, prueba y certificación independiente de ascensores y escaleras mecánicas. En un hotel de gran altura, asegurar un ascensor operativo temprano (un «montacargas de obra») es crítico para el movimiento logístico de materiales de acondicionamiento a las plantas superiores.



	Paisajismo
	La ejecución del entorno estético exterior. Implica pavimentación dura (paving, láminas de agua, muros de contención) y ajardinamiento (plantación de árboles maduros, sistemas de riego, césped). A menudo se deja para el final para evitar que la maquinaria de construcción destruya la delicada flora.



	Acceso beneficioso temprano
	Un hito altamente crítico en la hotelería. Marca la fecha en que se permite al Propietario y al Operador del hotel entrar en zonas específicas y finalizadas del edificio (como las cocinas principales o las salas de servidores) para comenzar su montaje operativo y la formación del personal, antes de que todo el edificio esté terminado.



	Conclusión sustancial (Substantial Completion)
	El hito legal primordial. Significa que las obras físicas de construcción están completas, los sistemas de seguridad de vida están plenamente certificados y el hotel es apto para su uso previsto. Activa la fase de entrega, detiene el reloj de las penalizaciones por retraso (LD) y transfiere la responsabilidad del seguro del contratista al Propietario.








El ecosistema de ejecución: integración de las partes interesadas





	Nombre de la parte interesada
	Categoría RACI
	Rol
	Nivel de implicación
	Qué hace la parte interesada
	Qué NO hace la parte interesada





	Representante del Cliente
	Accountable / Informed
	La voz del Inversor/Propietario.
	Alto (estratégico)
	Aprueba variaciones de presupuesto, autoriza cambios importantes de cronograma, libera pagos anticipados y garantiza que el activo se alinee con el modelo de viabilidad financiera original.
	No da instrucciones directas a los capataces del contratista ni interfiere en la secuenciación diaria de la obra.



	Consultor de supervisión / Subconsultores de disciplina
	Responsible / Consulted
	Los guardianes técnicos del diseño.
	Muy alto (diario)
	Revisa y aprueba planos de taller, realiza inspecciones físicas de obra, emite informes de no conformidad y certifica las solicitudes de pago mensuales basándose en el avance real.
	No dicta los medios y métodos específicos de construcción del contratista. No asume las responsabilidades de seguridad del contratista.



	Asesores externos (Third Party Advisors)
	Consulted
	Expertos de nicho especializados (acústica, seguridad contra incendios/de vida, tasadores de seguros).
	Medio (basado en hitos)
	Aporta auditorías independientes de sistemas altamente complejos. Por ejemplo, verificar que el desacoplamiento acústico entre la discoteca y las suites cumpla los estrictos límites de decibelios.
	No gestiona el cronograma global del proyecto ni interactúa directamente con los proveedores de la cadena de suministro.



	Entidades públicas / Municipios
	Consulted / Accountable
	Las autoridades cívicas y los responsables de hacer cumplir los códigos.
	Bajo/Medio (por fases)
	Emite licencias de obra, realiza inspecciones de seguridad de vida y concede el Certificado de Ocupación final que permite abrir legalmente el edificio al público.
	No se preocupa por el diseño estético ni por el presupuesto financiero del proyecto. Su único foco es el código cívico y la seguridad de vida.



	Compañías de servicios públicos (Utility Companies)
	Responsible
	Proveedores de servicios esenciales de la ciudad.
	Medio
	Conecta el activo a la red eléctrica municipal, las líneas de alcantarillado de la ciudad, las tuberías de agua potable y las redes troncales de fibra óptica de telecomunicaciones.
	No altera sus calendarios de infraestructura de escala urbana para acomodar los retrasos del contratista.



	Arquitecto Registrado (AOR)
	Accountable
	La entidad de diseño legalmente registrada.
	Medio
	Firma y sella los planos oficiales garantizando el cumplimiento de las leyes locales. Se enlaza directamente con el municipio para los permisos.
	No supervisa el vertido diario de hormigón ni la instalación de placa de yeso.



	Personal técnico del Operador
	Consulted
	Los guardianes de ingeniería y diseño de la marca.
	Medio/Alto
	Revisa la habitación mockup, inspecciona los acabados de front of house y garantiza que las instalaciones de MEP (como las campanas de cocina) cumplan los estándares operativos globales de la marca.
	No gestiona el presupuesto de construcción ni autoriza órdenes de cambio para el contratista.



	Corporativo del Operador (Gestión de Activos)
	Informed
	Los usuarios finales operativos últimos.
	Bajo (con picos en la entrega)
	Prepara el presupuesto de preapertura, contrata al director general del hotel y planifica la estrategia de lanzamiento de marketing a medida que el activo se acerca a la conclusión sustancial.
	No se involucra en la metodología física de construcción ni en la logística de obra.



	Contratista principal
	Responsible
	El constructor principal.
	Extremo (continuo)
	Gestiona toda la mano de obra física, aprovisiona materiales, impone la seguridad, secuencia el cronograma y construye físicamente el activo desde la cimentación hasta la cubierta.
	No altera la intención fundamental del diseño arquitectónico sin permiso formal del consultor.



	Subcontratistas
	Responsible
	Ejecutores especializados de gremios (p. ej., instaladores de HVAC, marmolistas).
	Alto (por tareas específicas)
	Aporta la mano de obra especializada y la pericia técnica para instalar paquetes específicos bajo el mando directo del contratista principal.
	No se comunica directamente con el Cliente o el consultor; todas las interacciones fluyen estrictamente a través del contratista principal.



	Fabricantes / Proveedores
	Consulted
	Los originadores de los materiales.
	Bajo (fuera de obra)
	Fabrica las materias primas, los equipos complejos (enfriadoras, ascensores) y los acabados a medida en sus fábricas y los envía a la obra.
	No instala los materiales en obra (salvo que se contrate explícitamente para ello como proveedor de suministro e instalación).








Vigilancia y verificación: comunicación e informes




La visión del PM






[image: ]Diagrama 27. Introducción a la construcción y dotación de personal




Gestión comercial y de costes


Introducción: el motor financiero de la fase de construcción





Definir la gestión comercial en el desarrollo de hoteles de lujo




Aspectos y definiciones clave





	Aspecto comercial
	Definición





	Solicitudes de Pago Interinas (Interim Payment Applications, IPA)
	Las solicitudes formales mensuales presentadas por el contratista reclamando el pago por el valor de la obra ejecutada, los materiales en obra y otros derechos contractuales durante un periodo específico.



	Control de pagos y facturación
	El riguroso protocolo administrativo de rastrear las valoraciones aprobadas frente a las facturas emitidas, garantizando el cumplimiento de las regulaciones tributarias locales, los formatos contractuales y los controles financieros internos.



	Recuperación del pago anticipado
	La deducción sistemática (amortización) del anticipo inicial de movilización pagado al contratista, ejecutada proporcionalmente desde cada IPA mensual hasta que la deuda se recupera por completo.



	Gestión de garantías
	El seguimiento financiero y la retención administrativa de los importes de retención (normalmente entre el 5 % y el 10 % de cada IPA), retenidos como garantía frente a defectos, a liberar tras la conclusión sustancial y la expiración del Periodo de Responsabilidad por Defectos (Defects Liability Period, DLP).



	Variaciones
	Modificaciones formales del alcance contractual original, iniciadas por el Propietario o el consultor, que abordan requisitos de diseño actualizados, cambios operativos o condiciones imprevistas de la obra, y que resultan en un ajuste del Precio o el Plazo del Contrato.



	Reclamaciones del contratista
	Demandas formales iniciadas por el contratista solicitando pagos adicionales o prórrogas de plazo por obra ejecutada o retrasos que considera fuera de su perfil de riesgo contractual y no cubiertos por una orden de cambio existente.



	Pagos operativos (p. ej., OS&E)
	La supervisión comercial de los pagos relacionados con el aprovisionamiento e instalación de OS&E (suministros y equipamiento operativos) y FF&E (mobiliario, enseres y equipamiento), que a menudo se solapan con el cronograma principal de construcción.



	Control tributario y administrativo
	La gobernanza meticulosa del Impuesto sobre el Valor Añadido (IVA), las retenciones, los aranceles de importación y el formato procedimental de los documentos comerciales para garantizar el cumplimiento legal y fiscal ante las autoridades locales.



	Aspectos comerciales de autoridades y servicios públicos
	La gestión de tasas, garantías, avales y cargos de conexión pagaderos a los municipios locales, las autoridades de defensa civil y las compañías de servicios públicos para asegurar permisos y conexiones permanentes de energía/agua.








La lente secuencial: marcos administrativo, tributario y legal





Metas y objetivos de un proceso comercial eficiente



2.1. Proteger el triángulo de hierro




2.2. Imperativos financieros y de liderazgo





El proceso de pago: la savia de la construcción




Ciclos mensuales y cálculo del avance



	Porcentaje de avance estimado: un enfoque menos detallado en el que el avance se evalúa macroscópicamente (p. ej., «La superestructura está completa al 40 %»). Aunque más rápido, carece de la granularidad requerida para activos de lujo complejos y abre la puerta a disputas subjetivas. Este enfoque suele emplearse para obras menos complejas (es decir, trabajos estructurales o de mampostería a granel).

	Cantidades reales basadas en las mediciones y presupuesto (BoQ): este es el estándar obligatorio para los desarrollos de alta gama. El contratista rellena las cantidades reales, físicamente ejecutadas, de unidades de obra específicas (p. ej., metros cúbicos de hormigón grado 40 vertido, metros lineales de tubería acústica específica instalada) frente a las tarifas de la BoQ. Este método es altamente detallado, verificable y deja poco margen a la ambigüedad.





Generación de la Solicitud de Pago Interina (IPA)




Aprobación técnica: la auditoría del inspector de obra




Aprobación comercial: la verificación del aparejador




Firma del Cliente y procesamiento del pago




Actualización del flujo de caja del proyecto



	Producción y gasto mensual/acumulado





	Previsiones de producción y gasto restantes





	Proyecciones de gasto y curvas S de coste






Gestión de cambios de coste




La mecánica de las órdenes de cambio




Resumen del proceso estándar de orden de cambio de FIDIC



	Iniciación: el Ingeniero (consultor) inicia una variación, ya sea por instrucción o solicitando una propuesta al contratista.

	Propuesta del contratista: el contratista presenta una propuesta detallada que expone el impacto en el coste (basado en las tarifas del contrato cuando proceda, o en tarifas nuevas si la obra es enteramente novedosa) y cualquier Prórroga de Plazo (EOT) requerida.

	Evaluación: el Ingeniero evalúa la propuesta. Si las tarifas están dentro de la BoQ, se aplican. Si no, el Ingeniero debe determinar una valoración justa.

	Instrucción e implementación: una vez acordada, el Ingeniero emite una orden de cambio formal. El contratista está legalmente obligado a ejecutar las obras variadas, y el coste se añade al Precio del Contrato.






Gestionar las reclamaciones del contratista



Resumen del proceso estándar de reclamación de FIDIC



	Notificación de reclamación: el contratista debe notificar al Ingeniero dentro de los 28 días desde que tenga conocimiento del evento que da origen a la reclamación. No hacerlo renuncia estrictamente a su derecho a la reclamación.

	Presentación detallada: dentro de los 42 días del evento, el contratista debe presentar una reclamación totalmente detallada, completa con registros contemporáneos, análisis de impacto en el cronograma y desgloses de costes.

	Determinación del Ingeniero: el Ingeniero dispone de 42 días para responder, ya sea aprobando, rechazando o solicitando más detalles, tomando en última instancia una determinación justa conforme al contrato.

	Disputa: si el contratista discrepa de la determinación, el asunto puede escalar a una Junta de Resolución de Disputas (Dispute Adjudication Board, DAB) o a arbitraje.





Partes interesadas involucradas a lo largo del proceso comercial




Matriz RACI de partes interesadas





	Nombre de la parte interesada
	Categoría RACI
	Rol
	Nivel de implicación
	Qué hace la parte interesada
	Qué no hace la parte interesada





	Representante del Cliente (PM)
	Accountable / Informed
	Proteger los intereses del Propietario y aprobar la liberación de capital.
	Alto (estratégico)
	Aprueba las IPA finales, las órdenes de cambio y las reclamaciones. Gestiona la financiación y el flujo de caja del proyecto.
	No mide cantidades en obra. No instruye directamente a la mano de obra del contratista.



	Consultor Comercial / QS
	Responsible
	Administrar el contrato comercialmente y auditar los costes.
	Muy alto (operativo)
	Audita la BoQ, verifica las matemáticas de la IPA, evalúa los costes de las variaciones y la validez de las reclamaciones. Emite los Certificados de Pago.
	No aprueba la calidad técnica de la obra física. No autoriza la financiación final.



	Equipo Comercial del Contratista Principal
	Responsible
	Maximizar los ingresos del contratista y asegurar el flujo de caja.
	Muy alto (operativo)
	Prepara las IPA, presenta propuestas de variación, redacta reclamaciones, rastrea los costes en obra y los pagos a la cadena de suministro.
	No certifica sus propios pagos. No emite instrucciones de variación.



	Equipo Técnico del Consultor (Inspectores)
	Consulted
	Verificar la realidad física frente a las reclamaciones documentales.
	Alto (nivel de obra)
	Inspecciona el avance de obra, confirma que se cumplan los estándares de calidad, rechaza la obra defectuosa del pago.
	No evalúa precios unitarios ni negocia acuerdos finales de reclamaciones.








Roles, responsabilidades e implicaciones




Plan de comunicación e informes



	Resumen Comercial Ejecutivo (Valor Actual del Contrato, Total de Variaciones Aprobadas, exposición a Reclamaciones Pendientes).

	Curvas S visuales que comparan el gasto planificado frente al real.

	Un registro de todas las variaciones pendientes y aprobadas.

	Un registro de riesgos que resalte los posibles impactos de coste futuros (p. ej., mercados de acero volátiles, cambios inminentes en las leyes tributarias locales).






La visión del PM
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Gestión de la calidad


Introducción: gestión de la calidad





Definir el aseguramiento y el control de calidad en la hotelería de lujo




Dimensiones y definiciones clave





	Aspecto
	Definición





	Calidad de los procesos
	Los flujos de trabajo administrativos y operativos establecidos para garantizar resultados consistentes, incluyendo los protocolos de presentación, el enrutamiento de solicitudes de inspección y los sistemas de control documental.



	Calidad de los materiales
	La verificación física de que todos los suministros, elementos y productos que llegan a la obra coinciden con las especificaciones aprobadas en cuanto a durabilidad, acabado estético, origen y clasificaciones de desempeño.



	Calidad de los sistemas / métodos de instalación
	La validación de ingeniería de cómo se ensamblan e integran los componentes, garantizando la adhesión al Método de Ejecución (Method of Statement, MOS) aprobado para prevenir fallos prematuros.



	Calidad de la mano de obra
	El calibre de la destreza humana aplicada durante la ejecución, que exige alta precisión, atención al detalle y maestría en el gremio específico (p. ej., ebanistería a medida, alicatado de alta gama).



	Proceso de desviación y falta de calidad
	Los mecanismos estructurados (como los SOR y los NCR) utilizados para identificar, documentar, contener y rectificar cualquier desviación física o procedimental respecto a los estándares contratados.



	Salud y Seguridad (HSE) en obra
	La imposición de rigurosos protocolos de seguridad para proteger la vida humana, reconociendo que un entorno seguro está intrínsecamente vinculado a una ejecución y una moral superiores.



	Aspectos ambientales / de sostenibilidad
	La estricta adhesión a las directrices ecológicas, los protocolos de gestión de residuos y el abastecimiento sostenible de materiales, alineándose con los objetivos modernos de ESG (Ambiental, Social y de Gobernanza) de la hotelería.








La lente multidisciplinar: establecer el estándar


	Enfoque técnico: definir la excelencia requiere datos empíricos. Utilizamos códigos de construcción internacionales, clasificaciones acústicas (STC/IIC), duraciones de resistencia al fuego y directrices de marca específicas para crear referencias medibles.

	Enfoque financiero: unos estándares superiores protegen el capital. Invertir en una supervisión robusta previene costes catastróficos de reejecución. Una ejecución deficiente conduce inevitablemente a aperturas retrasadas, resultando en una pérdida masiva de ingresos.

	Enfoque de liderazgo: el Director de Proyecto marca el tono cultural. Si el liderazgo acepta la mediocridad durante la fase de cimentación, toda la cadena de suministro rebajará sus estándares. La búsqueda incansable de la perfección debe modelarse desde arriba.

	Enfoque de comunicación: las expectativas deben articularse con claridad hasta el escalón más bajo de la mano de obra. Traducir especificaciones complejas en instrucciones ejecutables para los operarios de obra es crítico.

	Enfoque legal: las especificaciones contratadas son legalmente vinculantes. Aceptar obra deficiente renuncia implícitamente a los derechos del Propietario. La adhesión estricta protege al promotor frente a futuros litigios por defectos latentes.

	Enfoque tributario: ciertos materiales sostenibles y sistemas de eficiencia energética atraen reembolsos gubernamentales o créditos fiscales. Las sustituciones inferiores no solo violan el diseño, sino que pueden anular estos beneficios fiscales.

	Enfoque administrativo: cada inspección, aprobación y rechazo debe archivarse meticulosamente. Este rastro documental forma el registro indiscutible del pedigrí del activo.





Metas y objetivos estratégicos de un marco riguroso





Recursos del contratista: el motor de la excelencia



	Empoderar al departamento de QA/QC





	Independencia organizativa y autoridad






El marco de monitorización activa del consultor




Control documental y de presentaciones



	Planos de taller: tender el puente entre concepto y realidad. El equipo de diseño aporta planos detallados, pero no las coordenadas exactas de fabricación. El constructor genera planos de taller —planos hiperdetallados que especifican dimensiones exactas, ubicaciones de juntas y sistemas de anclaje—. El consultor los revisa meticulosamente para asegurar que se alineen perfectamente con el alcance original. Administrativamente, este proceso implica un complejo sistema de enrutamiento para rastrear revisiones, aprobaciones y rechazos, previniendo que planos no aprobados lleguen al campo.

	Entregables de materiales y el Método de Ejecución (MOS). Cada elemento físico, desde la armadura estructural hasta los revestimientos murales de seda importados, requiere un entregable de material. El consultor verifica estas muestras físicas frente a los catálogos contractuales. Crucialmente, cualquier material que implique una instalación en obra debe acompañarse de un Método de Ejecución (MOS) detallado. El MOS es la receta paso a paso para la ejecución. Por ejemplo, instalar una lámpara de tres toneladas en el vestíbulo requiere un MOS que detalle el montaje, los equipos de izado, las pruebas de anclaje estructural y los cordones de seguridad. Técnica y legalmente, el consultor debe aprobar este MOS antes de que comience la obra, trasladando la responsabilidad si el constructor se desvía del plan aprobado.






	Listas de verificación documental como requisito previo. Todo esfuerzo físico debe superar una comprobación documental preliminar. ¿Se han sellado los planos de taller como «Aprobados»? ¿Se ha autorizado el MOS? ¿Coinciden los materiales entregados con las muestras aprobadas? Si alguna respuesta es negativa, la obra no puede comenzar. Esta labor de control administrativo previene errores costosos.

	Protocolos de inspección internos y externos. La ejecución sigue un enrutamiento de inspección de dos niveles. Primero, el departamento interno del constructor escruta la obra, emitiendo una autorización interna. Solo entonces se despacha una Solicitud de Inspección de Obra (Work Inspection Request, WIR) oficial al Consultor de Supervisión. Los inspectores de obra designados —a menudo especializados en disciplinas específicas como MEP o estructuras— recorren la planta. Utilizan herramientas avanzadas: niveles láser para la planitud de las losas, imagen térmica para la continuidad del aislamiento y dispositivos de ensayo acústico. Si se cumple el estándar, se firma la WIR, permitiendo que proceda la siguiente actividad secuencial (p. ej., cerrar un tabique de placa de yeso).





Mecanismos de desviación, advertencia y corrección



	Informes de Observación de Obra (Site Observation Reports, SOR): cortar los problemas de raíz





	Informes de No Conformidad (Non-Compliance Reports, NCR): detener los fallos sistémicos






Intervenciones financieras y deducciones por obra abortada




La integración técnica del operador



	Alinear con las directrices de marca





	Observaciones emitidas por el operador






Tender el puente hacia la entrega: las fronteras finales



	La vía de la subsanación de deficiencias (snagging)





	Proceso y procedimientos de pruebas y puesta en marcha






Gestión de la calidad: matriz RACI de partes interesadas





	Nombre de la parte interesada
	Categoría RACI
	Rol
	Nivel de implicación
	Qué hace la parte interesada
	Qué no hace la parte interesada





	Representante del Cliente (PM)
	Accountable
	Protege el valor global del activo y arbitra las disputas importantes.
	Estratégico
	Monitoriza las macrotendencias, impone las penalizaciones contractuales, alinea las expectativas del operador.
	No realiza inspecciones de campo diarias ni firma las WIR rutinarias.



	Consultor de supervisión / Ingenieros
	Responsible
	Monitorización activa e imposición de las especificaciones.
	Muy alto
	Revisa planos de taller, aprueba MOS, emite SOR/NCR, realiza comprobaciones de campo diarias.
	No dirige a la mano de obra del constructor ni dicta la logística de obra.



	Inspectores de obra
	Responsible
	Verificación física sobre el terreno.
	Máximo
	Mide dimensiones, presencia los ensayos, rechaza entregas de material defectuoso.
	No rediseña sistemas ni altera unilateralmente las especificaciones contractuales.



	Equipo de QA/QC del Contratista Principal
	Responsible
	Ejecución y aseguramiento interno.
	Máximo
	Presenta documentos, realiza comprobaciones internas, implementa acciones correctivas.
	No aprueba sus propias WIR finales ni cierra por sí solo los NCR importantes.








Definir límites y responsabilidades




Arquitectura de comunicación e informes




La visión del PM






Un caso real.
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Gestión del cronograma


Introducción: el tiempo como moneda última





Definir la gestión del cronograma en el desarrollo de hoteles de lujo


	La anatomía del control cronológico





	La lente secuencial: perspectivas administrativa, legal y tributaria






Metas y objetivos estratégicos de una cronología eficiente




Imperativos de liderazgo y comunicación




El cronograma de línea base: el plano maestro



Definición de la línea base




Metas y objetivos de la línea base congelada




Elementos estructurales: hitos frente a actividades



	Definición de hito. Un hito es un punto en el tiempo que representa un evento importante o la conclusión de una fase crítica. Técnicamente, tiene una duración de cero días (0). Los hitos actúan como puertas de control cronológicas —como «Estructura rematada» (Structure Topped Out) o «Energía permanente energizada»—, proporcionando visibilidad de alto nivel a las partes interesadas ejecutivas que no necesitan ver la minucia de la mano de obra diaria.

	Definición de actividad. Una actividad es una tarea específica y ejecutable requerida para completar una porción del proyecto. Consume recursos (mano de obra, materiales, equipos) y tiene una duración definida mayor que cero. Las actividades se vinculan entre sí mediante dependencias lógicas (p. ej., no se puede comenzar la actividad «Instalar placa de yeso» hasta que se complete la actividad «Instalación bruta de MEP»).





Hitos típicos de un activo hotelero de lujo





	Nombre del hito
	Descripción
	Importancia (técnica / financiera)





	Orden de Inicio (NTP)
	La fecha formal y legal de comienzo del contrato de construcción.
	Activa el pago anticipado de movilización e inicia el reloj contractual de conclusión.



	Subestructura completa
	Todas las cimentaciones, sótanos e impermeabilizaciones bajo rasante están terminadas.
	Finaliza la fase de mayor riesgo de condiciones imprevistas del terreno.



	Remate de la superestructura (Topping Out)
	El último vertido de hormigón o la última viga de acero estructural se coloca al nivel de cubierta más alto.
	Permite que el acondicionamiento interior comience en los niveles inferiores sin obstáculos por restricciones estructurales.



	Edificio estanco (envolvente cerrada)
	La membrana de cubierta, las fachadas y el acristalamiento exterior están totalmente instalados y sellados.
	Puerta técnica crítica que permite el inicio de los acabados de lujo interiores sensibles a la intemperie.



	Habitación mockup aprobada
	El prototipo de habitación está completamente terminado, subsanado y aprobado por el Operador.
	Establece la referencia de calidad definitiva y da luz verde al aprovisionamiento masivo de acabados.



	Energía permanente energizada
	La autoridad local de servicios públicos conecta el edificio a la red eléctrica de la ciudad.
	Obligatoria para comenzar las pruebas y puesta en marcha (T&C) de los principales sistemas de HVAC.



	Conclusión sustancial
	La construcción física está terminada, es segura para su ocupación y las deficiencias menores están aisladas.
	Detiene la aplicación de los Daños Liquidados; activa la liberación de la primera fracción de la retención.



	Entrega al Operador
	El Propietario transfiere oficialmente el control del activo a la Compañía de Gestión Hotelera.
	Da comienzo a la fase final de formación operativa de preapertura.








Nivel de detalle y contenidos de la línea temporal de línea base



	El componente técnico

	Estructura de Desglose del Trabajo (Work Breakdown Structure, WBS). La WBS es la descomposición jerárquica del alcance total de la obra. Es la columna vertebral del cronograma. Para un resort, la WBS podría desglosarse como: Proyecto -> Zona (frente a la playa frente a torre principal) -> Planta -> Disciplina (electricidad, fontanería, carpintería).

	Ingeniería y planos de taller. Antes de la ejecución, la línea temporal debe rastrear la producción intelectual. Las actividades incluyen la redacción de planos de taller por el contratista, su revisión por el consultor y los ciclos iterativos de aprobación. Un retraso en la fase de ingeniería garantiza un retraso en campo.

	Aprovisionamiento y logística de la cadena de suministro. Aquí convergen los enfoques tributario, administrativo y financiero. El cronograma debe rastrear meticulosamente el aprovisionamiento de las partidas de largo plazo de entrega. Debe asignar duraciones específicas para la fabricación en fábrica (p. ej., cabinas de ascensor a medida), los tiempos de tránsito de flete marítimo, los retrasos de despacho aduanero y la entrega en la zona de acopio de la obra.

	4.1.4. Obras en obra: ejecución, pruebas y subsanación. Esta sección detalla la mano de obra física. Debe reflejar la secuencia lógica correcta de los gremios. Además, debe asignar explícitamente un tiempo sustancial al final del proyecto para las pruebas y puesta en marcha (T&C) y el proceso de subsanación de deficiencias (snagging). Los proyectos de lujo fracasan con frecuencia porque los constructores subestiman el tiempo necesario para equilibrar los complejos sistemas de MEP y rectificar defectos estéticos microscópicos.

	El componente financiero

	Carga de producción basada en costes. Un cronograma verdaderamente integrado está «cargado de costes». Cada actividad física recibe su valor monetario correspondiente de las mediciones y presupuesto (BoQ). A medida que la actividad avanza cronológicamente, genera valor ganado.

	Integración del flujo de caja. Al vincular los datos de coste con el marco cronológico, el cronograma genera automáticamente la previsión de flujo de caja del proyecto. Si el cronograma indica que la costosa instalación de la fachada ocurrirá en el mes 12, el modelo financiero alerta al Propietario de que se requerirá un desembolso masivo de capital en el mes 13 para procesar la Solicitud de Pago Interina subsiguiente.





El proceso operativo del control del tiempo



Presentación y la ruta crítica





Mecanismos de aprobación y estatus legal




Actualización del marco maestro




Revisiones del cronograma y líneas de seguimiento




Esperado frente a real: proyecciones y previsiones




Análisis de desviaciones y estrategias de mitigación



	Definir el análisis de desviaciones del cronograma

	El análisis de desviaciones es el examen forense del cronograma para determinar por qué ocurrió un retraso, dónde impacta en la red lógica y quién es responsable. Implica aislar las actividades específicas que causan la desviación negativa y analizar si se sitúan en la ruta crítica. Un retraso en una tarea de paisajismo no crítica es una molestia; un retraso en la instalación crítica del cuadro eléctrico principal es una crisis.

	El Informe de Desviación del Cronograma

	Este análisis se formaliza en un Informe de Desviación. Este documento administrativo expone la causa raíz del deslizamiento (p. ej., información de diseño tardía del consultor, lluvias fuera de temporada o insolvencia de un subcontratista), la cuantía exacta de días perdidos y el impacto financiero proyectado.

	Diseñar el plan de mitigación





	Estrategias de recuperación. La mitigación requiere un liderazgo fuerte para imponer cambios operativos dolorosos. Las dos estrategias principales para comprimir un cronograma retrasado son el fast-tracking (aceleración por solapamiento) y el crashing (compresión por recursos).

	Reestructuración de actividades (fast-tracking). El fast-tracking implica revisar la lógica de la red y ejecutar simultáneamente actividades que originalmente se planificaron de forma secuencial. Por ejemplo, en lugar de esperar a que toda la envolvente del edificio esté sellada antes de comenzar la placa de yeso interior, el equipo podría reestructurar la lógica para comenzar la placa de yeso en las plantas inferiores mientras se completa aún la fachada en las plantas superiores. Esto incrementa drásticamente la complejidad logística y el riesgo de daños por intemperie, requiriendo una intensa supervisión técnica.

	Aumento de recursos (crashing). El crashing es un enfoque financiero de fuerza bruta. Implica arrojar recursos adicionales a las actividades de la ruta crítica para acortar su duración. Esto incluye autorizar horas extra prolongadas, imponer dobles turnos (trabajo nocturno) o contratar subcontratistas secundarios de precio prémium. El crashing casi siempre resulta en una pérdida de eficiencia de la mano de obra y un aumento exponencial de los costes de ejecución.





Constelación de partes interesadas en el ecosistema de planificación




Matriz RACI de partes interesadas




	Nombre de la parte interesada
	Categoría RACI
	Rol
	Nivel de implicación
	Qué hace la parte interesada
	Qué no hace la parte interesada





	Representante del Cliente (Propietario)
	Accountable / Informed
	Protege la fecha de entrega última y la viabilidad financiera.
	Alto (estratégico)
	Impone la fecha de entrega final, aprueba las reclamaciones importantes de Prórroga de Plazo (EOT), autoriza los costes de aceleración.
	No dicta la secuenciación diaria de los gremios ni construye el modelo de software.



	Equipo de Planificación del PM
	Responsible
	Supervisión estratégica y control de la línea temporal a nivel macro.
	Muy alto
	Audita la línea base en cuanto a lógica/riesgo, analiza los Informes de Desviación, asesora al Cliente sobre la validez de las EOT, impone la implementación de la mitigación.
	No introduce físicamente el avance diario del contratista en el software.



	Consultor de supervisión / QS
	Consulted
	Verificación de campo del tiempo y el coste.
	Alto (nivel de campo)
	Verifica que el avance físico reclamado en la actualización del cronograma coincida con la realidad. Evalúa el impacto financiero de los retrasos.
	No crea los planes de recuperación internos del contratista.



	Equipo de Planificación del Contratista Principal
	Responsible
	Modelado de la ejecución y administración detallada de la línea temporal.
	Máximo
	Construye la WBS, secuencia la lógica, dota de recursos las actividades, realiza las actualizaciones mensuales, redacta los planes de mitigación.
	No altera unilateralmente la fecha de conclusión de la línea base sin la aprobación del Propietario.






[image: ]Diagrama 30. La matriz RACI de partes interesadas



Roles, límites y responsabilidades




Integración con los planes de comunicación e informes




La visión del PM






[image: ]Diagrama 31a. El pulso del tiempo — Fundamentos y elementos estructurales


[image: ]Diagrama 31b. Mantener el tiempo bajo control — Monitorización y recuperación


[image: ]Diagrama 31c. Hitos críticos del proyecto




Gestión de cambios


Introducción: la inevitabilidad de la evolución





Definición y objetivos de la gestión de cambios





Fundamentos de la gestión de cambios en activos de ultralujo



[image: ]Diagrama 32. El ciclo de vida del cambio organizativo



Cambios iniciados por el operador y evoluciones de los estándares de marca





La demarcación entre construcción base y acondicionamiento interior





Scope creep frente a mejora de valor




Ingeniería de Valor (VE) frente a reducción de alcance





Gestión de la interfaz de alcance de FF&E y OS&E





Gestión de costes y variaciones financieras




Protocolos de disposición de contingencias





Análisis del impacto de costes rígidos frente a blandos





Mecánica del cronograma y análisis de retrasos




Volatilidad de los plazos de entrega del aprovisionamiento





Ajustes de fases de puesta en marcha y entrega





Administración de las órdenes de cambio (VO)




Evaluación de derecho frente a cuantía





El proceso de conversión de la Instrucción de Obra (SI) a VO





Mecánica de las reclamaciones y resolución de disputas




Análisis forense de retrasos y concurrencia





Directivas de aceleración y mitigación





Partes interesadas involucradas a lo largo del proceso comercial




Matriz RACI de partes interesadas




	Nombre de la parte interesada
	Categoría RACI
	Rol
	Nivel de implicación
	Qué hace la parte interesada
	Qué no hace la parte interesada





	Representante del Cliente (Propietario)
	Accountable
	Protege la tesis de inversión y el valor último del activo.
	Estratégico / Alto
	Aprueba las órdenes de cambio importantes, autoriza las disposiciones de contingencia y ejecuta los acuerdos finales de reclamaciones.
	No negocia tarifas unitarias diarias con los subcontratistas ni redacta las SI.



	Equipo de Planificación y Comercial del PM
	Responsible
	Supervisión estratégica y defensa comercial.
	Muy alto
	Evalúa el derecho, realiza el análisis forense de retrasos (TIA), impone los límites NTE y gestiona la matriz SOW.
	No inspecciona físicamente la obra variada sobre el terreno para la aprobación de calidad.



	Consultor de supervisión / QS
	Responsible
	Validación técnica y financiera de campo.
	Máximo
	Audita la cuantía, revisa la detección de interferencias de BIM, registra los impactos de los RFI y calcula los impactos de coste rígido frente a blando.
	No autoriza la liberación final de los fondos de contingencia del Propietario.



	Equipo de Planificación del Contratista Principal
	Consulted / Informed
	Modelado de la ejecución y generación de propuestas.
	Máximo
	Presenta las propuestas de VO, redacta los cronogramas de mitigación, ejecuta la aceleración dirigida y presupuesta las opciones de VE.
	No autocertifica su propio derecho a reclamaciones o variaciones.







[image: ]Diagrama 33. La matriz RACI comercial


[image: ]Diagrama 34a. Cambio — Fundamentos y puntos de fricción de alto riesgo


[image: ]Diagrama 34b. Las siete lentes de evaluación


[image: ]Diagrama 34c. Rigor administrativo



Integración con los planes de comunicación e informes




La visión del PM








Gestión de riesgos


Introducción: navegar lo inevitable






[image: ]Diagrama 35. La matriz de respuesta al riesgo



Los componentes centrales del marco de gestión de riesgos




Identificación exhaustiva de riesgos




	Riesgos financieros: son amenazas que impactan directamente en la línea base de capital. Incluye la volatilidad extrema en el precio de los acabados arquitectónicos especializados, como el revestimiento de cobre o la madera exótica. Para los activos de lujo, las fluctuaciones del tipo de cambio son una amenaza masiva, que afecta directamente al aprovisionamiento de suministros y equipamiento operativos (OS&E) y mobiliario, enseres y equipamiento (FF&E) importados. Además, los cambios inesperados en los tipos de interés preferentes antes del cierre final del capital pueden poner en peligro los tramos de financiación del promotor.

	Riesgos de diseño y calidad: estos riesgos se centran en el desajuste entre la construcción física y las expectativas estéticas o funcionales. Una amenaza principal es una discrepancia entre los planos del Arquitecto Registrado (AOR) y los estrictos estándares de marca propietarios del Operador del hotel. Un riesgo hotelero clásico es que la habitación mockup no obtenga la aprobación del operador. Si el aislamiento acústico o los niveles de lux de iluminación no superan la prueba del operador, se desencadena una cascada devastadora de rediseños y retrasos de aprovisionamiento en cientos de habitaciones repetitivas.

	Riesgos logísticos y de la cadena de suministro: la cadena de suministro hotelera es notoriamente global y fragmentada. Los retrasos en el envío de FF&E a medida —como alfombras anudadas a mano por artesanos de ultramar, campanas de extracción de cocina comercial especializadas o tecnología integrada de habitación inteligente— pueden estancar de inmediato la ruta crítica, dejando el edificio estanco pero operativamente inútil.

	Riesgos de transición operativa: son fallos que ocurren durante la fase final de pruebas y puesta en marcha (T&C). Si la planta central de enfriadoras no cumple los requisitos de carga térmica del operador durante una prueba de esfuerzo simulada, o si falla la compleja integración de software entre el Sistema de Gestión de la Propiedad (Property Management System, PMS) localizado y la red global de reservas, el hotel físicamente no puede abrir sus puertas a los huéspedes.

	Riesgos regulatorios y del ecosistema: implican el entorno externo. Incluye retrasos en asegurar permisos operativos críticos, como el Certificado de Ocupación del municipio, la validación de la clasificación por estrellas del Ministerio de Turismo, o las licencias especializadas y altamente escrutadas de alcohol y manipulación de alimentos.






Evaluación y análisis de riesgos






	Valor Monetario Esperado (Expected Monetary Value, EMV): implica calcular el resultado financiero promedio cuando el futuro incluye escenarios que pueden ocurrir o no. La fórmula es simple: el EMV es igual a la probabilidad multiplicada por el impacto en moneda. Si hay un 20 % de probabilidad de que un envío retrasado de fachada cueste 500.000 $ en penalizaciones por aceleración del cronograma, el EMV de ese riesgo específico es de 100.000 $. Este cálculo administrativo informa directamente cuánta contingencia debe retenerse.

	Simulaciones de Monte Carlo: este es un enfoque altamente técnico que utiliza software especializado para ejecutar miles de iteraciones de cronograma y coste basadas en distribuciones de probabilidad. En lugar de una fecha de conclusión única y estática, una simulación de Monte Carlo proporciona un porcentaje realista de confianza (p. ej., «Tenemos un 85 % de probabilidad de alcanzar la fecha de apertura objetivo a un coste de 120 millones de dólares»).

	Análisis de árbol de decisión: esta técnica implica mapear elecciones complejas y multietapa para determinar el valor esperado más alto. Por ejemplo, el PM debe decidir si mantiene un proveedor de FF&E prémium retrasado en Italia (arriesgando una apertura tardía) frente a cambiar a una alternativa local más rápida y de menor calidad (arriesgando el rechazo del operador). El árbol de decisión calcula matemáticamente la exposición financiera de ambas vías, eliminando la emoción de la decisión.





Establecer umbrales y tolerancias de riesgo






Planificación estratégica de respuestas al riesgo




	Evitación






	Transferencia






	Mitigación






	Aceptación









	Zona de puntuación de riesgo
	Clasificación
	Estrategia obligatoria y acción de umbral





	1 - 5
	Bajo (Verde)
	Aceptar: monitorizar de forma rutinaria. No se requiere mitigación activa inmediata, pero se rastrea durante las revisiones mensuales. Presupuesto absorbido por la contingencia estándar del PM.



	6 - 12
	Medio (Amarillo)
	Mitigar / Transferir: se requiere gestión activa. El PM debe implementar medidas de mitigación tempranas para reducir la probabilidad. Transferir el riesgo financiero mediante contratos de suministro o seguros. Revisar quincenalmente.



	15 - 20
	Alto (Naranja)
	Mitigar intensamente / Evitar: amenaza crítica para la ruta crítica o los estándares de marca de lujo. Requiere planes de contingencia dedicados, proveedores secundarios en espera e informes ejecutivos semanales.



	25
	Extremo (Rojo)
	Evitar: riesgo inaceptable. Los parámetros del proyecto (diseño, proveedor o cronograma) deben alterarse fundamentalmente para eliminar este riesgo por completo antes de que comience el aprovisionamiento.








Ejecución y monitorización continua




El Registro de Riesgos vivo



	ID y descripción del riesgo: una definición clara e inequívoca de la amenaza (p. ej., «Riesgo n.º 42: Retraso en el despacho aduanero del mármol italiano importado debido a nuevas regulaciones arancelarias»).

	Categoría y fase: categorizar la amenaza para un filtrado sencillo (p. ej., Aprovisionamiento / T3 2026).

	Puntuaciones de probabilidad e impacto: mostrando tanto las puntuaciones iniciales previas a la mitigación como las puntuaciones objetivo posteriores a la mitigación.

	Propietario del riesgo: un único individuo nominado (no un departamento) responsable de gestionar este riesgo específico. Aplicando una perspectiva de liderazgo, la ambigüedad en la propiedad garantiza el fracaso. Si todos son responsables, nadie es responsable.

	Eventos disparadores: los indicadores anticipados específicos que señalan que el riesgo se está materializando activamente. (P. ej., «Contenedor de envío no cargado en el puerto de origen en la semana 12»).

	Estrategia y acciones de respuesta: los pasos explícitos y preaprobados requeridos de inmediato si se dispara el disparador.







	ID de riesgo
	Categoría
	Descripción del riesgo
	P
	I
	Puntuación
	Evento disparador (advertencia temprana)
	Estrategia de mitigación principal
	Plan alternativo / de contingencia
	Propietario del riesgo





	PRC-01
	Cadena de suministro FF&E
	Retraso de envío global: ebanistería a medida de ultramar retrasada por congestión portuaria o disrupciones geopolíticas en las rutas marítimas.
	3
	5
	15 (Alto)
	El proveedor no facilita el conocimiento de embarque (Bill of Lading) 4 semanas antes de la fecha de entrega requerida en obra.
	Mitigar: exigir inspecciones de fábrica por hitos. Incorporar un colchón de 6 semanas en el cronograma maestro de instalación.
	Contingencia: autorizar y financiar flete aéreo agilizado para las piezas críticas de áreas públicas. Retrasar las plantas de habitaciones no críticas.
	Agente de Aprovisionamiento / PM



	PRC-02
	Calidad OS&E
	Rechazo por estándar de marca: la entrega masiva de lencería a medida o vajilla fina llega y no cumple los estrictos estándares táctiles o visuales de la marca del operador.
	2
	4
	8 (Medio)
	Las muestras de la tirada de producción inicial no superan la prueba de laboratorio de QA del operador antes de la fabricación en masa.
	Mitigar: exigir «muestras doradas» (golden samples) físicas firmadas por el VP de Marca del operador antes de que comience la producción en masa.
	Contingencia: ejecutar las cláusulas de penalización del contrato del proveedor. Abastecer OS&E estándar provisional a nivel local para abrir, reemplazándolo por el personalizado más tarde.
	Operador / Agente de Aprovisionamiento



	PRC-03
	Logística de obra FF&E
	Daño en tránsito o instalación: artículos de alto valor (p. ej., lámparas de vestíbulo de gran tamaño, espejos a medida) dañados durante la descarga o instalación en obra en medio de una intensa construcción en curso.
	4
	3
	12 (Medio)
	Entrega programada durante un periodo de intensa actividad del contratista de MEP/placa de yeso en la misma zona física.
	Transferir y mitigar: asegurar un robusto seguro de tránsito «Todo Riesgo». Exigir protocolos de entrega de «guante blanco» (white-glove) y almacenamiento externo seguro y con clima controlado hasta que las habitaciones estén libres de polvo.
	Contingencia: iniciar reclamación de seguro inmediata. Agilizar la fabricación de emergencia de piezas de repuesto utilizando la reserva de contingencia del PM.
	Contratista Principal / Responsable de Logística



	PRC-04
	Solvencia del proveedor
	Quiebra del proveedor: un fabricante de nicho de alta gama (p. ej., iluminación arquitectónica a medida) se declara insolvente a mitad de producción tras recibir un depósito del 50 %.
	1
	5
	5 (Bajo)
	El proveedor omite dos comunicaciones de seguimiento consecutivas o solicita la liberación anticipada del tramo de pago final.
	Mitigar: realizar una debida diligencia financiera profunda antes de la adjudicación del contrato. Utilizar cuentas de garantía (escrow) o exigir avales de cumplimiento para anticipos superiores al 20 %.
	Contingencia: incautar cualquier inventario parcialmente completado. Activar de inmediato un proveedor secundario de nivel 2 previamente evaluado para replicar el diseño.
	Representante del Propietario / PM



	PRC-05
	Regulatorio / Financiero
	Retrasos de despacho aduanero y fluctuación de aranceles: equipos de cocina comercial especializados retenidos en aduanas por documentación inadecuada, acumulando tasas de demora (demurrage) y retrasando las conexiones de MEP.
	3
	4
	12 (Medio)
	El transitario señala la falta de certificados de origen 14 días antes de la llegada del buque al puerto de destino.
	Mitigar: contratar tempranamente en la fase de preconstrucción a un agente de aduanas hotelero local especializado para predespachar los códigos HS y la documentación.
	Contingencia: el PM debe escalar personalmente con las autoridades portuarias locales. Resecuenciar las obras brutas de MEP de la cocina del contratista principal para acomodar el retraso.
	Agente de Aduanas / PM








Integración con la comunicación de las partes interesadas



	Auditorías semanales: el PM debe imponer disciplina. Durante las reuniones semanales de coordinación de obra, el PM debe abrir el Registro de Riesgos, filtrar los 10 principales riesgos «rojos» y exigir actualizaciones en vivo a los respectivos propietarios de riesgos sobre sus acciones de mitigación.

	Escalada ejecutiva: si una estrategia de mitigación de riesgos falla y se supera un umbral predefinido, el PM debe utilizar los canales de comunicación preestablecidos para alertar de inmediato al Inversor y al Operador. El PM no debe limitarse a informar del fallo, sino aportar un análisis de impacto revisado y proponer planes de contingencia secundarios para su aprobación ejecutiva inmediata.





Los riesgos de transición y entrega





Conclusión: la gestión de riesgos como impulsor de valor





La visión del PM






[image: ]Diagrama 36a. El ciclo de la gestión de riesgos


[image: ]Diagrama 36b. La Estructura de Desglose de Riesgos y el Registro vivo


[image: ]Diagrama 36c. Puntuación de la estrategia de riesgo y acción




Puertas de control e hitos de la construcción


Introducción: la arquitectura del tiempo y la calidad





El continuo del proyecto: la secuencia de puertas de control




Puerta de control anterior: fin de la licitación y adjudicación




Puerta de control actual: inicio del arranque de la construcción




Siguiente puerta de control: conclusión sustancial de la construcción y entrega del activo




Definir el mecanismo de «parada dura» (Hard Stop)




Matriz de definiciones de puertas de control





	Nombre de la puerta de control
	¿Cuándo ocurre?
	¿Qué actividades comienzan tras la puerta de control?





	Puerta principal: arranque de la construcción (NTP)
	Formalización del contrato, avales/seguros validados y Orden de Inicio (NTP) emitida.
	Movilización de la obra, erección del vallado, trabajos habilitantes, excavación masiva y operaciones de cimentación profunda/pilotaje.



	Puerta secundaria 1: remate estructural y estanqueidad
	La estructura primaria alcanza su elevación máxima; la membrana de cubierta y el acristalamiento de fachada están completamente sellados.
	Acondicionamiento interior (Interior Fit-Out, IFO) con clima controlado, instalación de acabados de lujo sensibles a la humedad y segundo fijado de MEP.



	Puerta secundaria 2: energía permanente y aire acondicionado
	Subestación energizada, cuadros principales activos y plantas centrales de enfriadoras puestas en marcha.
	Aclimatación de espacios para ebanistería exótica, pruebas y puesta en marcha (T&C) de sistemas activos y calibración de GRMS.



	Puerta principal: conclusión sustancial (G4)
	Los sistemas de seguridad de vida superan las Pruebas de Sistemas Integrados (Integrated Systems Testing, IST); se obtienen los permisos estatutarios de ocupación.
	Entrega al operador, estilizado final de FF&E/OS&E, formación del personal y simulaciones operativas de «apertura suave» (Soft Opening).








El enfoque secuencial: gobernanza legal, financiera y administrativa




Principales hitos de la construcción: marcadores forenses del cronograma




Construcción y aprobación de la habitación mockup (MUR)





Primer fijado de MEP en muros y cierre acústico





Entrega temprana de Back of House (BOH) y cocina





Despliegue de equipos activos de TI/AV (sala de comunicaciones lista)






	Nombre del hito
	
	Descripción
	Importancia (técnica / financiera)





	Orden de Inicio (NTP)
	
	La fecha formal y legal de comienzo del contrato de construcción.
	Activa el pago anticipado de movilización e inicia el reloj contractual de conclusión.



	Subestructura completa
	
	Todas las cimentaciones, sótanos e impermeabilizaciones bajo rasante están terminadas.
	Finaliza la fase de mayor riesgo de condiciones imprevistas del terreno.



	Remate de la superestructura (Topping Out)
	
	El último vertido de hormigón o la última viga de acero estructural se coloca al nivel de cubierta más alto.
	Permite que el acondicionamiento interior comience en los niveles inferiores sin obstáculos por restricciones estructurales.



	Edificio estanco (envolvente cerrada)
	
	La membrana de cubierta, las fachadas y el acristalamiento exterior están totalmente instalados y sellados.
	Puerta técnica crítica que permite el inicio de los acabados de lujo interiores sensibles a la intemperie.



	Habitación mockup aprobada
	
	El prototipo de habitación está completamente terminado, subsanado y aprobado por el Operador.
	Establece la referencia de calidad definitiva y da luz verde al aprovisionamiento masivo de acabados.



	Energía permanente energizada
	
	La autoridad local de servicios públicos conecta el edificio a la red eléctrica de la ciudad.
	Obligatoria para comenzar las pruebas y puesta en marcha (T&C) de los principales sistemas de HVAC.



	Conclusión sustancial
	
	La construcción física está terminada, es segura para su ocupación y las deficiencias menores están aisladas.
	Detiene la aplicación de los Daños Liquidados; activa la liberación de la primera fracción de la retención.



	Entrega al Operador
	
	El Propietario transfiere oficialmente el control del activo a la Compañía de Gestión Hotelera.
	Da comienzo a la fase final de formación operativa de preapertura.








Elementos esenciales pasados por alto en la construcción de PM de lujo




Logística de «guante blanco» y protocolo de carga de FF&E





Pruebas de Sistemas Integrados (IST) de seguridad de vida contra incendios (FLS)





Prototipo de Desempeño de Fachada (PMU) y validación de estanqueidad




La lente secuencial aplicada a los elementos pasados por alto



Implicaciones técnicas y tributarias de FF&E y sistemas




Liderazgo y comunicación durante las pruebas de crisis




La visión del PM








Lecciones aprendidas de la construcción


Introducción: la arquitectura de la memoria institucional





Definir las lecciones aprendidas de la construcción en el desarrollo de lujo




La realidad técnica y administrativa




Las implicaciones financieras y legales de la ignorancia




Metas y objetivos estratégicos durante la construcción




Fomentar la mejora continua




Optimizar la asignación y minimizar la fricción del cronograma




Los beneficios tangibles de organizar el proceso




Ahorros de coste financiero y mitigación de riesgos




Liderazgo, moral y confianza de las partes interesadas




El momento perfecto para la implementación: el enfoque iterativo




Revisiones por hitos frente a informes posteriores a incidentes




La comunicación y la caducidad de los datos




Implicación del personal: la jerarquía de la perspicacia




Liderazgo ejecutivo y mandatos administrativos




Gerentes de obra, HSE y la perspectiva del subcontratista


	Gerentes de obra y capataces: aportan la perspicacia técnica de campo cruda y sin filtrar. Saben por qué un detalle arquitectónico específico se ve bien sobre el papel pero es imposible de construir sin una interferencia de tolerancia de cinco milímetros.

	Gerentes Comerciales y Aparejadores (QS): añaden las traducciones financieras y comerciales. Evalúan el impacto presupuestario de la solución de campo y determinan si constituye una variación válida o un retraso imputable al contratista.

	Responsables de HSE: analizan el cumplimiento, aportando datos que literalmente pueden salvar vidas en construcciones futuras.

	Subcontratistas: a menudo ignorados, estos operarios especializados poseen la pericia de dominio más profunda. Capturar su perspectiva sobre los cuellos de botella de la cadena de suministro de materiales o la secuenciación de instalación es de valor incalculable.





Matriz de partes interesadas y métricas de KPI




Mapeo de partes interesadas por poder/interés





	Rol de la parte interesada
	Nivel de poder
	Nivel de interés
	Foco de implicación (enfoque)





	Ejecutivo / Patrocinador del Proyecto
	Alto
	Bajo/Medio
	Requiere resúmenes financieros y legales de alto nivel para ajustar los modelos corporativos de riesgo.



	Director de Proyecto (PM)
	Alto
	Alto
	Orquesta el proceso; traduce los datos técnicos de campo en impactos financieros/de cronograma.



	Gerente de obra / Superintendente
	Medio
	Alto
	Aporta las verdades técnicas centrales; profundamente interesado en métodos que mejoren la logística diaria.



	Gerente de HSE
	Medio/Alto
	Alto
	Exige informes de seguridad; utiliza los datos para reescribir los protocolos legales y administrativos de cumplimiento.



	Subcontratista especialista
	Bajo
	Alto
	Contribuye con realidades granulares técnicas y de la cadena de suministro relativas a los materiales de lujo a medida.








Indicadores Clave de Desempeño (KPI) para la captura de conocimiento



	Tasa de captura: el número total de lecciones ejecutables documentadas por fase de construcción.

	Porcentaje de integración: el porcentaje de lecciones capturadas que resultan en una actualización tangible de un Procedimiento Operativo Estándar (Standard Operating Procedure, SOP) de la empresa o de un Método de Ejecución revisado.

	Mejora de eficiencia y expansión de los procesos de RFI, MAS y SD: una reducción medible, trimestre a trimestre, en el volumen de procesos de Solicitudes de Información, Solicitudes de Aprobación de Materiales o Entregables de Planos de Taller que podrían mejorarse en algunas de sus secuencias de actividad, mejorando así la eficiencia global del proceso, o eficiencia relacionada con un gremio específico.

	MOS de construcción vinculados a mejoras. Una medida identificable del número de Métodos de Ejecución que se implementaron en obra y demostraron tener margen de mejora en proyectos futuros.

	Fallos de movilización. Estrategias de movilización que el equipo haría de forma diferente en proyectos futuros.

	Desafíos de comunicación. Informes o estrategias de reporte que demostraron estar altamente sujetos a una vasta mejora en los protocolos de comunicación.





El proceso de un ciclo de vida de lecciones aprendidas




Identificar, documentar y analizar


	Identificar: este es el disparador. Un inspector de obra detecta una solución brillante implementada por un fontanero para aislar la vibración en tuberías de alta presión, o alternativamente, presencia un fallo catastrófico de una membrana impermeabilizante.

	Documentar: la captura administrativa del evento. ¿Cuál era el contexto? ¿Qué acciones se tomaron? ¿Cuáles eran las condiciones meteorológicas inmediatas, los niveles de dotación de personal y las presiones del cronograma?

	Analizar: el paso más crítico. Utilizando un enfoque técnico (a menudo desplegando la metodología de los «Cinco Porqués»), el equipo determina la causa raíz absoluta. ¿Falló la membrana porque el material era barato, o porque el sustrato no estaba adecuadamente curado?





Almacenar, recuperar e implementar


	Almacenar: cargar los datos analizados en un repositorio digital centralizado y consultable.

	Recuperar/Implementar: los datos carecen de valor si permanecen inertes. El mandato de liderazgo exige que antes de que comience cualquier nueva fase (o antes de que se licite un nuevo proyecto hotelero de lujo), el PM debe consultar activamente la base de datos, recuperar las perspectivas históricas y aplicarlas a la fuerza a la evaluación de riesgos y la estrategia de aprovisionamiento actuales.





Sistemas de gestión del conocimiento: la bóveda digital




Etiquetado, archivado y accesibilidad





Cultivar una cultura de obra «sin culpa»




El imperativo del liderazgo: aprendizaje por encima del castigo




Incentivar el reporte transparente




La visión del PM






[image: ]Diagrama 37a. El motor de la memoria institucional


[image: ]Diagrama 37b. Por qué importa la memoria y cómo medirla


[image: ]Diagrama 37c. Pilares culturales y operativos




Gestión de partes interesadas


Introducción: transición a la ejecución



Continuación de los capítulos anteriores: la realidad física





La importancia de una gestión superior de partes interesadas en los activos de lujo





Objetivos estratégicos durante la construcción



Metas centrales de la coordinación de partes interesadas








Mantenerse al día con los informes: la columna vertebral administrativa





Actores clave: roles y niveles de implicación




Propietario / Inversor: el ápice financiero



	Financiero y tributario: se centran intensamente en las proyecciones de flujo de caja, asegurando los tramos de financiación y monitorizando el gasto de capital (CAPEX) para optimizar los calendarios de depreciación y las responsabilidades fiscales.

	Legal y administrativo: ostentan la autoridad última para aprobar las órdenes de cambio importantes o las variaciones que alteran la suma del contrato.

	Comunicación: requieren actualizaciones estratégicas de alto nivel. Bombardearlos con la minucia operativa diaria crea confusión; se centran en los logros de hitos a nivel macro y en la salud financiera global del esfuerzo.





Director de Proyecto (PM): el orquestador central



	Liderazgo y comunicación: el PM orquesta toda la fase de ejecución, actuando como el enlace principal entre los equipos de campo activos, los patrocinadores ejecutivos y el operador del hotel. Equilibra intereses en competencia, disipa hostilidades e impulsa el impulso.

	Administrativo y financiero: impone las restricciones del cronograma, procesa las certificaciones de pago, gestiona el registro de riesgos y controla el presupuesto de contingencia. El PM traduce las realidades técnicas de obra en previsiones financieras para el Propietario.





Consultor de supervisión: el auditor técnico



	Técnico y administrativo: monitoriza la producción del contratista principal para un estricto aseguramiento de la calidad. Verifica el cumplimiento de las especificaciones aprobadas, realiza rigurosas inspecciones de campo y procesa el inmenso volumen de entregables de materiales y planos de taller.

	Legal y financiero: al verificar el avance físico real logrado cada mes, validan legalmente las Solicitudes de Pago Interinas (IPA), garantizando que el Propietario solo pague por obra correctamente ejecutada y libre de defectos.





Arquitecto Registrado (AOR): el guardián legal del diseño



	Legal y técnico: el AOR conserva la responsabilidad legal última por la integridad estructural y arquitectónica del activo. Durante la construcción, debe revisar los planos de taller del contratista para asegurar que no comprometan la intención de diseño original.

	Administrativo y comunicación: responden a las Solicitudes de Información (RFI) generadas por los equipos de obra, emitiendo aclaraciones formales de diseño para resolver interferencias imprevistas, garantizando así que la visión arquitectónica se realice de forma segura, legal y bella.





Autoridades con Jurisdicción (AHJ): la barricada regulatoria



	Legal y tributario: hacen cumplir los códigos de construcción locales, las leyes de zonificación, las regulaciones de seguridad contra incendios y el cumplimiento de la fiscalidad ambiental.

	Administrativo: su implicación es episódica pero absolutamente crítica. El proyecto debe superar sus exigentes inspecciones por hitos (p. ej., fontanería en zanja abierta, entramado estructural) para asegurar permisos interinos. En última instancia, su aprobación final es necesaria para obtener el Certificado de Ocupación, sin el cual el hotel no puede abrir legalmente sus puertas al público.





Compañías de servicios públicos: las arterias de la infraestructura



	Técnico y administrativo: estos monopolios deben integrarse en el plan maestro de logística de obra excepcionalmente pronto. Coordinar la conexión física de una nueva torre de lujo a una red municipal envejecida requiere una supervisión técnica masiva.

	Liderazgo: sus calendarios a menudo operan de forma independiente al cronograma del proyecto, dictando actividades de la ruta crítica tanto durante la movilización inicial de la obra (energía temporal) como durante las pruebas y puesta en marcha finales. El PM debe utilizar una fuerte palanca política y administrativa para alinear las conexiones de servicios con la fecha de apertura del hotel.





Compañías de terceros (aseguradoras, prestamistas): los mitigadores de riesgo



	Financiero y legal: los prestamistas despliegan certificadores independientes para verificar el avance físico de la construcción antes de autorizar la liberación de tramos de financiación multimillonarios. Las aseguradoras realizan auditorías de seguridad sin previo aviso para minimizar su exposición a la responsabilidad por lesiones de trabajadores o incendios catastróficos en obra.

	Comunicación: su foco está estrictamente en la mitigación de riesgos, el cumplimiento legal y la protección de su exposición financiera específica. El PM debe garantizar una transparencia administrativa completa durante sus auditorías.





Contratista principal: el ejecutor primario



	Técnico y liderazgo: gestionan todas las operaciones de obra, la logística pesada, las grúas torre y los protocolos globales de seguridad. Controlan los «medios y métodos» de construcción.

	Financiero y administrativo: su foco principal es entregar el activo conforme a los documentos contractuales mientras mantienen sus propios márgenes de beneficio. Gestionan la masiva cadena de suministro, aprovisionan materiales a granel y reportan el avance físico al PM para asegurar sus ingresos mensuales.





Subcontratistas: los artesanos especializados



	Técnico: están profundamente incrustados en las operaciones diarias y granulares de la obra. En un hotel de lujo, el calibre del subcontratista dicta la experiencia final del huésped.

	Liderazgo y comunicación: su gestión requiere una coordinación magistral por parte del contratista principal para evitar el «apilamiento de gremios» (trade stacking) (p. ej., electricistas y colocadores de placa de yeso disputándose el mismo espacio físico), garantizar un estricto cumplimiento de la seguridad y mantener la compleja secuencia de obras.





Operador (Compañía de Gestión Hotelera): el usuario final y garante de la marca



	Técnico y administrativo: durante la construcción, su equipo de servicios técnicos monitoriza el avance para garantizar que la construcción cumpla meticulosamente sus exigentes estándares de marca propietarios (p. ej., clasificaciones acústicas entre suites, dimensiones específicas de los flujos de trabajo de back of house).

	Comunicación y liderazgo: realizan las revisiones críticas de la habitación mockup (MUR). El PM debe gestionar cuidadosamente esta relación, ya que los operadores a menudo solicitan cambios de diseño tardíos para acomodar tendencias operativas cambiantes, lo que puede alterar violentamente la línea base de cronograma y presupuesto si no se controla mediante estrictos protocolos de gestión de cambios.





Matriz de partes interesadas de la fase de construcción





	Nombre de la parte interesada
	Estrategia RACI
	Qué hace la parte interesada
	Qué NO hace la parte interesada





	Propietario / Inversor
	I (Informed)
	Aprueba los cambios de presupuesto finales, libera financiación, define los criterios de éxito últimos del proyecto.
	No dirige la mano de obra de campo, ni altera los cronogramas diarios, ni negocia con los subcontratistas.



	Director de Proyecto
	A (Accountable)
	Consolida los informes, gestiona el cronograma maestro, facilita la resolución de disputas, controla el presupuesto.
	No realiza la construcción física ni asume la responsabilidad legal del diseño.



	Consultor de supervisión
	R (Responsible)
	Inspecciona la obra física, aprueba las reclamaciones de avance, verifica la calidad del material en obra.
	No dicta los medios y métodos del contratista ni gestiona la mano de obra del contratista.



	AOR
	C (Consulted)
	Aclara la intención de diseño, revisa los planos de taller, aporta soluciones para condiciones imprevistas.
	No gestiona los protocolos de seguridad de obra ni la logística diaria de obra.



	Contratista principal
	R (Responsible)
	Ejecuta la construcción, gestiona la seguridad de obra, coordina todos los gremios, controla los medios y métodos.
	No altera la intención de diseño original sin aprobación formal (RFI/orden de cambio).



	Subcontratistas
	R (Responsible)
	Ejecuta el trabajo de gremio especializado, se adhiere al cronograma y las reglas de seguridad del contratista principal.
	No se comunica directamente con el Propietario o el AOR; toda la comunicación fluye a través del contratista principal.



	Operador
	C (Consulted)
	Revisa los mockups operativos, verifica los estándares de marca, planifica la entrega operativa.
	No gestiona la secuenciación de la construcción ni emite órdenes directas al equipo de construcción.







[image: ]Diagrama 38. La matriz RACI de la construcción



El proceso continuo de la gestión de partes interesadas



Un ciclo dinámico e iterativo




[image: ]Diagrama 39a. El ecosistema de partes interesadas
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Información crucial adicional



Protocolos de comunicación de crisis






La visión del PM








Autoridades y compañías públicas durante la construcción


Introducción: el ecosistema regulatorio y de infraestructura






Autoridades: los guardianes de la ejecución




Municipio (gobierno local)




	Técnico y legal: asegurar este documento requiere presentar miles de páginas de planos de diseño detallados para su revisión forense por los ingenieros cívicos. Legalmente, comenzar la obra sin este permiso invita a órdenes de paralización catastróficas y severas penalizaciones financieras.

	Financiero y tributario: los permisos rara vez son gratuitos. La estructura financiera debe contemplar sustanciales tasas municipales, que funcionan como impuestos localizados basados en la superficie total o el valor estimado de construcción del activo.

	Administrativo y comunicación: la carga administrativa aquí es abrumadora. El PM debe establecer un equipo dedicado de control documental para enrutar los entregables, rastrear los comentarios municipales y comunicar las revisiones de diseño de vuelta al Arquitecto Registrado (AOR) hasta obtener el sello de «Aprobado para Construcción».





	Técnico: esto implica verificar los retranqueos de la propiedad (la distancia obligatoria entre tu estructura y el bordillo), imponer las limitaciones máximas de altura del edificio y revisar rigurosas Evaluaciones de Impacto de Tráfico (Traffic Impact Assessments, TIA). Si tu resort de 300 llaves ahoga la autopista costera con camiones de reparto, Planificación Urbana te detendrá.

	Liderazgo y comunicación: el PM debe ejercer un liderazgo diplomático. Cuando Planificación Urbana exija una modificación de tu grandioso porte-cochère para alinearse con una futura línea de tranvía planificada, el PM debe comunicar esto sin fisuras al Propietario y al equipo de diseño, facilitando un compromiso que satisfaga a la ciudad sin destruir la experiencia de llegada de lujo.





Ministerio de Turismo (específico de la hotelería)




	Técnico y financiero: alcanzar la clasificación objetivo de cinco estrellas requiere una adhesión estricta a parámetros técnicos: superficie mínima de habitación, ratio de ascensores por llave y el número exacto de puntos de Food & Beverage (F&B) requeridos. Quedarse corto y recibir una clasificación de cuatro estrellas demuele el caso de negocio financiero original del inversor, reduciendo drásticamente la Tarifa Media Diaria (Average Daily Rate, ADR) alcanzable.

	Administrativo y legal: el PM debe cotejar administrativamente los estándares de marca del operador frente a la matriz de clasificación legal del Ministerio tempranamente en la fase de construcción para prevenir descubrir déficits dimensionales durante la inspección final.





	Legal y comunicación: se concede solo después de que se hayan superado todas las inspecciones de seguridad de vida, salud, estructurales y ambientales. El PM debe comunicar la ruta crítica para obtener esta licencia al equipo de gestión de preapertura del hotel, ya que no pueden contratar legalmente personal para ocupar el edificio sin ella.





	Financiero y tributario: en la hotelería de lujo, las ventas de bebidas prémium representan un flujo de ingresos masivo y de alto margen. Además, la importación de licores prémium a menudo incurre en fuertes impuestos especiales y aranceles de aduana, requiriendo una rigurosa previsión financiera.

	Técnico y administrativo: asegurar esta licencia a menudo dicta una zonificación técnica específica dentro del hotel. Los almacenes pueden requerir jaulas de seguridad especializadas, cobertura de CCTV dedicada y vías de muelle de carga separadas. Administrativamente, el PM debe garantizar que el contratista ejecute estos parámetros de seguridad específicos de forma impecable para superar la inspección de la autoridad de licores.





Ministerio de Medioambiente




	Técnico y legal: esto suele requerir la presentación de una masiva Evaluación de Impacto Ambiental (Environmental Impact Assessment, EIA). La EIA detalla exactamente cómo el proceso de construcción mitigará la contaminación acústica durante el pilotaje, gestionará su huella ecológica, controlará el polvo aerotransportado y manipulará los materiales peligrosos de forma segura. Legalmente, las violaciones de la EIA pueden resultar en la revocación inmediata de las licencias de obra.

	Financiero y tributario: desde una perspectiva financiera, muchas jurisdicciones implementan ahora «impuestos verdes» u ofrecen sustanciales reembolsos fiscales por alcanzar certificaciones de sostenibilidad específicas (como LEED o BREEAM). El PM debe garantizar que el contratista utilice métodos de aprovisionamiento sostenibles para capitalizar estos incentivos fiscales.





Autoridad Financiera y Tributaria




	Administrativo y legal: esto requiere un estricto cumplimiento de las regulaciones financieras nacionales y los protocolos contra el Blanqueo de Capitales (Anti-Money Laundering, AML). El PM debe garantizar que la infraestructura de TI sea técnicamente capaz de integraciones seguras con el sistema bancario, proporcionando las líneas de datos cifradas requeridas por el banco central o la autoridad tributaria para monitorizar las transacciones en tiempo real.

	Tributario: la autoridad también exigirá hardware fiscal específico (como cajas registradoras fiscales certificadas o interfaces de software contable localizadas) para garantizar el cálculo y la remisión adecuados del Impuesto sobre el Valor Añadido (IVA) y los impuestos hoteleros municipales.





Autoridades cruciales adicionales




	Técnico y liderazgo: son los inspectores más temidos y respetados del proyecto. Certificarán forensicamente la presión hidráulica de las redes de rociadores, el tiempo de respuesta de los ventiladores de gestión de humo (presurización) en las escaleras y el ancho de las rutas de evacuación de emergencia. El PM debe exhibir un liderazgo extremo, forzando a los subcontratistas de MEP (mecánica, electricidad, fontanería) a priorizar la puesta en marcha de la seguridad de vida meses antes de la fecha de entrega.

	Legal: un permiso de ocupación es legalmente imposible sin el sello de Defensa Civil. No hay ningún margen de negociación respecto a la seguridad de vida.





	Técnico y administrativo: esta autoridad realiza inspecciones exigentes de las cocinas comerciales, las cámaras frigoríficas y las áreas de preparación para emitir los permisos sanitarios. Verifican el grado técnico del acero inoxidable utilizado, la presencia de estaciones de higiene específicas, la separación de los flujos de alimentos crudos y cocinados, y las capacidades de temperatura ambiental de las cámaras frigoríficas. Administrativamente, superar esta inspección demuestra que se cumplen los estándares de salud pública para todos los puntos de restauración.





Compañías de servicios públicos: las arterias del activo




Suministro de agua: líneas de vida potables y extinción



	Técnico: implica asegurar la conexión primaria de agua potable desde la línea principal de la ciudad. Debemos verificar matemáticamente que la red municipal pueda entregar una presión y un caudal adecuados no solo para uso doméstico (cientos de huéspedes duchándose simultáneamente), sino crucialmente, para alimentar los masivos tanques subterráneos de extinción de incendios. Debemos diseñar e instalar dispositivos comerciales de medición y prevención de reflujo (backflow) para proteger el suministro de la ciudad frente a la contaminación cruzada.

	Financiero y tributario: los municipios imponen fuertes cargos de conexión a la infraestructura, efectivamente un impuesto oculto sobre el desarrollo, que debe captarse con precisión en las previsiones de coste hasta la conclusión del PM.





Suministro de energía: energizar el monumento



	Técnico y liderazgo: esto requiere años de planificación anticipada para las subestaciones primarias. El equipo de ingeniería debe calcular con precisión las demandas de carga pico. El PM debe coordinar la integración física de los grupos electrógenos diésel de reserva, garantizando que se sincronicen perfectamente con la red durante un apagón. Además, la instalación de los transformadores reductores de Alta Tensión (HV) a Baja Tensión (LV) requiere una coordinación logística altamente especializada. El PM debe liderar la negociación con el proveedor estatal de servicios públicos para garantizar que arrastren los cables principales de alta tensión hasta el límite de la propiedad según el cronograma.

	Administrativo: asegurar el certificado de «Energía Permanente» desbloquea administrativamente la capacidad de comenzar las pruebas y puesta en marcha (T&C) finales de todos los sistemas activos del edificio.





Aguas residuales y gestión de residuos: logística sanitaria



	Técnico y legal: debemos asegurar las conexiones físicas al alcantarillado sanitario municipal y a los sistemas de drenaje pluvial. Legalmente, estos dos sistemas deben permanecer enteramente segregados para prevenir sobrecargas de la planta de tratamiento durante lluvias intensas.

	Comunicación y administrativo: para las cocinas comerciales, el PM debe garantizar la instalación de masivas trampas de grasa (interceptores) y concertar contratos administrativos con empresas de retirada de residuos especializadas y certificadas para vaciarlas regularmente, previniendo bloqueos del alcantarillado municipal. La gestión de residuos sólidos requiere coordinar compactadores, zonas de segregación de reciclaje y cuartos de basura refrigerados para prevenir la propagación de olores a las áreas públicas de lujo.





Suministro de gas: redes de energía combustible



	Técnico y de seguridad: la coordinación para la instalación de líneas de gas natural de alta presión alimenta las cocinas comerciales, las calderas centrales de agua caliente y las instalaciones industriales de lavandería. Esto exige una estricta adhesión a los códigos de seguridad de gases explosivos. Requerimos medición exterior especializada, enrutamiento a prueba de explosiones y válvulas automáticas de corte por solenoide integradas directamente en el sistema global de alarma contra incendios.

	Financiero: si bien la instalación es compleja, el gas suele ser más rentable que la calefacción eléctrica, ofreciendo ahorros operativos a largo plazo para el ciclo de vida financiero del activo.





Telecomunicaciones y redes de comunicación: el sistema nervioso digital



	Técnico y comunicación: el PM debe facilitar la integración con los Proveedores de Servicios de Internet (ISP) locales y las redes nacionales de telecomunicaciones. Esto garantiza que la propiedad posea el ancho de banda de fibra óptica de alta velocidad necesario. Además, debido a la pesada construcción de hormigón y acero de las torres modernas, el PM debe coordinar la instalación de Sistemas de Antenas Distribuidas (Distributed Antenna Systems, DAS) para garantizar una cobertura de red móvil impecable dentro de los ascensores y los sótanos subterráneos.

	Administrativo: establecer estos contratos comerciales de datos tempranamente garantiza que el software de gestión de la propiedad del hotel pueda ponerse en línea durante la fase de preapertura, permitiendo al operador comenzar realmente a aceptar reservas.





Tabla resumen: el intercambio del ecosistema





	Tipo
	Tipo de intercambio
	Definición
	Meta/beneficios





	Autoridad
	Licencia de obra
	Autorización legal para comenzar las actividades físicas de construcción.
	Garantizar el cumplimiento estructural y de zonificación, evitando paralizaciones o multas legales.



	Autoridad
	Licencia de operación
	Autorización final para abrir la instalación al público.
	Comenzar legalmente las operaciones comerciales y dar la bienvenida a huéspedes/inquilinos.



	Autoridad
	Certificado ambiental
	Verificación de la adhesión a las leyes de protección ecológica.
	Mitigar el impacto ambiental y cumplir los mandatos de responsabilidad social corporativa/legales.



	Autoridad
	Licencia de alcohol
	Permiso regulado para vender y servir bebidas alcohólicas.
	Desbloquear legalmente flujos de ingresos de F&B de alto margen.



	Autoridad
	Certificación de seguridad contra incendios/de vida
	Aprobación de los sistemas de evacuación de emergencia y extinción de incendios.
	Garantizar la seguridad de los ocupantes y cumplir los requisitos previos obligatorios de seguro.



	Compañía pública/privada
	Acuerdo de conexión de energía/agua
	Integración física en las redes municipales de servicios públicos.
	Proporcionar la savia esencial (electricidad/agua) para las operaciones del edificio.



	Compañía pública/privada
	Contrato de telecomunicaciones/fibra
	Integración en las redes externas de comunicación.
	Posibilitar el software operativo, el wifi de huéspedes y la conectividad general.








La visión del PM






Un caso real.












[image: ]Diagrama 40a. Autoridades — Los guardianes de la ejecución
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Intercambios con el operador durante la construcción


El mandato del operador durante la ejecución



La necesidad de un foco dedicado





Asegurar la eficiencia operativa



	Técnicamente, esto significa validar que las distribuciones espaciales permitan un flujo de servicio sin obstáculos.

	Financieramente, garantiza que las instalaciones físicas realmente faciliten rutinas diarias rentables, maximizando el Beneficio Operativo Bruto (Gross Operating Profit, GOP).

	Administrativamente, garantiza que el colosal volumen de documentación técnica generado por el contratista esté perfectamente alineado con el software a medida de gestión de instalaciones del operador. La meta última es garantizar experiencias excepcionales al usuario final en el momento en que se corta la cinta, transformando materiales de construcción crudos en un ecosistema de lujo vivo que respira.





La fase post-contrato: integración activa del operador



Soporte técnico mediante el TSA






Alineación estricta con los estándares de marca



	Técnico y comunicación: la alineación continua con estos estándares rígidos es primordial. El operador realiza inspecciones de obra periódicas y formalizadas. Despliega ingenieros acústicos para verificar que la Clase de Transmisión de Sonido (Sound Transmission Class, STC) entre suites alcance el umbral obligatorio de la marca (a menudo requiriendo niveles de ruido de fondo NC-25). Miden los niveles de lux de iluminación en los pasillos y verifican que las integraciones tecnológicas —como el Sistema de Gestión de la Propiedad (PMS) localizado interconectándose con la automatización en habitación— se adhieran estrictamente a los requisitos globales.

	Liderazgo: el PM debe liderar estas inspecciones, actuando como mediador. Cuando el operador señala una desviación de un estándar de marca antes de que se cierren los muros, el PM debe dirigir con rapidez al contratista para rectificar el problema, utilizando las métricas de calidad contratadas para evitar que el contratista reclame variaciones injustificadas.





El rol activo en la Ingeniería de Valor (VE)





Facilitar mejoras en tiempo real





Aprovisionamiento, puesta en marcha y logística de entrega



Liderar la gestión de OS&E



	Financiero y tributario: el operador lidera la creación de presupuestos detallados de OS&E. El aprovisionamiento a menudo abarca cadenas de suministro globales, requiriendo una meticulosa planificación tributaria respecto a los aranceles de importación, las tarifas y los impuestos sobre el valor añadido (IVA) localizados.

	Administrativo y comunicación: guían la selección de agentes de compra especializados y monitorizan los plazos de fabricación globales. En última instancia, inspeccionan físicamente y avalan los entregables finales a su llegada al almacén de acopio de la obra, garantizando que cada cuchara, toalla y tableta cumpla los estándares precisos de durabilidad comercial y estética de la marca.





Presenciar las pruebas y puesta en marcha (T&C)



	Técnico: observan y validan que las redes de HVAC, las mallas de seguridad de vida y los equipos especializados funcionen de forma impecable bajo condiciones simuladas de carga pico. No se limitan a aceptar un papel que afirma que el generador funciona; presencian la prueba de «arranque en negro» (black start), garantizando que la energía de emergencia entre en funcionamiento dentro de los diez segundos legalmente exigidos. Verifican que las unidades de aire de reposición (make-up air) de la cocina comercial se equilibren perfectamente frente a las campanas de extracción, previniendo que la presión negativa succione el aire del vestíbulo hacia las zonas culinarias. Su aval oficial de estos sistemas es un requisito previo estricto antes de la entrega formal.





Gestionar la curva de aprendizaje operativo



	Liderazgo y comunicación: el equipo de gestión de instalaciones del operador participa activamente en demostraciones del fabricante y sesiones de formación lideradas por el contratista en obra. El PM orquesta esta transferencia de conocimiento, garantizando la traducción de datos de ingeniería complejos en protocolos operativos prácticos.

	Administrativo: esta fase implica la masiva entrega de los manuales de Operación y Mantenimiento (O&M). Al aprender las complejidades de los sistemas del edificio directamente de los instaladores, el operador garantiza comprender a fondo cómo operar el activo de forma eficiente, permitiéndoles implementar marcos robustos de mantenimiento preventivo impulsados por software desde el primer día, protegiendo así la inversión del propietario.





Realizar la subsanación operativa



	Técnico y administrativo: recorren la obra casi terminada puramente desde la perspectiva del personal de primera línea y del futuro huésped de ultralujo. El arquitecto podría verificar que una puerta esté instalada correctamente y pintada de forma impecable, pero el operador detectará que el barrido de la puerta bloquea el acceso al interruptor de la luz, o que la mesita de noche a medida impide que el huésped alcance fácilmente la toma de corriente. Al identificar estas deficiencias funcionales y enrutarlas administrativamente hacia la lista maestra de repasos, eliminan los puntos menores de fricción que generan reseñas negativas de huéspedes o dificultan la productividad del personal antes del día de la apertura.





Tabla resumen: intercambios con el operador y beneficios de desempeño




	Aspecto / Intercambio con el operador
	La acción del operador
	Beneficios de un desempeño adecuado





	Soporte técnico del TSA
	Revisa los entregables y monitoriza el avance de obra frente a los criterios operativos.
	Previene costosas alteraciones a mitad de construcción al detectar tempranamente las desviaciones de la intención operativa.



	Alineación con el estándar de marca
	Verifica los acabados, dimensiones y tecnología frente a las directrices globales de la marca.
	Garantiza que el producto final sea instantáneamente reconocible para la base de clientes fieles de la marca, asegurando las tarifas diarias objetivo.



	Ingeniería de Valor (VE)
	Evalúa las propuestas de VE del contratista en cuanto a impactos en el ciclo de vida y el servicio.
	Protege al propietario de falsos ahorros que aumentarían el gasto operativo (OpEx) a largo plazo.



	Mejoras en tiempo real
	Sugiere ajustes espaciales/de flujo de trabajo durante la construcción activa.
	Optimiza la eficiencia del personal y el flujo de huéspedes, mejorando directamente los márgenes operativos diarios.



	Gestión de OS&E
	Presupuesta, aprovisiona y avala todos los suministros operativos.
	Previene aperturas retrasadas por falta de equipamiento vital y garantiza que todos los artículos cumplan estándares comerciales de servicio pesado.



	Pruebas y puesta en marcha
	Presencia las pruebas de carga y el desempeño de los sistemas bajo condiciones operativas.
	Garantiza que el edificio sea seguro, confortable y funcionalmente listo para gestionar la ocupación pico el día de la apertura.



	Curvas de aprendizaje y mantenimiento
	Aprende a operar los sistemas e integra los manuales de O&M en su software.
	Previene el fallo temprano de equipos por error del operador y establece calendarios de mantenimiento preventivo inmediatos.



	Subsanación operativa
	Crea una lista de defectos centrada enteramente en la experiencia del usuario y la función del personal.
	Elimina las molestias menores que generan reseñas negativas de huéspedes o dificultan la productividad del personal antes de la apertura.








La visión del PM






[image: ]Diagrama 41a. El rol del operador · Etapas 1–2
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Suministros y equipamiento operativos


Introducción: el alma táctil del activo





Definir la gestión del equipamiento operativo



La anatomía de los suministros y equipamiento operativos (OS&E)





La transición de la construcción a la operación




Categorización exhaustiva del equipamiento operativo



	Equipamiento de habitación: el microentorno del confort






	Equipamiento de cocina: el arsenal del equipo culinario






	Equipamiento de F&B: la experiencia gastronómica táctil






	Lencería y limpieza: el volumen de la rotación






	Uniformes: identidad de marca tejida






	Material de oficina: el motor administrativo






	Suministros médicos: mitigación de riesgos y respuesta






	Suministros de áreas públicas: elegancia funcional






	Suministros de back of house: la infraestructura oculta






	Herramientas de ingeniería: movilidad de diagnóstico y reparación






	Suministros de TI: la red digital móvil









	Categoría principal de OS&E
	Subcategorías
	Descripción





	Habitaciones y limpieza
	Suministros de habitación, conjuntos de cama, lencería, limpieza, minibar y cajas fuertes
	Esta categoría abarca todo lo necesario para el confort del huésped y el mantenimiento de la habitación. Incluye conjuntos de cama prémium, lencería de alta calidad, amenidades de baño, minibares y cajas fuertes. Adicionalmente, cubre equipamiento esencial de limpieza como carros de camarera, suministros de limpieza y artículos de préstamo al huésped como cochecitos de bebé o camas supletorias.



	F&B Front of House
	Desayuno, mediterráneo, lounge y bar de puros, especialidad, asador (steak house), asiático, marisco, bar de piscina, room service, fundas e insertos de menú, estaciones en vivo, F&B varios
	Esta sección detalla el equipamiento de mesa y servicio requerido en todos los puntos de restauración, incluyendo restaurantes especializados, bares y room service. Presenta vajilla, cristalería y cubertería a medida, elegantes fundas de menú y estaciones móviles de cocina en vivo diseñadas para elevar la presentación culinaria y la experiencia gastronómica global del huésped.



	Cocina y office (BOH)
	Equipamiento de cocina, equipamiento de cocina GM, pastelería y panadería, office de F&B, estanterías y taquillas de BOH
	Centrada en el corazón de las operaciones culinarias, esta categoría incluye equipamiento de cocina pesado y ligero, herramientas de pastelería y panadería, y máquinas de cocción al vacío (sous-vide). También cubre las necesidades del office como carros de vajilla, cestas de lavado de cristal y unidades de estantería de BOH esenciales para la higiene, el almacenamiento y los flujos de trabajo fluidos de back of house.



	Personal y administración
	Uniformes, diseño de uniformes, mobiliario y material de oficina, comedor de personal, vajilla de comedor, equipamiento de comedor
	Dedicada a las operaciones de empleados y la gestión de back-office. Esto abarca el diseño de uniformes a medida y los vestuarios de todo el personal, mobiliario de oficina ergonómico y suministros administrativos. También incluye equipamiento integral de comedor y vajilla, garantizando que las áreas de comedor del personal estén totalmente equipadas, confortables y funcionales para el uso diario.



	TI, electrónica y AV
	TI, electrónica, AV y sistema de sonido
	Esta categoría crítica cubre la infraestructura digital y auditiva del hotel. Incluye servidores, ordenadores de sobremesa, copias de seguridad en la nube y licencias de software especializado. Además, presenta electrónica de alta gama como altavoces de suite y máquinas Nespresso, junto con equipamiento AV de grado profesional, mesas de mezclas y sistemas PA móviles para eventos y entretenimiento.



	Recreación y bienestar
	SPA, café del spa, fitness, club infantil
	Adaptada a las instalaciones de ocio y salud, esto cubre equipamiento especializado de tratamiento de SPA, accesorios de masaje y dispensadores de amenidades. También detalla equipamiento profesional del centro de fitness como cintas de correr, kettlebells y accesorios de yoga, así como mobiliario del club infantil, consolas de videojuegos y estructuras de juego para los huéspedes más jóvenes.



	Áreas públicas y eventos
	Equipamiento de conferencias, suministros de áreas públicas, equipamiento FOH varios
	Diseñada para espacios comunes y salas de eventos, esto incluye accesorios de vestíbulo, paragüeros, calefactores exteriores y elegantes papeleras. Para conferencias, presenta escenarios móviles, atriles, paneles de privacidad y mesas de cóctel, garantizando que todos los espacios públicos y de reunión sean altamente funcionales, acogedores y alineados con la marca.



	Logística, ingeniería y médico
	Herramientas de ingeniería y equipamiento de seguridad, camiones y carros, equipamiento médico, contingencia y logística, área de recepción
	Esencial para el mantenimiento de la instalación, la seguridad y el flujo operativo. Esto incluye herramientas de ingeniería de servicio pesado, equipamiento de seguridad, mesas de examen médico y desfibriladores que salvan vidas. Además, contempla artículos de apoyo logístico como carros de equipaje, carros de transporte y presupuestos de contingencia vitales para la descarga, recepción e instalaciones en obra.








El ciclo de vida de generación, aprobación y aprovisionamiento




El mandato del operador: generar la lista y el presupuesto





La prerrogativa del propietario: aprobación y gobernanza financiera
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Canales de aprovisionamiento: abastecer el inventario





Capitalización: la obligación financiera del propietario





Alineaciones estratégicas y distinciones críticas




Alineación con el estándar de marca





El límite absoluto: FF&E frente a OS&E



	FF&E (mobiliario, enseres y equipamiento): esta categoría incluye piezas de mobiliario pesadas, instaladas o grandes —como marcos de cama a medida, mostradores masivos de vestíbulo, cajas fuertes atornilladas y grandes lámparas—. Desde una perspectiva financiera y tributaria, los artículos de FF&E se categorizan como activos de capital importantes. Tienen una vida útil larga y están sujetos a calendarios de depreciación plurianuales en el balance del propietario. Su instalación suele gestionarla directamente el contratista principal.

	OS&E (suministros y equipamiento operativos): como se ha definido, consisten en artículos sueltos, rápidamente consumibles y del día a día —como toallas de mano, tenedores de ensalada, botellitas de champú y papel de impresora—. Financieramente, estos artículos tienen vidas útiles muy cortas. Suelen tratarse como gastos operativos consumibles en lugar de activos depreciables a largo plazo. Se financian con una línea presupuestaria separada, los aprovisionan agentes diferentes y los desembala y gestiona físicamente el personal operativo del hotel, no los operarios de construcción. Mantener un límite estricto y legal entre estos dos presupuestos es un deber primordial del Director de Proyecto.





La visión del PM






[image: ]Diagrama 43a. OS&E · Definirlo y la gran división
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Informes y comunicación de la construcción


Introducción: informes y comunicación





Gestión de la comunicación durante la fase post-contrato



Definición: la arquitectura de la información





El imperativo de una comunicación excelente





El plan de comunicación: el reglamento definitivo



Definir el documento vivo




Metas estratégicas y objetivos centrales





Cronología: cuándo elaborar el plan





Autoría: quién elabora la estrategia




Mapeo de partes interesadas y necesidades de información





Filtrado estratégico: qué, por qué y a quién





Seleccionar los formatos apropiados





La matriz RACI en el diálogo




[image: ]Diagrama 44. La matriz RACI post-contrato



Periodicidad y el ritmo del proyecto



[image: ]Diagrama 45. Informe de avance semanal — Cuadro de mando ejecutivo



La matriz de informes: categorización y flujo




Informes de avance rutinarios (diario, semanal, mensual)




Cuadros de mando específicos por área y análisis en profundidad



	Desviaciones de cronograma: un análisis en profundidad de la ruta crítica, analizando el deslizamiento y las métricas de recuperación propuestas.

	Salud de costes y presupuesto: una visión financiera forense que detalla el gasto de contingencia, las órdenes de cambio pendientes y los costes finales anticipados.

	Registros de riesgos: un documento prospectivo que identifica las posibles amenazas futuras (p. ej., una huelga inminente de estibadores que afecte al mármol importado) y las estrategias de mitigación activas desplegadas contra ellas.

	Aseguramiento de la calidad: seguimiento de los Informes de No Conformidad (NCR), las inspecciones fallidas y el volumen de deficiencias (snags) abiertas en toda la obra.

	Seguimiento del aprovisionamiento: específicamente vital para la hotelería, rastrea los plazos de fabricación y envío de los suministros y equipamiento operativos (OS&E) y el mobiliario, enseres y equipamiento (FF&E).

	Cumplimiento regulatorio: actualizaciones relativas a los permisos municipales, las liquidaciones fiscales y las inspecciones de seguridad de vida vitales para asegurar el certificado de ocupación.





El informe ejecutivo: síntesis estratégica





	Nombre del informe
	Periodicidad propuesta
	Descripción





	Informe de Avance Diario
	Diario
	Captura datos granulares de obra, incluyendo recuentos de mano de obra por gremio, utilización de equipos pesados e impactos meteorológicos severos. Sirve como la línea base administrativa fundamental para rastrear el impulso diario de obra e identificar disrupciones operativas inmediatas a nivel micro antes de que se acumulen.



	Informe de Avance Semanal
	Semanal
	Eleva la perspectiva para rastrear los hitos de cronograma a corto plazo, resaltar los bloqueos logísticos inmediatos y resumir el desempeño de seguridad de la semana. Proporciona una instantánea táctica para que el equipo de gestión del proyecto aborde los riesgos a corto plazo y mantenga un avance continuo.



	Informe de Avance Mensual
	Mensual
	Una revisión de salud integral y formal que evalúa el presupuesto total, el cronograma de línea base maestro, los cambios de alcance acumulados y las métricas de calidad. Este riguroso documento actúa como la herramienta principal de validación para activar las masivas solicitudes de pago mensuales del contratista principal y los desembolsos financieros.



	Cuadros de mando específicos por área
	Semanal / Mensual
	Herramientas analíticas de análisis en profundidad centradas en pilares críticos del proyecto, como las desviaciones de cronograma, la salud de coste/presupuesto, los registros de riesgos, el aseguramiento de la calidad y el seguimiento del aprovisionamiento. Proporcionan a las partes interesadas especializadas los datos hiperfocalizados requeridos para mitigar amenazas específicas y localizadas antes de que escalen.



	Informe ejecutivo
	Mensual
	Un resumen estratégico altamente condensado diseñado para la alta dirección (C-suite) y los inversores. Despoja con implacabilidad la minucia diaria de obra, centrándose exclusivamente en las previsiones financieras de resultado final, los logros de hitos de alto nivel y las escaladas críticas de riesgo que requieren intervención ejecutiva inmediata o aprobación financiera estratégica.








Flujo, periodicidad y formatos estandarizados





	Herramienta / Formato
	Definición
	Caso de uso estratégico





	Intercambios de correo electrónico
	Un formato de mensajería digital utilizado para intercambios rápidos, directos y formales de instrucciones administrativas cotidianas, aclaraciones técnicas menores y la transmisión rápida de actas de reunión entre las partes interesadas del proyecto.
	Mejor utilizado para diálogos urgentes y de baja complejidad que requieren un registro escrito inmediato para mantener el impulso operativo diario. Documenta eficazmente las aclaraciones menores, pero debe evitarse estrictamente para resolver interferencias técnicas profundas, previniendo cadenas de correo asíncronas interminables e improductivas que estancan el avance de obra.



	Informes escritos estandarizados
	Documentos formales y estructurados que rastrean el avance físico exacto, la salud financiera y las métricas de seguridad frente al plan de línea base, utilizando plantillas estandarizadas para garantizar una comparación y un análisis de datos consistentes mes a mes.
	Esenciales para documentar los hitos importantes del proyecto, formalizar las actualizaciones de cronograma y validar las solicitudes de pago del contratista. Estos informes proporcionan un rastro de auditoría cronológico y legalmente sólido, traduciendo los datos brutos de obra en inteligencia ejecutable para que el Director de Proyecto detecte tendencias negativas antes de que escalen.



	Reuniones síncronas
	Reuniones síncronas y programadas regularmente de las partes interesadas clave, impulsadas por agendas estrictas y cronometradas para revisar el avance, desbloquear las restricciones logísticas y fomentar la alineación colaborativa del equipo sobre los desafíos inmediatos de construcción.
	Desplegadas para la resolución activa de problemas y el mantenimiento del ritmo del proyecto. Ideales para la coordinación de obra semanal entre gremios o las sesiones informativas ejecutivas mensuales. Son cruciales para alinear a múltiples partes simultáneamente, pero requieren preparación anticipada para garantizar que el tiempo se dedique a tomar decisiones en lugar de a absorber datos.



	Talleres técnicos especializados
	Sesiones altamente focalizadas, intensivas y aisladas que involucran a expertos en la materia específicos, a menudo utilizando herramientas visuales como modelos BIM 3D, para resolver interferencias severas y multidisciplinares de ingeniería o de diseño complejo.
	Activados exclusivamente cuando la comunicación asíncrona falla o una incidencia de ruta crítica amenaza el cronograma. Estos talleres derriban los silos de las partes interesadas al forzar una colaboración inmediata en tiempo real, permitiendo a arquitectos, ingenieros y subcontratistas diseccionar visualmente una restricción física e idear al instante una solución pragmática.



	Entorno Común de Datos (CDE)
	Una bóveda digital centralizada y altamente segura, y plataforma de control documental, utilizada para registrar, controlar versiones y archivar sistemáticamente todos los informes del proyecto, planos de taller aprobados, RFI y certificados financieros.
	Sirve como la fuente única de verdad última para todo el ecosistema del proyecto. Previene el uso catastrófico de planos superados en obra y actúa como el escudo legal principal del propietario, proporcionando un rastro de auditoría indiscutible y con marca temporal frente a reclamaciones espurias del contratista.



	Cuadros de mando ejecutivos
	Resúmenes visuales altamente condensados que despojan la minucia de obra para centrarse estrictamente en las previsiones financieras de resultado final, los hitos de macrocronograma y las escaladas críticas de riesgo utilizando indicadores de desempeño claros y codificados por colores.
	Diseñados específicamente para Propietarios, Inversores y Operadores de la alta dirección con poco tiempo. Proporcionan una visibilidad estratégica de alto nivel e inmediata, permitiendo a los ejecutivos captar al instante la salud global del proyecto y autorizar decisiones financieras urgentes sin quedar atascados en la fricción logística granular y diaria de la construcción.








Gestionar las comunicaciones y la ejecución logística



	Trabajar con antelación: diálogo proactivo frente a reactivo





	Agendas, concienciación y distribución anticipada





	Registro, archivado y control documental






	La métrica de la confianza: compartir a tiempo






Conceptos cruciales adicionales para el PM



	El protocolo de comunicación de crisis






	Bucles de retroalimentación y auditorías continuas del plan






La visión del PM
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Plantillas





	Área
	Nombre del archivo
	Descripción breve





	CONSTRUCCIÓN
	TTIFC_GD
	documento de puerta de control de licitación a IFC. Documento formal de puerta de control que significa la conclusión de la fase de licitación y la autorización para proceder con los documentos Emitidos para Construcción (IFC). Sirve como un riguroso punto de control administrativo que garantiza que todas las modificaciones de diseño estén finalizadas antes de la movilización.



	CONSTRUCCIÓN
	IFC_LIST_DEL
	lista de entregables del paquete IFC. Un registro exhaustivo y detallado de todos los planos, especificaciones y programaciones técnicas incluidos en el paquete Emitido para Construcción. Este documento es esencial para que el contratista verifique que ha recibido el alcance de diseño completo antes de comenzar la obra.



	CONSTRUCCIÓN
	IFC_RLS
	documento de emisión de IFC. La remesa administrativa oficial que registra la entrega formal del paquete Emitido para Construcción al contratista principal. Establece legalmente la línea base de diseño definitiva frente a la cual se medirán todas las variaciones y RFI futuros.



	CONSTRUCCIÓN
	CTR_NTP
	orden de inicio. La notificación legal primordial que instruye formalmente al contratista principal a comenzar la obra física en el sitio. Activa el inicio del cronograma contractual, activa los seguros de obra y autoriza al contratista a tomar posesión legal.



	CONSTRUCCIÓN
	CTR_PHD
	documento de entrega del solar. Registro administrativo formal que documenta el estado físico exacto y las condiciones de linde del terreno en el momento de la transferencia al contratista. Protege al propietario estableciendo las condiciones existentes, previniendo futuras reclamaciones relativas a restricciones iniciales imprevistas.



	CONSTRUCCIÓN
	CTR_SADX
	documento de reconocimiento del sitio. Una declaración legalmente vinculante en la que el contratista principal reconoce formalmente la recepción y aceptación de las condiciones del sitio. Esto restringe al contratista de reclamar posteriormente que realidades físicas desconocidas o limitaciones de acceso dificultaron su capacidad de movilización.



	CONSTRUCCIÓN
	CTR_MPACK
	paquete de movilización. Una presentación logística detallada que expone la estrategia del contratista para establecer la obra. Abarca planes de instalaciones temporales, vallado, conexiones de servicios y protocolos de seguridad, garantizando que el sitio sea operativo de forma segura antes de que comience la construcción pesada.



	CONSTRUCCIÓN
	CTR_FMP
	plan de mitigación de inundaciones. Una estrategia de seguridad e ingeniería especializada y proactiva que detalla cómo el contratista protegerá el sitio, las excavaciones y los materiales frente a eventos meteorológicos severos e inundaciones. Crucial para salvaguardar la ruta crítica y mitigar riesgos financieros masivos.



	CONSTRUCCIÓN
	CTR_KOM
	agenda de la reunión de arranque. El marco estructurado para la reunión inaugural del proyecto que involucra a todas las partes interesadas clave. Establece el diálogo inicial, esboza los protocolos de informe, define las matrices de comunicación y alinea a todo el equipo con los objetivos estratégicos de la fase de construcción.



	CONSTRUCCIÓN
	CTR_KOR
	acta de la reunión de arranque. El registro escrito formal de la reunión de arranque del proyecto. Documenta los acuerdos iniciales, captura los elementos de acción asignados y establece las reglas fundacionales del juego, sirviendo como el primer artefacto de comunicación oficial en el Entorno Común de Datos.



	CONSTRUCCIÓN
	CTR_MS
	cronograma maestro. La línea base cronológica definitiva que rastrea cada actividad, hito y dependencia de la construcción. Es la herramienta principal para gestionar la velocidad del proyecto, permitiendo al Director de Proyecto rastrear la ruta crítica y analizar científicamente los posibles impactos de retraso.



	CONSTRUCCIÓN
	MA_WF
	flujo de trabajo de aprobación de materiales. Un protocolo administrativo estructurado que define el proceso paso a paso para presentar, revisar y aprobar los materiales físicos de construcción. Garantiza que todos los artículos aprovisionados cumplan las especificaciones técnicas, los estándares de marca y las referencias de calidad precisas requeridas para un activo de lujo.



	CONSTRUCCIÓN
	SD_WF
	flujo de trabajo de planos de taller. El proceso formalizado de enrutamiento para la presentación y aprobación de los planos detallados de fabricación e instalación. Esto garantiza que los métodos de ejecución propuestos por el contratista se alineen perfectamente con la intención de diseño original del arquitecto antes de que ocurra cualquier ensamblaje físico.



	CONSTRUCCIÓN
	SD_COV
	presentación de planos de taller. La hoja de portada formal de remesa que acompaña a los planos de taller detallados. Proporciona metadatos de seguimiento críticos, vincula la presentación con actividades de línea base específicas e inicia el reloj del periodo de revisión contractual del consultor, previniendo cuellos de botella administrativos del cronograma.



	CONSTRUCCIÓN
	RFI_WF
	flujo de trabajo de solicitud de información. El procedimiento gobernado para gestionar las consultas del contratista relativas a ambigüedades de diseño o interferencias de obra. Garantiza que las preguntas técnicas se enruten rápidamente a la disciplina de diseño correcta, rastreando los tiempos de respuesta para prevenir que la indecisión paralice el avance físico.



	CONSTRUCCIÓN
	RFI_COV
	presentación de solicitud de información. El documento administrativo estandarizado utilizado por el contratista para presentar formalmente una Solicitud de Información. Obliga al contratista a articular claramente la interferencia técnica, referenciar documentos contractuales específicos y proponer una solución viable e inmediata.



	CONSTRUCCIÓN
	PROC_WF
	flujo de trabajo de aprovisionamiento. La secuencia estratégica que gobierna el abastecimiento, la compra y la entrega de los materiales y equipos del proyecto. Este flujo de trabajo alinea las aprobaciones financieras con los plazos logísticos, garantizando que los artículos críticos, como los acabados importados, lleguen exactamente cuando se necesitan.



	CONSTRUCCIÓN
	CTR_PS
	cronograma de aprovisionamiento. Una herramienta de seguimiento cronológico especializada que monitoriza específicamente los plazos de fabricación, envío y entrega de todos los materiales. Se integra fuertemente con el cronograma maestro, resaltando las partidas de largo plazo de entrega que suponen riesgos severos para la ruta crítica del proyecto.



	CONSTRUCCIÓN
	CTR_FVR
	solicitud de visita a fábrica. Una propuesta formal para inspeccionar las instalaciones de fabricación fuera del sitio. En la hotelería de lujo, esto se utiliza para realizar Pruebas de Aceptación en Fábrica (FAT) sobre artículos altamente personalizados para garantizar los estándares estéticos y de ingeniería antes de autorizar el envío global final.



	CONSTRUCCIÓN
	CTR-PQQ
	documento de precalificación. Un riguroso marco de evaluación utilizado para valorar la estabilidad financiera, la capacidad técnica y el desempeño pasado de los subcontratistas potenciales. Esto garantiza que solo se permita ejecutar los intrincados acabados que exige un hotel de cinco estrellas a operarios altamente cualificados.



	CONSTRUCCIÓN
	CTR_ES
	cronograma de ingeniería. Una línea temporal focalizada que rastrea la producción, presentación y aprobación de toda la documentación técnica, los planos de taller y las muestras de materiales. Actúa como un sistema de alerta temprana; los retrasos en el cronograma de ingeniería se propagan inevitablemente en cascada hacia retrasos en la ejecución física.



	CONSTRUCCIÓN
	CTR_SL3
	cronograma nivel 3. Un desglose altamente detallado y granular del cronograma maestro, que rastrea tareas diarias y semanales específicas para gremios individuales. Es utilizado por los superintendentes de obra para orquestar la logística diaria, gestionar las densidades de mano de obra y prevenir el apilamiento de gremios.



	CONSTRUCCIÓN
	CTR_SFU_WF
	flujo de trabajo de seguimiento del cronograma. El estricto procedimiento administrativo para actualizar regularmente el cronograma del proyecto con el avance físico real. Dicta cómo se recopilan los datos del campo, se verifican por el consultor y se introducen en el software para generar un análisis de desviaciones preciso.



	CONSTRUCCIÓN
	CTR_WMR
	acta de la reunión semanal. El registro formal y archivado de la reunión semanal de coordinación de obra. Rastrea el avance de los hitos a corto plazo, documenta la resolución de los bloqueos logísticos inmediatos, asigna responsabilidades ejecutables con plazos y mantiene el impulso del equipo de campo.



	CONSTRUCCIÓN
	CTR_WR
	informe semanal. Un resumen táctico distribuido a la gestión del proyecto, que resalta los logros, los incidentes de seguridad y los bloqueos inmediatos del cronograma de los últimos siete días. Proporciona una instantánea altamente focalizada, permitiendo una intervención rápida para mitigar los riesgos emergentes.



	CONSTRUCCIÓN
	CTR_MR
	informe mensual. La revisión de salud integral y de nivel ejecutivo que evalúa el macrodesempeño del proyecto. Sintetiza el gasto financiero, las desviaciones del cronograma maestro, los principales problemas de calidad y las variaciones pendientes, actuando como el documento de respaldo principal para validar el pago mensual del contratista principal.



	CONSTRUCCIÓN
	CTR_OR
	rastreador de auditoría de diseño del operador. Un registro especializado que gestiona la retroalimentación técnica y estética del operador del hotel durante la construcción. Garantiza que la ejecución física se adhiera estrictamente a los estándares globales de marca y rastrea la resolución de cualquier desviación señalada por el operador.



	CONSTRUCCIÓN
	CTR_OPOB
	presupuesto de preapertura del operador. Un documento de previsión financiera gestionado por el operador del hotel, que rastrea los fondos requeridos para contratar personal, realizar marketing y ejecutar simulaciones de formación antes de la entrega. El PM monitoriza esto para garantizar que la preparación operativa se alinee con la conclusión.



	CONSTRUCCIÓN
	CTR_OPOSE
	presupuesto de suministros y equipamiento operativos del operador. El libro mayor financiero detallado que gobierna el aprovisionamiento de miles de artículos sueltos y consumibles (OS&E) requeridos para operar el hotel. Rastrea el masivo gasto de capital final necesario para transformar el edificio en un activo funcional y generador de ingresos.



	CONSTRUCCIÓN
	GEN_PA
	acuerdo marco del agente de compras. El contrato legal fundacional entre el propietario y un agente de aprovisionamiento externo especializado. Define la estructura de honorarios del agente, las responsabilidades de abastecimiento y los mandatos logísticos para comprar las vastas cantidades de FF&E y OS&E requeridas para la propiedad.
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DIAGRAMA 23 - LA FASE DE INGENIERIA
El Ciclo de Vida de la Documentacién

Un flujo continuo desde el registro de ingenieria al paquete as-built vinculante.
EL FLUJO SECUENCIAL

Paquete As-Built

Registro de Ingenieria — Revision

UN ECOSISTEMA DE PARTES INTERESADAS EQUILIBRADO

iss © &4
Contratista Consultor Cliente Operador
Ejecuta Regula Supervisa Ratifica

Cada registro de ingenieria fluye registro — revision — as-built, custodiado por cuatro partes interesadas.
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DIAGRAMA 36 - GESTION DEL RIESGO
Donde se esconde el riesgo — y quién lo asume

Las cuatro familias del riesgo de construccion y el registro que nombra un responsable para cada una.

LA ESTRUCTURA DE DESGLOSE DE RIESGOS (RBS)

i N G w,

Financiero y Disefio y Logisticay Transicién
regulatorio calidad cadena de suministro operativa
Fluctuaciones de divisa en FF&E, Planos del AOR frente a las. Latragilidad del transporte global E110 % final": retirar
cambios entasas de nterés y normas de marca del operar, deallombras amedda otecrologla | | escombros pera a formaclon e o
licenclas demoradas. Gefectanos en mock-ups enalarutacritca y la tegracion del sotware.

EL REGISTRO VIVO DE RIESGOS - EL MOTOR ADMINISTRATIVO

Asignar responsables del riesgo Identificar eventos detonantes

) Cadasriesgo recae en una sola persona con nombre, B Define indicadores de alerta tempranap. e]. sin
nunca en un departamento. La ambigiiedad garantiza conocimiento de embarque cuatro semanas antes de la.
el fracaso entrega requerida en obra.

Nombra cada riesgo, nombra a su responsable y define la senal que lo activa.
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DIAGRAMA 44 - PARTES INTERESADAS POSCONTRATO
La matriz RACI del poscontrato

Quién es responsable, aprobador, consultado e informado tras la adjudicacion del contrato.
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Director de Proyecto (PM)
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Asesores externos
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DEFINICIONES RACI

Responsable Aprobador
Quienes ejecutan el trabajo para completar |a tarea. Responde en ultima Instancla por |a correcta e

Consultado Informado
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DIAGRAMA 31 - GESTION DEL CRONOGRAMA
Mantener el tiempo bajo control

Supervisar el cronograma — y las palancas para recuperarlo.

CONTROL OPERATIVO Y SEGUIMIENTO

A~

Gobernanza ritmica Analisis de variacién
LA ACTUALIZACION PERIODICA PREVISTO vs. REAL
Las actualizaciones mensuales Comparar el avance planificado con
sincronizan el avance con los ciclos el real para detectar el “desvio
de pago y detectan ineficiencias. temporal” antes de que sea terminal.

ESTRATEGIAS DE RECUPERACION Y MITIGACION

44 =1

Fast-Tracking Crashing
EJECUTAR TAREAS EN PARALELO RECOMPRAR TIEMPO
Solapar tareas — p. ej. el tabique Una jugada financiera por fuerza
interior mientras la fachada atn bruta: cuadrillas extra, dobles turnos
se esta sellando. u horas extra para acortar la ruta.

El nexo tripartito
AAPROVISIONAMIENTO EN SINCRONIA|

Planos de taller, aprobaciones de
materiales y logistica de largo plazo
perfectamente alineados.

e

El protocolo de recuperacion
REINICIAR LA SECUENCIA

Se activa cuando las métricas superan
Ia tolerancia: analisis de causa raiz
yuna secuencia revisada

Mide el desvio pronto, luego acelera, refuerza o reinicia antes de que el retraso sea terminal.
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DIAGRAMA 36 - GESTION DEL RIESGO
El ciclo de gestion del riesgo

Cuatro fases que convierten la incertidumbre en previsibilidad disenada.

Identificacién Evaluacién Planificacion de la respuesta | Ejecucion y monitoreo

Detecta amenazasconuna > Cuantifica el riesgo: cualitativa =»  Elige Evitar, Transferir, >  Vigila los detonantes en un

RBS que abarca finanzas, (Probabilidad x Impacto) y Miigar o Aceptar segn registro vivo; los responsables
disefio y ogisiica cuantiatva (Monte Carlo, EMV). umbrales financieros fiados. | responden en auditorias semanales.

Un bucle continuo: el monitoreo devuelve riesgos nuevos direclamente a la identificacion.
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DIAGRAMA 40 - ECOSISTEMA REGULATORIO
Autoridades: los guardianes

Cinco autoridades publicas, cinco aprobaciones sin las que ningun proyecto de lujo abre.

ELnmunigipiaA SEGURIDAD EDILICIA
Emite la licencia de obra; verifica que los planos cumplan cédigos locales, sismorresistencia y zonificacion.

MinistericidesFarismmocio

Otorga la clasificacion oficial por estrellas; un fallo puede romper el modelo de negocio de ADR

Proteceién @ivHcURIDAD DE ViDAS

Certifica rociadores, control de humos y evacuacién; sin su sello no hay permiso de ocupacion.

MinisteriodeAmbiente

Emite la certificacion ambiental a partir del EIA; vigila ruido, polvo y residuos peligrosos.

Planificacidarbana

Regula retros, imites de altura y estudios de impacto vial para que el activo encaje en su entorno.
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DIAGRAMA 36 - GESTION DEL RIESGO
Puntuar el riesgo — y actuar sobre él

Cuantifica cada riesgo y deja que la puntuacion dicte una estrategia obligatoria.

Umbrales de riesgo (sefiales de alerta) Valor monetario esperado (EMV)

Probabilidad x Impacto: la cifra basada en

Detonantes explicitos y cuantiicables: p. e]
un retraso de 14 dias en el cronograma, tos que fija la contingencia financiera
obligan a una accion ejecutiva inmediata y a requerida para las

autorizar horas extra obligatorias. incognitas conocidas’ del proyeco,

TABLA DE PUNTUACION DE LA ESTRATEGIA DE RIESGO

BAJO Aceptar; monitorear de rutina, absorbido por la contingencia esténdar.

Mitigar / Transferir; gestion activa, seguros o contratos.
_ Mitigar (probable Evitar); implicacién del propietario, reporte semanal.

El puntaje no es orientativo: dicta la estrategia y quién debe actuar.

0 se alteran de raiz.
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DIAGRAMA 26 - ORGANIGRAMA DEL CONTRATISTA PRINCIPAL
La Cadena de Mando del Contratista

bilidad ej a ltima

nte operativo de obra

Gerente de Control Gerente Jefes de Obra Gerente de Gerente de
de Proyecto Comercial (cm) Ingenieria Aprovisionamiento
CPMy controles Presupuesto y costes. EJecucion en campo Planos taller y BIM Cadena de suministro
P, Aparejadores Capataces Ingenieros Inspectores de Obra

(@s) (por disciplina) (QA/QC)

|
Mano de Obra General

Control Documental

Desde el Director de Proyecto hacia abajo: una cadena de mando convierte la estrategia en obra supervisada.
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DIAGRAMA 24 - PROCESO DE APROBACION DE MATERIALES

El Libro Maestro y los Cédigos de Estado

Validar el ADN del activo fisico, articulo por articulo.
EL LIBRO MAESTRO DE APROBACION (MAL)

MAL-014 DD-A-204 Arquitectura 09 64 00 Marmol *

MAL-027 DD-M-110 MEP 230700 Aisl. VRF *

EL SISTEMA DE CODIGOS DE ESTADO

CODIGO A CODIGO B

Aprobado Aprobado c/ comentarios Revisar y reenviar
Pasa directo al Avanza; incorpora los
aprovisionamiento comentarios menores.

* Los registros dellibro son ejemplos ilustrativos.

Todo material se registra en el MAL y no puede comprarse hasta superar el Codigo A o B.
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DIAGRAMA 31 - GESTION DEL CRONOGRAMA
Hitos criticos del proyecto

Las seis puertas que marcan el ritmo de una obra de lujo— del primer dia a la entrega.
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(NTP) terminada Topping Out estanco aprobada sustancial

Inicio legal; rranca Gierralafase de Estructura lista Envolverte cerrads: Relerente de calida Obraterminada:

ol relojde a mayor riesgo cel comienzael pueden empezar los habilta a detienc ol reloj e

finalizacién. terreno. acondicionamiento. acabados de lujo masiva de FFAE. penalizacion.

Seis puertas, un reloj: cada hito desbloquea la siguiente fase de la obra de lujo.
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DIAGRAMA 46 - COMUNICACION Y REPORTES
La arquitectura de la informacion

El reglamento que rige el didlogo — y el ritmo de informes que produce.

EL PLAN DE COMUNICACION - EL REGLAMENTO

1] vV O

El documento vivo Filtrado estratégico El ritmo del proyecto

Un ma

en Una cadencia inquebi

rco formal fijado en la Tradu

movilizacién que impone un evaluaciones etizadas: euniones e inform
didlogo transparente y or inteligencia a no semanal, cuadros de mando mensuales
en todo el proye uido irrelevante. que el equipo puede prevei

LA MATRIZ DE REPORTES - EL PULSO DEL AVANCE

Informe de avance diar Diario Base para seguir el ritmo de la obra,
Informe de avance semanal Semanal Foto tactica para abordar riesgos a corto plazo.
Informe de avance mensual Mensual Valida las solicitudes de pago del contratista.

Informe ejecutivo Mensual Vision de alto nivel de umbrales de riesgo y salud de la TIR.
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DIAGRAMA 24 - APROBACION DE MATERIALES - GOBERNANZA
Gobernanza Cronolégica

Por qué la aprobacion de materiales rige el calendario de construccion.

g Mandato de Arranque a 30 Dias X Regla de Plazo de 30 Semanas
EIMAL completo se elabora dentro de Partidas a medida / de largo plazo
los 30 dias desde el inicio. aprobadas hasta 20 semanas antes.

an Vinculo con la Ruta Critica og) El Nexo Tripartito

e
El cronograma de aprobacion se enlaza Un retraso se propaga al disefio y
al GPM para no descarriarlo tarde. al aprovisionamiento y frena la obra.

La aprobacion de materiales es una disciplina de programacion: pierde un plazo y toda la ruta critica se desliza.
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DIAGRAMA 40 - ECOSISTEMA DE INFRAESTRUCTURA
Suministros y el Intercambio del Ecosistema

Las arterias que dan vida al activo — y lo que aporta cada relacion.
COMPANIAS DE SUMINISTROS - LAS ARTERIAS DEL ACTIVO
Suministra Eléntrieento

El certficado de «energia permanente» es el hito critico para iniciar las pruebas y puesta en marcha finales

O ‘SaministrosdesAgua NCION

Verifica que la red municipal aporta presién para uso doméstico y depésitos de extincion de incendios

= .
TelesomunicacionesiciTAL
T Integra fibra del ISPy sistemas de antenas distribuidas para cobertura en s6tanos y ascensores.

= BesiduosgaBasriA Y ENERGETICA
E Gestiona trampas de grasa y lineas de gas de alta presion bajo cédigos de seguridad de gases explosivos.

EL INTERCAMBIO DEL ECOSISTEMA

Autoridad Licencia de obra Cumplimiento estructuraliurbanistico; evitar paros legales.
Autoridad Licencia de apertura Autorizacion final para abrir y recibir huéspedes.
Autoridad Cert. contra incendios Seguridad de ocupantes; requisito de seguro.

Cia. suministros ~ Contrato de conexion Sustento vital (energia / agua) para las operaciones.

Cia. suministros  Telecom / Fibra Software operativo, wifi de huéspedes y conecividad.
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DIAGRAMA 27

ENTRAR EN LA FASE DE CONSTRUGCION

Donde la Planificacion Encuentra el Hormigon
La construccion expone sin piedad la mala planificacion — el control descansa en tres disciplinas.

Malla de Personal

El calibre del equipo
gerentes, capataces y oficios
bien escalonados y liderados.

Quién la construye

Hitos Vinculantes

Las fechas que obligan — del

primer vertido a la Recepcion
Provisional y el reloj de LD.

Cuando debe llegar

—_—

Lo

Mando Logistico

Materiales, mano de obra y
maquinaria secuenciados para
no esperarla proxima entrega

Como fluye





EPUB/media/file41.png
DIAGRAMA 43 - OS&E - SUMINISTROS Y EQUIPAMIENTO OPERATIVOS
OS&E - El Alma Tactil

Qué es el OS&E — y por qué nunca debe confundirse con el FF&E.

DEFINIR EL SOFTWARE OPERATIVO

N ) L
Qué es el OS&E Software frente' a Hardware El Hito de Transicién

Articulos sueltos, consurmiblesy Siel edificio y los sistemas fijos La llegada del OSSE ala obra marca
méviles que operan el hotel a diario; son el hardware, el OSSE es el el giro formal de la
la interfaz entre el huésped software operativo que permite consiruccidn hacia la entrega
ylamarca. al hotel atender a los huéspedes. ylas operaciones.

LA LINEA DIVISORIA - FF&E frente a OS&E

F&E O\tEE Flujos Diferenciados
Activos de capital mayores —bases Consumibles de vida Gti corta Una esticta frontera legal y
de cama a medida, grandes lamparas— —ropa de cama, cubiertos, champii— presupuestaria entre ambos es un
fijos,instalados, de amoriizacién un gasto operativo, no un deber central del PM: evitar errores

alargo plazo activo alargo plazo. fiscales y administrativos.

El OS&E es el software operativo del hotel — y nunca la misma partida presupuestaria que el FF&E.
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DIAGRAMA 22 - MOVILIZACION DE CONSTRUCCION
Movilizacion — Personas y la Capa de Lujo

Quién dirige la obra — y los esenciales de lujo tantas veces olvidados.
ARQUITECTURA HUMANA - EL ECOSISTEMA DE PARTES INTERESADAS

< = A, M
Director de Proyecto Cliente y Operador Contratista Operador
Orquestador ROl y decisiones Ejecutor Esténdares de marca

LA CAPA DE LUJO - OMISIONES CRUCIALES

O [anl SN
Bienestar Laboral (ESG) El Area de Muestra Diplomacia Vecinal
Instalaciones dignas para el Una habitacién prototipo a escala Planes proactivos evitan acciones
personal elevan la precision real es el referente de calidad legales de «paralizacion» de los
en los acabados de lujo. para el aprovisionamiento masivo. Vecinos en obras urbanas.

El equipo correcto mas la «capa de lujo» — bienestar, muestra y diplomacia — distingue la entrega cinco estrellas.
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DIAGRAMA 41

EL OPERADOR DURANTE LA CONSTRUCCION

El rol del operador - Etapas 1-2

Del cimiento legal a las intervenciones estratégicas de mitad de obra.

Acuerdo de servicios técnicos (TSA)

Base legal vinculante que autorizz
equipo del operador a revisar submit
yplanos de taller.

Alineacién estricta con la marca

Verifica que la realidad fisica cumpla las
normas globales: niveles de ruido NC-25 y
niveles de lux en pasillos.

Soporte técnico del TSA

ralela de muestras de material
e taller para detectar

Ingenieria de valor (VE)

Evita falsos ahorros donde materiales
baratos elevan el OpExa largo plazo
(energia y mantenimiento)

Mejoras en tiempo real

n al operador
agméticos (p.j. pu
més anchas) antes del vaciado de hol

nigén.

La perspectiva del ciclo de vida

Evaliia cambios de equipos para lograr
rebajas por energia verde manteniendo
el nivel del servicio
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DIAGRAMA 34

GESTION DEL CAMBIO
Rigor Administrativo

La disciplina documental que convierte la realidad de la obra en derecho protegido.

Instruccién de Obra (SI — VO)
AVANZAR, PERO LIMITAR EL COSTE
Las SImantienen la obra en marcha,

pero deben llevar topes «no exceder»

que limiten Ia exposicién antes de
emitir una Orden de Cambio formal.

t=3

El Plazo Perentorio de 28 Dias
PRESENTAR O RENUNCIAR

El contratista debe presentar las
valoraciones formales de coste y
plazo dentro de una ventana estricta

0los pasivos se acumulan sin cuanificar.

[

Andlisis de Impacto Temporal (TIA)
AISLAR LA DEMORA REAL

Usa Primavera P6 para separarlas
demoras de aprovisionamiento
por cambios de disefio de la
acividad normal de consiruccion

La disciplina sobre el papel es lo tinico que convierte un evento de obra en una reclamacion defendible.
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DIAGRAMA 28 - GESTION COMERCIAL Y DE COSTES
El Motor Comercial
Como se mide, certifica y paga el valor en una obra de lujo.

PILARES CLAVE DE LA GESTION COMERCIAL

& e © A

Solicitudes de Pago Recuperacion del Garantia y Proteger el
a Cuenta (IPA) Anticipo Retencion Triangulo de Hierro
Reclamo mensual del contratista El anicipo de movilizacion Se retiene 5-10% como Detectar sobrecostes pronto
por obra ejecutada y se amoriiza proporcionalmente garantia de defectos, iberada para sostener coste, calidad
materiales en obra. en cada IPA trasel DLP yplazo.

EL CICLO DE VIDA DEL PAGO - EL PULSO DEL AVANCE

calculo de Aprobacién Verificacion Firma del Cliente
Avance 5  Tecnica(Auditoria) Comercial > y Liberacion
El contratista valora la obra Losinspectores verifican calidad E1QS valora el BoQ, aplica Finanzas del propietario valida
hecha frente a la relacion y cantidad; la obra defectuosa deducciones y emite el el cumplimiento y ibera
valorada de partidas. se descarla Certificado de Pago. los fondos.

Cuatro pilares definen el dinero; cuatro pasos lo mueven de la obra ejecutada a los fondos liberados.
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DIAGRAMA 23 - LA FASE DE INGENIERIA
Puente entre Disefio y Ejecucién en Obra

De la vision a la ejecucion — escalando el disefio a planos de taller ejecutables.

INTENCION DE DISENO
ol «qué»

EJECUCION EN OBRA
el «como»

D Sy

LOD 300 — LOD 400 Cortafuegos Financiero Traduccion al Campo
El disefio escala de LOD 300 La deteccion de interferencias BIM Los planos de taller integran las
(visién) a LOD 400 — planos de resuelve conflictos en digital antes capacidades del contratista y la
taller plenamente ejecutables de movilizar — protege el GAPEX. ciencia de materiales.

La ingenieria es el puente: convierte el «qué» del disefio en el «como» del campo, blindando el riesgo de costes.
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DIAGRAMA 43 - OS&E - SUMINISTROS Y EQUIPAMIENTO OPERATIVOS

Gobernar y Financiar el OS&E

Quién posee la lista, quién la financia — y los conceptos que protegen el inventario.

EL CICLO DE VIDA DE LA GOBERNANZA

B Q o)

El Mandato del Operador La Prerrogativa del Propietario Capitalizacion y Financiacion

El Operador elaborala lista Elinversor revisa la ista El Propietario esté legalmente obligado

exhaustiva y el presupuesto con con ptica financiera— a menudo afinanciar por completo el OS&E como
gran dominio de estandares de marca con ingenieria de valor para el CAPEX. gasto de capital final para la apertura.

CONCEPTOS OPERATIVOS CRITICOS

= ® &

Niveles Par «Zonas Limpias» El Coste de las Mermas
Existencias totales para la operacién Areas herméticamente selladasy Un control de inventario draconiano
continua —la ropa de cama de lujo sin polvo en obra para recibir y durante la ejecucion previene e
requiere 34 juegos para cubrir ciclos preparar miles de ropas de cama robo de articulos de Iujo codiciados

de lavanderia y almacenamiento blancas impecables. por parte del personal

El Operador especifica, el Propietario financia— y un control disciplinado mantiene cada pieza impecable.
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DIAGRAMA 41

Y

EL OPERADOR DURANTE LA CONSTRUCCION

El papel del Operador - Etapas 3-4

De la puesta en marcha de los sistemas a certificar el activo para el Dia 1.

Liderar la gestion de OS&E
Impulsa la compra e inspeccién de los

suministros y equipamiento operativos (OS&E),
de la cristaleria a medida al utillaje de cocina.

Crisol tecnolégico (T&C)

El Director de Ingenieria presencia el
-arranque en negro”y el equilibrad;
en condiciones de carga maxima.

del HVAC

Validacién del “arranque en negro”

Verificar fisicamente que la energia de
emergencia se activa dentro de la ventana
legal de diez segundos.

< Curva de aprendizaje operativo

Las demostraciones del equipo de instalaciones
traducen datos de ingenieria complej
protocolos operativos diario:

Repaso operativo (snagging)

n defectos de la
puerta que tapa un

Entrega de manuales O&M

m Integrar los manuales de operacion y

mantenimiento en el software para el
mantenimiento preventivo del Dia
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DIAGRAMA 35 - GESTION DEL RIESGO
La matriz de respuesta al riesgo

Ajusta la respuesta a la probabilidad y al impacto de cada riesgo.

® o

ACEPTAR Y COMPARTIR

Frecuente pero menor: absérbelo Frecuente y grave:
y reparte la responsabilidad en redisefia para eliminar el
todo el equipo. riesgo por completo.

'
o - D
MITIGAR TRANSFERIR
Raro y menor: reduce la Raro pero grave: traslada la

dad residual y responsabilidad a un aval, garantia
0 aseguradora.

BAJO ALTO

IMPACTO —
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DIAGRAMA 37

LECCIONES APRENDIDAS EN CONSTRUCCION

Por qué importa la memoria — y como medirla

El argumento de negocio de las lecciones aprendidas — y las métricas que lo prueban.

EL VALOR ESTRATEGICO - EL “PORQUE”

©

Proteger la contingencia

Las lecciones documentadas
reducen retrabajos y desperdicios
que drenan la reserva de riesgo.

MEDIR EL EXITO - KPIs

% de integracion

Proporcion de lecciones captadas
que se vuelven cambios tangibles
enlos SOPs.

4

Salvaguardas legales y fiscales

Un registro auditable y verificable
de fallos defiende ante liigiosy
maximiza los créditos fiscales verdes.

Reduccién del volumen de RFI

Una caida trimestre a trimestre en
las soliitudes de informacion (RFI)
ambigoedad eliminada por disefio.

2

Confianza de las partes

Compari lecciones depuradas
prueba ransparencia y eleva la
previsibilidad de las ofertas.

@)

Tasa de captura

Lecciones accionables registradas
por fase: prueba de que el motor
intelectual esta en marcha.





EPUB/media/file13.png
DIAGRAMA 28 - CAMBIO, RIESGO Y ROLES COMERCIALES
Cambio, riesgo y quién hace qué
Controlar el cambio, valorar el riesgo y asignar cada accion comercial.

GESTION DEL CAMBIO Y EL RIESGO

A—h
- % /
—
Variaciones vs. reclamaciones La regla de los 28 dias (FIDIC) Curvas S de coste
Las variaciones son cambios de alcance El Contratista debe notificar una Coste acumulado representado frente
del Propietario; las reclamaciones exigen pago reclamacion en 28 dias desde hecho al tiempo: alerta temprana de desvio
por hechos fuera del perfil de riesgo. — o renuncia al derecho. o brefacturacion

RACI DE PARTES INTERESADAS - ROLES COMERCIALES

Rep. del Cliente (PM) Aprobador Aprueba IPA finales y érdenes de cambio; pose: finanzas.
Comercial / QS Responsable Audita el BoQ, verifica IPA, emite certificados de pago.
Contratista Principal Responsable Prepara IPA y érdenes de cambio; paga la cadena de suministro.

Equipo Técnico Consultado Inspecciona el avance para confimar calidad antes del pago.
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DIAGRAMA 37 - LECCIONES APRENDIDAS EN CONSTRUCCION
Pilares culturales y operativos

Una béveda no vale nada sin la cultura y el ritmo que la llenan.

0 = @

La cultura “sin culpables” La jerarquia del conocimiento Periodicidad iterativa
Prioriza el aprendizaje sobre Capta toda la cadena de mando: Revisa juslo traslas puertas de
el casiigo, para que las cuadrillas desde capataces y responsables control critcas (p. e]. cimentacion
nunca oculten errores que resurgen de MEP hasta directores profunda) o incidentes: nunca esperes
Iuego como defectos latentes. gerentes comerciales. al cerre del proyecto.

La cultura hace hablar a la gente; el ritmo hace que la leccion cale mientras aun importa.
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DIAGRAMA 42

LIENZO MAESTRO DE OS&E

El lienzo de OS&E - Zona de cara al cliente

Los suministros y equipos de cara al huésped que convierten un edificio vacio en un hotel.

Suministros de habitacion
Amenicades, secadores, bandefas
de tocadr, papeleras, hervidores.

Conjuntos de cama y lenceria
Camas plegabies, cunas de beds,
cubrecolchones, ecrecones.

Limpieza de habitaciones
Garros de camarera, planchas
iles e limpleza, equipo de bebe.

Minibary cajas fuertes
Minibares de habitacion, cajas
efeculvas y de depdsito de huéspedes.

'E Habitaciones y pisos

LPq Puntos de A&B y servicio

Vaiillay cristaleria
Serviclos para restaurantes aslafico,
medtterraneo, parila, saion,bar de piscine

Reuniones y eventos
Platos de banquete, pinzas de bué,
recipentes callentapitos.

Servicioa la habitacion

Cafas termicas, carros de serviclo,
cuberterlay bandefas de IRD.

Cartas y cubiertos de mesa
Cartas ala carta, cartas de vinos,
portacuentas de cueo.

@ Cocinay BOH

Equipamiento de cocina
Gacerolas, cocinas de Inducelon,
Robol Coupe, ahumadores

Pasteleria y panaderia
Kits de aerografo, raspadores de masa,
palas de pizza.

Steward de A&B.

Cestas de vallia, bastidores de lavavasos,
papeleras, escurridores.

Estanterias de BOH
Estanterlas de alta reslstencia para
economato y camaras frigorficas.
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DIAGRAMA 25 - TUTELA FINANCIERA Y LEGAL
Tutela Financiera y Legal

Coémo el aprovisionamiento protege el capital del Propietario — y quién puede hacer qué.

B @

Proteccion del CAPEX Palancas Financieras FIDIC Dominio de la Logistica Global
Fija los precios antes de que Los avales de pago anticipado y los Los Incoterms DDP protegen al
Ia inflacion o la escasez afecten certificados de propiedad ceden la Propietario de impuestos ocultos y
al presupuesto aprobado titularidad ex situ al Propietario demoras aduaneras en el puerto,

MATRIZ DE PARTES INTERESADAS DEL APROVISIONAMIENTO

Contratista Ejecutor No puede adquirir antes de la aprobacion.
Consultor de Supervision Regulador No fija precios i emite drdenes de compra
Representante del Cliente Informativo Supervisa la desviacion del cronograma.

Operador Hotelero Refrendo Refrenda materiales de «imagen y estio»
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DIAGRAMA 34 - GESTION DEL CAMBIO
El sistema inmunitario del proyecto

Proteger las lineas base financiera y temporal del propietario.

LOS FUNDAMENTOS DEL CAMBIO

© RN A

Gestion del cambio definida Objetivo: contencion Triple restriccion + Calidad

Un marco formalizado y gobernado Proteger las lineas base financiera y Equiibrar Alcance, Presupuesto y

para identiicar, evaluar, cuantificar y temporal del propietario integrando Cronograma con un cuarto eje
autorizar desviaciones de la linea base. con seguridad las mejoras necesarias. Calidad y estandares de marca

PUNTOS DE FRICCION DE ALTO RIESGO

® ) h =

Evoluciones del Operador  Obra base vs. acondicionam.  VE vs. recorte de alcance Interfaces FF&E
E1 Operador actualiza estandares Unamatriz SOW estricta define La VE real susttuye por alternailvas Gestionar la enirega en “caja
e marca a mitad de clclo; el PM Ios limites enire estructuray delgual valor; el recorte de alcance biancal;detectar confictos

flalaresponsabilidad segun el HMA disefo de Interlores solo elimina prestaciones. pronto mediante BIM

El cambio se gobierna, no se teme — pero cuatro puntos de friccion son donde las lineas base sangran.
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DIAGRAMA 34

GESTION DEL CAMBIO

Las siete lentes de evaluacién

Cada cambio se audita a través de siete lentes antes de aprobarse.

EVALUACION MULTIDIMENSIONAL

103

Viabilidad
técnica

A

Liderazgo
Decision y aprovacion

®

DOS PRINCIPIOS QUE ENMARCAN LA AUDITORIA

Primero establecer trato obliga

legalment
luego auditar el va

rio a pagar (derecho) — o
or exacto reclamado (cuantia). h

® %

Exposicién Derecho Cumplimiento
financiera legal fiscal
Comunicacién Registros admin.
Avisoy alineacion Rastro de audlorla trazable:
Impacto en coste duro vs. blando
aciones rara vez tocan solo mano de
ymateriales; se propagan a costes blandos —

norarios de

isei

y gastos general

Ningun cambio se aprueba hasta superar las siete lentes — y la prueba del derecho.
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DIAGRAMA 42

LIENZO MAESTRO DE OS&E

El lienzo de OS&E - Apoyo y operaciones

El motor de la trastienda: personas, tecnologia, espacios especializados y logistica.

E Administracién y personal

Uniformes.

as de compartimentos, equipo G

equipale, de manoy de transporte,

[ Tecnologiay AV

Infraestructura de Ti
ser ortzlies

Hicencias de red (Tiger T
Sistemas de AV y sonido
Mesas de mezclas (Midas), PA de

columna, micros Inalambricos, i

Electronica
Alavoces (B&O), maguinas Nesy

eguridad. Mobillarlo exterior

ta-platos. Presupuesto para c

7 Areas especializadas

SPAy fitness

Areas publicas
Cestas & S
parago

Equipamiento de conferencias
movies, m as
e, arles

aras,

dec

w103 amedlda, pagodas,

ga e Instalacion en obra
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DIAGRAMA 29 - MECANISMOS DE CORRECCION Y ROLES DE CALII
Corregir desviaciones y quién asume la calidad

Coémo se corrigen las no conformidades — y quién responde por cada una.

MECANISMOS DE CORRECCION Y DESVIACION

& @

Observacion en obra (SOR) No conformidad (NCR) Deduccién por trabajo abortivo
ATAJAR EL PROBLEMA DE RAIZ DETENER FALLOS SISTEMICOS EL ESCUDO FINANCIERO
Aviso por incidencias menor Mandato legal ante defectos Eltrabajo rehecho a peticién
ada, pintura), corregidas graves o fallos de seguridad — onsultor se deduce

sin detener los trabajos. puede congelar obra y pago. del pago.

LA MATRIZ RACI DE PARTES INTERESADAS - CALIDAD

Rep. del Cliente (PM) Aprobador Protege el valor del activo, aplica sanciones, arbitra disputas.
Consultor de Supervision Responsable Vigila especificaciones, revisa planos de taller, controla a diario.
QA/QC del Contratista Principal Responsable Aseguramiento intero, acciones correctivas, inspeccion especializada.

Operador Hotelero Consultado Revisa el ‘look & feel’; da feedback funcional para personal y huéspedes
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DIAGRAMA 38 - PARTES INTERESADAS DE LA CONSTRUCCION
La matriz RACI de la construccion

Quién es responsable, aprobador, consultado e informado en la obra.

Propietario / Inversor
Director de Proyecto (PM)
Consultor de supervisién
Arquitecto de registro (AOR)
Contratista principal
Subcontratistas

Operador

DEFINICIONES RACI

Responsable
ones ejecutan el rabajo para completar la tarea.

Consultado
pertos cuya opinion se sollcita

O]
°

©

©

Aprobador
Responde en ultima instancia por su ejecucion.

Informado

mantiene al dia sobre el avance.
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DIAGRAMA 29

GESTION DE LA CALIDAD EN OBRA

La calidad: el alma del lujo

Las dimensiones que definen la calidad — y como se supervisa en obra.

LAS DIMENSIONES CENTRALES DE LA CALIDAD

@

Calidad de materiales
VERIFICACION DE SUMINISTROS.

oo

Calidad de procesos
EL FLUJO ADMINISTRATIVO

Protocolos para resulados
consistentes: enrutamiento de
envios y control documental.

Cada producto en obra debe
cumplir las especificaciones
de durabilidad y estétca.

EL MARCO DE SEGUIMIENTO ACTIVO

Inspecciones internas y externas

£l Contratista se autoinspecciona y luego emite una
solictud de inspeccion de obra (MIR) para que el
Consultor de Supervision la audite.

B ©

sistemas y ejecucion HSE y sostenibilidad
INGENIERIA Y PERICIA HUMANA EL FUNDAMENTO ETICO

Componentes instalados segin el
método de ejecucin, con precision
y maestia del ofcio

Cumplimiento riguroso de
sequridad y ESG, ligado a
una ejecucion superior.

La habitacion piloto (mockup)
EL REFERENTE FiSICO DEFINITIVO

La habitacion prototipo es el referente legal

cualquier desviacién en la obra final se corrige
aexpensas del Contratista.

Cuatro dimensiones definen la calidad del lujo; dos niveles de inspeccion mantienen la obra honesta.
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TOMO II
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DIAGRAMA 46

COMUNICACION Y REPORTES
Herramientas, formatos y gobernanza

Como se intercambia la informacion — y la disciplina que la mantiene fiable.

HERRAMIENTAS Y FORMATOS DE COMUNICACION

S

Entorno comun de datos (CDE)

Un repositorio digital seguro:

Gnica fuente de verdad para

planos con control de versiones,

RFly certfcados.

@

Talleres técnicos

Sesiones intensivas, a menudo con
modelos BIM 3D, para resolver
choques multidisciplinares en

tiempo real.

GOBERNANZA ESTRATEGICA E IDEAS PARA EL PM

88

RACI en el dialogo

Adlara quién es Responsable,
Aprobador, Consultado e
Informado en cada tarea y

documento presentado.

O

La métrica de confianza

La puntualidad importa tanto como
Ia exaciitud: los informes tardios
paralizan pagosy hunden la
moral en obra.

)

Protocolos de reunién

Agendas cronometradas y envio
previo de materiales — para que las
reuniones sirvan para decidir, no
para asimilar daos.

A

Comunicacion de crisis

Una cadena de mando predefinida
para emergencias— para frenar la
desinformacién y proteger la
reputacion de la marca.

Herramienta adecuada, roles claros, a tiempo — asi la informacion se convierte en decisiones fiables.
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DIAGRAMA 37

LECCIONES APRENDIDAS EN CONSTRUCCION

El motor de memoria institucional

Cuatro pasos convierten un fallo en obra en una leccion permanente y recuperable.

‘ Identificar y documentar

Registra soluciones improvisadas
y fallos con todo su contexto

clima, personal, presion del
cronograma.

. Recuperacion activa

Consulta la boveda antes de cada
nueva fase o licitacion para aplicar
lo aprendido a la evaluacién de
riesgos actual

. Analisis forense

Aplica los “Cinco porqués’ para
hallar la causa raiz real: defecto
de material, problema de sustrato
o plano ambiguo.

. Almacenar en la béveda

Sube los datos analizados al KMS
enla nube, efiquetados por ofcio,
fase y tipo de licitacion

Capturar, analizar, almacenar, recuperar: el bucle que evita repetir el mismo error.
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DIAGRAMA 22 - MOVILIZACION DE CONSTRUCCION
Movilizacion — Prerrequisitos e Infraestructura

Dominar la metamorfosis del contrato a la obra en marcha.
LA LISTA DORADA - PRERREQUISITOS OBLIGATORIOS

£ ©) Q

Blindaje Contractual Escudo Administrativo Cumplimiento Normativo
Cenar contratos «con tinta Activar y verificar el seguro Licencias de obra vigentes;
fime»; liberar 10-12% de CARY las garantias de coordinar con bomberos y

anticipo para activar el suministro. cumplimiento (bonds). compaiias de servicios.

EL PAQUETE DE MOVILIZACION - INFRAESTRUCTURA INDUSTRIAL

Eli T 4 0a

Centro de Mando Gruas y Accesos a Obra Servicios Vitales de Obra
Oficinas de obra de alto nivel Ubicacion estratégica de grias Energia, agua y comunicaciones
con salas para decisiones a tiempo y viales intemos de acceso que de alta capacidad para operar
real de propietario/operador. protegen a los vecinos. 24/7.

Primero cierra papeles y coberturas; luego levanta el centro de mando, las gruas y los servicios.
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DIAGRAMA 30 - PLANIFICACION DEL CRONOGRAMA
La matriz RACI de partes interesadas

Quién es responsable, aprobador, consultado e informado en la planificacion.

Representante del Cliente . @
(Propietario)

Equipo de Planificacién del PM .
Consultor de Supervision / QS ®
Equipo de Planificacién del Contratista .

DEFINICIONES RACI

Quienes hacen el trabajo para completar la tarea Responde en Glima instancia por su correcta finalizacion

‘ Responsable Aprobador

Consultado Informado
Expertos cuya opinién se solicita Se mantiene al dia sobre el avance
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DIAGRAMA 32

GESTION DEL CAMBIO

El ciclo de vida del cambio organizacional

Seis etapas convierten un giro disruptivo en valor entregado y duradero.

. Exito

Integracién plena lograda:se
cumplen los objetivos del proyecto
yse entrega el valor previsto.

. Sostener el cambio

Reforzar nuevas conductas y
procesos hasta que se conviertan
en un rasgo permanente de cultura.

. Implementar el cambio

Ponerlos cambios planificados en
praciica activa en todos los
departamentos y sistemas.

Un bucle continuo: evaluar, preparar, planificar, implementar y sostener — hasta que el cambio sea éxito.

. Evaluar el cambio

Valorar el entorno actual para
identiicar la necesidad yla aptitud
ante una ransicién propuesta.

. Preparar el cambio

Movilizar recursos, pa
yla disposicion psi
para apoyar el giro.

. Planificar el cambio

Desarrollar una estrategia deallada y
una hoja de ruta de acciones, plazos
yresponsabilidades,

tes interesadas
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DIAGRAMA 24 - APROBACION DE MATERIALES - PUERTAS Y LEGA

Validacion, Puertas de Calidad y Legado

De la validacion forense a las puertas de lujo que protegen la marca.

& st °

Dosier Forense Anélisis de Equivalencia Protocolo de Muestrario
Fichas técnicas, MSDS, garantias Siun producto especificado ya no Muestras fisicas aprobadas
y certificados de origen de existe, se cotejan sus propiedades bajo llave como referente
cada articulo. para evitar rebajas de nivel en obra,

| = ©

Aceptacion en Fabrica (FAT) Ratificacion del Operador Custodia del Capital
Los articulos a medida de alto Los articulos de «look & feel Rechazar sobre papel no
valor se inspeccionan en la los cofima el operador para cuesta nada; un material
fbrica antes de embarcar. alinearlos con la marca. emado en obra es un desastre.

Valida forensemente, custodia las muestras, prueba en fabrica — y nunca dejes llegar un material errado a la obra.
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D)IAGRAMA 39 - GESTION DE PARTES INTERESADAS EN CONSTRUCCION
El ecosistema de partes interesadas

Cada actor en obra orbita en torno a un director central: el Director de Proyecto.

El propietario El operador

EL VERTICE FINANCIERO EL GUARDIAN DE LA MARCA
Aporta el capital y ostenta Protege las normas de marca
la autori Gltima sobr

yla experiencia de huésped

presupuesto aprobado. rellas.

! o
~ El contratista principal < Subcontratistas

EL EJECUTOR PRINCIPAL LOS ARTESANOS ESPECIALIZADOS
Dirige la mano de obra, materiales Ejecutan oficos especializados
y cronograma que construyen —mérmol, ebanisteria, MEP— bajo
fisicamente el actvo. el mando del contratista

Cinco roles, una batuta: el PM mantiene capital, marca, ejecucion y oficio en compas.
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DIAGRAMA 31

GESTION DEL CRONOGRAMA
El pulso del tiempo

Los fundamentos del cronograma — y los elementos que lo construyen.

LA LINEA BASE Y SUS RESTRICCIONES

El plano maestro
LA LINEA BASE

Una instanténea congelada en la

adjudicacion — la referencia
definiiva de todo el avance.

LOS ELEMENTOS ESTRUCTURALES DEL TIEMPO

-

Hitos
DURACION: 0

Puertas de control cronolégicas
(“Topping Out) que dan a las
partes interesadas visibilidad.

Triple restriccion + Calidad
ALCANCE - PRESUPUESTO - CRONOGRAMA

Ellujo afiade un cuarto eje a los
res clasicos: estindares de marca

Tareas que consumen recursos
(mano de obra, materiales, equipos)
yse enlazan por dependencia légica.

%

El tiempo como moneda
UNCAPITAL FINTO

El hormigén fragua y las ventanas
de dlima no esperan; el iempo se
deprecia si no se gestiona.

* 00

Ruta critica (CPM)
LA CADENA MAS LARGA

La secuencia ms larga de
acividades dependientes— un dia
de desvio mueve la entrega.

La linea base fija la verdad:; hitos, actividades y ruta critica le dan estructura.
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DIAGRAMA 25 - EL MOTOR DE APROVISIONAMIENTO
Navegar la ruta critica

El aprovisionamiento es el sistema cardiovascular del proyecto: de la aprobacion a la entrega

No se emite ninguna orden de compra hasta completar la aprobacin de ingenierfa y de materiales.

LA SECUENCIA DE EJECUCION

Registroy Seleccion de QA en origen Entrega en obra
linea base mercado y voto (FAT) y MIR
Rastrea cada partida y Analiza ofertas técnicas para | Las pruebas de fabrica (FAT) La llegada se ver
alinea las compras con el proveedores Tier-1 de autorizan el equipo a una inspeccion de materia
cronograma de obra. calidad cinco estrelas. del flete maritimo, frente a muestras fimadas

La regla de las 20 semanas de plazo
Un mamol a medida que requiere ~16 semanas para extraer y enviar debe aprobarse 220 semanas antes de instalar.

Nada se compra hasta aprobarse; luego cuatro pasos lo llevan del registro a la entrega verificada.
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DIAGRAMA 39 GESTION DE PARTES

INTERESADAS EN CONSTRU
Obijetivos y dinamicas

Qué debe proteger la fase de construccion — y como el PM la mantiene alineada.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA FASE DE CONSTRUCCION

& &

Triple restriccion + calidad Intenciones — obligaciones

Firmar el contrato de
construccion traslada la responsabilidad
“del escritorio a la obra

Ellujo anade una cuarta
dimension innegociable: calidad
ynormas de marca.

EL CICLO DE GESTION DINAMICA

@ A

Dinamicas de poder iterativas Comunicacion de crisis

Lainfluencia cambia con el tiempo:
ingeniero estructural en el ano 1
frente a director de Tlen el ano 3.

Protocolos predefinidos deben
gestionar incidentes sin
propagar desinformacion

©

Proteger la linea base

Frenalas rupturas de comunicacion
que amenazan la fecha de apertura
ylosingresos de temporada alta

<>

Transparencia vs. limites

“La ransparencia genera confianza,
pero limites estrictos evitan el caos.
EI PM controla la narrativa

Protege los objetivos; gestiona las dindmicas: eso es liderazgo de partes interesadas.
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DIAGRAMA 33 - GESTION DEL CAMBIO Y COMERCIAL
La matriz RACI comercial

Quién es responsable, aprobador, consultado e informado ante el cambio.

R A Cc |
Representante del Cliente .
(Propietario)
Equipo de Planificacién y Comercial del PM .
Consultor de Supervisién / QS .

Equipo de Planificacion del Contratista ® @

DEFINICIONES RACI

. Responsable Aprobador

Quier el rabajo para completr la tarea. Re:

stancia por su correcta finalizacion

Consultado Informado
Expertos cuya opinién se solicita Se mantiene al dia sobre el avance





