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Lol A ol 1) [OOSRt 423
5. Stress test de cartera (inflacidn, retrasos y cambios del operador) y plan de contingencias con reglas de
(U T PP PPPPPPPTRPOt 424

CONSECUBNCIAS PreVISTAS. ....eiiiiiii ittt ettt ettt e e e e e sttt et e e e s e e et e e e e e sesanbeeeeeee e e s nnbeneeeeeeesannnnreee 425

Resultados de 1as Medidas AdOPtadas.......ceiiiciiiiieii et e e e e e s earre e e e e e s e sanraaeeeeeeennes 425

(=Yool o] g T=T Y o T =T o To [ o F= 13U UPTRN 426

Caso practico 3. "PMO DEL PROMOTOR: OFICINA DE PROYECTOS, REPORTING Y CONTROL DE
CAMBIOS." Retraso por licencias y reprogramacion con re-baseline controlado y comunicacién a

L[ F: Ty Lol F=Te [T o -1 RNt 428
(6 TV LY e (=]l o] o1 (=T - IO PO PP PT PP PTPPP 428
Y] (8ol T Yo T=E g o] LU L=y - R 429

1. Activacién de un “protocolo de gestion de dependencias externas” (licencias) con escenarios, evidencias
Y PIaN A& MILIGACION .....eiiieeiee et e e e et e e ettt e e e e bbeeeeeabeeeeeasaeeeeataeeeensaeeeenneeas 429
2. Plan de reprogramacion “sin re-baseline” (recuperacion) mediante resecuenciacion, paquetes
habilitadores y Last Planner simplifiCado..........cccuiieeiiiiiieiiie ettt et 430
3. Control de cambios end-to-end para la modificacidn exigida por la administracién (cambio
normativo/funcional), con evaluacion estandar de impacto Yy DOA.........cccveevveeecieeeieee e eiee e 431
4. Re-baseline controlado (solo si se cumple condicidn estricta) con trazabilidad y comunicacién formal a
o= g Tolo I VKo Yo o J SR 432
5. Plan de comunicacion y gestion de stakeholders (administracidn, financiadores, socio, equipo técnico)
con mensajes y tiemMpPos defiNidOS . ......coic i e et e e e e aaaaes 432
CONSECUBNCIAS PreVISTAS. ...eeiiiiiiiieiitit ettt ettt e e e sttt et e e e e e an et e eeeeseaanbebeeeeeeesanbnbeeeeeeesannnnreee 433
I 1 To [o 1o [SN E IRV 1T [T F= T3 A¥o Lo} o] =Y - L3R 434
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LECCIONES APIENAIAAS .. eeetieeitieitte ettt ettt st e e st e et e st e et e s bt e ebeesabee e bt e s beeeneesabeeeneenane 435

Caso practico 4. "PMO DEL PROMOTOR: OFICINA DE PROYECTOS, REPORTING Y CONTROL DE
CAMBIOS." Crisis de suministros e inflacion de materiales con actualizacién de forecast, gestion de

contingencias y prevencion de claims. .......cce.ciiieeeiiiieceiiiiiececee e reneee s rene e s s e na s e e ennseseeenans 436
(0 TU LY e (=]l o o] o1 (=T - [ PP PPPPP 436
o] [ Tel T o L= o] YU L= = LN 437

1. Activacidn de un “stress test” de coste y plazo con escenarios de inflacién y suministro, integrado en el
(€= oJo] g ul o T =] [<To UL Ao J PP PP PPPPPPPPPPPPPRt 437
2. Replanteamiento de la estrategia de compras (procurement) para proteger plazo: compras tempranas,
doble aprovisionamiento y cldusulas de validez con lImites ......cccceevveeriiiiiiiiniieiieeecec e 438
3. Control de cambios reforzado: clasificacion de variaciones por causa (mercado vs alcance) y DOA con
limites por contingencia y por impacto €N hit0S........coouiiiiiiiiiieiiee e 439
4. Actualizacion del forecast (EAC) y reconciliacion mensual con contabilidad, compromisos y cronograma
para mantener “UNa SOIa VEIAad” ..........oiiiiiiii ettt e et e e e e e e et e e e s ta e e e eare e e eeasaeeeeareaeens 439
5. “Claims discipline”: correspondencia contractual, plazos de notificacion, matriz de evidencias y
estrategia de negociacion Para evitar diSPULA ........covuiiiieiiiieiieece e 440
CONSECUBNCIAS PreVISTAS. . .uiiiiiiiiieiiiiiieeet ettt ettt et e e e s et e et e e e s e sa b bt et e e e sessnbateeeeeessasbntaeeeeessansnraes 441
Resultados de l1as Medidas AdOPLadas. ......eeiueeriieriiieiieriee ettt sttt sttt e b e s e enee e 441
LECCIONES APIENAIAAS ...eeutieeiiieeitteetee ettt et s e et e st e et e st e e e bt e sabe e e bt e sabeeeneesabeeeseesabeeeneenane 443

Caso practico 5. "PMO DEL PROMOTOR: OFICINA DE PROYECTOS, REPORTING Y CONTROL DE
CAMBIOS." Cambios del operador en fase avanzada con gobierno de requisitos, evaluacién 4D/5D y

acuerdo documentado para evitar Claims. ....ccccieeiiieiiiieiiriiireeierennereerereeneereneernsserenserenserensenes 444
(0 TU LY=o 1=l 2 o] o1 (=T - T OO PP 444
Y] (el o T=i 3 o] U =T - LSRR 445

1. Establecimiento inmediato de un gobierno de requisitos del operador con trazabilidad (matriz de
requisitos y “freeze” CONTrolado)......uiicuieiciie et et e et e et e e ste e s beeeaeesbeeeseeesaeenseeenns 445
2. Activacion del control de cambios end-to-end con evaluacidn estandar 4D/5D y alternativas comparadas
............................................................................................................................................................... 446
3. Comité de cambios extraordinario con DOA reforzado y condiciones de aprobacién (limites, plazos y
LAV e [T Vel T SRS URPURN 447
4. Administracidn contractual y prevencién de claims: correspondencia, notificaciones, orden formal y
acuerdo de variacion CoN 12 CONSTIUCTONA.....civuiiiieirieeiieerie sttt ste st sbe e s e e sbeesae e sbeesaaeesabeesaneens 447
5. Comunicacidn a financiadores y socio con relato Unico: impacto, mitigacion, decisiones y proteccion de
Lol0 )Y =T 0T o1 £ OO TPPOOPPPPPPTRPIOE 448
CONSECUBNCIAS PreVISTAS . .uuteiiieireeeiitiee ettt e ettt e st e e ettt e st e e s e e e e sar e e samsnee s sneeesesnreeesannneeesanneeeesnreeesannne 449
Resultados de 1as Medidas AdOPtadas. ... iciiiieeii et e e e e e s eara e e e e e e s esnaraaeeeeeeennns 449
(=Yool o] g T=T Y o] =T o To [ o F= TR UPTRN 451

Caso practico 6. "PMO DEL PROMOTOR: OFICINA DE PROYECTOS, REPORTING Y CONTROL DE
CAMBIOS." Implantacién de una PMO en un promotor mediano con MVP de 90 dias,

estandarizacion de datos y escalado progresivo.........ccccceireeeiiiiemeiiiiieneiiiiieneiieneneeeerenenseesenens 452
(O TV T o 1=l o] o] 1=1 o o - (O OO OOPPP PSP OPPPPRROt 452
Y] (8ol oY o T o] LU L=y - R 453

1. Definicién del modelo operativo objetivo (Target Operating Model) y lanzamiento de un MVP de PMO en

1[0 [ 1T PSPPSR 453

2. Catdlogo de servicios de PMO y limites de actuacion (qué hace y qué no hace) ......cccceeeeveeevnnenne 454

3. Estandarizacion del reporting: “pack” mensual Unico, narrativa ejecutiva y semaforos coherentes 454

4. Control de cambios end-to-end con DOA corporativa y disciplina de “no ejecucidn sin orden” ...... 455

5. Reconciliacién mensual y calidad del dato: una sola verdad entre obra, compras y contabilidad.... 456

6. Plan de adopcién y gestion del cambio: formacién por roles, quick wins y métricas de uso ............ 456
CONSECUBNCIAS PreVISTAS .cuuttieieireeeiiieet ettt e sttt e e st ee e ettt e st r e e e snbeeeesabeeesanseeeesanaeeeenreeesannneeesannneessnreeesannne 457
Resultados de [as Medidas AdOPtadas.......c.ueeeiuiieieiiiiecciiee e reeeete e s e e e st e e e s ete e e saeeeeessteeeeennaeeesnnneeeans 457
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Caso practico 7. "PMO DEL PROMOTOR: OFICINA DE PROYECTOS, REPORTING Y CONTROL DE
CAMBIOS." Desarrollo multi-fase y multi-uso con interfaces complejas y reporting por programa con

=T 4 {0 0 T o] o 1T =T 41 T 460
(0 TU LY e (=]l o o] o1 (=T - [ PP PPPPP 460
o] [ Tel T o L= o] YU L= = LN 462

1. Implantacidn de una gestion de interfaces (Interface Management) del promotor con registro Unico y
(=T oY o] 1T o 1= PR 462

2. Definicion de baselines por programa y reglas de “baseline management” con versionado estricto463
3. Reporting por programa: “portfolio/program pack” con semaforos coherentes y narrativa de decisiones

............................................................................................................................................................... 463
4. Control de cambios transversal del programa con clasificacion por interfaz y DOA por impacto en hitos
............................................................................................................................................................... 464
5. Plan de mitigacion operativa: “freeze” de decisiones de interfaz, ventanas de ejecucion y puesta en
Y= AV (ol o I o Lol g =T £o] £ X3RN 465
6. Prevencion de claims: disciplina de correspondencia, acuerdos parciales y paquete de evidencias por
(1] =Y o 2SRRI 465
CONSECUBNCIAS PreVISTAS. . .uiiiiiiiiieiiiteeee ettt sttt e e e s ettt et e e e s e st et et e e e sesaabateeeeeeesanbntaeeeeessannsnraes 466
Resultados de las Medidas AdOPtadas.........cooueiriiiiiiiiiiiiieeie ettt sttt s eeanee s 467
[T olol (o] YT A oY= g Vo T - 13 TSR 468

Caso practico 8. "PMO DEL PROMOTOR: OFICINA DE PROYECTOS, REPORTING Y CONTROL DE
CAMBIOS." Disputa por variaciones acumuladas y estrategia de negociacidon basada en evidencias

Para EVItar arbitraje.....ccccciieeiiiiiiieieirc ettt ereanerenserensestnsssrnnserensesensesansesrnnsennnerannns 469
(0 TU LY e 1=l 2 o] o1 (=T - O PP 469
SOIUCIONES PrOPUESTAS. ¢ .teeitieitteiitteete ettt ettt e et e sat e st esa bt e st e e sabeesbeeesabeesateesabeesbbeesabeeseeessbeenneeesaneenees 471

1. “Claims triage” inmediato y congelacion de instrucciones informales: ordenar el caso antes de negociar
............................................................................................................................................................... 471
2. Auditoria de evidencia y control de versiones: construir un “dossier” defendible (PMO + legal + técnico)
............................................................................................................................................................... 471
3. Cuantificacion estructurada del claim: separar coste directo, indirecto, plazo y concurrencia ........ 472

4. Estrategia de negociacidon (BATNA), acuerdos parciales y “sin perjuicio”: proteger plazo y continuidad472
5. Plan de recuperacién y reprogramacion controlada: convertir la negociacién en un plan operativo con

NITOS VEIFICADIES .ottt st sb e et e st e e et esabeesbeesabeeeneenane 473
6. Reporting a banco y socio: relato Unico, transparente y orientado a decisiones..........ccceccveeevvveenn. 473
CONSECUBNCIAS PreVISTAS ..uteieieuireeeiiiiet ettt st e sttt e e ettt e st e e s e e e smb e e sensnee e snaeesesnreeesannneeesanneeeesnreeesannne 474
Resultados de las Medidas AdOPLadas..........eeeeiiiiiiiiiiiie et e e e e e s e e e e e e e e e ennaaaaeeee s 475
[T olol (o] Y=Y A o Y=Y g Vo T - 13 TP 476

Caso practico 9. "PMO DEL PROMOTOR: OFICINA DE PROYECTOS, REPORTING Y CONTROL DE
CAMBIOS." Inconsistencias de datos en reporting y riesgo de incumplimiento de covenants con plan

de saneamiento, auditabilidad y control de cambios del reporte........ccccceereeeiiriimeiiiiieneiiinnenen. 477
(O TV T o 1=l o] o] 1=1 o o - (O OO OOPPP PSP OPPPPRROt 477
Y] (8ol oY o T o] LU L=y - R 479

1. Gobierno del dato y diccionario Unico de KPIs (fuentes, reglas de calculo, responsables y control de

AL Y (o] =T RSP SPPIN 479

2. Reconciliacién mensual obligatoria: coste comprometido, coste certificado, coste pagado y trazabilidad a
(012 NI VA olo T oL - | {0 LN 479

3. Validacidon independiente del avance y coherencia plazo—coste: reglas de medicidn, evidencias y
CaliBracion d@ EVIM (SPI/CPI) .uveeeuee et ctee ettt et ettt e eveeetae e stveeeaae e sabeeeaeeesabeeeaseesabeaesseesabeesaressnbeenareesn 480

4. Control de cambios aplicado al reporting: cambios de baseline, cambios de forecast y correcciones con
LRy o 11 o F=To VAN T 7 S 480

5. Plan de saneamiento en 60 dias con comunicacidn a banco e inversor: transparencia, escenarios y
]
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(0aT=To [ o F- 1o [l oo o] d o PSPPI 481
CONSECUBNCIAS PreVISTAS. ...eiiiiiiiiieiiitte ettt ettt e e e s ettt e e e e s e aa bttt e e e s esaanbabeeeeeeesaababeeeeeeesenannraes 482
Resultados de [as Medidas AdOPTadas.........ueeecuiieeeiiiieccieee et ettt e e e st e e e enre e e saaeeeesstaeeeensaeeesanseeeans 482
(Yol o] g TT Y o =Y g o [To F= T3S 484

Caso practico 10. "PMO DEL PROMOTOR: OFICINA DE PROYECTOS, REPORTING Y CONTROL DE
CAMBIOS." Integracién fallida de BIM 4D/5D, CDE y ERP con decisiones basadas en datos
inconsistentes y plan de reconduccion con gobierno del dato y control de cambios digital....... 485
(0 TU LY e (=]l o] o1 (=T - PP OP PP
Soluciones Propuestas
1. “Stop & Fix” controlado: congelacion temporal del uso decisorio de dashboards y restablecimiento de la
B (UL oLl [T o 1= Lo PSRRI 487
2. Gobierno de datos WBS—-CBS—BIM: diccionario, codificacion Unica y reglas de vinculacién 4D/5D.. 487
3. Control de versiones y estados del CDE: disciplina de aprobacion, trazabilidad y segregacion de funciones

............................................................................................................................................................... 488

4. Reconciliacién ERP—cost report-5D y “puente” de compromisos: evitar dobles contabilidades y partidas

YU LT o =1 1 13 SRR 489

5. Control de cambios digital end-to-end: Change Request con impacto 4D/5D y “cierre de cambio” con

LNV o [T Yol = ISP 489

6. Plan de ciberseguridad y accesos del CDE: permisos minimos, auditoria y continuidad operativa .. 490
CONSECUBNCIAS PreVISTAS. ...eeiiiiiiiieiiiie ettt e e e sttt et e e e s et e e e e e s e s nnbe e e e e e e sesannsnneeeeeeesannnneee 490
Resultados de [as Medidas AdOPTadas.........ueeeiuiieeeiiiieccieeecceee et e eete e e e et e e e e are e e sareeeesataeeeeasaaeesasreeaans 491
(=Yool o] g T=T Y o] =T o To [ o F= 1SRN 492

Caso practico 11. "PMO DEL PROMOTOR: OFICINA DE PROYECTOS, REPORTING Y CONTROL DE
CAMBIOS." Requisitos ESG y seguridad contra incendios sobrevenidos con impacto en financiacion

verde y decision de alcance mediante control de cambios y re-baselining limitado.................. 494
(6 TV L e (=]l o o] o1 (=T - IO PO PP PPTPPPO 494
Y] (8ol T Yo ToE g o] LU L=y - R 496

1. Clasificacidn del paquete en Change Requests separadas con matriz de obligatoriedad (financiacién,
seguridad, operacion) y “release Plan” ...t et e e et e e aae e e eareaeens 496

2. Evaluacién estandar 4D/5D del cambio con alternativas comparadas y recomendacion de PMO ... 496
3. Comité de cambios extraordinario con DOA reforzado y condiciones de aprobacion (limites, evidencias y

(o] 70 1) ISR 497

4. Estrategia de compras y negociacidn con contratistas: asegurar suministro, minimizar impacto y

(o] a1 = o T=T ool Y[ o[- PSR STP RO PSP PR 498

5. Gestion de financiacidn y reporting externo: cuantificar el efecto del tipo de interés y proteger covenants

............................................................................................................................................................... 498

6. Re-baselining limitado y controlado: solo si se cumplen criterios estrictos y con plan de recuperacién499
CONSECUEBNCIAS PreViSTaS. .. eiiiiiiii ittt ettt ettt e e e e sttt et e e e s e s et e e e e e s e s anbe e e e eeeeesannbnneeeeeeesannnnreee 499
Resultados de 1as Medidas AdOPtadas. ... iciiiieeii et e e e e e s eara e e e e e e s esnaraaeeeeeeennns 500
(Yol o] g TT Y o1 g o [Te F= 13 RN 501

Caso practico 12. "PMO DEL PROMOTOR: OFICINA DE PROYECTOS, REPORTING Y CONTROL DE
CAMBIOS." Inflacion, divisas y restricciones de suministro en un proyecto internacional con riesgo

de descuadre del cash flow y necesidad de control de cambios de cartera.........cccccceereaanennnneee. 503
(6 TV L= e (=]l o] o1 (=T - OO PPPPP 503
Y] (8ol oY o T o] LU L=y - R 505

1. Activacién de un “war room” PMO con gobierno reforzado y decisiones rapidas (issue management +
(XY or: | = e [o ) IS OO TR SRR RRRSUERUO USRI 505
2. Control de cambios end-to-end especifico para inflacidn, anticipos y variaciones de suministro (CR con
€Vvaluacion 4D/5D Y CASH FlOW) ..ecuiiiiieccie ettt te e te e e e e s be e e ae e sbeeenreesraenaree s 505
3. Estrategia de compras y cobertura operativa: asegurar suministro critico sin perder control (early

o] geYolU[¢=Ta Y=Y okl ele] g Wolo] oY ol oY 0 Y=T-) IFS PR 506
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4. Reforecast integral y stress test (inflacidn + plazo + tipo de interés) con escenarios y decisiones de

] FoF- o ol I PSRRI 507

5. Gestion de claims y prevencion de disputas: evidencias, notificaciones y acuerdos parciales vinculados a

Lor- 111 oo 13PTSR S 507

6. Reporting a banco, socio y arrendatario: relato Unico con decisiones y proteccion de confianza.... 508
CONSECUBNCIAS PreViISTaS. ...eiiiiiiii ittt e e st e e e s e e e e e s e r e e e e e s e s nnnneeeeeeesennnnnnee 509
Resultados de 1as Medidas AdOPTadas.......eeireeerieiiieiie ettt ettt sttt e s e enee e 509
LECCIONES APIENAIAAS .. eeetieeitieitte ettt ettt st e e st e et e st e et e s bt e ebeesabee e bt e s beeeneesabeeeneenane 511

Caso practico 13. "PMO DEL PROMOTOR: OFICINA DE PROYECTOS, REPORTING Y CONTROL DE
CAMBIOS." Implantacién de una PMO en 90 dias en un promotor mediano con resistencia interna,

quick wins y gobierno de cambios para estandarizar reporting y decisiones. ......ccccccerveunennnnee.. 512
(O TV LS o L=l o] o] 1=1 o o - PSPPSRt
Soluciones Propuestas

1. Disefio del MVP de PMO (90 dias): alcance minimo, catalogo de servicios y reglas de juego........... 513

2. Quick wins en 30 dias: pack ejecutivo estandar, semaforos y decisiones requeridas....................... 514

3. Control de cambios end-to-end con DOA y comité de cambios: cortar la informalidad ................... 514

4. Disciplina de datos y reconciliacidn minima: coherencia entre coste comprometido, certificado y pagado

............................................................................................................................................................... 515

5. Gestidn del cambio organizativo: abordar resistencias, incentivos y “lideres de adopcién” ............ 515

6. Roadmap de mejora (dia 90-180): consolidacion, automatizacion y auditoria interna.................... 516
CONSECUBNCIAS PreViSTaS. ....uiiiiiii ittt ettt e e e sttt et e e e s e e et e e e s e s nbe e e e e e e e esannneneeeeeeesannnnnee 517
Resultados de [as Medidas AdOPTadas.........ueeeiuiieeeiiie ettt e e e st e e e e are e e saveeeesntaeeseasaeeesasaeeaans 517
(=Yool o] g T=T Y o] =T o To [ o F= TSRS 518

Caso practico 14. "PMO DEL PROMOTOR: OFICINA DE PROYECTOS, REPORTING Y CONTROL DE
CAMBIOS." Repriorizacion de un programa multi-fase y multi-uso con interfaces criticas y riesgo de

ruptura de covenants por cambios de permisos, mercado y capacidades de ejecucion............. 520
(6 TV LY e (=]l o o] o1 (=T - IO PO P PO PPTPPP 520
Y] (8ol o T=E g o] U L= - TP 522
1. Reconfiguracién del gobierno del programa: “gates” reforzados, comité de cambios de programay
Lo [EYelT o] [T = e [=IKe [=Tol ] o  T=T- USROS 522
2. Gestion de interfaces (Interface Management) con registro Unico, responsables y trazabilidad a cambios
............................................................................................................................................................... 522
3. Reforecast y repriorizacidn por escenarios (program-level): CAPEX, plazo, covenants y capacidad de
=Y 1ol Lo o PSSR 523
4. Control de cambios a nivel programa: change log jerdrquico por fase y por interfaz, con DOA y baselines
VT olU] = To - 1 OO PP PP P O PPOROPPPP 524
5. Estrategia contractual y de compras: paquetizacion, compras anticipadas condicionadas y prevencién de
(ol E T =T JETo 1 = o =TSP SURROt 524
6. Reporting a financiadores y socios: relato Unico del programa con decisiones, umbrales y plan de
011872 o o TSP 525
CONSECUBNCIAS PreVISTAS .cuuttieieireeeiiieet ettt e sttt e e st ee e ettt e st r e e e snbeeeesabeeesanseeeesanaeeeenreeesannneeesannneessnreeesannne 526
IV 1o [o 1o (Sl E IRV 1T [T FE 1Yo Lo} o = Yo I L3S 526
(Yol o] g =T Y o1 Vo [Te F= 13N 527

Caso practico 15. "PMO DEL PROMOTOR: OFICINA DE PROYECTOS, REPORTING Y CONTROL DE
CAMBIOS." Disputa por variaciones y reclamaciones en obra con evidencia insuficiente y necesidad

de “claims playbook” integrado al control de cambios del promotor..........cccccerremeiiirinnnnnnen. 529
(O TV T o 1=l o] o] 1=1 o o - O OO PO P PSP OPPPPROt 529
Yo [¥ei o] o oI ad o o TV =TS - [ U PUPTN 531

1. Activacién de un “claims task force” PMO con registro unico, congelacion de comunicaciones y plan de
(T T U L=I = =T e 0o L= TSN 531

2. Descomposicion del claim global en eventos trazables (event-based claim): matriz evento—evidencia—

)
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(104 o X o1 o R PP P PO PPRPOPPTON 531

3. Analisis de plazo con enfoque de causalidad: ruta critica, ventanas y concurrencia (sin aceptar

L T T (oY =T =Y g T T s or= ) RN 532

4. Cuantificacion de costes: directos, indirectos y margenes con metodologia y limites (y separacion de

F 111 [T 1o o o ) 1R PSP 532

5. Integracion con control de cambios del promotor: regularizacidn de instrucciones y cierre documental

[olo] 1 D10 F NPT PPPPPPTRURIOt 533

6. Implementacion de un “Claims Playbook” PMO y controles preventivos: correspondencia, plazos y

LAV e [T ol = T 0 T 0110 0 PSR PPN 533
CONSECUBNCIAS PreVISTAS. ...eiiiiiiiiieiiitee ettt ettt e e e s ettt et e e e s e e bttt e e e s e s nbabeeeeeeesanbnbeeeeeeesanannraes 534
Resultados de las Medidas AdOPtadas.......cccueeiiiiieieiiiie e ctee et e e e eeee e e st e e e e raeeeeseaseeeesnsreeeesssaeeeenneeas 535
[ Tolol o] oY= oLt =T o T F= S 536

Caso practico 16. "PMO DEL PROMOTOR: OFICINA DE PROYECTOS, REPORTING Y CONTROL DE
CAMBIOS." Cambios del operador en fase avanzada que amenazan la apertura de un hotel y obligan

a un control de requisitos, cambios y commissioning con trazabilidad contractuail. ................. 537
(O TV LY o (=] B = o] o1 1=1 o - USROSt 537
SOIUCIONES PrOPUESTAS. ¢ .veeitieiieeiiteeet ettt ettt e et e st e st esa bt e s it e e sabeesaeeesabeesateesabeesbbeesabeeseeessneenneeesnneenees 539
1. “Freeze” de requisitos y creacidn de un baseline de requisitos del operador (requirements baseline) con
LRV o 11 1o 1= o PSR 539
2. Control de cambios end-to-end especifico para cambios de operador: CR desglosadas, alternativas y
LV LU Yol T T 0 Y 4] o TP 539
3. Plan de commissioning y pruebas integradas como “camino critico” de apertura, con calendario de
LA Te [T ol = T A = o Yo T4 1= o] [T PR 540
4. Estrategia de compras y aseguramiento de suministro para IT/cerraduras/controles: compras anticipadas
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¢ QUE APRENDERA?
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Lo que aprendera con la Guia Practica de "PMO DEL PROMOTOR: OFICINA DE
PROYECTOS, REPORTING Y CONTROL DE CAMBIOS" en 12 puntos:

>

>

>Para aprender, practicar YA)

Como definir, dimensionar e implantar una PMO del promotor con
objetivos medibles y retorno esperado.

Como gobernar una cartera inmobiliaria con priorizacion por TIR/VAN,
riesgo, liquidez y capacidad de ejecucion.

Como estructurar programas multi-fase y multi-uso con plan maestro,
stage-gates y reglas de decision trazables.

Cdémo disenar el modelo operativo (Target Operating Model) de la PMO del
promotor y su catalogo de servicios.

Cémo asignar roles y responsabilidades con matrices RACI y DOA por
importes, evitando duplicidades y vacios de control.

Coémo construir y mantener baselines integradas de alcance, plazo y coste
para controlar desviaciones con rigor.

Como planificar y controlar plazos con cronogramas de calidad, hitos
criticos, medicion de avance y planes de recuperacion.

Como controlar costes con CBS, compromisos, certificaciones, forecast a
coste final (EAC) y cash flow compatible con financiacién.

Como gestionar riesgos y oportunidades con registros robustos,
contingencias, seguros y verificacion de mitigaciones.

Como ejecutar compras y administracién contractual con disciplina
documental, prevencién de variaciones y control de claims.

Como disenar reporting ejecutivo y a financiadores con KPIs coherentes,
reconciliaciones y narrativa orientada a decisiones.

Como implantar un control de cambios end-to-end con formularios
trazables, comités, 6rdenes de cambio y cierre verificable.

>Para ensefiar, dar soluciones
>Para progresar, luchar
Formacion inmobiliaria practica > Sélo cuentan los resultados
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Introduccion.
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DEL REPORTING AL VALOR: COMO UNA PMO DEL PROMOTOR CONVIERTE
DATOS EN DECISIONES RENTABLES

En un mercado donde los plazos se tensan, los costes fluctian y el acceso a
financiacion depende cada vez mas de la credibilidad del dato, el promotor no
puede permitirse dirigir proyectos “a pulso”. Las desviaciones ya no se explican
con intuicidon ni se corrigen con reuniones interminables. Hoy, cada hito
comprometido, cada cambio de alcance y cada euro de contingencia consumida
impactan en la confianza del inversor, en el tipo de interés de la financiacién vy,
en Ultima instancia, en el margen del proyecto. La diferencia entre una
promocion que avanza con control y otra que entra en modo reactivo suele estar
en una sola capacidad: disponer de una Oficina de Proyectos del Promotor (PMO)
gue gobierne la informacién, estandarice decisiones y convierta el reporting en
una herramienta de direccion real, no en un tramite.

Esta guia practica nace para resolver esa necesidad con un enfoque profesional y
aplicable. No es un compendio tedrico, sino un método de trabajo para implantar
y operar una PMO del promotor orientada a resultados: gobernanza de cartera,
priorizacion de inversiones, modelos de gestion adaptados al inmobiliario, disefio
organizativo y responsabilidades, y, sobre todo, control integrado de alcance,
plazo, coste, riesgos y contratos. A lo largo de sus capitulos, encontrard una
arquitectura clara para construir baselines defendibles, medir avance con
evidencias, prever el coste final con disciplina, y ejecutar un control de cambios
end-to-end con trazabilidad, comités, autorizaciones por importe y cierre
verificable. Se abordan también los mecanismos practicos para relacionarse con
financiadores y socios, mantener coherencia entre reporting de proyecto y
reporting corporativo, y gestionar claims y disputas desde la prevencién
documental y la negociacidon basada en hechos.

El valor diferencial para el profesional es inmediato. Esta guia le ayuda a reducir
la improvisacién, acortar ciclos de decisién y proteger la rentabilidad desde el
primer dia. Aprendera a disefiar un “pack” ejecutivo que no solo informe, sino
gue active decisiones; a implantar semaforos con umbrales Utiles; a reconciliar
datos entre planificacion, costes, contratos y contabilidad para disponer de una

>Para aprender, practicar

>Para ensefiar, dar soluciones

>Para progresar, luchar

Formacion inmobiliaria practica > Sélo cuentan los resultados
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“sola verdad”; y a gestionar el cambio con reglas claras que eviten la deriva del
alcance y los sobrecostes silenciosos. Ademas, incorpora herramientas listas para
usar en entornos reales: checklists operativos, formularios trazables y plantillas
maestras de Project Controls, pensadas para homogeneizar la gestion, mejorar la
auditabilidad y profesionalizar la relacidn con proveedores, equipos técnicos,
SOcios e inversores.

Si su reto es llevar una cartera con multiples proyectos, coordinar programas
multi-fase, convivir con cambios de operador, afrontar inflacion de materiales o
mantener covenants de financiacién bajo presién, esta guia le aporta una ventaja
competitiva tangible. Porque la excelencia del promotor no se demuestra con
promesas, sino con un sistema que permita anticiparse, decidir con evidencias y
ejecutar con control. Y ese sistema se construye con método, disciplina de datos
y un control de cambios que no deje cabos sueltos.

La invitacién es clara: convierta su experiencia en un modelo replicable, eleve su
capacidad de decisién y transforme el reporting en una palanca de valor. Adquirir
esta guia no es un gasto; es una inversidon en conocimiento operativo que se
traduce en menos incertidumbre, menos desviaciones y mejores resultados. Si
aspira a una gestion mas sélida, mas trazable y mas rentable, este es el
siguiente paso.
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