inmolgx.com

[ SISTEMA EDUCATIVO inmoley.com DE FORMACION CONTINUA PARA PROFESIONALES INMOBILIARIOS. © ]

CURSO/GUIA PRACTICA

RAPID ASSESSMENT
INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR

inmoley.com
. o

>Para aprender, practicar ﬂ
>Para ensefiar, dar soluciones

>Para progresar, luchar

Formacion inmobiliaria practica > Sélo cuentan los resultados



inmolgx.com

Indice

EQUE APRENDERAR?........ccueeveeerrseeressesesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens 25
INEFOAUCCION. .....ueeaeeieeeaeiiiiieiiiiiiiiiiisieiiiieesseneeessseensssssssnsssssssnsssssssssssssssssnsssssssnsssssssnns 26
PARTE PRIMERAL. .......oeeeieiiiiiiiiiiiiiiiaiinissississssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssns 28
FUNDAMENTOS DEL RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR.......cccotevernncrnncnnnnees 28
Capitulo 1. Contexto estratégico del Rapid Assessment Inmobiliario y Constructor .......... 28
1. Entorno competitivo del middle market inmobiliario y constructor.........ccccceeeiiveniciiinnnnnee. 28

a. Incertidumbre y velocidad de Cambio .......c..uiiiiiiieece e et 28

b. Presion sobre MargeNes Y PIazOS .........ooicueiee ittt e et e e et e e e e tae e e stveeeeeate e e eeasaeeeeareaeans 29

c. Exigencias de informacion y tranSParEnNCia .......c.ueeecciieeieiiee e e et e ee e e stre e e e sate e e e eaae e e e taeeeeareeeeanaeas 30

2. Particularidades del sector inmobiliario y de la construccion..........cccccevveeenciiieeecciireeecennenan. 30

a. Ciclos 1argos de inVersion Y PromMOCION .....c.c.eiirieiiuiieiieeiee ettt ettt ettt e st e e e saee s beeesseesbeeenneesane 30

b. Elevado CAPEX Y r€SZ0 0@ €JECUCION ..cuuviiiiiiiiieiieeeiee sttt ettt ettt st e et e st e st e sabe e e bt e sabeeeneeeane 31

c. Relevancia del marco urbanistico ¥ tECNICO......c.uiiiuiiiiiiiiii ettt st 32

3. Papel de fondos de inversion y banca en el SeCtor........c.cuiieeeieeiiieciienierenncienereeneereneeennnenes 33

a. Requisitos de reporting y gobiern0 COrPOratiVo.......ccuuiiiciiieeiiiie et e e tre e e et e e eeara e e e eanaeas 33

b. Impacto en la profesionalizacidn de 1as @MPrESas........ccueeeciiieieiiie e e e et e e ae e e e eareeeens 34

c. Condiciones de financiacion y CoONtrol de MESE0OS ........uviicuiieiiiiiie ettt re e e e e e rae e e 34

4. Transformacion digital y nuevas tecnologias aplicadas al sector ..........cccceeerieecciriencereeennens 35

a. Digitalizacidn de procesos y doCUMENTACION .......ceecciiiiiiiiiie e eciee et e e e e e eaee e e s e e e saeeeeeeanaeas 35

b. BIM, plataformas colaborativas y movilidad ..........cccooeiiiriiiie e 36

C. Automatizacion y analitica aVanzada........cccueeiiciiee e e 36

5. Por qué el Rapid Assessment es critico en este contexto ........ccceeeeiieeiiiiieeiiiieniiinneneisnnenenns 37

a. Necesidad de diagndsticos rapidos y acCioNables ..........ccuiiiiiiiieieiiiie et e 37

b. Limitaciones de los enfoques tradicionales de consUILOria........ccccviiieiieeiciiie e 38

. Foco en quick Wins y resultados VISIDIES........ccoiiiciiiiiiiiee et e e e e e e e e snbraaee e s 38

6. Posicionamiento de esta guia en el ecosistema profesional...........ccceeeiiiieeiiiiiiniiiiieniiiinenann. 39

a. Relacidn con otras metodologias d& MEJOIa .......ueeeeciiii ittt e e s e e e sae e e e sanaeas 39

b. Ambito especifico de aplicacion de 1@ GUIA .......cevieieieiiiiecececeeeccee ettt es 39

c. Beneficios esperados para [a €empresa I8CLOIa ......uieiiiiceiiie ettt e e e s e e e e e 40

Capitulo 2. De compliance y due diligence al Rapid Assessment Inmobiliario y Constructor41

1. Alcance tipico de los programas de compliance en el Sector ..........ccceeeueeerreencereeenceereeaneeenenas 41
a. Prevencion de riesgos penales y regUIAtorios ... .ceecciiieieiieeciie et see e eeeae e e e e e te e e e eanaeas 41
b. Politicas y controles de CUMPIIMIENTO ........cooiiiiiiieiiii et eette e e et e e e eabe e e eenae e e eaaeeeens 42
C. Canales de denuNnCia Y CUITUIE ELICA ......oiiiiiiii ittt et e e e ettt e e e et e e e e eaaa e e e e taeeeenreeeeennaeas 43
2. Alcance tipico de las due diligence inmobiliarias y constructoras.........cccccceeeireeeiiirenencinnenen. 44
a. Due diligence legal y UrbaniStiCa ........c..eiiiiiiii ittt e et e e e e e ta e e e e ata e e e eanaeas 44
[T DTl 11 [T ol I =Tl ] Lot TRV [ o 1y < 44
c. Due diligence financiera y fiSCal.......coouiii i e e e e e naaaeas 45
3. Limitaciones de compliance y due diligence como herramientas de cambio.......................... 46
a. Foto puntual frente @ Mejora @StrUCTUNAl........oouiie i e e e e e e e e e e e enneeas 46




inmolgx.com

b. Falta de orientacidn operativa y de €JECUCION ........coecuiiiiiiiiieiiieee ettt st 46

c. Riesgo de quedarse en el plano docuMENTAl.......c.c.eiiiiiiiiiiiiei e 47

4. Como el Rapid Assessment utiliza la informacion existente..........ccccceevveeneiriennierreeneerreenneenne 48
a. Aprovechamiento de hallazgos de COMPIIANCE ....ceccviiiiiciiie e e e 48

b. Aprovechamiento de informes de due diliSENCE .....cccueiviiiriiiiiiice e 48

c. Integracién de conclusiones en el diagnAstico OPErativo........cevviirieiiiiiiieiiieeree e 49

5. Diferencias de enfoque entre Rapid Assessment y auditorias clasicas.....ccc..cceeeuueereennecerennn. 49
a. Orientacion a la accidn frente a verificacion formal ........ccccoovciiiiiiiii e 49

b. Alcance transversal del Modelo OPEratiVo .........coiueieiiiiiiiiie e e 50

c. Horizonte temporal corto y resultados teMPranos .........cueeveeriiiiiieriie et 50

6. Ubicacion del Rapid Assessment en el ciclo de vida de la empresa.......ccccccceerreeeeirreeencennenene. 51
a. Antes y después de 1a entrada de UN INVEISOT ......c.ciiiuiiiiiiiiieeiie ettt ettt et e s sbeeesaee e 51

b. Momentos de reestructuracion o crecimiento acelerado ..........ccoceeviieerieeiiieeiee e 51

c. Revision periddica del MOdelo OPEratiVO .......ccccuiieeeciiiiiceiee et e e e aa e e e st e e e eare e e eanaeas 52
Capitulo 3. Empresas objetivo del Rapid Assessment Inmobiliario y Constructor .............. 53
1. Promotoras inmobiliarias (residencial, terciario, I0giStiCO) ......ccceuueerreennierreenierrennreereenneeenenns 53
a. Caracteristicas Y ret0S ESPECITICOS ..uiiiiuiiii it ctee et et e et e e et e e e str e e e e sateeeseasaeeesabaeeeessaeeenasaeas 53

b. Necesidades de informacion y CONTIOl........cooouiiiiiiiii i e e saaeeeeas 54

c. Casos tipicos de aplicacion del Rapid ASSESSMENT......c.ueiiiiiiieriiieiie ettt ettt st eesbeeesaee e 55

2. Constructoras generales y especializadas.......cccccivveeeiiiieieiiiieciciirercee e receee e reneeeseenanes 56
a. Organizacidn por obras, delegaciones ¥ areas tECNICAS .....uveicveeieriieeiriieeerteeeesteeeeerreeeseeeessaeeeeesaaaeas 56

b. Gestion de subcontratas y cadena de SUMINISTIO .......cccuieeiiiiieieiiee et ere e e e e e e e rae e e earaeeen 57

c. Problematicas recurrentes de plazos Y MAIZENES ........oiicviieeiiiiieeeciee e eeee e st e e e ste e e e eaa e e e s ar e e e eeasaeeeeanaeas 57

3. Patrimonialistas, SOCIMIs y family offices inmobiliarios........ccccccoiieeeiiiiiieiiiiieciiiiieniinnnenann. 58
a. Gestion de carteras de iNMUEDIES Y CONTIATOS .....ciiciuiiii ettt e e re e e 58

b. Requisitos de reporting @ accionistas Y MErcadOS ........ccueeeeriieeiiiieieiiiiee et et siree e e e s sieeeesieeeeens 59

c. Tensiones entre visidon patrimonial y ViSiOn de NEGOCIO .......c.uevvuiiiiieiiiiirieeieeree ettt 59
4. SPV y vehiculos participados por foNdos.........ccoiieeueeiiiieieiiieeierireeeeereeeseereensesseenseseennnenes 60
a. Estructuras societarias complejas y COmMPartimentos .....cuueeeicuiieieiiiie e cee e e e s e e e e e saeaeas 60

b. Requisitos de gobierno y tranSPareNCia......cccccveeieciiriiciiee et e e et e e st e e e e st e e eenae e e saaeeeens 61

C. Coordinacion CoN 12 Matriz 0 ESTOMA .....icicuiieiiiiie ettt e e et e e et e e e et e e e e satee e eeasaeeesabaeeeenseeeennnanas 61

5. Empresas publicas y mixtas vinculadas al SECtOr .........cciveeeiiiieeiiiiiieiiiiieicnreene e renenns 62
a. Particularidades de la gestion publica y NOrMatiVa.........ccueeeiiiiieieciiic et e 62

b. Procedimientos de contratacion Yy CONTIOl..........ooouiiiiiiiiie et e et e tae e e e areeeen 62

¢. Compatibilidad con el enfoque Rapid ASSESSMENT.......cccccuiiriiiiieieiiieeeeeee e sree e et e e eeeee e e see e e eseeeeesaaaeas 63
6. Segmentacion por tamafio y madurez de gestion..........ccceeiiieeeiiiireceieiirecneeerennneeerennneeesennnes 63
a. PYMES inmobiliarias Y CONSTIUCTONAS. ... .ccccuiieiiiiieeeiiie e ceiee e stee e et e e e eeae e stae e e s sate e e seneaaeesnnaeeesnteeesnnnneas 63

b. Empresas en proceso de profesionalizaCion ..........c..cooccueeieiiie e 64

. Grupos consolidados con retos de INTEGIaCION .......cc..eiiecuiieiiiiiieceeiee et e et et e e et e e eere e e e 64
PARTE SEGUNBDA L. ......... .eeeeeeeeeeeeeeeeieteeeeiteetessnstesessnssasessnsessessassssnssassssessassssnssassssnssasnnses 66
METODOLOGIA Y FASES DEL RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR............c..... 66
Capitulo 4. Diseiio del proyecto de Rapid Assessment Inmobiliario y Constructor ............. 66
1. Definicion del objetivo principal del Rapid Assessment ..........cccceuieiiemeiiiiennniereenneereennseneens 66
a. Eficiencia operativa y redUCCION @ COSTES .....cciuiiiieiiiieeeiiee ettt e ettt e et e e ettt e e e eate e e e e aee e e e taeeeeareeeeanaeas 66



inmolgx.com

b. Escalabilidad y capacidad de crecimiento ........ccccovcveeeenieeennnnns
c. Mejora del reporting a la propiedad y a inversores

. Delimitacion del alcance y del perimetro de analisis ..........ccccevermeeniiieiriiienneeniiieinneneennennnenes 69
. Areas fUNCIONAIES INCIUIAAS .....cveveveveviieieceeeeeeeee ettt as et ettt st s s et st s s assetetasesessssnsnastesans 69
b. Sociedades, filiales y SPV CONSIAEIadas..........ccuuieieiiiiiiiieeeciee et e e e ae e e e tae e e e satr e e eeanaeeesnaeeeens 70
C. Limitaciones t€MPOrales Y € FECUISOS ...cccuieiiiiiieeeiiee e ettt e e cttee e et e e e eaaeeestreeeesasaeesensaeeesnsseeesnseeesnnneas 70

. Identificacion de stakeholders internos y @XterNos......ccccceeeiriiieereeniiieiiiiiennnensesesneeeeennsnssnnes 71
a. Direccidn general y consejo de adminiStraCion ..........cueecueiirierieeiiieeiie ettt ettt 71
b. Responsables de NEGOCIO Y SOPOITE ....cccuuiiiiiiiiieiieeete ettt sttt sttt e st e e bt e sab e e sneeeane 72
C. INversores, DanCoS Y @SESOIES ClAVE ......cc.uiiiuiiiiiiiiiie ettt st sae e s b e e st e sb e e nneeeane 72

. Metodologias de trabajo aplicadas al Rapid Assessment ........cccccceveeencirreeeiiereeeeeereneneeeeenenes 73
a. Entrevistas estructuradas Y tallEres .......c..ooei it 73
b. Revision documental y andlisis de datos........ccuiiieiiiiiiiiie e e et aaee e 74
. Observacion directa en oficinas Y ODras ........eiiiiiieeciee e e e e e e e e e e 74

. Planificacion del trabajo en horizonte Corto.....cc.ciuiiiimiiieniiieeieienniieeereeeereneereeerennerenserennens 75
a. Secuencia de actividades POI SEMANAS ....uuuviiieeiiiiiiiiieie e eeirrre e e e eesrrarre e e s s e seastaeeeeeseesenbanreeeeeessssssneeeens 75
b. Gestion de agendas y disponibilidad del @qUIPO......ccceoiiiiiiiiiiii e 76
c. Mitigacion de impactos en [a 0peracion diaria........ccoceeeeeiiiieriieeieeee ettt 76

. Criterios de éxito definidos desde el iNICIO ......cceeiriiiiireniiiiiiiiiiiire e 77
a. Resultados cuantitativos @SPErados .......cueivueiiiieiiiiieiieiie ettt ettt et s e e sbe e s e b
b. Resultados cUalitativos Y CUITUIAIES ..........uiei ittt e e e et e e e sate e e e anae e e eaaeeaens

c. Aceptacion interna de las conclusiones

Capitulo 5. Fases del Rapid Assessment Inmobiliario y Constructor ................cc..ceeveeeueeee. 79

1

. Fase de preparacion y prediagnoistiCo.....cccccciiieuiiiiinniiiieniiiiiieiiinieeiisnenesissenesssssenesssssenenns 79
a. Recopilacion de infOrmacion PreVia ........coccieeiiiieeeeiiie ettt e tee e e etr e e e e sate e e e abaee e e taeeeestaeeeeanaeas 79
b. Contraste de expectativas con 12 dir€CCION .........coociiii it e e rae e e e aaeeeen 80
c. Disefio detallado del plan de ENTreVIStas.......uiiiciieieiiiee et e et e e e e e e st e e e e areeesaneeas 81

. Fase de trabajo de Campo ......cceuiiiiieiiiiiiccceecc e rre e e e e e e e e e e s e e a s e e s e na s eeennnanaeennnas 82
a. Entrevistas por areas y NIVEIES JErArQUICOS .....cccuuieeeiiireeeiieeesitee e et e e eeteeesiree e s st e e esaaeeesbaeeesnnseeesnnneeas 82
b. Revision de procesos y documentacion ClAVE ........c.ueiivcuiiieiiiiie e estee et e et e e e e e s eaeeeens 83
. Observacion de reuniones, 0Dras Y FULINGS ......ccueeiciiieeieiee et e et e et e e e sate e e e eaaae e e s baeeeesreeeennaeas 83

. Fase de analisis y sintesis de hallazgos.........ccccuiiiiieiiiiiieiiiiieiiirrc e s e enenas 84
a. Agrupacion de problemas y OpOrtUNIAAdES ........ueeeeciiiiieeiiee et ere e et e e e eae e e e s ta e e e entee e eanaeas 84
b. Comparativa con buenas practicas SECTONAlES .........cieicuiiieiiiiie e e et e e ae e e e eareeeens 85
(oA V| (o] - Yol [o] o e [N g Yo F- [o o VAT | =1 o ol F- ST 86

. Fase de diseio del modelo operativo objetivo .......cccccueeiiieiiiieiiiiiiiiicirccr e eeeeees 87
a. Definicidon de grandes [iNeas de CambIO ........ceiiiiieieiiie et e e e e e 87
b. Ajuste al contexto y estrategia de |2 @MPreSa .....cccueiicciiee e e e e e e ae e e s ereeeeas 87
c. Validacion con direccion y Mandos ClaVE ........ccuuiieeiiiii ettt ettt e e et e e eate e e e anaeas 88

. Fase de elaboracion de la hoja de ruta.........cccceeiiiiieiiiiieiiireecccrreec s s eeee e s ene e s e enenes
a. ldentificacion de iNiCiativas Y PrOYECIOS. ........ciiiuiieeeiie ettt e et e e e ae e e e e ta e e e eareeeeanaeas
b. Priorizacion por impPacto Y @STUEBIZO .......cc.uiii ittt e e e e e et e e rae e e e eabeeaens

c. Secuenciacion en corto, medio y largo plazo

. Fase de cierre y comunicacion de resultados.........ccccceeeieeeniireeeniiereeenieenennneeeeenneeeeennneessennnes 91

a. Presentacion ejecutiva a la alta direccion
b. Comunicacidn al resto de la organizacion

Y



inmolgx.com

c. Definicion de proximos Pasos INMEdIAtOS ......oovuieiiuiiiiiiiii ettt s 92

Capitulo 6. Gobierno del Rapid Assessment y gestion del cambio.................cccceueeervevuneenns 93

1. Organos de g0biern0 del PrOYECLO......c..civueeeeeeruriereeiiresieeessreesessssessessssessssssssessssssssessssssnns 93

a. Comité de direccion del Rapid ASSESSMENT .....cc.uiiiuiiiiiiiiie ettt ettt s e e nee s eesneeeane 93

b. EQUiIpo de proyecto iNTEINO Y EXLEINO .......eeieiiiieeeiiie e ciee e ettt e e eite e e eaee e e s teeeeenaeeesnaeeeensseeeeennaeeessseeeans 94

c. Patrocinador ejecutivo y propietario del Cambio .......ccueeviiiiiiiiiririeci e 94

2. Roles y responsabilidades en el Rapid Assessment........ccceeiiiieeeiiiiieeiiiiieeiiiiieeniinieeieans 95

I @oToT¢o [TaF=To FoTalo Yo I =Tot de] e [=Y I o1 o) VZ=T o o Ju S 95

b. Responsables de area y facilitadores .........oeeeciiie i e e e e e e et e e erae e e s naaeeens 96

C. Soporte adminiStrativo ¥ de datos........eiiuiiiiiiiiiieiie et s 97

3. Gestion de resistencias y riesgos hUmanos............cuvveueeniiiiiiininennisiiiiiiieemsesssess 97

Lo [T ol dhor-Yol o o o [l {o ol 1o 1ol o T 1y 1 Lol F- S 97

b. Estrategias de implicacion y alin€amieNnto .........ceeeuiiiiiiiiie e 98

c. Comunicacion transparente Y CONTINUATA........ccuiiiiiiiieiiie ettt s sae e et essbeesbaeesaeesane 99

4. Coordinacion con Otros Proyectos €N CUISO......cceeeuereneerennerraseeresernsserensessnsessnssessssessnsessnsesen 100

a. Iniciativas tecnoldgicas y de digitalizacion ...........coociiiiieiiie e e e e e e et 100

b. Proyectos de compliance Y @UAITONIA ....cccuviieeiiiie ettt et e e et e eeaa e e e s br e e e e eatee e eanaeas 101

C. Reestructuraciones organizativas ¥ SOCIETATIAS . ..ccuueriieieriiiiiiiieeee e e et e e e s et e e e e e e seiabreeeeessesanrees 101

5. Mecanismos de seguimiento durante el Rapid Assessment .........ccccccceereeenciereeencennenencennenen 102

a. Reuniones periddicas d@ @VANCE .......cc.eeiiiiiiiiiiii ettt ettt ettt e saee s b e sateebe e saneenaees 102

b. Informes intermedios y Notas de hallazgos...........ueeviiiiiiiiiiiiieee e 103

(o CT=I o Ta We (oW oF [l o] [0 1o LI | For-Y o Uol <SPPSR 103

6. Preparacion de la organizacion para la implantacion posterior...........cccccveeeeeeiiiiiiinenennnennn. 104
a. ldentificacidn de lideres del cambio POr Area .........cc.vviieeiiii i et e e et e e eanes

b. Refuerzo de capacidades internas de gestion de proyectos
c. Alineamiento de incentivos con los objetivos de transformacion

A R T E R G R — 106
ORGANIZACION Y PERSONAS EN EL RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR....... 106

Capitulo 7. Diagnéstico organizativo en el Rapid Assessment Inmobiliario y Constructor 106

1. Andlisis del organigrama formal e informal............ccccouuiriimiiiiiircerrc e e 106
a. Estructuras jerarquicas ¥ fUNCIONGIES ......cccuuiiiiiiieecciiee et e e e st e e e e aee e e saaeeeesnteeeeennes 106
b. Redes de influencia N0 dOCUMENTAAAS ......c.eeivuiiiiiiiiiieieetee ettt 107
. Deteccion de solapamientos Y VACIOS .....ccieuieriicuiieeeiiieeceiee e setee e e sttt e eetae e e st e e e snteeeeeseeeesnaeeeesnteeeennnes 108
2. Modelos de centralizacidn y descentralizacion.........cccccceeeeuiiiieeeiiiiieeiiineeeiieneeeeseeeneseeesenens 109
a. Decisiones concentradas en Sede CENTIAl .....ciiiuiiiiiiiiii e 109
b. Autonomia de delegacioNes Y OBIas ........c..oiiiiiii ettt e et e e et e e e eeanaeas 110
c. Equilibrio entre control y agilidad ... e e e e e e e eaaraes 111
3. Estructura por NEZOCIOS Y PrOYECLOS ...ccuuiieeriieeniitnnirreeierneiireeserensisensessnssernssssnssssssssssnsessnsasen 111
a. Promocidn, construccion y patrimonial.........ceocceeeieciiie e s 111
b. Unidades de apoyo y Servicios COMPArtidos ........ccccueiiieieeeiiiiieeeiieeeceiee e sree et e e seeee e e sereeeesneneeeenneeas 112
C. Modelos MAtriCiales Y SUS MESEOS ..veeeiuriieieiiieeiciieeeiiieeeesteeeseteeeestreessaaeeeseaaeeeessteeeeaseeeesasseeaesnseeesannes 113
4. Diseiio y dimension de 10s equipos ClaVve ..........coiveeeeiiiieieiiiicerrecececrrenneeseeaneeesennnneseennnnens 114
a. Equipos comerciales y de desarrollo de NEZOCIO.......uuuiiiii ittt e s carre e e e e e e e eaneaes 114
b. EQUIPOS tECNICOS Y A OBFa...cii ittt e e et e e e et e e e e atae e e eabeeeeeataeeeeaneeas 115



inmolgx.com

C. EQUIPOS COrpOrativos Y 08 SOPOITE ...ccuueiiuiiiiiieiiie ettt ettt ettt e see e s sbbeene e e saneenees
5. Segregacion de funciones y control iNterno..........cceceuecerreeiiiieeeciiieceeeereeeeeereneneeerenesesssennns
a. Separacion entre decisidn, ejecucion y control....
b. Circuitos de aprobacion Y firMa ......cc..eii e e e e st e e e e nea e e ennaeas
C. Riesgos de coNCENtraCion A€ POUEN ........ccccuiiieciiee ettt e et e eee e et e e e eeae e e s eaaeeeesataeeeesseeessaeeeesnteeeennnns
6. Herramientas de diagnostico organizatiVo .........ccccuieeeeeeniiieiiiiieeeeeniiieinieneeennnssssssesesesensnsnnns
a. Matrices de roles y responsabilidades (RACI) .......ccoiiiieieiiiee it e e e e eeee e e e rve e e e st e e e eanes
b. Mapas de iNteraCCion ENtre ArEaS.......cucuiiiieiiiieiieeiit ettt ettt ettt e s e e s e e sabe e st e sabeesaseesabeeeaneens
c. Encuestas organizativas y entrevistas eStructuradas .........ccoceeeveeriiiiiiieniieenieee e 120

Capitulo 8. Personas, talento y conocimiento en el Rapid Assessment Inmobiliario y

(80 11 K3 1 7 [of {0 ] PN 122
1. Identificacion de personas clave y dependencias Criticas........c.cccceeeerreenncirreencereeenecereneneenees 122
a. Perfiles con conocimiento UNico 0 NO dOCUMENTAUO .......uuvurerereieieieiiiiieieieierererererererererererarerererararara—.——. 122
b. Riesgo de pérdida de talento y continuidad..........cccueiiieiiriiiiieiee e e 123
c. Planes de contingencia en posiciones SENSIDIES ...........oeiciiiiiiiiiiccce e 124
2. Mapas de competencias POr fUNCION ........cccciveiiieieiieeiireniereeierenncrenserenseeraseesnsserassessnsessnseses 125
a. Promocion y geStION dE SUEBID .......uieieiiiie et ee e st e e e st e e tte e e e aae e e e s ataeeeesaaeeenaaeeeentaeaeannns 125
b. Direccion de 0bra y ProdUCCION .......c..iiiieiiie e ettt cte e e e rre e e e ete e e e e baeeeesataeeeensaeeesnsseeeenssaeesennanas 126
C. Finanzas, control de SestiOn Y SOPOITE ....cccuiiiiiiiieeeiiiee ettt e et eetae e s seae e e e st e e e saaeeesnaeeeesnbeeesnanes 127
3. Situacion del relevo generacional en empresas familiares......cccccoeveeeeiiieeeiciireecciirececeneene. 128
a. Presencia de fuNdadores Y SUCESOIES.........uiiiiiiiiieiie ettt ettt ettt ettt sate st e sate e bt e saeeenaees 128
b. Conflictos habituales de rol y @utOridad ...........cooueeriiiiiiiiiiee et 129
. Necesidades de profesionalizaCion..........c.eeeueiiiiiiiieiieee et 129
4. Gestion del conocimiento en la Organizacion .........c.ccciieeiiiiieeiiiiieeieniieieneeee e reenenens 130
a. Documentacion de procesos Y ProCediMIBNTOS .....cccuiieieiireeiiieeeeciieeeete e e eeteeeesteeeeeetaeeeesaaeeeeebeeeeennns 130

b. Repositorios digitales y accesibDilidad .........ccooiiiiiiiiiiiii e

c. Practicas de aprendizaje y formacion interna

5. Niveles de productividad y carga de trabajo.........ccccccccerieeniiiieeiiiriiccerececceeeeee e e e eeeseeeeenans
a. Analisis de dedicacion POr PEIIlES .......vii it e e e e e e srae e e e snb e e e eanes
b. Sobrecargas y cuellos de botella personales
c. Oportunidades de redistribUCION d@ Tar€as.......cueeieriiieieiiie et e e e e e e saee e e st e e eeanes

6. Planes de accion sobre personas y talento.....ccc.ccoieeeiiiiieeiiiiiieiiiiieciiiirenieeneneseesenessessenens 134
a. Refuerzo de capacidades clave.......
b. Redisefio de funciones y equipos
C. Medidas de retencion Y deSArroll0..........cocuiii ittt e e e e e st e e e et e e e e aae e e e eataeeeeanes 136

Capitulo 9. Cultura, comportamientos e incentivos en el Rapid Assessment....................137

1. Rasgos culturales tipicos del sector inmobiliario y constructor .........ccccceeirieeiiiriieiccrinencenees 137
a. Orientacion al Proyecto Y @12 0Dra ..o...vi e e e st e e 137
b. Enfoque de corto plazo Y UIZENCIA ... ..uiiicuiii ettt st e e sae e e et e e s eneee e e snnreeeesneneeennneeas 138
c. Relacidn con el riesgo y [a INCertidumbBIe . .......ocueie e e e et 139
2. Valores formales y valores reales en la organizacion ...........c.ceeeeeeiiececiirececeeneceeeeeennneeenennns 140
a. Discursos oficiales frente a practicas diarias .........eeucvieeieciie i e e e e 140
b. Coherencia entre Mensajes Y AECISIONES ....ccccciciiiiieei ettt e e et e e e e e e sarae e e e e e e e e enbaaeeeeeas 141
C. Impacto en 1a CONFIANZa INTEING ......ooocuiiiiiee ettt e e ettt e e e ste e e e eeaae e e eetaeeaeebaeaeennns 142
3. Sistemas de 0bjetivos € INCENTIVOS .......ccceiiiiieiiiiiiiiiiiieiei it treneee e rene e e renesesesenessssenens 142



inmolgx.com

a. Esquemas comerciales y de ProdUCCION ........eiiiiiieiiiiiie ettt ettt e e e e e e saee e e saaeeessabaeesnanes 142

b. Indicadores utilizados para evaluar deSEMPERO .......eiiieiieiiiiiieeeee e 143

C. Riesgos de desalineacion con 1@ @Strategia......c.cuiiveeriiiiiiiieiie et 144
4. Estilos de liderazgo y toma de deciSiones...........ccceiiiiienniiiiiinniiiiineiiniieieeen. 145
a. Liderazgos centralizados 0 partiCipatiVos .........ccueeieiiiieceiiee et e e sstee e e e e e e rae e e saaee e e sntaeeeennes 145

b. Gestion de conflictos Y diSCrEPANCIAS. .....c.uviiiiiiieeeiee e eeeee et ere e e e s e e et e e e eaaee e e sar e e e e sneeeeenneeas 145

c. Velocidad y calidad de 125 dECISIONES .......cccuuiiiiciiieeeiiiie ettt e e e e e e st e e e e eae e e snaaeeesataeeeennns 146

5. Comunicacion interna y trabajo colaborativo..........ccciivireuneiniiiiiiiiinenninniiii. 147
a. Canales formales e informales de COMUNICACION ....c..uiiiieiiiii i e e 147

b. Reuniones de coordinacion ¥ SEZUIMIENTO .......ueeieiiiiiiiiiieeiiiee ettt e et e e st e e ssaae e s sbaeeessaeeeesaneeas 148

C. Grado de cOlaboracion ENTrE ArEAS ....c.uviiieuiieiiieee ettt ettt e et e e ste e e sraae e e e be e e e sateeesbbaeessabeeeenanes 149

6. Iniciativas culturales derivadas del Rapid Assessment.........ccccceeeireeereeniireneeieenerenerennerennnns 150
a. ACCIONES de QJUSEE A INCENTIVOS .. uiiiiii ittt e e e e e s e e e e s e s rrbaaeeeeeeesesbntaeeeeessennnenes 150

b. Programas de liderazgo y deSarrollO ...........eeeiiiieeeiiii ettt e e et e e e e e s b e e e e snte e e eanaeas 150

c. Dinamicas para reforzar 1a cultura 0DJELIVO ........eeiieiiiie e e 151
PARTE CUARTAL. ..o eiieiieiiiiiiiiiiiitiiiiiissiesesessasiossssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssssssnssassssssnssnns 153
PROCESOS Y OPERACION EN EL RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR............. 153
Capitulo 10. Procesos clave de la actividad promotora en el Rapid Assessment............... 153
1. Procesos de identificacion y adquisicion de suelo..........ccoveeueerrienierieincecrrerceeeeeneeeeeeneeeeees 153
a. Busqueda y anadlisis de OpOrtUNIdades .........c.eeiiiieiieriiiieiie ettt et e 153

b. Decisidn de compra y eStruCtura SOCIELAIIA .......eevuieeriieiiienie ettt st s e s 154

C. Integracion en el pipeling de ProYECLOS ......cceiiiiiiiieiiie ettt et 155
2. Procesos de desarrollo urbanistico y de proyecto..........ccccceerieeeciiiececiniececesnenenceseennneessennes 155
a. Tramitacion UrbanistiCa Y lICENCIAS.....c..vie ittt e e et e e e s e e e eettee e eaaeeeesabaeeeennns 155

b. Coordinacion con proyectistas y CONSUITOIES........ccuviiiciiii ettt e e e ar e e e eaea e e eeanaeas 156

C. Gestion de riesgos UrbaniStiCOS Y tECNICOS ...uuiiiiuiiieeeiieeceiiee e ccieeeecte e e eette e e eetteeeesateeeeesaeeesaseeeesateeeeennns 156

3. Procesos comerciales y de marketing .........ccceeeiiiiiiirireeniiiiiiiinnieeiiiiinnnenssssenee 157
a. Estrategia de producto y poSiCiON@MIENTO......ccuuiiiiiiiiiiiee et s e e e e s 157

D. GESTION 0 1EAUS Y FESEIVAS ..ceuueeieiieiieeitt ettt ettt ettt ettt st e e s st e st e e sabeesabeesateesabeesaseesabeesaneess 158

(o CT=Ty i o Ta We [ ole] a1 d e L o 1V olo] o1 o X PP PT PP OPPPPPO 158

4. Procesos de contratacion de obras y proveedores........ccccceveeeeceriieenieriiennienieennsenneennseesennnnens 159
a. Definicion de alCanCe Y PlEEOS. ... uuiii ettt e e e e e e e s eaae e e e st e e esneeeesaaeeeesnbeeeeennes 159

b. Proceso de seleccion Y adjudiCaCion ............oocuiieieiiii ettt e et e e e eate e e e aaa e e e sar e e e esaeeeeeanaeas 159

C. Gestion de coNratos Y CAMDIOS ......cciiiiii it e e etae e e e eaae e e e sate e e eesaeeeeaaeeaeenbaeaeennes 160

5. Procesos de ejecucion, entrega y POStVeNta.......cccceiriiirirennesisiiiiininnmsesssissniimeesssssssssssinenses 160
3. Coordinacion CON 1@ CONSIIUCTONA ...uiivuieiiiieeieeiieeciee et e et et e et e et e e ste e s sbe e e staeesbeeesaaeebaeessaeensaeessseenses 160

b. Supervision de calidad Y PIazZoS .......ooveiriiiiiieie et s saree s 161

C. Atencion de inCidencias Y reCIamMAaCIONES .......cevviiiriieriiieeite ettt ettt et saae e sbe e e saeeenees 161
6. Documentacion y trazabilidad de procesos promotores .........ccccceeveeeeereeeeceeeennereeenneeeeeennns 162
a. Flujos documentales Y arChiVado ......cc..iieiciee ettt e e e e e e st e e e e eae e e snaeeeesntaeeeennes 162

b. Puntos de control y aprobaciones...........ueiiiiiiiiiiiiiiiee et e e e e e e e aaaaas 163

C. Integracion con sistemas de iINfOrMaCION .........ccuiiiiiiiii et ee e e e e e e e ba e e e e 163
Capitulo 11. Procesos clave de la actividad constructora en el Rapid Assessment............ 165
1. Procesos de licitacion y contratacion de obras .........ccccceeiiimeiiiiiiiiciienccnnesereeeesereenneenens 165



inmolgx.com

3. Recepcion y andlisis de PlIEGOS. ...c..utiiuiiiiieeiee ettt et e san e 165

b. EStudios de Oferta y PreSUPUESTOS ......eictiiiieiiiee ettt ettt ettt e sb e st e st e st e e sabeesaseesabeesaneens 166

C. Negociacion Y CIEITe de CONTIATOS ..uiiiiuiiieieiie ettt e ettt e et e e e e e e st e e e ette e e s aaeeeesateeeeensaeeesnaeeeesnsseeennnns 167

2. Procesos de planificacion y arranque de 0bra ........cccceeeiiieiiiiiieieeiiiiininneeeeeneseieneneeesessnen 168
a. Planificacion de Plazos Y MECUISOS ....ccc.uvieieiiieecciiee e ettt e ee et e e sete e e e st eeeesaeeessaaeeeesstseeeessseeessseeaesnsseeeanns 168

b. Organizacion de equipOSs ¥ SUDCONTIAtAS ....ccciiiieeeiiiiecciieeeciee ettt e eere e stve e e e e e e eaaee e e saareeeennaeeenneeas 169

c. Logistica y aprovisionamiento iNiCIal .........ccueiiiiiiiieiiiie e e e e s e e et e e e eanes 169

3. Procesos de produccion y control de €Jecucion ..........cceveeeeeirieeeciireceeeineeeceereneneeeneneseeenennns 170
3. Gestion diaria de 0Bra Y PArtes .......cooie i 170

b. Control de coStes Y reNdiMIENTOS .......ciciiiiiiiiiieiieeeee ettt st e e st e sabe e sab e sabeesanee s 171

C. Control de calidad y SEGUIAAT ........ooiiiiiiiicie ettt e 171
4. Procesos de certificacion, facturacion y Cobro........cceuciieeciieiiieniiieenereniiteerenncerenerennerennnes 172
a. Preparacion de CertifiCAtiONES ........cccciiie ittt e e et e e e tae e e s eaae e e e sata e e eesaeeessaeeeeentaeaeannns 172

b. Gestion de aprobaciones y factUraCion ..............eeieiiiiiiiiiie e et are e st e e e saae e e eanaeas 173

C. SeguUIMIento de CODIOS Y tESOIEITA . cccuviieceiiee e ceee et eete et e e et e e e eate e e e sate e e eeaaeeesaaeeeesataeeeennns 173

5. Procesos de cierre de obra y liquidacion ..............oireeniiiiiiiiiiiecccrrcc e e e e e e e 174
A. ENtrega al ClieNte Y FECEPCION .oo.eveieeeiiee ettt e e st e e s e e e e st e e esaaeeesnaaeeesnbeeeennnes 174

b. Gestion de remMates ¥ arantias.....ccucuiiiieiiee et ceeee et e e e s e e et e e e sae e e e sba e e e e eateeeenaneeas 174

C. Cierre econOmico Y admMiNiStratiVo . ....uuieieiuiir et e e sre e e e e e e seae e e saaeeeesnbaeeennnes 175

6. Integracion de procesos de promotora y CONStrUCtOra ........ceeeeeeeerrecencerrenenceenennncesrennneessennns 175
a. Coordinacidn de hitos Yy eNtregables .......ccciiiiiiii et e e e e e tae e e s aae e e e sabaeeeennns 175

b. Gestion de coNfliCtOS Y ESVIACIONES ......cc.uiiiiiiiieeeciee ettt e e et e e e e rate e e e eaaae e e sabbeeeessseeeennaeas 176

€. Modelos colaborativos de trabajO.........uieiciiii i e e e e e e e rae e e saae e e e sabaeeeennes 176
Capitulo 12. Mejora y optimizacion de procesos en el Rapid Assessment ........................ 178
1. Identificacion de ineficiencias y retrabajos........ccccceeiiiieiiiiimiiiiiiiicniincnree e rereeeeeens 178
a. AnAlisis de tiemMPOS A€ CICIO....uiii ittt e e e st e e e tae e e s ette e e e sateeeeesaeeeeearaeaeeabeeaeennes 178

b. Deteccion de actividades SIN VAlOF ......cocueiiiiiiieieee ettt st e st s esanee s 179

C. CasUIStICa 0@ ErTOrES FECUIMTENTES ....eicuieiiieetee ittt ettt ettt e et et e s bt e e bt e e bt e e sbeeebeeesateeneeesaneennees 180

2. Estandarizacion y homogenizacion de ProCesos ......c..cceeeeeecerieeenciriecenceeeenencessennnesssennseessennns 181
a. DefiniCiON 0@ PrOCESOS MAICO ..iouviieeiieiiieceiee e cctee e ettt e ee e e e seae e e e st e e esateeesaaaeeeessteeeeasseeeesssneeesseeesanes 181

b. Adaptacion a distintos tip0S A& PrOYECIO.......c.uuiiieiiiie ettt e e e et e te e e e sar e e e eeaeaeeeanaeas 181

(ol 0] o} { o] We [l = (ol =T o T To ] s {= 1T UPPRROt 182

3. Simplificacion documental y administrativa..........ccceeeiiiimeiiiiiimiiiiiecciiiineeiininenesssnenessessenens 183
a. Reduccion de fOrmuUIArioS Y PaSOS ....ccc.uiieieiiee et e ettt e eectte e e eetee e e st e e eetaee e seabeeeesataeeeessseeesseeaeanteeaennnes 183

b. Digitalizacion de flujos de aprobacion..........cocuiieieiiiii i e e 183

€. Uso de plantillas Y MOdEl0S EStANTAN ......ccccuiiiiiiiiee ettt e e s e e e st e e e e nee e e snaeeeesnseeeeennes 184
4. Metodologias de mejora aplicables ..........ccceeeiiiiieieiiiieieiieeeeereeececreeneeereeaneeseennsnessennnnens 185
3. ENfOQUES 1€aN Y KAIZEN ettt sttt sat e et saee e saa e e saeeenes 185

b. Talleres de rediSEfio 0@ PrOCESOS .....ccuuuiiiiiee ettt e e ettt e e e e e e et re e e e e e e e saabaeeeeeeeesnntaaseaeeeesennsasreeeens 185

(ol 1 (o) o TRV A o AU T=1 o - K ole T 4 o] F- o F- 3P PUUUROt 186

5. Indicadores de desempeno de ProCeSOS.......ccuuuueeiiiiiiiirirmmnesssisiiiiimmnsssssisesiimeessssssssssseresans 187
a. KPIs de calidad, COSTE Y PIAZ0 .....uuiiiiieiieeceeeee ettt e e e e e et e e e e e e e e e e nbataeeeaeeeennnraes 187

b. Indicadores de carga y CapaCidad...........uuiiieiiiiiiiiiiiiee e e e e e e e e e e e enbraaaaaa s 187

C. Alertas tempranas de deSVIACIONES .......uiiieuiieiicieee et e eeee e s e e e stre e s eeee e e ssnaeeeessteeeeesaeeesnseeassnseeeeanes 188

6. Implantacion de procesos OBJELIVO .......cccuuiiiiieeiiiieciiiiieceeereeeeeereceeeereneseeesennseseeennsesasennes 188
a. Plan de despliegue POr Areas Y PrOYECOS .....cccicuieeeiiieeeeiieeescteeeesireeeeeaeeessaaeeeessteeeessneeesnseeassnseeesannns 188




inmolgx.com

b. Formacidn y acompafiamiento @ EQUIPOS ...ccecuueeieriiie ittt eritee e ettt e ssiteeesiaeesssateeessaseeessbaeeesssseeesnnseens 189

C. SEEUIMIENTO Y QJUSTES CONTINUOS ...eeiiiiiiiiiiiiiiiee ettt ettt e e ettt e e e s e r et e e e e e s abnbeeeeeeesenanrees 190
PARTE QUINTAL. ....ceeeeeeitiiieieieitniriisnssesesssrassossnssssssossnsssssssssassosssssssssnssnsssssssssnssnssnssssssnns 191
TECNOLOGIA, DATOS Y RIESGOS EN EL RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR..191
Capitulo 13. Diagndstico de sistemas y digitalizacion en el Rapid Assessment................. 191
1. Inventario de aplicaciones y herramientas........cccccceveeeeeiriimeceriennneereeeneereennesereennseesenansenens 191
E TR 2 Y Aol a1 =Y o1 [T F= Yo USSRt 191

o CTY A o] e [co] o = TNV o] 01V =Tot o 13 192

€. CRM, documentacion Y Otras SOIUCIONES.........cccueeeeiiiieeeiiee e ectee e e sttt e eetreeessaaeeeesataeeeesseeesnseeeesnseeesnnnns 193

2. Andlisis de integracion entre SIStEMAS ......c.ceuiiiiiiiiiiermeniiieiiiireeenesiseisrereesnsnssssesssssessnsnsssns 193
a. Flujos de datos entre apliCACIONES ........uieieuiiriiiiie ettt et e e s e e e s e e e snae e e saaeeeesnbeeeennnes 193

b. Duplicidades y trabajo ManuUal.........cc.ceiieiiiiiiiie e e e et e e e e s e e e sate e e e eaneeas 194

C. Problemas de iNCONSISTENCIAS ... uuiieeiiiieieiiee e cciee ettt ee e st e e e st e e e sate e e sraaeeeesateeeessaeeesnaeeaesnseeesnnnes 195

3. Grado real de uso de las herramientas...........cceciiieeeiiiiieciiiiiecree e e renee e e renesesesennsesseennns 195
a. Funcionalidades iNfrautiliZadas ........eecieeeieier et e e s e e s e e e saae e e saae e e e sbaeeenanee 195

b. RESISTENCIA @l USO AE SISTEMAS...eiuiiiiiiiiiiieiieerie sttt st et s e e saee e sabeesaae e sabeesaseesabeesabeesabeesnseess 196

c. Dependencia de EXCel Y COrre0 lECtIONICO........uuiieeiiiieceiiee et e ettt et e e et e e e e tae e e s aaeeeesabaeeeennns 197

P o 13 { TR VA oo o1 d - 1 {0 L €=Tol o] (o =4 ol o L3 PPRS 198
I o= T (ol - YA oo I =L =T UL = ) =SSN 198

. SErVICIOS EXLEINOS Y SOPOITE .ueeeiiiiiiieiiii ettt ettt sttt ettt e sa et e st e e s bt e sabeesateesabeesaseesabeesaneens 198

C. Evaluacion de retorno de iNVEISION .......uiiieeiir e ettt et e ettt e e et e e seaae e e e st e e esnteeesnaeeeesnbeeeennnes 199

5. Nivel de madurez digital de 1a empresa .........cceueirieeiiiiieiciereeecerrceee e reeeeeesene e e senasesssennns 199
a. Criterios de ValuaCion POI ArEaS .......cuuieiecuiere it e esiieeeesteeeseteeeestreeessaeeesaaseeeessteeeeasseeeesnsseeessnseeesannes 199

b. COMPArativa CON @1 SECTON......uuiiiiiei e e e e s e st e e e e e e s e sasbaaaeeeeeeesnsaaaeeeens 200

(oYY =0 a1l Y - (el Lo Y g e [ o T ToT g T F= Yo [T USROSt 200

6. Oportunidades inmediatas de mejora digital .........ccccciiiimeiiiiiieiiiiieciiiirere e enens 201
a. AuUtomMatizacion de tareas rEPELITIVAS......cccciiiiiciee ettt ettt e e et e e e ette e e e sta e e eertee e eaaeeeesataeeeennns 201

b. Integracion sencilla de Sistemas EXISTENTES ........cccciiiiieiiiie ettt e e e st e e e e saae e e eanaeas 201

c. Herramientas de bajo coste ¥ alto iIMPACtO.......cueeieiiiiiieiie et e e e e e e s e e e s e e eeanes 202
Capitulo 14. Estrategia del dato y cuadros de mando en el Rapid Assessment................. 204
1. Datos criticos para la direccion y 10S iNVErSOres.........cccceceeieeuecerrennncereennceseennsseeeennneeseennnsenens 204
a. MArgenes POr PrOYECTO Y CAMEI@ . .uuiciurieeieiuieeeiiieeeesiieeeeiteeeseaeeeestreeessaeessasseeeessseeeessssesesssseeessnsseesnnnes 204

oI e Y 2o 1o [l = =T o Ul o] o TRV Aol o o SR 205

C. Riesgos y coNtingeNCias rEIEVANTES ......cccuiiiiiiei e e e e e s sbrr e e e e e e s e sbataeeeeeeseennnnnes 206

2. Calidad y disponibilidad de 1a informacion..........c.cuvvereeiiiiiiiiinnmeiiiiiinese. 206
a. Exactitud y coherencia de 105 datos ......ciiiiiiiiiiiiiieiee ettt s e st e e 206

b. Actualizacion ¥ freCUBNCIA @ CIBITE ....iivuiiiiieeciee ettt et e s be e sbeesaaeesabeesasee s 207

C. Accesibilidad Para USUAIOS ClAVE .....ccc.eiiiiiiiiiiiie ettt sttt saeeesba e e saeeenaeas 208
3. Modelo de datos para la GestioN ..........ccceciiieeeiiiieiieiiieiieeereeeeeeeeeeneeeeennseeesennssesennsesesennns 208
a. Definicidn de fUENTeSs Y rEPOSITOIIOS. ....uiiiiciiie et e et et e e e e s e e e st e e e e eeeeesnaeeeesnteeeeannes 208

b. Criterios de codificacion y SEEMENTACION .........uvieieiiii et eeaee e e st e e e e snee e e enneeas 209

(ol S 1¥] Fo o [N ol ] g Yo [ o F= Yol o T g UMV o =T o o o o SRSt 209

4. Diseno de cuadros de MANAO .......ccciirireeueiiiiiiiiiiininiiiiiiiiiireesseinresssseimrsessssssssnns 210
3. Cuadro de Mando d& IFECCION .......eiccuiiiiiieeiee ettt e e rae e et e e saae e ba e e saaeesbeeessaeenateesaaeensees 210



inmolgx.com

b. Cuadros de Mmando OPErativoSs POF €@ ........ceeuuieiieiriieiiieniee et ettt sb e sib e sabeesabeesabeesateesabeesaneens 211

C. Visualizacion y seUIMIENTO A KPIS ....uiiiiiiie ittt ettt e e e e e e saae e e saaeeessabeeeesnnns 211

5. Gobierno del dato........ciceuiiiiiiiiiiiiiiiiicirree et sea e s s e s a s s s seansssssenasissaanans 212
a. Roles y responsabilidades sobre [a informacion ...........occcuiriiiii e e 212

b. Normas y politicas de USO A atos........cccuiiiiiiieeeiiii e eeiiee e ceee et ere e e e et e e e eaaee e e streeeeneaeeeennneas 212

€. Mecanismos de CONtrol Y @UAITONIA .....uvieieiiie et e e e st e e e e ere e e snaeeeesnteeeeennns 213

6. Priorizacion de iniciativas sobre el dato ..........cccciiiiirireeiiiiiiiiiinieiniiienrerreense e e senaneaens 213
a. Proyectos de mejora de Calidad .......oocueeiiiiiiieiiie e 213

b. Proyectos de integracion Y rEPOITING .......eeiiiiiiieiieeeiee ittt ettt e s et sbeesate e sareesanee s 214

C. Proyectos de analitica avanzada.........c.cooiieeiiiiiiiieee e e 214
Capitulo 15. Automatizacion, inteligencia artificial y soluciones low code........................ 216
1. Identificacion de procesos automatizables............ccoreeueiiriiiniiiiiiiicrreecrrre e e e 216
a. Procesos administrativos y de back offiCe.......c.c.eiiiiiiiiiiiii e 216

b. Procesos de reporting ¥ @NAlISIS .......ccuuiiieiuiieiiiiie ettt et e e et e e e et e e e eeata e e e sbb e e e enataeeeennaeas 217

C. Procesos de coordinacion DASICA .......cceevciiiiiiieiiiie ittt saae e 218

2. Tecnologias de automatizacion aplicables.......c.civeeiieiiriniiieeieienniieenereeeereneereeserennerenserensenes 218
I YA (V] o o [ 1 =1 o - Lo J USSRt 218

b. INTEGracioNes APl Y CONECLOMES .....eieiuiiiiiieiieeiie et ettt et ettt sit ettt e st e e sate e sabeesateesabeesateesabeesaseesabeenaneess 219

C. FOrmularios digitales ¥ POItales.......oouuiiiiiiiie et 220

3. Casos de uso de inteligencia artificial......c..ccoeeeeeiiieeiiiiiirc e e eenaes 220
a. Analisis de desviaCioNes Y PALIONES .....cccviieriiiiiiiieie ettt ettt ettt st e saeesbe e e saeeene e e saaeennees 220

o S {=Yo [TolelTo o e [N o] = 2o IV AN 4 T=TY = LRSS 221

c. Clasificacion y buisqueda doCUMENTAL.......cccuiii it e e e st e e e e tae e e saaeeeeeataeeeennns 222
4. Soluciones low code/no code para el SECLOr.........eueueeeeeeenenenenenesenesenssssssssssssssssssssssssssssssssses 222
a. Plataformas de desarrollo rAPIdO ........uiie it e et e et e e e ste e e e etaee e eaaeeeeenbaeeeennes 222

b. Configuracidn por USUArios A& NEEBOCIO ........ccccuuieeeiiiieeeiieeecceee e et e e e etee e e staeeeesateeeeeasaeeesbseeeenssaeeeensenas 223

C. Ejemplos practicos de apliCACIONES ........ccieuiiriiiiieeeiiieeeeiee s cetee e ettt e et e e st e e e st e e e s aeeeesnaeeeesntaeeeennes 223

5. Evaluacion de impacto de la automatizacion..........ccccceeeeeeiiiieeciinececceeececeeeeeee e e e e na e eeenans 224
I\ g T g o Jo Lo [T 0 0] o To JA AN oo 1 < USSPt 224

b. Mejora de calidad y trazabilidad ............cccuiiiiiiieie e e e 225

C. Efectos €n roles y OrganizZacCiOn ..........c.eieiciiiieiiiie et e cete e et e e e st e e e e ttee e s eateeeesateeeeesseeessaeeaeanteeeeannes 225

6. Integracion de la automatizacion en el modelo operativo .......cc.ccoveeeiiiiieeiiiiieeiiiiieneiiinnenen. 226
a. Ajuste de procesos y responsabilidades ... 226

b. FOrmMacion Y SOPOITE @ USUAIIOS ....ccecuveeeeeiieeeiiieeeeiteeeeeteeeesiteeeeessreeesassaeeesssaseeasssssesassessesssseseessssessasens 226

C. SEEUIMIENTO Y MEJOIA CONTINUA ...utiiiieiiiiiiiiiiieee et e reittee e e e e sttt et e e e sssabae et eeesessabaeeeeessssssbntaeeeesssanssnsees 227
Capitulo 16. Marco de riesgos operativos en el Rapid Assessment .............ccceeeeveeeeevennenee 228
1. Tipologias de riesgos operativos €N €l SECLOF .........cceeeueceeiimneiereennniereenneereennseeeeennseeseennseesens 228
a. Riesgos de ProCesO Y OFZANIZACION ....c..uvieieiiee e cciee e ettt e ee e e e eete e e e st e e e saaeeesnaeeeessteeeeasseeesnseeeesnseeesannes 228

o S T=TY = {o Yo [ =Yl g Y] fo Yo F= VA I o L SR 229

(ol ST o (o I [ ] fol=] o I A o o 1Y/ Y=Y [0 f LSSt 230

2. Riesgos especificos de la actividad promotora .........cceeceeiiiiiiiiiineniiiiniiiinne. 230
3. Riesgos UrbanisticoS Y de lICENCIAS ..vivviiiiiiiiieiiee ettt et sae et e e saa e e be e e saaeesbaeesaaeenaeas 230

b. Riesgos comerciales y de demanda........cocuiiiiiiieiiiiiiiiee et seanaeas 231

C. Riesgos contractuales Y d& EJECUCION ....ccuiieieeiieeiieeciee ettt ettt et sae et e e saaeesba e e saaeesaaeesaaeenseas 232

3. Riesgos especificos de la actividad constructora............cccceeiiieeeiiiieceieeirecereeereeeeeeeeneseeeeennns 232



inmolgx.com

a. Riesgos de planifiCaCion Y PIazos .....coccuiieiriiie ittt e e e e e e st e e saae e e s sbaeeeeaaee 232

b. Riesgos de costes Y ProdUCtiVIdad.........ccocuuiiiiiiiiiiiiic et e e st e e s aee e e seaneeas 233

C. Riesgos de calidad y SiNiestralidad.........oocuiiiiiiiiiiiiiieie e e s 234
4. Riesgos derivados de la estructura societaria......ccceceiiieeeiiiiiinniiiiinniiiiieiiniieieene. 235
3. Complejidad de SPV Y VENICUIOS ......oieviiiiiieiieeiee ettt sttt et sbaeeba e e saeeenaees 235
b. Riesgos de consolidacion Y rEPOITING ....c..eiiieiriiiiieerie sttt st e st sate e sbeesabeesabeesanee s 235

C. Riesgos de SODIErN0O COPOTALIVO .....uiiuiiiiiieiie ittt ettt et et saae e sbe e e saaeeba e s sabeebeeesaseenaees 236

5. Riesgos vinculados a personas y CUltUra.........ccc.cerreeeierieencireeeneesreeeneereneneesennssssennsesssennns 236
a. Dependencia de individUOS CIaVE .........coiiiiiiiiiiii et 236

b. Comportamientos contrarios @ POITICAS .......ccovieiiiiiiiiiieeieeeeee e e e 237

c. Falta de cultura de control y cumplimiEnto.........cooouiiiiiiiiiieiie e 238

6. Enfoque de gestion del riesgo en el Rapid ASSeSSMENt ......cccccereeirieereeniereneiieeerenerennerennens 238
a. ldentificacion y valoracion eStruCtUrada ..........ccueeieiiiieeeiiee et e e et e e e e tae e e eaaee e e sabaeeeennns 238

oI S A To - Yol [0 g Wo [l g =T o Ly of g A ol e Y-S 239

C. Diseno de respuestas Y MitiGaCiONES..........uviiiiiiiiiciiiieee e e e e e s e e e e e e s e abatr e e e e e e sennnnnes 239
Capitulo 17. Controles operativos en el Rapid Assessment Inmobiliario y Constructor .....241
1. Tipologia de controles aplicables.......cccceeiiieniiieieiieiiiineiteenerennerenerenseereseresnersaseernsessnseesens 241
Q. CONLIOIES PrOVENTIVOS oouuveeitiieiiieitte ettt ettt ettt et sa e et e s b e e bt e s bt e s sbte e be e e sseeeabeeessbeebeeesseeennees 241

T @o T A o] (=T 1= Yot 41V 1SR 242

Lol @o ] o] 4 o] [T olo T £=To1 £ 1Yo - USROSt 242

2. Controles en procesos comerciales y de suelo........ccecerieeeiiiiieiciiieciei e receeeeeenans 243
a. Evaluacién de oportunidades y viabilidad .........c..ooeeiiiii i 243

b. Controles de aprobacion de INVEISIONES ...........uieieiiiiieciiee ettt see e e e ete e e e eaa e e e sbr e e e esateeeeanaeas 244

c. Controles sobre contratos Y CONAICIONES ......ceeiiiiiiiiiiiiieie e e e e e s e e e e e e e ebate e e e e e e sennnenes 244

3. Controles en procesos de obra y produccion..........cccceeiieeeiiiiiieeiiiiieneiiiiieeeiiiinenesssnenessssenens 245
a. Controles de planificacion ¥ SEEUIMIENTO.........ccuiiieiiiie ettt e eeee e e st e e e e are e e s aaeeeeeataeeeennes 245

b. Controles de costes y CertifiCationes ..........uiiiiiieieiiiii et e e e s e e e e e saaaeas 245

. Controles de calidad Y SEZUIIAAM ........c.uiii it st e e e s e e e aee e e saaeeeesbeeeeennes 246
4. Controles en procesos financieros y de reporting........ccccccevieeeceiiieeceriieencerieennseseeenssessennnnens 246
a. Controles sobre Cierres Yy CONCIHlIACIONES. .......ciiicuiiieeiiiieceiee ettt e s e e e st e e e e aee e e saaeeeesntaeeennnns 246

b. Controles sobre proyecciones ¥ PreSUPUESTOS. ......uueiiiieiciiiiieeeeeeieiiitreeeeeesesiarrrreeeeeesasraereeeesessnssssneeesns 247

c. Controles de integridad del reporting @ tErCEI0OS ......uuiiiiii i i e e e et e e e e e e e eaaeaes 247

5. Uso de la tecnologia en el control operativo ..........cccceeeiieeiiiiieiiiiieiniineeicsreeeeeseneseseenens 248
a. Alarmas y alertas @ULOMATICAS .......oeeiiiiie i ceee et ee e et e e e st e e e ette e e seaaeeeesateeeeesseeeesaeeasenteeeeannes 248

b. Reglas y validaciones €N SISEEMAS .......eiiieiiiiiiiie ettt e e et e e e saaee e e sba e e e e saeeeeennneeas 248

. Monitorizacion continua de iNAICAOIES ........coviiiiiiiriii e 249
6. Priorizacion de controles en la hoja de ruta ..........ccceuiiiieeiiiiiciiiiieceeerecee e e eeeee e e eena e eeennns 250
a. Controles imprescindibles y de alto iIMPACtO .......ceevciiieieiiie e e e et e e 250

b. Controles de implantacion PrOZreSIVA ........eciiuiieieiiie et et eete e et e e et e e e ete e e e e aae e e sbreeeeenseeeenneeas 250

C. Controles a revisar €N CiClOS POSLEITOIES ......uiiiiiiiiiiiiiiiee et e e eeccree e e e e e eebare e e e e e e eeebateeeeaeesennnnnees 251
Capitulo 18. Integracion del Rapid Assessment con compliance y due diligence .............. 252
1. Coordinacidn con el area de compliance.........cccuuuiiiiieiiiiiiriiirrerrre e e er e s e nasseenens 252
a. Intercambio de informacion y allazgos .........cccuuieieiiiieeeee et e et e 252

b. AliNeacion de MatriCES A MESEOS ..cccuuiii e et ettt et e ettt e e e ettt e e e ete e e e e etaeeeeeabeeeeeaseeaeabaeeeensreeeeenneeas 253

c. Complementariedad de planes d€ @CCION ........ccuueiieiiiie i e e e e e e e s rae e e e st e e eennes 253



inmolgx.com

2. Coordinacion con trabajos de due diligeNCe ........cccciviiiiirenneisiiiiiiiiinnnnisiiinniiieene.. 254
a. Uso de informes exiStentes COMO DASE ...cccuuiiiiiiiiieiiiiie ettt ettt st e e e e e saee e e saaeeessabeeesnanes 254

b. Identificacion de Areas N0 CUDIEITAS .....ccccviiiiiiiieieiit et e sare e s s e e e saee e e saneeas 255

c. Transformacion de hallazgos en iNICIAtIVAS ....cevcviiiiiiiiiiiiiiie et e 255
3. Evitar solapamientos entre eqUIPO0S.......cccceeiiieeeiiiiieeniiiiieniiiiieaiiiiieseiiiiesssssiesssssssesssssssennss 256
a. Definicidn clara de ambitos de trabajo ......occveeviiiiiiiiiii e 256

b. Planificacion coordinada de aCtUACIONES ........cuieiiiiriiiiieinie ettt ste e st sabe e sbeesaaeesbeesaeee s 256

€. Comunicacion conjunta @ 13 dirECCION ....coieuiii ittt e e siee e e saae e e s sabeeesnanes 257
4. Aprovechamiento de sinergias de proyectos........cccccceiieeeeirieeneiiiennierieenssesreenssessennssessennsnens 257
a. Iniciativas transversales d& MEJOIra ......coocuiiiiiiiiiieiie ettt et e sbee e b e saeeesnees 257

b. Uso compartido de herramientas y datos.........ccooueeiiiiiiiiiiieiieie e st 258

c. Reutilizacion de documentacion y plantillas ........coooiiieieiir i e 258

5. Posicion del Rapid Assessment en el marco global de rieSgos .....c.ccceeeerenireencreencerencerennerennes 259
a. Integracion en el Mapa global de MESZOS .......ccccuvieieiiiie et e e e e e e are e e saaee e e sabaeeeennes 259

b. Relacidn con auditoria iNterNa Y XEEINA .......c.uieieiiiie e e e et eetee e e etae e e e sare e e seaae e e sbaeeeessseeeenneeas 259

C. Visidn consolidada para 1a alta dir€CCION..........ccuvieieiiiie et e e e e e e e tae e e savee e e s abaeeeennns 260
6. Delimitacion deliberada del alcance de esta gUia ....c...ccveeeueiiieeeciiiececiirecrcce e e reneeeeeeenans 260
a. Temas que se tratan €N detalle .......ooouii it 260

b. Temas remitidos a otras guias eSpecializadas.........cocuieiieiriiiiiieniie e 261

c. Relacion de esta guia con el resto de [a biblioteca ........coovueeviiiiiiiiiiiii e 261
PARTE SEXTA. ....eeeeeeeeeeiteitienesesiresrassesessssossossnssssssossnsssssssssassnssnsssssssssnsssssssssnssnssnssssssnns 262
Target Operating Model y hoja de ruta en Rapid Assessment Inmobiliario y Constructor ......... 262
Capitulo 19. Diseno del Target Operating Model (TOM).............cccuuuueeeereeenecereeeencerneeennaens 262
1. Componentes del modelo operativo 0bjetivo ........cccceuiiiiimiiiiiiiiiiiiccrrrc e 262
IO ¢= - o7 ToiTo] g TV o] [T USROSt 262

T S o Yol T o F YA o T o Tl =T [ 15 1Y [=] o o 1SR 263

(oY S €= 3 - I o - | o I A oo Y a1 o] [T PRt 264

2. Adaptacion del TOM al tipo de emMPresa.......ccccceiiieeeiiiiieeeiiiiieneiieiieneienienesessenesssssenssssssennes 264
Q. PrOMOTOIE PUIQ .ttt s sttt s st sbssssssssssssnsnnnnnnn 264

T Oo T 0 1y o o Y- 1N o UL [ S 265

€. Grupo integrado 0 PatriMONIAlISta .....c.vvieieiie e e e e e e 266

3. Criterios para definir @l TOM .......ccccuiiiiiiiiiiiercerreceeerreeeeeereenseesrenesesssennsesssennsesssennsssssennns 266
Q. SIMPLICIAd Y Claridad ... ..ceeeiiee ettt st e e e st e e et e e sbbe e e e nabeeeseanee 266

b. Escalabilidad y flexibilidad .......c.coouiiriiiiiiieeee et st sbeesaree s 267

c. Coste y viabilidad de iMPlantacion ..........cuieiieiiiiiiiie e et e e e saeenaes 267

4. Incorporacion de expectativas de inversores y banca.........ccceeeiiieeeieiiieeieiiieenenneeneneenennenens 268
a. ReqUISitos de INFOIMACION .........cccuiiiieieee e et e et e ettt e e et e e e e ettee e e sabeeeeesseeeeensaeaeenbeeaeennes 268

o S{=To [UT I do Tye [ oo Y 0 d o] IV AF-Jo] o =T o [ TS 268

c. Expectativas de rentabilidad ¥ MESE0 .....ccieuiir ittt e et e e e eanes 269

5. Documentacion del modelo operativo ObjJetivo ..........cceeeeuiiiieeniiiiieeiieeeccereeee e recee e e eenan 269
a. Esquemas de OrganizaCion Y PrOCESOS ....ccccuueeeicueeeeiiieeeeiteeeseaeeeestreesaseeeesanseeeassseeesassseeesasseesssseeenannes 269

b. Descripciones de fUNCIONES Y FIUJOS ....ooecuuiiiiiiiie ettt et e e st e e e eaae e e e eanaeas 270

€. Cuadros de mando Yy MELriCas @SOCIAUAS .. ......cccuieeeiiiieeeiieeeecteeeeete e e eetaee e eetaeeeeeteeeeesaeeeeaaeeaesareeeeennns 270

6. Revision y actualizacion del TOM.......ccociireeeeiiiiiiiiiiniineiiiiiniinnessisssssssses 271
a. Revision periadica planifiCada..........ccciiie it e et e e et e e e e ara e e e ebaeaeeanns 271




inmolgx.com

b. Ajustes por cambios externos .........ccccceeevveeennnnns
¢. Mecanismos internos de propuesta de mejora

Capitulo 20. Hoja de ruta de transformacion derivada del Rapid Assessment..................273

1. Identificacion de iniciativas de MejJora..........ccoiveueiiiiieiiiiiircerrrcer e e renee e e eenn e s e raneenen 273
Q. INICIAtIVAS OFZANIZATIVAS ..uuuutiiiiiiiiiiiiiitte it a b abab e e e bababababebsbebsbabsbassbasasnsasasnnnrnns 273
I LYol T V7 e [ o] Yol YT LR 274
C. Iniciativas teCNOlOZICas Y 0E AAt0S....cccuiieieiiie e ciiee ettt et e e et e e etre e e s e e e e sate e e eenaeeessaeeaesnsaeeennnns 274
2. Priorizacion de iniCIatiVas .......ccceeerieiiiiiiieenniiiieiiiiieennsnsiseiseeneesnsnssssesssesessnnssssssssssssssnnnnnnns 275
a. IMPACLO €N FrESUILATOS Y MHESZOS .. uvieeeiiiieceiiee ettt e et e et e e s e e et e e e etaee e s eaaeeeesstseeeesseeessaeeaesnsseeennnes 275
D. ESTUBIZO Y FECUISOS NECESAMIOS. .c.uvtieiieiieieiieeiie e sttt ettt e sttt e st e st e e sateesabeesateesabeesabeesabeesnseesabeesnseesabeesaneess 275
C. Dependencias @Ntre iNICIATIVAS ......cutii ettt st et s bt e sat e e b e sbee e ene e e saneennees 276
3. Planificacion en fases y horizontes .........c..coiveeeiiiiiceiiiiicccierecc e recee e e re e s e s e na s seeennns 276
a. QUIck WiNs 0 aCCIONES INMEAIATAS ..eeeeiuiiieieiiie it erie et e et e e e e e saae e e s saaeeeessteeeesseeeesraeeeesnbeeeennnes 276
oI S o}V <Yordo 1o [l s g T=Te [ o X o1 - 4o TS 277
c. Transformaciones estructurales a [argo Plazo........cccuieeeeiie et e e 277
4. Estimacion de costes ¥ benefiCios .......cccevveiiiiiiieiiieniiieeiereenieteniereeserenserrnserensserensesensessnsenes
a. Costes directos de iMPlantacCion ...........eccciii it eee e e e s rae e e e ste e e eetaeeeeaaeeeeentaeeeennns

b. Ahorros y eficiencias esperadas
¢. Impactos cualitativos y reputacionales

5. Alineacion con la planificacion financiera ..........ccoeveeeiiiieeeiieec e e e e e enae 279
a. Integracion en PresuPUESLOS Y PreVISIONES .....cccueiiriieriieeiie ettt ettt siee et site ettt et e sbe e e sareesbeeesaeeenees 279
b. Ajustes de CAPEX Y OPEX ......cccccoveeeviieeeeiiiee s
c. Relacién con financiacion y covenants

6. Comunicacion y aprobacion de la hojade ruta.......cccccoiieeeiiiiieiiiiiiciiiiiencc e sreeeseeeenens 281
3. Presentacion @ 1@ alta dir€CCION .......uiicuii i e et sba e e be e e sbaeeaee e saaeenaes 281
b. Presentacion a inversores y stakeholders Clave ..........oocuuieiciiie e e 281
. Aprobacion formal y asignNacion 0@ FECUISOS........uiiecuiiieieiieeeccieeeesite e eeee e e ssae e e e steeeeesaeeeeesnaeeeesbeeeeennes 282

Capitulo 21. Implantacion, PMO ligera y medicion del valor del Rapid Assessment .........283

1. Disefio de una PMO adaptada @l SECLOr .........ciiiieniiiiiiiiiriiiceereineeeeenneeeeeennneseennssssenannnsnens 283
a. Objetivos y FUNCIONES dE 12 PIMIO.....cccuiiieiiiie ettt st e ettt e e saae e e st e e e st e e e s neeeesnaeeeesnbeeeennnes 283
b. Dimensionamiento y posicion en 13 OrganizaCion .........cccueveccuieeieiiiie e e 284
C. Relacion CoN Otras Areas Y PrOYECIOS ......cccciiieiiiieeeitieeeeiteeeeeteeeestreeeetaeeesaaaeeeesstaeeeassseeeasseeaessteeeeanes 285
2. Herramientas de gestion de proyectos..........cccceeiiiieeiiiiiieeiiiiieeiiiiieneieiieneiesnenesssssenssssssenees 285
a. Planes de Proyecto Y CrONOZIAMAS ..ccccccicuiiiiieieeeieiitrieeeeeeeesttteeeeeeeesiaetaaeeeeesessastasseeeesesanssstaneseessnnsssees 285
b. Registro de rieSgos € INCIAENCIAS.......ccuuiiiiieie it e e e e et e e e e e e sasbae e e e e e e esnnnraaaeeeeas 286
C. Informes de avanCe Y SEGUIMIBNTO ...ccuuviiieiiee e ciee e ettt e et e e e e e eeee e e s aae e e e sateeeesnnaeeesnaeeeesnseeeeannes 286
3. Gestion de recursos Y Capacidades ........ccccceireeeieiieeneirieneieeeeenneeeeennneeerennseeesennsesseennsesesennes
a. Asignacion de responsables Por iNICIAtIVA ........ccueereiiiie e e e e s e e et e e e e
b. Gestion de cargas de trabajo.......cccccccveeeeciieennns

c. Uso de recursos externos cuando sea necesario

. Medicion de 12 Creacion d@ ValOr ........ccceieeiieiieieieiereiieeiieesieereeesensensrensrssersserssssnssssssasssnnssns

a. Indicadores de coste, tiempPo Y Calidad ........ueiiiiiiiiiiiee e e e aaraes
b. Indicadores de riesgo y control
c. Indicadores de satisfaccion de clientes e inversores

. Gestion de desviaciones y replanificacion ...........ccoeeeuieiiieiiiiieicnree e eee e e e enee 290

Y



inmolgx.com

a. Identificacion temprana de desVIaCIONES .......cccviiiiiiiiiieie ettt et 290

b. Ajustes y decisiones de reoriENtACION .......cc.uiiiiiiiiiiii e et 291

C. Lecciones aprendidas €N 1@ €JECUCION .......ccuuiiiiiiiee et e e e s e e e e rae e e snaeeeesataeeeennes 291

6. De laimplantacion a la mejora CoONtiNUA ..........ciiiiiiiiiieeiiiiiiiiieeeeeiseiseereesnnnssssssesssessnnnsssns 292

a. Integracion de la mejora continua en el dia @ di@ .......eeeeeiiiiiiiiee s 292

b. Nuevos ciclos de Rapid Assessment fOCalizado..........oeiceieiiiciie e e 292

c. Consolidacién de una cultura de transformacion ........ccooveeiiiiiiieniie e 293

PARTE SEPTIMAL. ...eeeeeveeeereeeeeeesseessssserssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens 294
HERRAMIENTAS DEL RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR. CHECKLISTS Y

FORMULARIOS. ....cuiittiinniiniiiniiieiiaiiaiieiiraiiessiasiasstnisrsissestosstasstassssssssstssssasssassssssssssssssasssasssns 294

Capitulo 22. Checklists de diagndstico para Rapid Assessment Inmobiliario y Constructor294

CHECKLIST N2 22.01 — Situacion estratégica y societaria para Rapid Assessment Inmobiliario y

S O S L G NN ———— 294
Seccidn 1. Identificacion y alcance del expediente/Proyecto .....cccvceeeeieriererineneeieeeese e 295
Seccidn 2. Estructura del grupo y VENICUIOS (@) .e.veeveeiiriiniiiiieieeie ettt 295
Seccidn 3. Presencia de fondos € INVErsores (D) .....cueeeeciiie e e 296
Seccidn 4. Estrategia y 0bjJetivos VIZENTES (C) ..ccuviiiiiiieeeiiiiececiie et ettt e st e e eeaae e st e e e esaee e e searaee e sraeeeans 296
Seccidn 5. Plazos, hitos Y CONAICIONANTES......ccccuiiiiiiiieeeciee ettt e e et e e e eaa e e e streeeesateeesensaeeesasaeaeans 297
Seccidn 6. Costes, importes y garantias (Si apliCa) ..cueeeecivieeeiiiie e e 297
Seccion 7. Aprobaciones y firmMas (RACH) ......ooiereeriierieeiestereeste ettt sttt ettt saeesbeesbeebeebesatesaeesas 297
Seccion 8. EVIdeNCias Y rEfEreNCIas ......eiiuiiriie ittt ettt e 298

CHECKLIST N2 22.02 — Organizacidn y personas para Rapid Assessment Inmobiliario y Constructor

............................................................................................................................................. 298
Seccidn 1. Identificacion y alcance del expediente/pProyecto .......ccceeceeieeieenrecieecreeeeereeere et 298
SecCion 2. EStructura y roles ClaVe (3) ...ecocuiee e ceiie ettt ee e et e e ettt e e e e aae e e e taeeeesaraeeseasaeeesanreaaans 299
Seccidn 3. Dependencias criticas ¥ SUCESION (D) ....cccuieeiiiiie et e e et e e rae e e e aaeeeaa 299
Seccidn 4. Cultura, iNCENIVOS Y CHMA (€) cuvvieeeiiiiieciie ettt et e e et e et e e e e ta e e e esate e e eeasaeeeetaeaaans 300
Seccidn 5. Plazos, hitos Y CONAICIONANTES......ccccuviiiiiiiee ettt et e et e e eaae e e s ar e e e esareeeeeasaeeessaeaaans 300
Seccion 6. Costes, importes y garantias (Si apliCa) .c..ccveecveeiieeeiieiie e 300
Seccion 7. Aprobaciones Y firMas (RACIH) ....ccueeiveeeiueeiieeete e sieeeteesteesae e saeeste e saeesaaeesraeessaeessseennseessseennees 301
Y Telol o T oIt AV o [T g ol = T A o Y {1 =Y g ol = TR 301

CHECKLIST N2 22.03 — Procesos de promocidn para Rapid Assessment Inmobiliario y Constructor

............................................................................................................................................. 301
Seccion 1. Identificacidn y alcance del expediente/Proyecto .......ccvecveeiieeeiieecieeeee ettt e eee e 301
Seccidn 2. Suelo y desarrollo UrbaniStiCo (8) ....cveiiecuieeeiiiie ettt e e etre e e e ete e e e erae e e e aaeeeens 302
Seccidn 3. Comercializacion y contratos (D) .....c..eeeociie e e 302
SecCion 4. ENTrega y POSTIVENTA (C) viovevveereiiiieieiieeeeiieeeesiteesetteeeseneeeeesataeeeesnteeesensaeeesnsreeeenssneesnnsneeesnnseeeans 303
Seccidn 5. Plazos, hitos Y CONAICIONANTES. ....cccccuiiiiiciiee et e et e e e eaee e e sre e e e snee e e seneaeeesnneeeaas 303
Seccidn 6. Costes, importes y garantias (Si apliCa) ..ccueeeeeieeeieiiii e e 303
Seccion 7. Aprobaciones y firmas (RACI) ......cecccuieii e e ettt eeee e st e e et e e s eaa e e e st e e e esneeeesensaeeesnneaaaas 304
Seccion 8. EVIAENCIAaS Y FEfEIENCIAS ......eeiiiiiieeeiiie ettt eeet e eette e e et e e e ete e e eeaae e e etaeeeeesbeeeeeasaeaeesseeaans 304

CHECKLIST N2 22.04 — Procesos de construccion para Rapid Assessment Inmobiliario y Constructor

............................................................................................................................................. 304
Seccion 1. Identificacidn y alcance del expediente@/Proyecto ........ocveeveeiieeeieeeiireeere et eereeeveeeareeeveeeanes 304
Seccidn 2. Licitacion y cONTratacion (@) ...cocuveeeeceieieiiiee ettt e et e e et e e e e tr e e e esate e e eearaeeeetaeaaann 305
Seccidn 3. Planificacion y €JeCUCION (D) ..ccuvieeieiie e e e 305
Seccion 4. Cierre de 0bra y garantias (C) ..ovueeeecieieiciieeeiieeeeree e e sree e e e e s eaae e e st e e e esaea e e eennaeeesraeeaaas 305
Seccidn 5. Plazos, hitos Y CONAICIONANTES. ....cccccuiiiiiciiee et ee e e e e e tre e e e snea e e seneaeeesnnaeaeaas 306



inmolgx.com

Seccidn 6. Costes, importes y garantias (Si apliCa) .....cueeeerierieiiiieeie e e 306
Seccion 7. Aprobaciones y firmMas (RACH) ......oiieriirieiie ettt sttt ettt st st sb e b et eebesate s e 306
SecCion 8. EVIAENCIAS Y FEEIENCIAS .....ueeieiiiieeeiee ettt e st ee e et e e eeee e e st e e e e sate e e seaaaeeesasaeeeenssseesensaeeessseeeans 306

CHECKLIST N2 22.05 — Tecnologia y datos para Rapid Assessment Inmobiliario y Constructor.307

Seccion 1. Identificacidn y alcance del expediente/Proyecto .......ccceeceeeiieeciieeiieecie s see e e sae e 307
Seccion 2. Sistemas y herramientas (@) ..e.ccveeeecieeeiciiee e ciee et e s e e et e e e eaa e e e streeeesseaeeeeanaeeesnaeaeans 307
Seccidn 3. Integracion y calidad del dato (D) ....c..eieeceiee e 308
Seccidn 4. Cuadros de Mando Y rEPOITING (C)...eerueeruerruirierienieenieeie ettt ettt sttt e bt e e saae e saee 308
Seccion 5. Plazos, hitos ¥ CONAICIONANTES.......ccouiiiiiiiiiiii ettt 308
Seccidn 6. Costes, importes y garantias (Si apliCa) .....cueeeerierieriiiieie e e 309
Seccion 7. Aprobaciones y firmas (RACI) ......ceccueiii ettt e e et e e e eaae e e sareeeesseeeesensaeeesnnaeeaans 309
Seccion 8. EVIAENCIAS Y FEEIENCIAS .....ueeieiiiieeeiiie et et ee e etee e eeee e e st e e e e sate e e seaaaeeesataeeeassaeesensaeeesnseaeans 309

CHECKLIST N2 22.06 — Riesgos y controles operativos para Rapid Assessment Inmobiliario y

S O S L L G L O [ ————— 310
Seccion 1. Identificacidn y alcance del expediente/Proyecto .......ccceeeveeiiieeeieeecieeeie st cee e e e e eanes 310
Seccion 2. Riesgos clave identifiCados (@) ...cceeicreeerieeiiieeeiieeiieeeite sttt ste e sre e saeesae e saeesaaeesaaeeeaaeesaaeennees 310
Seccion 3. Controles existentes Y Brechas (D) ....eeceeiiieeciei e e 311
Seccion 4. Prioridades de refuerzo de CONTrol (C) .ooveeiveecieeiieeeiieeiie ettt s sae e sare e s aeeeneas 311
Seccion 5. Plazos, hitos ¥ CONICIONANTES.......cciviiiiiiiiiiie et sttt e 311
Seccidn 6. Costes, importes y garantias (Si apliCa) ..c..eeeecuveeeeiiii e e 312
Seccidn 7. Aprobaciones y firmMas (RACI) ......ceocuiii it eect et e ste e e e ste e e e eaae e e staeeeesateeesensaeeesasaeaaans 312
Seccion 8. EVIdeNCias Y rEfEreNCIAS .uivviiiiiiriee ittt sttt e aa e e saaeesaae e saeeenaeas 312

Capitulo 23. Formularios y guias de entrevistas para Rapid Assessment ......................... 313

FORMULARIO N2 23.01 — Entrevistas con alta direccion para Rapid Assessment Inmobiliario y

{00070 T3 1 ¥ ot o S 313
Seccidn 1. Identificacion y alcance del expediente/Proyecto .......ccceevveeieerieeireeciecreeeeereeere et eae e e 313
Seccion 2. Guia de entrevista a direccion general (2) .....ccceeiieeeiieeiieecee e 314
Seccion 3. Guia de entrevista a presidencia 'y CONSEJO (D) vuoivveeevvieiiieeiiieiieecie et sae e 315
Seccion 4. Guia de entrevista a representantes de INVErsores (C) ..ooceevveeiveeriveeiieeniieesieeenreeseeesneesneennnes 315
Seccidn 5. Plazos, hitos Y CONAICIONANTES......ccccuiiiiiiiiee ettt stt e et eeeaa e e e e treeeesateeeeeasaeeeesaaaaans 316
Seccidn 6. Costes, importes y garantias (Si apliCa) ..cueeeecuiieeeiiii e e 316
Seccidn 7. Aprobaciones y firmMas (RACI) ......ceecuiiiieieiee ettt etre e e e ste e e e eaae e e e taeeeesareeeseasaeeessaeaaans 316
Y Telol oo It 0 AV o [T g ol = T A o Y {1 =Y g ol = TR 317

FORMULARIO N2 23.02 — Entrevistas con negocio inmobiliario para Rapid Assessment.......... 317
Seccidn 1. Identificacion y alcance del expediente/Proyecto .......cccceeveeieerieerreeiiecreceeereeere et ae s 317
Seccion 2. Entrevistas con responsables de suelo y desarrollo (@).....cccueeieeeeieeiieenieesieeere e e 317
Seccion 3. Entrevistas con promocion y comercial (D) ..ecveeiieeeiiiiie e 318
Seccidn 4. Entrevistas con patrimonial y gestion de activos (C) ....ccveeeecivieeeeiiiie e 318
Seccidn 5. Plazos, hitos Y CONAICIONANTES. ......cccuiiiiiiiee ettt ettt e et eeeaae e e e treeeeeateeeeeraeaeetaeaaaas 319
Seccidn 6. Costes, importes y garantias (Si @pliCa) ..c.eeeecueieeeiiie et e 319
Seccion 7. Aprobaciones y firmas (RACI) ......cecccuieii e e ettt eeee e st e e et e e s eaa e e e st e e e esneeeesensaeeesnneaaaas 319
Y Telol oo I 0 AV o [T g ol F= T A o Y {1 Y o ol = 1S 320

FORMULARIO N2 23.03 — Entrevistas con negocio constructor para Rapid Assessment........... 320
Seccion 1. Identificacidn y alcance del expediente/Proyecto .......cccveeveeiieeeieecieecie e see e e 320
Seccidn 2. Entrevistas con direccion de producCion (3) .......cecveeeeeeeeeeicieeeesiee e eeee e sreeeesee e e eeeae e e snreeeeas 320
Seccidn 3. Entrevistas con jefes de obray delegados (D) ......cccuiieeiieiiiiie e 321
Seccidn 4. Entrevistas con compras y sSUbCONtratacion (C)....cccveeeeeuieeeeiiiieeeeiiee ettt eete e e 321
Seccidn 5. Plazos, hitos Y CONAICIONANTES. .....ccccuviiiiiiee ettt e et eeeaae e e etae e e eeabeeeeesaeeeebaeeaans 322
Seccidn 6. Costes, importes y garantias (Si apliCa) ..ccueeeerieeeeeiiii e 322



inmolgx.com

Seccién 7.
Seccion 8.

Aprobaciones y firmas (RACH) .....eeueeieiieriereee ettt ettt st st sttt et saeesbeesbeebeas 322
EVIdeNnCias ¥ refer@nCias ......cocueeiiiiiiieiiie e 323

FORMULARIO N2 23.04 — Entrevistas con dreas corporativas para Rapid Assessment............. 323

Seccién 1.
Seccién 2.
Seccién 3.
Seccién 4.
Seccién 5.
Seccién 6.
Seccién 7.
Seccién 8.

Identificacion y alcance del expediente/Proyecto ........ccccecveeeeeeecieeeceeecie et e 323
Entrevistas con finanzas y control de gestion (@) .......ccueeeeeiiieieiiee e 324
Entrevistas con juridico, fiscal y compliance (B)......coocuvieeeiiiiiie e 324
Entrevistas con recursos humanos y 0rganizacion (C).......cccueeeecvereriiieeeesiieeeecieeesereeeeseneeeeaens 325
Plazos, hitos y CONAICIONANTES......ccccuiiiiiiiiieiee e e 325
Costes, importes y garantias (Si aPliCa) ....eecveeruerierieriereee ettt 325
Aprobaciones y firmas (RACH) .....eeuevieiieiieieere ettt st sttt et et et sbeesbeenbeebeas 326
VLo Lo aTol IR A =Y 1= =T o Tl T [t 326

FORMULARIO N2 23.05 — Entrevistas con tecnologia y datos para Rapid Assessment ............. 326

Seccién 1.
Seccién 2.
Seccién 3.
Seccion 4.
Seccién 5.
Seccién 6.
Seccién 7.
Seccidn 8.

Identificacidn y alcance del expediente/Proyecto .......ccceecveeeeeecieecceeeeee et e 326
Entrevistas Con [Ty SISTEMAS (@) . cccveeeiiiieeeiieieeeite e e et e e et e e eetre e e sae e e e saraeeeeasaeeesnaeeeesataeeennnns 327
Entrevistas con responsables de datos y reporting (b) ....cccveeeecieeeiiiie e 327
Entrevistas con usuarios avanzados de herramientas (C) .....ccccceevveeveeeiiieenie e 328
Plazos, hitos y CONAICIONANTES......ccccuiiiiiiiiierie et 328
Costes, importes y garantias (Si aPliCa) ....eecveecerrieriieriereeie ettt 328
Aprobaciones Y firmMas (RACH) ...ccueeee ettt e ee e st e e e e sare e e e aaae e e sbaeeeesraeeenanaeas 329
VLo Lo o To IR A €Y =] =T o T - [P PUROt 329

FORMULARIO N2 23.06 — Guia de uso de formularios de entrevistas en Rapid Assessment.....329

Seccién 1.
Seccidn 2.
Seccién 3.
Seccion 4.
Seccién 5.
Seccidn 6.
Seccién 7.
Seccidn 8.

Identificacidn y alcance del expediente/Proyecto ........ccceecvieceeeiieeeceeecee et e 329
Preparacion de eNntreVistas (@) ..iiccceeecicieecciiee et et e e erte e e ee e e e sae e e e sabae e eeaaeeesareeeesataeeeeanes 330
Documentacion de respUESTas (D) ..c.veiveeeiieiiiie ettt 330
Analisis comparado de resultados (C) ...civeecvueeivieerieeiirieeieesieeere e sreeere e sreesreestaesseesreeeaveean 330
Plazos, hitos Y CONAICIONANTES........ueiiiiiiieecciie et e e e esaee e e saaeeeesntaeeenanes 331
Costes, importes y garantias (Si aPliCa) ..ccueeeeccuieeeiiiie et earee e 331
Aprobaciones Y firmMas (RACH) ....c.eeei ettt eeee e e et e e e et e e e e aee e e ebaeeeesteeeeeanaeas 331
EVIdENCIas Y FEFEIENCIAS ..uveeeeiiie ettt e et e e e e ta e e e st e e e e s abaeeeesaeeessseeeeensaeeeennes 332

Capitulo 24. Plantillas y modelos para proyectos de Rapid Assessment........................... 333

FORMULARIO N2 24.01 — Plantilla de mapa de procesos promotor para Rapid Assessment....333

Seccién 1.
Seccién 2.
Seccién 3.
Seccién 4.
Seccidn 5.
Seccidn 6.
Seccién 7.
Seccidn 8.

Identificacidn y alcance del expediente/Proyecto .......cccecveeeeeeiieeecteeeeiee et e 333
Estructura general y niveles del mapa de procesos promotor (@) .....cccceceeeveeeeeeesveesveesveennnes 334
Ejemplo de procesos tipo en el mapa promotor (B) .....ccccecveeeieeiieeiee e e 334
Adaptacion del mapa de procesos promotor a cada empresa (C) ..occveevveevveeeireesiieeeieeesiieeenenn 335
Plazos, hitos Y CONAICIONANTES.......ceiiiiiciiiiiee e e e et e e e e e e e e eabaaaeeeeas 335
Costes, importes y garantias (Si apPliCa) ..ccueeeeeueeeeiiiiie e et e e 335
Aprobaciones Y firmMas (RACH) ....o.eeii ittt et e e e et e e e e eab e e e e aaae e e eabaeeeestaeeeeanaeas 336
Vo [T T - I A 4] =] o <] o ol = PSP 336

FORMULARIO N2 24.02 — Plantilla de mapa de procesos constructor para Rapid Assessment .336

Seccién 1.
Seccién 2.
Seccién 3.
Seccién 4.
Seccidn 5.
Seccidn 6.
Seccién 7.
Seccién 8.

Identificacion y alcance del expediente/Proyecto .......ccceevviecieecieeeiee et 336
Estructura general y niveles del mapa de procesos constructor (@) .......cccceeeecvereveieeeenciieeeenns 337
Ejemplo de procesos tipo en el mapa constructor (B) ......ccceeveciee e 337
Adaptacion del mapa de procesos constructor a cada empresa (C) ..ococeveeeeeceeeeeecieeeecieee e, 338
Plazos, hitos Y CONAICIONANTES......cceiiiiiiiiiiee e e e e e et re e e e e e e e enbaaeeeeeas 338
Costes, importes y garantias (Si aPliCa) ..ccueeeeeiuieeeiiiiie et e 338
Aprobaciones Y firmMas (RACH) ......eeei oottt eett e e et e e e e aa e e e e taeeeentaeeeennaeas 338
Yo Lo o 1ol IRV A =Y 1= =T 4Tl - [Pt 339

FORMULARIO N2 24.03 — Matriz de madurez operativa y digital para Rapid Assessment........ 339




inmolgx.com

Seccidn 1. Identificacion y alcance del expediente/Proyecto ........coceeeeieriereriineneeieeeeese e 339
Seccion 2. Dimensiones evaluadas en la matriz de Mmadurez (@) .....ccceecveevcieeeireeiieeniee e 340
Seccion 3. Niveles de MadUrez (D). ...c.ueei i e et e e e e e e st e e e e ste e e eeasaeeesnreaeans 340
Seccidn 4. Uso de la matriz en el diagniOStiCo (C) voevevreeeiiiieeeiiii e e et e e e ser e e eeae e e e areeeeas 341
Seccidn 5. Plazos, hitos Y CONAICIONANTES. ....cccccuiiiiiciiee e ettt sre e e e e e e e e s tre e e e sate e e seanaeeesanaeeeans 341
Seccidn 6. Costes, importes y garantias (Si apliCa) ..ccueeeecueeeieiiie e e 341
Seccion 7. Aprobaciones y firmMas (RACH) .......oieeriirieiie ettt sttt ettt st sb e bt e e s ate s e 341
Seccion 8. EVIdeNCias Y refEreNCIAS . ....eiiuiiiiiie ittt 342
FORMULARIO N2 24.04 — Modelo de cuadro de mando para direccién en Rapid Assessment .342
Seccidn 1. Identificacion y alcance del expediente/Proyecto ........ccceeeeieriererieneneeieeeeese e 342
Seccidn 2. Indicadores financieros y OPerativos (@) ....eeeccuveeeeciereiciieeeiiie e e et e e e eeae e ereeeeas 343
Seccidn 3. Indicadores de riesgo Y CONTIOl (D) ...uueiiiiiiie e ere e e e e 343
Seccidn 4. Indicadores de proyectos de transformacion (C) .......ooeeveeeiiiieeeciie e 343
Seccidn 5. Plazos, hitos Y CONAICIONANTES......cccciiiiiiiiee ettt e e et e e eaa e e e streeeesateeeseasaeeesasaeaeans 344
Seccidn 6. Costes, importes y garantias (Si apliCa) ....ccveevverierienieiieeiere e 344
Seccion 7. Aprobaciones y firmMas (RACH) .......ooierieriiiieeiertest ettt sttt ettt st esbe et e e beebesnaesaeeses 344
Seccion 8. EVIdeNCias Y refEreNCIas ......eiieiieiiiiiieeiee ettt st e 344
FORMULARIO N2 24.05 — Plantilla de informe ejecutivo de Rapid Assessment..............ccc........ 345
Seccidn 1. Estructura general del informe ejecutivo (a)
Seccidn 2. Resumen de hallazgos y oportunidades (D) .......coccveiiieiiie e
Seccidn 3. Propuesta de hoja de ruta y modelo de presentacion (C) .......cceeevvveeieiieeecciieeeeeieee e 346
Seccidn 4. Plazos, hitos Y CONAICIONANTES. .....cccciiiiiciieeeceeecectee et e st e e et e e e eaae e e staeeeesaseeeseasaeeesasaeaeans 346
Seccidn 5. Costes, importes y garantias (Si apliCa) .....cveeeerierienieieeie et 346
Seccion 6. Aprobaciones Y firMas (RACH) ......ooiereeriieieeiereterie ettt sttt ettt s e st et et e e besatesaeeses 347
Seccion 7. EVIdencias Y refEreNCIas ......eiieiieiii ettt st 347
Seccion 8. Instrucciones finales de uso de la plantilla.........ocueoeeiiiieiniiiiee e 347

FORMULARIO N2 24.06 — Instrucciones para adaptar plantillas y modelos de Rapid Assessment348

Seccidn 1. Personalizacion segln tamafio y tipo de empresa (2)...ccceeeccvveeeeeieeeeciieeeciiee et cevee e 348
Seccidn 2. Actualizacidn periddica de MOdelos (D) ....eeeecveieieiiieeeiee e e 348
Seccidn 3. Integracion con herramientas tecNOlOZICAS (C) ..eeevvieeeeiieeeiiiee et e eree e 349
Seccidn 4. Plazos, hitos Y CONAICIONANTES. ....cccccuiiiiiciiee et et e et e e ra e e e st re e e e saee e e e eaeeesnaeeeans 349
Seccion 5. Costes, importes y garantias (Si apliCa) .c..ccceeeveeiieeeiie e 350
Seccion 6. Aprobaciones Y firMas (RACH) ....ccueeiieeeieeeiieeete e st eete e steesae e steesae e saeesaaeesaaeessaeessaeesnseessneennes 350
SecCion 7. EVIAENCIaS Y FEIEIENCIAS ......eeiiiiiie ettt ettt e e ettt e e tte e e et e e e e sate e e eeaaeeesbaeeeensseeesensaeeessseaaans 350
Seccidn 8. INStrucciones de USO SENEIAIES ....ccccuuiiieiiieeccieee ettt e et e e et e e e eaae e e e taeeeesateeeeeasaeeessaeaaans 350
PARTE OCTAVAL. .....eeeeeeeeieitietietiiettiiestnsteststnstesessnssesessnssssessnsssssssnssssessnssssessnsssssssnssnns 352
Practica del Rapid Assessment Inmobiliario y Constructor ...........cccceeeiiieeiiiiieniiiiinenieneeeniene. 352

Capitulo 25. Casos practicos internacionales de Rapid Assessment Inmobiliario y Constructor

...................................................................................................................................... 352
1. Caso practico 1: promotora residencial espafiola con entrada de fondo..........cccceuvcrrennnnennee 352

a. Situacidn inicial y problemas deteCtados ........cocuiiieiiiie e e et e e e 352

b. Enfoque de Rapid Assessment apliCad0........cccuiiieiiiiiieiiie ettt e ettt e e e etr e e e e eare e e eeanaeas 353

(ol 2= ] 7= o [ IRV [T ololTo T o == T o Lt =1 s o o - L3P St 353

2. Caso practico 2: constructora latinoamericana con desviaciones de margen........................ 354

a. Contexto de MErcadO Y EMPIESA ....ccccviieieiieeeiiieeeesiieeeeiteeeseteeeestreeessaeeesanaeeeassseeeeassseeesasseeaesnsseesannes 354

o BDIF: Tod aTe I ol VA o F=1 =Yg ot Ko [l s 0 1=y [ = S 355

c. Impacto en plazos y rentabilidad..........cooouiiiiiiii e e et e e e e e e eanraes 355



inmolgx.com

3. Caso practico 3: grupo patrimonialista con multiples SPV.......cc.ccoireeeiiiiieeciiireecenereeeceneenen. 356
a. Complejidad societaria Y de rE€POITING ......ccccieiiiiiriieiie ettt et saeeenees 356
b. Rediseio del MOdEI0 OPEIrAtiVO ......cc.ueiiuiiiiiiiiie ettt st e s esbeeeanee s 356
C. Mejora en coNtrol Y tranSPArENCIA ..eeccuuiieceiiieeeceieeeeiiieeeeiteeeseteeeestreeeesaeeesaaeeeesstseeeasseeesasseeaasssseaeanns 357
4. Caso practico 4: empresa familiar inmobiliaria en profesionalizacion ...........ccccceeveveeenniciennns 358
a. Retos de releVo GENEIaCioNal .........ceicciiii it e e e e e e ae e e st e e e e sate e e eeseeeesnseeeeentaeeennnns 358
b. Cambios 0rganizativos y de SODIEINO.........uii ittt e e et e e st e e e nae e e ennneas 358
C. Resultados operativos Y CUITUIAIES .......cooviiiiiiiiii et 359
5. Caso practico 5: integracion tras adquisicion de empresa constructora........cccccceeeereeenennenen. 359
a. Situacion de partida de comprador y adquUirido.......ccocueeeriieiiiiiiienieee e 359
b. Rapid Assessment como herramienta de integracion.........cceevieeriiiiiiiniiie i 360
c. Sinergias capturadas y rieSg0os MItiGATO0S .....c.eiruiiiriiiriiiieiie ettt et 360
6. Sintesis de patrones comunes en los casos aNAlizados.........cccceveeeirveereeniiieneiieeierennerenereanens 361
a. Problemas recurrentes previos al Rapid ASSESSMENT......cc.uiiiiiiiieeiiiieeeiee e e s e eere e e sive e e e ebaeeeeanes 361
b. Palancas de mejora MAs fECTIVAS........ccccuiii i e e et e e e st e e e e eate e e eeanaeas 361
c. Recomendaciones para replicar €l @NfOqUE .........eeieiiiii e e 362
Capitulo 26. Casos prdcticos del Rapid Assessment Inmobiliario y Constructor ................ 363
Caso practico 1. "RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR." Entrada de un fondo en una
promotora residencial con necesidad de profesionalizacion.........cc.ccoeeeeueiirieeiiiiieccinreeecennenen. 363
(0 TV LY o (=]l 2 o] o1 1=1 o o - PSPPSRt 363
SOIUCIONES PrOPUESTAS. ¢ .eeeiiieiteeititeeite ettt set e st e sit e st e esa bt e st e esabeesbeeesabeesateesabeesbbeesabeessteesnneenneeesnneenees 364
Solucién 1. Disefio y ejecucion de un proyecto de Rapid Assessment de ocho semanas...................... 364
Solucidén 2. Redisefio del modelo operativo y del organigrama con enfoque TOM .........c.ccccecveeenneen. 366
Solucién 3. Implantacion de un cuadro de mando financiero—operativo integrado ...........cccccvveaneee.. 367
Solucién 4. Refuerzo de controles clave de inversion, contratacion y costes de obra ...........c..uoc......... 368
Solucién 5. Programa de gestion del cambio y profesionalizacidn del equipo........cccceeeeeviieeeciieeenneen. 369
CONSECUBNCIAS PreVISTAS . ..utiiiieuireeeiitiet ettt e ettt e st e e ettt e st e e sre e e e sab e e sansnee s snneesesnreeesannneeesananeeesnreeesannne 369
R 1o [oIe SN E IV [T [ 1o T A Yo Lo] o1 = Yo I- [y P 371
(Yol o] g T Y o 1= g Vo [To 1= 13U 373
Caso practico 2. "RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR." Reconduccion de los
margenes en una constructora con fuerte crecimiento regional. .......ccceeceeeiiiiiiiereeecieieieneeennn. 375
(O TV L o (=]l o] o] 1=1 o o - (OO OO OP PSPPSR PPPPPRROt 375
o] (¥ el {o] o T=E s oo TV =T - [ U PUPTN 376
Solucidén 1. Proyecto de Rapid Assessment centrado en margenes de obra y riesgos operativos ........ 376
Solucidn 2. Redisefio del proceso de oferta y estimacion de COStes .........ccveevevciiiiiciieeeniiee e, 377
Solucidén 3. Implantacion de control de produccidn y costes en obra con visién semanal.................... 378
Solucidén 4. Refuerzo de la gestion de contratos, modificados y reclamaciones .........cccccveeeecveeeenneen. 379
Solucidn 5. Ajuste organizativo e incentivos ligados al margen y al cash......ccccccovviveceeivcie e, 379
CONSECUBNCIAS PreVISTAS. ...eiiiiieiiieitit ettt ettt e e e ettt et e e e e e aa b bttt e e e s e s nbeeeeeeeeesanbnbeeeeeeesannnnreee 380
Resultados de 1as Medidas AdOPtadas.......ceeiieiiiiiieei et e e e e e e e e e erra e e e e e e eesnataaeeeeeeeenes 382
(=Yool o) g T=T Y oY =T o To [ 1o F= T USRS 383
Caso practico 3. "RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR." Reordenacion de un grupo
patrimonialista con multiples SPV y reporting insuficiente. ........cccccceveeeiiiieeeiiiirecceeenecnceenenen. 385
(6 TV L= e (=]l o o] o1 (=T - IO PP PP PPPPPP 385
Y] (8ol o T o] LU L= - LR 386
Solucidén 1. Rapid Assessment integral del grupo patrimonialista a nivel holding y SPV ....................... 386
Solucién 2. Disefio de un modelo operativo y de gobierno corporativo para el grupo patrimonialista 387
Solucién 3. Estrategia del dato y cuadro de mando consolidado para patrimonio y SPV ..................... 388



inmolgx.com

Solucién 4. Marco de riesgos y controles operativos para la gestion patrimonial .........ccccceeviieniennen. 389
Solucidn 5. Plan de racionalizacion societaria y preparacion para SOCIMI/entrada de inversor .......... 390
CONSECUBNCIAS PreViISTaS. ...eeiiiiiii ittt e et e e e e e s e e e e e e s e s nrer e e e e e s e s mnnneeeeeeesannnnnee 391
EEIUL1 =To Fo Xl [ X \YAL=Te [To F- T AVo Lo o] - o F= -3 NS 392
[ Tolol o] oY= oLt =T o T F= S 393
Caso practico 4. "RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR." Profesionalizacion de una
empresa familiar promotora y constructora en relevo generacional............ccccceirieeeiiiieeeniinienen. 396
(O TV LY o L=l 2 o] o1 1=1 o o - PSPPSRt 396
SOIUCIONES PrOPUESTAS. .. .eeetiieiiteitteete ettt ettt et e st e st e e st esat e e sab e e sateessb e e bt e e sabeeseeessbeeneeesnneenees 397
Solucién 1. Rapid Assessment focalizado en modelo operativo, organizacién y cultura....................... 397
Solucion 2. Definicion de un Target Operating Model (TOM) que separe claramente funciones de promotor
(VAo 031 U ot o TP 398
Solucidén 3. Reconfiguracion del gobierno corporativo y roles familiares en clave de relevo generacional399
Solucién 4. Implantacion de un cuadro de mando integral y de un control de gestion transversal...... 400
Solucién 5. Programa de gestion del cambio y alineacidn de incentivos con la nueva etapa ............... 401
CONSECUBNCIAS PreVISTAS. . .uiiiiiiiiieiiiiteeee ettt ettt et e e e s ettt et e e e s s ettt et e e e sessanbabeeeeeeesasbnbaeeeeessasasnraes 401
Resultados de las Medidas AdOPLadas.........cooueiriiiiiiiniieiieete ettt s eeanee s 403
(=Yool o] o 1T Y e T =T o o [T P PO PO SRRUPR PPN 404
Caso practico 5. "RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR." Integracion tras la
adquisicion de una empresa constructora con cultura y sistemas muy distintos. .........c........... 406
(0 TU LY e 1=l 2 o] o1 (=T - T OO PSPPI 406
Y] [ Tel T o T=i 3 o] U =T - LR 407
Solucién 1. Rapid Assessment de integracidn centrado en end-to-end: de inversidn a ejecucidn y cierre407
Solucidn 2. Definicion de un modelo operativo y contractual promotor—constructor del grupo ......... 408
Solucién 3. Integracion de sistemas de informacidn, datos y cuadros de mando........c.ccoecveevveenieennnen. 409
Solucién 4. Revision de controles operativos y financieros adaptados al grupo integrado................... 410
Solucién 5. Programa de gestion del cambio y alineacidn de culturas........cccceeecvveecevieienciee e, 411
CONSECUEBNCIAS PreVISTAS. ...eeiiiieii ittt ettt ettt e e e e sttt et e e e s e s et e e e e e s e s anbeeeeeeeeesannbnneeeeeeesannnneee 412
Resultados de las Medidas AdOPLadas..........eeeeiiiiiiiiiiier et e e e e sera e e e e e e e s ennraeaeeee s 413
[T olol (o] Y=Y A o Y=Y g Vo T - 13 TP 414
Caso practico 6. "RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR." Reorientacién de una
empresa publica de vivienda y suelo hacia la eficiencia y la transparencia.........ccccccceveaanennnnee.. 416
(6 TV L e (=]l o o] o1 (=T - IO PO PP PPTPPPO 416
Y] (8ol T Yo T=E g o] LU L= - R 417
Solucién 1. Rapid Assessment integral adaptado a un entorno publico........cceeecvveieecieeiiciee e, 417

Solucién 2. Redisefio del modelo operativo: separar claramente politica publica y gestion empresarial419
Solucién 3. Mejora de los procesos de contratacion y ejecucion de obras con enfoque Rapid Assessment

............................................................................................................................................................... 420
Solucidn 4. Estrategia del dato y cuadros de mando para la administracion publica y los 6rganos de control
............................................................................................................................................................... 421
Solucién 5. Programa de gestion del cambio con énfasis en servicio publico y colaboracidn con el sector
oLV Lo o TSR 422
CONSECUBNCIAS PreVISTAS .uuttieieiteeeiitiee ettt e seitee e sttt e e ettt e st e e e sneeeeesareeesannreeesnneeeenreeesannneeesannneeesnreeesannne 423
Resultados de las Medidas AdOPLadas..........eeeiiiiiiiiiiiiii et e e e e e e e e sabre e e e e e e e e enraeaeeeeas 424
[T olol (o] Y=Y A Y=Y g Vo T F- 13 TP 425

Caso practico 7. "RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR." Gestidn de una crisis de

liquidez en una promotora residencial con operaciones en Espafia y Latinoamérica. ............... 427
(O TV T o [Tl o] o] 1=1 o o - O OO O ORISR PRSPt 427
Y] (8ol oY o T o] LU L= - LR 428

Solucién 1. Rapid Assessment de liquidez y riesgo de ejecucidn a nivel de proyecto y de grupo.......... 428



inmolgx.com

Solucién 2. Repriorizacion del pipeline y ajuste del modelo de Negocio ..........cocuevevieriiiinieiiiienieeee, 429
Solucién 3. Paquete de medidas de liquidez: reestructuracidn financiera, coinversion y ventas selectivas430
Solucidn 4. Fortalecimiento del control de gestidn, tesoreria y gestion del riesgo cambiario .............. 431
Solucidén 5. Revision del gobierno corporativo y alineacion de SOCiOS........cc.ceeeviveececiieeecciee e, 432
CONSECUBNCIAS PreVISTAS. ....eiiiiiii ittt ettt e et e e e e s e e e e e s e s nr e e e e e e s e s nnnnneeeeeeesannnneee 433
Resultados de [as Medidas AdOPLadas.........ueeecuiieieiiiieciieee e ceeree et e e e st e e e e ere e e snreeeesstaeeeensaaeesanseeeans 434
LECCIONES APIENAIAAS ...eeutieeitieritie ettt st e e st e e bt e st e et esab e e e bt e sabee e bt e sabeeeaseesabeeeneenane 435
Caso practico 8. "RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR." Reestructuracion operativa
de una constructora latinoamericana con desviaciones crénicas de margen. ......cccccceveeenennnnnen. 438
(O TV LY o L=l 2 o] o1 1=1 o o - PSPPSRt 438
SOIUCIONES PrOPUESTAS. .. .eeiiiieiiteittteeie ettt ettt e sat ettt e st e et e e sabeesab e e sab e e sateesab e e be e e sabeesseeessbeeneeesnnesnees 439
Solucién 1. Rapid Assessment de cartera de obras y margenes por tipologia y pais .......cccceeevvveeennneen. 439
Solucidén 2. Redisefio de procesos de licitacion y estudio de ofertas con criterios homogéneos.......... 440
Solucién 3. Implantacion de un modelo de planificacién y control de obra sencillo pero obligatorio.. 441
Solucién 4. Marco de gestion de contratos, cambios y reclamaciones (claims management).............. 442
Solucién 5. Programa cultural y de incentivos orientado a disciplina de datos y resultados de obra... 443
CONSECUBNCIAS PreVISTAS. . .uiiiiiiiiiiiiiiiteee ettt e sttt e e e e s ettt et e e e s et bt e eeeesessaabateeeeeessassbntaeeeeessansnraes 444
Resultados de l1as Medidas AdOPTadas. ......ceuueiriieriiieie ittt sttt sttt e e bt e s e enee e 445
(=Yool o] g T=T Y o] =T o To [ o F= TSRS 446
Caso practico 9. "RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR." Ordenar datos, sistemas y
reporting en una patrimonialista con multiples SPV y presion de inversores.......ccc..ccceeevennnenen. 448
(0 TU LY e 1=l 2 o] o1 (=T - T PP 448
o) (el o T=i T o] U =T - LSRN 449

Solucién 1. Rapid Assessment especifico de sistemas, datos y reporting a nivel de SPV y consolidado 449
Solucidn 2. Diseio de un modelo de datos unificado y de una arquitectura de sistemas “suficiente”. 450
Solucidén 3. Implantacion de cuadros de mando y reporting estandar para direccidn, consejo, inversores y

DANCOS -ttt sttt st e bt e st e e bt e sa et e bee st e e e bee s bt e e bt e s beeenaeeebeeenneenane 451
Solucién 4. Refuerzo del control de gestidon y del gobierno del dato .........ccceeeeeiiieiciieeeccieeeeciee e, 452
Solucién 5. Programa de gestion del cambio orientado a equipos internos e inversores..................... 453
CONSECUBNCIAS PreVISTAS. ....eiiiiiei ittt ettt ettt e e e e sttt et e e e s e e et e e e e e s e s anbe e e e e e e e e s nnbeneeeeeeesannnneee 454
R 1o [o 1o ISl E IV =T [ 1o LR AYo Lo] o1 = Yo I- [y P 456
(Yol o] g VT Y o 1= g Vo [To 1= 13U 457
Caso practico 10. "RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR." Profesionalizacion de un
grupo inmobiliario familiar ante la entrada de Un iNVersor...........coiveeceiiiiiciieeeccrreceeeeeeaeeens 459
(6 TV LY e (=]l o o] o1 (=T - I OO PP PPTPPPP 459
o] [V el o] o T=E ad o o TV =T - LU PUPRN 460
Solucién 1. Rapid Assessment organizativo, societario y de gobierno corporativo..........ccccccecuvveeennneen. 460
Solucidn 2. Clarificacién del perimetro del grupo y separacion entre patrimonio familiar y empresarial461
Solucidén 3. Redisefio organizativo y profesionalizacion de la direccion .........ccccvveeevieeecciieecccieee e, 462
Solucién 4. Nuevo marco de gobierno corporativo y protocolo familiar asociado ..........cccceeevveeenneeen. 463
Solucidén 5. Refuerzo de control de gestion, reporting y planificacion financiera ........cccceeeecieeeennneen. 464
CONSECUBNCIAS PreVISTAS .ouuttieieireeeiiieee ettt e sttt e e st ee s ettt e st e e e sneeeeesnbeeesannneeesnaeeeesnreeesannneeesannnesssnreeesannee 465
Resultados de [as Medidas AdOPtadas.......c.ueeecuiieieiiiieciieeeree et e e e e st e e e saee e e saaeeeessteeeeennaeeesnnneeeans 466
(=Yool o)  T=T Y oY =T s To [ 1o F= 1P UPPN 468

Caso practico 11. "RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR." Aceleracién de la
digitalizacion y de los sistemas de control ante los requisitos BIM y ESG de un gran cliente

LT3 4o o | N 470
(O TV T o [Tl o] o] 1=1 o o - (O OO PO P PSP OPPPPROt 470
Y] (8ol oY o T o] LU L= - R 471

Solucidén 1. Rapid Assessment de madurez digital, sistemas y datos ......cc.ccceeeevcivievecieeecciee e, 471



inmolgx.com

Solucidn 2. Definicién de un modelo operativo digital minimo viable (MOMV) ..........cccceeviiiienieneenne. 472
Solucién 3. Implantacién piloto BIM + control digital de obra en proyectos seleccionados ................. 473
Solucidn 4. Estrategia del dato y cuadros de mando de obray de cartera......cccceeeeveeeevcieeeecieee e, 474
Solucién 5. Programa de gestion del cambio y formacién orientada a obra.........ccccoveeevieeicciiee e, 475
CONSECUBNCIAS PreVISTAS. ....eiiiiiii ittt ettt e et e e e e s e e e e e s e s nr e e e e e e s e s nnnnneeeeeeesannnneee 476
Resultados de [as Medidas AdOPLadas.........ueeecuiieieiiiieciieee e ceeree et e e e st e e e e ere e e snreeeesstaeeeensaaeesanseeeans 477
LECCIONES APIENAIAAS ...eeutieeitieritie ettt st e e st e e bt e st e et esab e e e bt e sabee e bt e sabeeeaseesabeeeneenane 479
Caso practico 12. "RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR." Ordenar una empresa
publica de suelo y vivienda sometida a presidn politica y exigencias de transparencia.............. 481
(O TV LY o L=l 2 o] o1 1=1 o o - PSPPSRt 481
SOIUCIONES PrOPUESTAS. .. .eeiiiieiiteittteeie ettt ettt e sat ettt e st e et e e sabeesab e e sab e e sateesab e e be e e sabeesseeessbeeneeesnnesnees 483
Solucién 1. Rapid Assessment de modelo organizativo, procesos y riesgos clave .........ccccceeevvveeennneen. 483
Solucidén 2. Redisefio de procesos de promocion, contratacion y gestion de proyectos con enfoque Rapid
JAIY =Y 3 0 1= o | PSS U PRSPPI 484

Solucidén 3. Definicion e implantacion de un modelo de control interno y mapa de controles operativos485
Solucién 4. Refuerzo del gobierno corporativo y clarificacion de la relacién con la administracion matriz486

Solucién 5. Plan de profesionalizacidn, formacion y cambio cultural..........cooceeiiiiiiiniiiiniiiieieeee, 487
CONSECUBNCIAS PreVISTAS. . .uiiiiiiiiiiiiiiieeee ettt e sttt et e e e s sttt e e e e e s e st bt et e e e sesanbateeeeeeesasbnbaeeeeessansnraes 488
Resultados de [as Medidas AdOPtadas......c.ueeeiiiieieiiie e ccieee et e eete e e et e e e ete e e e e areeesbaeeeesstaeeeeasaaeessseneans 489
LeCCiONES APIENAIAAS .. .teieiitiee ettt ettt ettt e e e sttt e s e bt e e sttt e e e sabteeseanbeeesabbeeeenbeeeseaneaeesabeeeeans 490

Caso practico 13. "RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR." Integracion acelerada de

una constructora latinoamericana adquirida por un grupo inmobiliario espaiiol............c......... 492
(0 TU LY=o 1= [ 2 o] o1 (=T - [ P OPPP 492
SOIUCIONES PrOPUESTAS. ¢ .eeeiiieeitteiitteete ettt ettt st e st e sit e st e esa bt e s et esabeessteesabeesateesabeesbbeesabeesseeessseenneeesnneenees 493

Solucién 1. Rapid Assessment 3602 de la empresa adquirida: cartera, margenes, riesgos y gobierno. 493

Solucidn 2. Segmentacion de la cartera y plan de accion por tipologia de obra y riesgo.........cccee.n..... 494

Solucidn 3. Disefio del Target Operating Model (TOM) para la filial latinoamericana .........ccccceeueeueee. 495

Solucién 4. Refuerzo del gobierno corporativo, compliance y control interno en lafilial..................... 496

Solucién 5. Plan de integracion cultural, retencién de talento clave y reconfiguracién del rol del fundador

............................................................................................................................................................... 497
CONSECUBNCIAS PreVISTAS ..uveieieuireeeiiiiee ettt e ettt e sttt e e et e st e s s et e e e snb e e sanenee s sneeesesnreeesannneeesannneeesnreeesannne 498
R 1o [o 1e ISl E IV =T [ 1o T Yo Lo] o1 = Yo I- 13 R 499
(Yol o] g TT Y o1 g Vo [To 1= T3P 500

Caso practico 14. "RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR." Implantaciéon de una PMO
ligera para ejecutar la hoja de ruta de transformacion en un grupo promotor—constructor hispano—

J i ) O A L A O eSS 502
(O TV LY o (=Tl o] o] 1=1 o o - (OO P S POSUP PSPPSR PPPPPRROt 502
o] [V el o] o [=E s oo TV =TS - [T PUPTN 503

Solucién 1. Rapid Assessment especifico sobre capacidad de ejecucidn y saturacion de iniciativas .... 503
Solucién 2. Disefio de una PMO ligera corporativa adaptada al grupo promotor—constructor-............ 504
Solucidn 3. Priorizacién y empaquetado de la hoja de ruta en “olas” gestionables............cccccvvrenneeen. 505
Solucidn 4. Sistema de seguimiento, reporting y gestion de riesgos visible para direccién e inversor. 506
Solucidén 5. Alineamiento de incentivos, tiempo y cultura con la ejecucion de la hoja de ruta............. 507
CONSECUBNCIAS PreVISTAS. ...eiiiiiiii ittt ettt ettt e e e ettt e e e e e san bbb et e e e s e s anbeeeeeeeeesanbnbeeeeeeesannnnreee 509
Resultados de 1as Medidas AdOPtadas.......ceeiieiiiiiieei et e e e e e e e e e erra e e e e e e eesnataaeeeeeeeenes 510
(=Yool o)  T=T Y oY =T o To [ 1o F= T U UPPRN 511

Caso practico 15. "RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR." Preparacion acelerada de

una promotora mediana para su venta a un fondo institucional.........ccccccorreeiiiiiiiiiiiiniiinnenen. 513
(6 TV L= e (=]l o] o1 (=T - PRSP PTPPPP 513
Yo (8ol oY o T o] LU =T - S 514



inmolgx.com

Solucidn 1. Rapid Assessment de cartera, modelo operativo y grado de preparacion para due diligence514
Solucidn 2. Proyecto de “data room operativo” y normalizacién de informacion de proyectos .......... 515
Solucién 3. Refuerzo de control de gestion por proyecto y cuadro de mando para el futuro inversor 516
Solucidn 4. Aclaracién del perimetro societario y ordenacion de relaciones con la familia.................. 517
Solucidén 5. Reforzar gobierno corporativo y relato de creacion de valor post-adquisicion.................. 518
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 519
Resultados de las Medidas AdOpPtadas.........cooueiiiiiieiiiieiieeiee ettt sr e 520
LeCCIONES APIrENAILAS . ...ccoiiiiiieiiie ettt ettt e sa e st e sab e e s a bt e st e e st e e s bt e s ab e sabeeeabeesabeeennee s 521

Caso practico 16. "RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR." Reestructuracion
operativa y financiera de un grupo constructor—-promotor al borde del incumplimiento de covenants

T 110 g o X3 N 523
(O TV LS o L=l o] o] 1=1 o o - PSPPSRt 523
Y] (el o T=i T o] U =T = LSRR 525

Solucién 1. Rapid Assessment de liquidez, cartera y consumo de caja por proyecto .........ccccccveeeenneen. 525
Solucidn 2. Plan de actuacion sobre cartera: acelerar lo que libera caja, reestructurar lo que destruye valor
............................................................................................................................................................... 526
Solucién 3. Disefio del modelo operativo financiero: cash-flow, control de obra y reporting de covenants
............................................................................................................................................................... 527
Solucién 4. Revision de la estructura de deuda y negociacidn estructurada con el pool bancario ....... 528
Solucién 5. Refuerzo de gobierno, roles internos y disciplina de decisién de proyectos ..........ccceeen.... 529
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 530
Resultados de 1as Medidas AdOPLadas.........covueiriiiiiieniieiieenie ettt ste e sbeesae e sbeesaaeesabeesaaeesabeesaseess 531
[CTololTo] o [=E Y o =T o Lo ITo - E OO PP ROPPPPPP 532

Caso practico 17. "RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR." Estrategia del dato y

cuadros de mando en un grupo inmobiliario—constructor con informacidén fragmentada. ........ 534
(6 TV LY e (=]l o] o1 (=T - IO PO PP PT PP PTPPP 534
Y] (8ol T Yo T=E 3 o] LU L= - R 536

Solucién 1. Rapid Assessment del ecosistema de sistemas, fuentes de datos y calidad de informacion536
Solucién 2. Definicion de la estrategia del dato y del modelo de datos corporativo ..........cccccuveeeeneee.

Solucién 3. Implantacion de un “data mart” corporativo y cuadros de mando de direccion
Solucién 4. Gobierno del dato y organizacion: creacion de la figura de Data Owner y Data Steward .. 539

Solucién 5. Formacidn, cambio cultural y retirada progresiva de “Excels criticos” .......cccccceevevvereeennen. 540
CONSECUBNCIAS PreVISTAS ..utiieieuireeeiiiiee ettt e et ee sttt e e ettt e st e e s et e e e snb e e e sansnee e snneesesnreeesannneeesanneeeesnreeesannne 541
V11 = To [o 1o LM E RS \Y/L=Te [To - T Vo Lo o] - o 1= 13 S 544
[ Tolol o] o TS Y o Tt =T o T - 1SR 545

Caso practico 18. "RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR." Integracion del Rapid
Assessment con compliance y due diligence tras un escandalo de licitaciones. .........ccccccceveuunens 547

Causa del Problema
Soluciones Propuestas...
Solucién 1. Alineacidn de alcance entre compliance, due diligence y Rapid Assessment
Solucidn 2. Uso sistematico de hallazgos de compliance y forense como input del Rapid Assessment 550
Solucidén 3. Redisefio del modelo operativo en licitaciones, contratacién y subcontratacion con foco en
(10 =Y =4 T - Yo SN 551
Solucién 4. Integracion de la matriz de riesgos de integridad en el mapa global de riesgos operativos y en la
YoT I e [ U1 - TSP USUUPROt 552
Solucién 5. Plan de comunicacion, formacién y gestién del cambio orientado a credibilidad interna y
Lo L= o = SRS
CONSECUBNCIAS PreVISTAS . .cuuttieieireeeiiiiee ettt e sttt e e st ee e ettt e e s br e e sseeeeesnbeeesansneeesanaeee e s reeesannneeesannnesesnreeesannne
Resultados de las Medidas Adoptadas
Lecciones Aprendidas




inmolgx.com

Caso practico 19. "RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR." Disefio de un modelo
operativo objetivo (TOM) para un grupo integrado tras multiples adquisiciones. .................... 559
(O TV LS o L=l 2 o] o1 1=1 o o - PRSP UPSPROt 559
SOIUCIONES PrOPUESTAS. .. .eeiiiieiiteittteeie ettt ettt e sat ettt e st e et e e sabeesab e e sab e e sateesab e e be e e sabeesseeessbeeneeesnnesnees 561
Solucién 1. Rapid Assessment especifico del modelo operativo actual y de los “legados” de cada unidad561
Solucidén 2. Definicion de principios de disefio del TOM y eleccién del modelo de grupo .................... 562
Solucidén 3. Disefo detallado del TOM: organizacidn, procesos y SiSt€mMas.......cccceevevveeeerciveeeesnneeeennnen. 563
Solucién 4. Hoja de ruta por fases para implantar el TOM sin colapsar la operacion ..........cccccceeueeeneee. 564
Solucién 5. Gestidn de personas, cultura y riesgos en la transicion al nuevo modelo .........cccceevueeneee. 565
CONSECUBNCIAS PreVISTAS. .. uiiiiiiiiieiiitteee ettt ettt et e e e s ettt et e e e s e aa b bttt eeesesaanbebeeeeeeesanbnbeeeeeeesanannrees 566
Resultados de l1as Medidas AdOPLadas.......eeuieeiriieiiieeiie ettt sttt e s e enee e 567
(Yol oY g TT Y o =Y g o Lo F= T3 RSN 568
Caso practico 20. "RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR." Construccién de una hoja
de ruta de transformacidn realista tras un diagndstico integral.........cccceeeuiireniiieeicrennirencrennnnns 570
(0 TU LY e 1=l 2 o] o1 (=T - T O PP 570
Y] (el o T=i 3l o] U =T = LSRN 571
Solucidn 1. Clasificacidn y depuracion de iniciativas del Rapid Assessment seguin impacto y esfuerzo 571
Solucién 2. Definicién de horizontes temporales y construccidon de la hoja de ruta por fases ............. 572

Solucidn 3. Estimacidn rigurosa de costes y beneficios, y alineacidn con la planificacidn financiera ... 573
Solucién 4. Disefio de la gobernanza de la transformacién: comité de transformacién y PMO ligera.. 576

Solucidén 5. Plan de comunicacion interna y gestion del cambio vinculado a la hoja de ruta................ 576
CONSECUBNCIAS PreViSTaS. .. .uiiiiiii ittt e e sttt e e e s et e e e e s e s nnbereeeeeeesannnnneeeeeeesannnnnee 577
Resultados de [as Medidas AdOPTadas.........ueeeiuiieieiiii et e e e e st e e e eare e e saveeeesstaeeseasaaeesasaeeeans 579
LECCIONES APIENAIAAS ...eevtieeitieiiteetee ettt ettt e e st e et e st e st e st e e e bt e sabeeebeesabeeeneesabeeeneesabeeeneenate 580
Caso practico 21. "RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR." Implantaciéon de una PMO
ligera y medicidon del valor tras el Rapid Assessment en un grupo familiar............................... 582

(6 TV LY e (=]l o o] o1 (=T - IO PO P PO PPTPPP 582

Y] (8ol T Yo ToE g o] LU L= - R 584

Solucidén 1. Disefo de una PMO ligera, de negocio y con fuerte legitimidad interna............cccceecunee. 584

Solucién 2. Establecimiento de un modelo de gobernanza de la transformacion adaptado al grupo familiar

............................................................................................................................................................... 585

Solucién 3. Disefo de un sistema de medicion del valor del Rapid Assessment .........ccccccveeeecveeeennneen. 586

Solucidn 4. Integracion de la PMO en la operacion mediante proyectos piloto y plantillas minimas... 587

Solucién 5. Comunicacién estructurada de avances y resultados a familia, directivos y bancos........... 588
CONSECUBNCIAS PreVISTAS ..uteieieuireeeiiiiet ettt st e sttt e e ettt e st e e s e e e smb e e sensnee e snaeesesnreeesannneeesanneeeesnreeesannne 589
Resultados de 1as Medidas AdOPLadas. .. ... i et e e e s earr e e e e e e s e snaraeeaeeeeenaes 590
(=Yool o] g T=T Y o] =T o To [ o F= TR UPTRN 592

Caso practico 22. "RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR." Automatizacion, IA y low
code tras un Rapid Assessment en una promotora—constructora saturada de tareas administrativas.

............................................................................................................................................. 594
(O TV T o 1=l o] o] 1=1 o o - (O OO OOPPP PSP OPPPPRROt 594
Y] (8ol oY o T o] LU L=y - R 596

Solucién 1. Rapid Assessment especifico de procesos automatizables y priorizacidon de casos de uso 596
Solucidén 2. Implantacion de RPA para registro de facturas y carga de certificaciones ........ccccceeeeneeee. 597
Solucidén 3. Desarrollo de aplicaciones low code para partes diarios de obra y control de produccién 598
Solucién 4. Uso de IA para clasificacion y archivo de documentacion de proyectos..........ccccecuveeeeneee.. 599
Solucién 5. Modelo de gobierno de la automatizacion y gestion del cambio .........ccccceeeeciieieciininnnen. 600
CONSECUBNCIAS PreVISTAS. ...eeiiiieii ittt ettt ettt et e e e ettt et e e e e et b et e e e e s e s nbeeeeeeeeesanbnteeeeeeesannnnreee 601
Resultados de [as Medidas AdOPtadas.......c.ueeecuiieieiiiieciieeeree et e e e e st e e e saee e e saaeeeessteeeeennaeeesnnneeeans 603
(Yol o] g =T Y o1 g Vo [Te F= 13RS 604




inmolgx.com

Caso practico 23. "RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR." Refuerzo de controles
operativos tras multiples desviaciones de margen en obras internacionales............................ 607
(O TV LS o L=l 2 o] o1 1=1 o o - PRSP UPSPROt 607
SOIUCIONES PrOPUESTAS. .. .eeiiiieiiteittteeie ettt ettt e sat ettt e st e et e e sabeesab e e sab e e sateesab e e be e e sabeesseeessbeeneeesnnesnees 609
Solucién 1. Mapeo estructurado de riesgos y controles a lo largo del ciclo de proyecto...................... 609
Solucidén 2. Disefio de un marco de controles prioritarios (preventivos, detectivos y correctivos) por fase
............................................................................................................................................................... 610
Solucién 3. Implantacion de un sistema de “semaforos de obra” y cuadros de mando de control de margen
............................................................................................................................................................... 611
Solucion 4. Refuerzo de roles, responsabilidades y cultura de control (RACI y variables vinculadas a margen)
............................................................................................................................................................... 612
Solucién 5. Programa de revisidn periddica de obras (mini—Rapid Assessment) y bucle de mejora continua
............................................................................................................................................................... 613
CONSECUEBNCIAS PreVISTAS. ...euiieiiiiieiiiiteeee ettt ettt e e e sttt e e e e s et e e e e e s e s nnbe et e e e e e esannnneeeeeeesannnnnee 614
VL1 =To [o X0 [N X \Y/L=Te [To F- T Vo Lo o] - o F= o SR 615
LeCCIONES APIENAILAS ... ciiiiiiiieiitieeee ettt ettt ettt e s bt e st e st e e s at e e s abeesabeesabeeeabeesabeeeabeesabeeeaneens 616
Caso practico 24. "RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR." Integracion de compliance
y due diligence en un Rapid Assessment para un grupo patrimonialista con multiples SPV. .....619
(0 TV LY o (=]l = o] o1 1=1 o - PSPPSRt 619
SOIUCIONES PrOPUESTAS. ¢ .eeeiiieeitteiitteete ettt ettt st e st e sit e st e esa bt e s et esabeessteesabeesateesabeesbbeesabeesseeessseenneeesnneenees 621
Solucidn 1. Reutilizacion sistematica de la informacion de compliance y due diligence como base del Rapid
JA Y =Y 3 0 1= o PSPPSR 621
Solucién 2. Disefio de un modelo de riesgos y controles operativo, transversal a todos los SPV ......... 622
Solucidén 3. Implantacion de un Rapid Assessment operativo sobre una muestra significativa de activos y
SV ettt ettt e e et et e et e et eeeetat—.—eeeeeeetaa——aeeeeettat.aateeeetta— et eeetttateeeeenaraeaeeaeres 623
Solucién 4. Desarrollo de un modelo de reporting integrado para socios, bancos y consejo ............... 624
Solucidén 5. Alineamiento entre compliance, areas operativas y gobierno corporativo...........ccceeeeueee.. 625
CONSECUEBNCIAS PreVISTAS. ...eeiiiieii ittt ettt ettt e e e e sttt et e e e s e s et e e e e e s e s anbeeeeeeeeesannbnneeeeeeesannnneee 627
Resultados de las Medidas AdOPLadas..........eeeeiiiiiiiiiiier et e e e e sera e e e e e e e s ennraeaeeee s 628
[T olol (o] Y=Y A o Y=Y g Vo T - 13 TP 629

Caso practico 25. "RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR." Implantacidon del Rapid
Assessment recurrente en un grupo integrado tras un crecimiento inorganico internacional. ..632

(6 TV L e (=]l o o] o1 (=T - IO PO PP PPTPPPO 632
Y] (8ol T Yo T=E g o] LU L= - R 634
Solucién 1. Rapid Assessment 3602 multi—pais y multi—-negocio para unificar el diagndstico .............. 634
Solucidén 2. Disefo de un Target Operating Model (TOM) de grupo con variantes por tipo de negocio635
Solucién 3. Hoja de ruta trianual de transformacidn con oleadas por pais y negocio...........ccccceeeuuuee.. 636
Solucidén 4. Creacidon de una capacidad interna de Rapid Assessment y PMO de transformacion........ 637
Solucidn 5. Integracion del Rapid Assessment en la relacion con el inversor institucional y la banca.. 638
CONSECUBNCIAS PreVISTAS .ouuttieieireeeiiiiee ettt e sttt e e sttt e s ettt e s be e e e sneeeeesnre e e sanneeeesnneeeenreeesannneeesannnesesnreeesannne 639
EEIU1 =To Fo 1o [ X \YAL=Te [To =T Vo Lo o] - o =13 S 641
[ Tolol o] o T o Tt =1 o T F= 3R 642



inmolgx.com

¢ QUE APRENDERA?

> Disefar proyectos de Rapid Assessment adaptados a promotoras y
constructoras.

> Identificar rapidamente problemas criticos de margen, plazo y riesgo.

> Analizar la organizacion, personas y cultura con enfoque operativo.

> Mapear y evaluar procesos clave de promocién y construccion end-to-end.
» Diagnosticar el ecosistema de sistemas, datos y cuadros de mando.

» Construir un marco de riesgos operativos y controles esenciales.

» Definir un Target Operating Model (TOM) realista y escalable.

> Elaborar una hoja de ruta de transformacién con costes y beneficios
estimados.

> Implantar una PMO ligera para ejecutar y seguir la transformacion.

> Utilizar checklists, formularios vy plantillas especificos de Rapid
Assessment.

> Aplicar el enfoque a casos reales internacionales en Espafa vy
Latinoamérica.

> Comunicar resultados y creacion de valor a direccion, banca e inversores.

>Para aprender, practicar

>Para ensefiar, dar soluciones

>Para progresar, luchar

Formacion inmobiliaria practica > Sélo cuentan los resultados
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Introduccion.

RAPID ASSESSMENT INMOBILIARIO Y CONSTRUCTOR: LA RADIOGRAFIA QUE
EXIGEN HOY INVERSORES Y BANCA

En el actual entorno inmobiliario y constructor, marcado por margenes
ajustados, presidén sobre plazos y una exigencia creciente de transparencia por
parte de banca e inversores, ya no basta con “sacar adelante las obras” o
“colocar los activos en el mercado”. Los grupos promotores, constructores y
patrimonialistas necesitan demostrar que su modelo operativo es sdlido,
escalable y controlado. Ahi es donde el Rapid Assessment Inmobiliario vy
Constructor se convierte en una ventaja competitiva: una radiografia rapida,
estructurada y accionable de coémo funciona realmente la empresa, mas alla de
los discursos y de los organigramas.

Esta guia practica estd concebida para profesionales que deben tomar decisiones
de calado: directores generales, directores de operaciones, responsables de
negocio inmobiliario y de construccion, directores financieros, family offices,
fondos e incluso responsables de empresas publicas de suelo y vivienda. A lo
largo de sus capitulos se abordan, de forma ordenada y muy operativa, el
contexto estratégico del sector, la metodologia y fases de un Rapid Assessment,
el analisis de organizacién y personas, el diagndstico de procesos clave de
promocion y construccion, la evaluacion de sistemas, datos y riesgos, el disefio
del Target Operating Model (TOM) y la hoja de ruta de transformacién. La guia se
completa con una parte muy practica de checklists, formularios, plantillas y casos
reales internacionales.

El enfoque es eminentemente practico: no se queda en conceptos tedricos, sino
que baja al terreno donde se juegan los margenes y la credibilidad frente a
inversores y banca. El lector encontrara herramientas concretas para estructurar
entrevistas con la alta direccion, analizar carteras de proyectos, detectar cuellos
de botella operativos, revisar el modelo de gobierno, identificar riesgos criticos y
priorizar iniciativas con impacto real en resultados. Todo ello con un lenguaje
adaptado al dia a dia del sector, pensado para que pueda utilizarse tanto en
diagndsticos internos como en procesos de profesionalizacion, entrada de fondos
o preparacién para una venta.

>Para aprender, practicar 2\0)
>Para ensefiar, dar soluciones

>Para progresar, luchar
Formacion inmobiliaria practica > Sélo cuentan los resultados
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Para el profesional del sector, dominar el enfoque de Rapid Assessment supone
reforzar su propuesta de valor y su propio “marketing profesional”:

: ser capaz de
explicar con datos, mapas de procesos y cuadros de mando cémo funciona la
compania, dénde estan los riesgos, qué palancas de mejora existen y qué plan
de accién se propone. Esta guia le ayudara a estructurar mejor sus analisis, a
preparar reuniones con inversores y bancos, a disefiar mensajes mas solidos
hacia el consejo y la propiedad, y a convertir diagndsticos dispersos (compliance,
due diligence, auditorias) en una narrativa coherente de creacion de valor. El
resultado es doble: mayor solvencia técnica y mayor capacidad de influencia en
las decisiones estratégicas.

Invertir tiempo en estudiar esta guia es invertir en su propia capacidad para
liderar procesos de cambio. Le permitird pasar de una visién fragmentada de la
empresa —obra a obra, activo a activo— a una visién integrada del modelo
operativo, alineada con lo que exigen hoy el mercado, la financiacién y los
estandares de gobierno corporativo. Si su objetivo es profesionalizar su
organizaciéon, ganar credibilidad frente a inversores, anticipar riesgos y construir
una hoja de ruta realista de transformacion, esta guia se convierte en un aliado
imprescindible.

El sector inmobiliario y de la construccién vive un momento de enorme
exigencia, pero también de oportunidad para quienes sepan explicarse bien, por
dentro y por fuera. Estar actualizado, comprender las metodologias mas
avanzadas y disponer de herramientas contrastadas marca la diferencia entre
reaccionar a los problemas o adelantarse a ellos. Esta guia practica de Rapid
Assessment Inmobiliario y Constructor estd pensada precisamente para eso:
ayudarle a dar el siguiente paso hacia una gestidn mas profesional, mas
transparente y mas rentable.
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