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Dedicatoria


Este libro está dedicado a todas las personas que han contribuido positivamente a mi vida.






Preámbulo

Preliminares





El mundo de la gestión de proyectos hospitality de lujo suele contemplarse a través de una lente de elegancia sin esfuerzo. Para el huésped, un hotel es un santuario de servicio impecable, estética cuidada y confort tácito. Sin embargo, tras las cortinas de terciopelo y el mármol pulido se esconde un mundo de enorme complejidad: un mundo donde la visión se topa con la fría realidad de la ingeniería estructural, la modelización financiera y la logística operativa. Es un mundo que habito desde hace más de veinte años.

Durante mis dos décadas como director de proyectos especializado en la gestión de proyectos hoteleros de lujo, he tenido el privilegio de presenciar el nacimiento de edificios emblemáticos por todo el mundo. Desde las costas bañadas por el sol del Mediterráneo hasta los horizontes de cristal de las florecientes metrópolis de Oriente Medio, he navegado la intrincada danza del desarrollo hotelero. He estado de pie en obras polvorientas bajo el calor húmedo de los trópicos y me he sentado en salas de juntas silenciosas de Tánger, Riad y Doha, debatiendo el retorno de la inversión de un determinado acabado en mármol o la eficiencia logística de un pasillo de zona de servicio.

El desarrollo hotelero es una disciplina distinta a cualquier otra del sector inmobiliario. No consiste solo en levantar una estructura; consiste en crear un «organismo vivo» que debe respirar, funcionar y evolucionar 24 horas al día, 365 días al año. El proceso —desde la chispa inicial de una idea hasta el momento en que se recibe al primer huésped en la puerta— es un maratón de decisiones críticas. Un solo paso en falso en la fase temprana de viabilidad puede resonar durante décadas, afectando a la rentabilidad operativa y al valor del activo mucho después de cortada la cinta inaugural.

A lo largo de mi carrera he buscado a menudo una guía integral que capturara la totalidad de este recorrido. Descubrí que la literatura existente suele caer en dos extremos: la excesivamente académica, que pierde al lector en jerga teórica, o la excesivamente especializada, que se centra solo en el diseño o en las finanzas sin conectar los puntos. Faltaba de forma evidente un recurso que explicara el proceso de manera detallada, inteligible y amena: un «manual para la trinchera» que hablara de la realidad del trabajo.

Este libro es mi respuesta a ese vacío. Mi motivación para escribir estas páginas nace de un deseo sincero de contribuir al sector que tanto me ha dado. Quise destilar veinte años de éxitos, reveses y lecciones aprendidas en un relato que aporte valor real. No es un libro para leer una vez y dejar en la estantería; está concebido para ser un compañero: un punto de referencia para el profesional que se encuentra en una encrucijada durante el ciclo de vida de un proyecto.

Lo que distingue a esta obra es su compromiso con la practicidad. Siempre he creído que el conocimiento es más poderoso cuando es accionable. Por eso este libro no se limita a describir el «qué» y el «porqué»: también aporta el «cómo». Acompaña al texto un completo conjunto de plantillas y archivos editables, desde matrices de viabilidad y programas de proyecto hasta listados de FF&E (mobiliario, enseres y equipamiento) y listas de comprobación de entrega. Son las mismas herramientas que he ido refinando durante dos décadas, reunidas aquí en un único paquete para ahorrarle al lector los cientos de horas que yo dediqué a crearlas desde cero.

El recorrido de un activo hotelero se divide en fases bien diferenciadas, y exploraremos cada una con detalle granular. Comenzamos con la génesis y la alineación estratégica de la inversión, avanzamos por el laberinto del diseño y el aprovisionamiento, y abordamos finalmente la intensa presión de la preapertura y la transición operativa. No se deja piedra sin remover.

No obstante, no quería que esto fuera un manual técnico árido. Para reflejar la naturaleza vibrante, y a menudo impredecible, de nuestro sector, he «sazonado» el texto con anécdotas de mi experiencia internacional. Encontrará historias de gestión de crisis, hallazgos arquitectónicos inesperados y los dramas humanos que inevitablemente surgen cuando cientos de personas trabajan hacia un objetivo común. Además, he incluido casos prácticos concretos —soluciones reales a problemas reales— que ilustran cómo se aplican las teorías que exponemos cuando lo que está en juego alcanza su punto más alto.

Este libro está escrito para un amplio espectro del sector. Para el director de proyecto o el consultor técnico, ofrece una hoja de ruta estructurada y un juego de herramientas para la excelencia. Para el operador, aporta una visión de las restricciones y las oportunidades de la fase de desarrollo. Para el inversor y el propietario, desmitifica el ciclo de su activo, permitiendo decisiones más informadas y una mejor gestión del riesgo. Entender el lenguaje del «otro lado» de la mesa es, en mi experiencia, la clave de un proyecto exitoso.

Este volumen invita al lector a una odisea activa por el ciclo de vida del proyecto hotelero, destilando más de veinte años de experiencia internacional en un relato estructurado. Al combinar visión estratégica con gráficos técnicos y elementos visuales, facilita una comprensión completa del proceso. La primera parte del libro comienza con los principios fundamentales y aumenta gradualmente el nivel de detalle para facilitar un descenso sofisticado hacia la mecánica compleja de la gestión de proyectos. Cada concepto clave sirve de punto de referencia, asegurando que la transición de la visión inicial a la excelencia operativa se recorra con la precisión, el rigor y la claridad que exige una entrega de clase mundial.

Es mi sincero deseo que disfrute de este libro tanto como yo he disfrutado de las décadas de trabajo que lo inspiraron. Que sirva de guía fiable para sus futuros proyectos, de fuente de claridad en desarrollos complejos y de recordatorio de que, aunque el proceso es exigente, el resultado —un hotel próspero y hermoso— es uno de los logros más gratificantes del mundo profesional.

Bienvenido al intrincado, desafiante e infinitamente fascinante mundo del desarrollo hotelero.

«Este libro está dedicado a todas las personas que han contribuido positivamente a mi vida».

— Agustín Millán, Autor




Definiciones

Fundamentos





Responsable (Accountable): Este término se refiere a la responsabilidad del equipo de diseño o de los diseñadores individuales de ejecutar tareas concretas, como la programación del diseño. El diseñador puede ser responsable de una tarea de programación autónoma, o de todo el proceso de diseño, según la estrategia de aprovisionamiento elegida. Así se garantiza que los objetivos y las necesidades del cliente se cumplan durante todo el desarrollo del proyecto.

Estética (Aesthetic): La estética abarca el «aspecto y las sensaciones» o las ideas visuales que el promotor desea integrar en el diseño del proyecto hotelero. Son representaciones visuales fundacionales que se desarrollan durante la fase de concepto para guiar todo el proceso de diseño. El objetivo es establecer una forma global y una interacción de alto nivel entre los componentes que encaje en el entorno específico del edificio.

Agenda (Agenda): Una agenda es una plantilla específica que se usa para estructurar los talleres de programación del diseño entre el cliente y los diseñadores. Garantiza que la lista básica de prestaciones, servicios y capacidades operativas se comunique con eficacia durante estas sesiones de programación. Utilizar una agenda estandarizada ayuda a alinear a todas las partes interesadas pertinentes sobre las prestaciones que deben cumplir los diseños antes de avanzar.

Aprobación (Approval): La aprobación es el consentimiento formal necesario para concluir una fase o etapa y avanzar al siguiente paso del ciclo del proyecto. En el desarrollo hotelero se requieren aprobaciones para los informes de viabilidad, los resultados de la programación del diseño y cada una de las subfases de diseño. Sin la aprobación formal completa en las puertas de control, el proyecto no puede transicionar a las etapas posteriores de construcción o implementación.

Hoja de aprobación (Approval Sheet): Es una plantilla o documento estandarizado que se usa para registrar la conformidad final y el respaldo de una etapa o entregable de diseño concreto. Sirve como evidencia formal de que el trabajo realizado cumple los requisitos necesarios para considerar completada la puerta de control. Estas hojas son esenciales para mantener un registro del consenso entre las partes interesadas a lo largo del complejo ciclo del proyecto hotelero.

Evaluación (Assessment): La evaluación comprende las actividades de revisión, como el análisis financiero o el benchmarking de marketing, que se usan para comprobar si se cumplen todos los pasos necesarios de una fase. En la fase de diseño, las evaluaciones de coste y plazo se integran y aumentan en detalle a medida que el proyecto madura. Estas evaluaciones garantizan que el proyecto se alinea con las estrategias y políticas corporativas antes de pasar a construcción.

Activo (Asset): Un activo es el resultado físico último del ciclo del proyecto hotelero, que parte de la visión de una empresa y termina como un hotel operativo en funcionamiento. El objetivo de la gestión de proyectos es coordinar una secuencia de actividades para materializar este edificio. Una vez concluida la fase de cierre, el activo se gestiona como una entidad en funcionamiento dentro de la cartera de la empresa.

Autoridades (Authorities): Las autoridades son organismos reguladores externos, como el Ministerio de Turismo o los departamentos municipales de edificación, que otorgan las aprobaciones necesarias del proyecto. El equipo de diseño debe asegurarse de que los planos del edificio cumplan los códigos y normativas locales para obtener los permisos de construcción. La coordinación con estas autoridades es una entrada obligatoria a lo largo de las fases de diseño y construcción.

Benchmarking (Benchmarking): El benchmarking es un proceso evaluativo en el que el proyecto se contrasta con los estándares del mercado y la competencia, a menudo con apoyo de expertos externos. Es un componente crítico de la fase de viabilidad, pues ayuda a la empresa a determinar cómo se alinea el activo hotelero propuesto con sus planes de expansión corporativa. Este análisis asegura que el modelo de negocio del proyecto se fundamenta en datos de mercado realistas.

Presupuesto (Budget): Un presupuesto es el coste estimado del proyecto, que se establece inicialmente durante la fase de diseño esquemático y se refina a medida que aumenta el detalle. El diseño de detalle proporciona una base sólida para una estimación de costes precisa, lo que permite al promotor gestionar las finanzas con eficacia. Mantener el control presupuestario es esencial para evitar sobrecostes durante las fases de construcción e implementación.

Sistemas del edificio (Building Systems): Son las infraestructuras técnicas del activo hotelero, incluidos los sistemas mecánicos, eléctricos, de fontanería y de climatización (HVAC). Los requisitos de rendimiento de estos sistemas se definen durante el diseño esquemático y se finalizan en el diseño de detalle. El diseño de detalle aporta las instrucciones de implementación necesarias para que estos sistemas funcionen conforme a los objetivos operativos del proyecto.

Desarrollo de negocio (Business Development): Este departamento corporativo es responsable de identificar la necesidad de nuevos proyectos y de asegurar que se alineen con la visión y la misión de la empresa. Durante la fase de viabilidad, brinda apoyo estratégico para definir los límites del proyecto y los planes de expansión corporativa. Su papel es esencial en el proceso inicial de toma de decisiones que desencadena el inicio de un desarrollo hotelero.

Modelos de negocio (Business Models): Los modelos de negocio son los marcos detallados que se usan para evaluar la viabilidad financiera y operativa de un posible proyecto hotelero. Desarrollados durante la fase de viabilidad, integran el análisis financiero y el benchmarking de marketing para justificar la participación de la empresa en el proyecto. A menudo los revisan expertos externos para asegurar que las directrices corporativas sean alcanzables.

Clima (Climate): El clima es una característica ambiental que se evalúa durante el análisis del emplazamiento, dentro de la fase de diseño esquemático. Los diseñadores deben comprender los patrones meteorológicos y las condiciones ambientales locales para asegurar que la forma del edificio y sus sistemas técnicos se adapten adecuadamente. Esta evaluación garantiza que el activo hotelero terminado siga siendo eficiente y confortable para su uso operativo futuro.

Cierre (Closure): El cierre es la fase final del ciclo del proyecto hotelero, que sigue a la entrega y al estado operativo. Comprende la liquidación final de todos los contratos, la liberación de garantías y la recopilación de las lecciones aprendidas finales. Esta fase asegura que el proyecto quede administrativamente terminado y que todo el conocimiento adquirido se transfiera a la organización.

Códigos (Codes): Los códigos son las normativas y estándares de edificación de obligado cumplimiento fijados por las autoridades que el diseño debe seguir estrictamente. Asegurar el cumplimiento de códigos es un elemento clave de la fase de diseño esquemático para garantizar la seguridad y la legalidad del activo hotelero. No cumplir estos códigos puede impedir que el municipio emita los permisos necesarios para iniciar la construcción física.

Terminación (Completion): La terminación se refiere al estado de finalizar una fase del proyecto o toda la secuencia de construcción, dando lugar a un activo operativo. Incluye hitos como la terminación sustancial y la finalización del proceso de subsanación de deficiencias durante la entrega. El objetivo último es alcanzar un estado en el que el edificio esté listo para la formación del personal y la ocupación por parte de los huéspedes.

Cumplimiento (Compliance): El cumplimiento consiste en asegurar que las actividades y los entregables del proyecto se alineen con las estrategias y políticas corporativas y con las normativas locales. Los informes de viabilidad deben incluir declaraciones de cumplimiento para asegurar que el proyecto responde a las directrices de expansión. A lo largo de la fase de diseño, se hace seguimiento del cumplimiento para verificar que las especificaciones técnicas finales coincidan con los objetivos originales del promotor.

Hoja de cumplimiento (Compliance Sheet): Es un entregable o registro de seguimiento específico que se usa durante la fase de programación del diseño para verificar que todas las prestaciones se han integrado en el diseño. Actúa como una lista de comprobación para asegurar que el diseñador sigue los requisitos del promotor en cuanto a capacidades operativas y descriptores estéticos. Este documento se revisa en las puertas de control para confirmar que el diseño está listo para la siguiente subfase.

Definición de componentes (Component Definition): La definición de componentes ocurre durante la fase de diseño de detalle, donde cada pieza y subconjunto del edificio se describe meticulosamente. Implica crear planos y especificaciones detallados que definen la geometría, los materiales y las tolerancias de los sistemas del edificio. Estas instrucciones son cruciales para guiar los métodos de construcción y asegurar una fabricación precisa.

Diseño conceptual (Concept Design): Es la primera subfase del diseño, donde se desarrollan las ideas generales y las visiones fundacionales. Se centra en la coordinación espacial y en la interacción de alto nivel de los componentes del edificio para definir cómo encajará el activo en su emplazamiento. El resultado es una conceptualización de bajo nivel de detalle que debe aprobarse antes de pasar a los planos esquemáticos más técnicos.

Conceptualización (Conceptualization): La conceptualización es el proceso de integrar las prestaciones del proyecto en una representación visual que guíe todo el ciclo de diseño. Establece la forma y la función fundacionales del edificio durante la fase de diseño conceptual. Esta visión inicial es crítica para asegurar que todos los aspectos técnicos detallados posteriores permanezcan alineados con los objetivos estéticos del promotor.

Construcción (Construction): La construcción es la fase principal en la que tiene lugar la implementación física del edificio hotelero. Incluye diversas subactividades como la ingeniería, las aprobaciones de materiales y el aprovisionamiento de partidas de largo plazo de entrega. Esta fase traduce las instrucciones técnicas del diseño de detalle en un edificio tangible que finalmente se entregará para su operación.

Consultor (Consultant): Un consultor es un experto externo, como un arquitecto o un ingeniero, contratado para prestar servicios especializados de diseño o asesoramiento. Según la estrategia de aprovisionamiento, puede ser responsable de entregables concretos a lo largo de las fases de viabilidad y diseño. Su participación es esencial para aportar el conocimiento técnico necesario para completar sistemas del edificio complejos.

Contratación de consultores (Consultant Engagement): Es el proceso de incorporar formalmente a expertos externos —como ingenieros estructurales, mecánicos y eléctricos— al proyecto de diseño. Durante la fase de diseño esquemático, esta incorporación es necesaria para desarrollar los planos preliminares y establecer los criterios de rendimiento de los sistemas del edificio. Asegura que todas las entradas técnicas se coordinen profesionalmente antes de las etapas finales de diseño.

Evaluación de costes (Cost Assessment): La evaluación de costes consiste en valorar los gastos del proyecto durante cada fase de desarrollo para asegurar la alineación financiera. Estas evaluaciones comienzan a un nivel general durante el diseño conceptual y ganan precisión a medida que el proyecto alcanza la etapa de diseño de detalle. Este proceso es vital para proporcionar una base sólida de presupuestación y prevenir sobrecostes en construcción.

Definiciones (Definitions): La sección de definiciones del manual de gestión de proyectos aporta claridad sobre los términos técnicos que emplean las partes interesadas. Asegura que todos
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