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El Project Management no es aun una profesion reglada en
Espafia, ya que no existe una definicién o concepto de esta
figura en la LOE, si bien, muy recientemente, una sentencia
del Tribunal Supremo (STS 3233/2020) ha considerado

al Project Manager como agente de la edificacién, sujeto

a la Ley de Ordenacién de la Edificacién, considerandola
una figura intermedia entre el promotor y la direccién
facultativa.

Pero la realidad, en cada vez més proyectos inmobiliarios,
es que existe una figura, el Project Manager que se encarga
de gestionar, supervisar, controlar y coordinar todas

las actividades y actuaciones que integran un proyecto
inmobiliario. Las funciones fundamentales del Project
Manager son las de garantizar el éxito del proyecto y
satisfacer las necesidades del cliente que busca en este
profesional la monitorizacién y organizacién de cada una
de las fases del proyecto, siendo el promotor el que definira
no solo las tareas que deben llevarse a cabo, sino su grado
de responsabilidad y capacidad de toma de decisiones de
acuerdo con las funciones que en €l delegue.

La capacidad de liderazgo y comunicacion es, sin duda,
fundamental para el desemperio del Director de Proyectos,
dada su figura de coordinador y solucionador de conflictos
entre los diferentes intervinientes, dinamizador de los
equipos y garante del control de los costes y la calidad; para
una buena gestién es imprescindible tener la autoridad
suficiente para imponer criterios, respetando las opiniones
del resto de los agentes involucrados.

El avance de las nuevas tecnologias, asi como la
diversificaciéon de la figura del promotor e inversor
inmobiliario con diferentes intereses y necesidades, ha
obligado al Project Manager a formarse y adaptarse de forma
continua, asumiendo nuevos riesgos y enganchandose a

las nuevas oportunidades. Esto ha propiciado que nuestra
actividad se reconozca cada vez mas necesaria, aunque
todavia lejos del protagonismo que nuestro rol tiene en otros
paises desarrollados.
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Para aunar a las mejores empresas del sector y poder luchar
conjuntamente por la difusion y defensa de la profesién

del Project Management, surgié¢ ya hace mas de 25 afios,
AEDIP; la Asociaciéon Espafiola de la Direccién Integrada de
Proyectos. Entre los objetivos basicos de la Asociacién se
encuentran:

e Promover el conocimiento, difusiéon y utilizacién de
la Direccién Integrada de Proyecto como técnica de
gestién en el ambito del sector de la construccion.

e Coordinar, aunar y apoyar los esfuerzos e iniciativas
de los asociados, asi como representar y defender sus
intereses.

e Ser el canal deteccién y generacién de nuevos
beneficios y oportunidades para nuestros asociados.

e Ser la unidad doctrinal de los servicios de Direccién
Integrada de Proyectos, asentados en los principios y
buenas practicas del Project Management.

Para dar respuesta a este Ultimo objetivo, AEDIP, en el afio
2.006, publico la primera edicién del Libro Blanco de la Direccién
Integrada de Proyectos de Construccién. Han pasado 15 afios y ya
tocaba hacer una revision, tanto de los conceptos como de
las metodologias, para adaptarnos a la realidad actual y para
cumplir con nuestro propdsito como asociacion.

Esta nueva edicién del Libro Blanco tiene la intencién de
difundir las mejores practicas del mercado en la actualidad
y poner de manifiesto las interrelaciones entre la Direccién
Integrada de Proyecto (DIP) y otras disciplinas, exponer

las Gltimas innovaciones en el sector de la construccién y
dar a conocer nuevos servicios, metodologias, contratos,
tecnologias y tendencias emergentes.

El libro se estructura en cinco capitulos bien diferenciados,
comenzando con una contextualizacién histérica y
ofreciendo una primera definicién de la DIP para luego ir
desarrollando el universo de servicios que constituyen la
DIP; se detallan las formas maés habituales de valorar de

INDICE
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estos servicios; se identifican a los distintos clientes a los que
pueden ir dirigidos y los beneficios que pueden esperar de

su aplicacién. Mas adelante se recopila el estado del arte del
desarrollo tedrico de la DIP en el panorama internacional,

se destaca la importancia del factor humano en la DIP

y el manejo de las habilidades blandas en la Direccién

de los Proyectos y se profundiza en las distintas areas de
conocimiento que se deben gestionar en un proyecto.

Ya en los ultimos capitulos se recogen todos los aspectos
referidos a la DIP como profesién y se describen los
principios deontolégicos de las empresas de Direccion
Integrada de Proyecto y el cédigo de conducta por el que se
rigen las empresas que pertenecen a AEDIP.

AEDIP debe ser el referente y matriz de las buenas practicas en
la Direccién Integrada de Proyecto y para ello debemos seguir
creciendo, ampliando la base de asociados y colaboradores
que, sin duda, son los que enriquecen y dan valor a nuestra
asociacién. A ellos va dirigido este libro escrito para todos
aquellos que, de una manera u otra, se ven implicados durante
la prestacién de estos servicios en un proyecto.

Apoyado por las nuevas tecnologias y la transformacién

de la sociedad, el sector de la construccién tiende hacia

una gestién mucho més transparente y abierta, inclusiva

y colaborativa donde la labor del Project Manager adquiere
una posicién aun mas relevante si cabe. El Project Manager se
convierte en un director de orquesta que, a partir del estudio
profundo e intensivo de una partitura, debe encargarse

de unificar la interpretacién de una obra interpretada por
un grupo amplio de musicos a quienes debe potenciar para
lograr su maximo rendimiento.

Desde AEDIP esperamos aportar una base de la formaciéon
musical necesaria, tratando de explicar con la mayor claridad
posible y de acuerdo con los mejores usos y practicas, los
servicios que pueden ofrecer las empresas de Direccién

de Proyectos, las distintas maneras en las que se pueden
prestar, asi como el valor afiadido que pueden esperar todos
aquellos que los contraten; el oido, el talento y la pasion tendrd
que ponerlos cada uno.
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Objeto del Libro Blanco

En un contexto marcado por el cambio acelerado, en el que el acceso a la informacién
es ubicuo y donde el tiempo que hay para contrastarla es cada vez mas limitado, hemos
querido sacar una foto fija de todo lo que rodea al universo del

Este libro no pretende ser una metodologia de direccién de proyectos ni un profundo
compendio del conocimiento actual de la disciplina. Busca, sobre todo, explicar con la
mayor claridad posible, y de acuerdo con los mejores usos y practicas, los servicios que
pueden ofrecer las empresas de direcciéon de proyectos, las distintas maneras en las que
se pueden prestar, asi como el valor afladido que pueden esperar todos aquellos que los
contraten.

Este libro, como continuidad de la version 2006, tiene la intencién de difundir las
mejores practicas del mercado en la actualidad, asi como de «fijar, limpiar y dar
esplendor» a algunos conceptos devaluados por el uso diario. También busca poner
de manifiesto las interrelaciones entre la Direccién Integrada de Proyecto (DIP) y
otras disciplinas, exponer las dltimas innovaciones en el sector de la construccién
y dar a conocer nuevos servicios, metodologias, contratos, tecnologias y tendencias
emergentes.

;A quién va dirigido?

El Libro Blanco va dirigido fundamentalmente a los potenciales clientes de las empresas
de Project Management, asi como a las distintas entidades de la Administraciéon Publica,
los fondos de inversién, las Sociedades Andénimas Cotizadas de Inversion Inmobiliaria
(SOCIMI), patrimonialistas, gestoras inmobiliarias, clientes finalistas, empresas
promotoras, etc., aunque también resultard interesante para las constructoras,

los proveedores de materiales y sistemas, las ingenierias, los estudios de arquitectura,
profesionales y estudiantes de Direccién Integrada de Proyectos.

En resumen, esta
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Contexto histdrico

Los inicios del Project Management como disciplina se dan en Estados Unidos alrededor
de los anos cincuenta del siglo XX. Algunos de los edificios més iconicos de Nueva York
como el Madison Square Garden o las desaparecidas Torres Gemelas ya se construyeron
con algunas herramientas que han perdurado hasta hoy. Sin embargo, no es hasta
finales de los anos ochenta cuando hace aparicién por vez primera en Espana de la
mano de algunas multinacionales y clientes extranjeros. Los primeros ejemplos de
Direccién Integrada de Proyecto en el sector de la construccién aparecen en el de la
construccién industrial, concretamente en el de fabricas como la planta de materiales
Composites de Illescas (1991). Posteriormente, la metodologia fue trascendiendo al
sector de la edificacién en general y al de las obras publicas, como en los casos de la
construccion del Museo Guggenheim (1993-1997), de las instalaciones del Instituto
Universitario de Investigacién del Automévil (INSIA) de la Universidad Politécnica de
Madrid (UPM) (1994-1997), o el de la Asamblea de Madrid (1995-1998); pero no es hasta
el afio 2000 que se observa como el mercado local comienza a solicitar decididamente
los servicios de Project Management en los proyectos de construccion.

La introduccién del Project Management en Espafia debe mucho a Rafael de Heredia.
Heredia fue pionero en la aplicacién y en la ensenanza del Project Management en
Espana y fue la persona que introdujo el concepto de Direccién Integrada de Proyecto
en 1976 a través de dos cursos de Direccién de Contratos Industriales impartidos en la
Escuela de Organizacién Industrial, y, después, a través de su libro Direccién Integrada de
Proyecto - Project Management (1985), manual de referencia para muchas generaciones

y aun vigente en muchos aspectos. En la ensenanza universitaria, Heredia introdujo

la Direccién Integrada de Proyecto como asignatura de grado en el sexto curso de
carrera en la Escuela Técnica Superior de Ingenieros Industriales de la UPM, en 1980, y,
posteriormente, en el afio 1993, organiz6 el primer curso de especialista en Direccién
Integrada de Proyecto, con titulo propio de la UPM.

La primera organizacion de la que se tiene constancia que difundi6 el Project Management
en Espana es el Instituto para la Direccién de Proyectos (IDP), fundado en los afios
setenta y que llegd a tener unos 250 miembros. Este Instituto desarrolld una gran
actividad, pero con la crisis de la Ingenieria en los afios ochenta desaparecio.

En 1994, se fundd la Asociacién Espanola de Direccién Integrada de Proyecto (AEDIP).
AEDIP se define a si misma como una «Sociedad profesional empresarial constituida
por las mas reconocidas empresas vinculadas a los servicios de Project Management»
y tiene como objetivo principal difundir, defender y promover la Direccién Integrada

=
=
=]
=]



. 1. Introduccion | PG. 15

de Proyecto como metodologia de direccién en el ambito de la construccién. La intensa
actividad de la asociacién durante finales de los noventa y principios de los dos mil
favorecié enormemente la difusién de los servicios de Direccién Integrada de Proyecto
en nuestro pafs.

Durante los primeros siete afios de la década de los dos mil se produjo un crecimiento
del 15% anual en la facturacién media de los servicios de Project Management. En unos
pocos anos se consolidé un mercado muy competitivo, con més de 65 empresas que
ofrecian estos servicios. Era un mercado muy atomizado
de empresas pequenas localizadas principalmente en
En 1994 se fund[') Madrid y Barcelona. Fue también un mercado muy
|a Asociacién concentrado donde las 10 primeras empresas acapararon
Espaﬁola de las Flos terceras partes de la cuota fie mercado y en el que
q 0z casi un 30 % eran empresas extranjeras. Durante estos
Dlreccmn Integrada anos se puso en marcha un pequeno curso de posgrado
de PI'UVECtO [AEDIP] que se convirtié en el hoy reconocido méster en Direccién
Integrada de Proyectos de la Universidad Politécnica de
Madrid (2001). También se publico el que fue, a la sazédn,
el texto de referencia para las empresas de Project Management en Espafia: el Libro Blanco
de la Direccién Integrada de Proyecto en la Construccion (2006). Este libro representa uno de
los grandes hitos de AEDIP y puso los cimientos sobre los que creci6 la disciplina en
nuestro pais.

La gran recesién de 2008, perjudicd gravemente a una disciplina todavia emergente en
Espafa. Algunas empresas quebraron, otras fueron compradas, algunas se fusionaron

y otras esquivaron el embate de la crisis a través de una internacionalizacién tan
inesperada como exitosa. Gracias a la internacionalizacién, las empresas de Project
Management de hoy son menos dependientes del mercado local, tienen una cartera

de clientes més diversificada y consiguen crear empleo, tanto en Espafia, como en

el exterior. Ademas, la experiencia internacional ha supuesto una exposicién a otras
formas de trabajar y a otras culturas con el consecuente enriquecimiento de los equipos
que, ademas de ser mas diversos, han importado una cantidad enorme de conocimiento.
Todo esto no solo redunda en un aumento de la productividad, sino que mejora la
sostenibilidad de las empresas a largo plazo.
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1950 1991 2008 2020

Aparicion del Project Management Planta de materiales Gran recesion Covid-19
como disciplina en EE.UU. de Illescas

1985 1994 2014

Introduccion del término Fundacion de AEDIP Recuperacion econdmica
«Direccion Integrada
de Proyecto» en Espaiia

En 2014, aparecieron los primeros sintomas de recuperacion. El ecosistema cambid
radicalmente, surgieron nuevos agentes como los fondos de inversion, los servicers o las
SOCIMLI. Estos nuevos agentes dinamizadores tienen un perfil eminentemente financiero
y exigen un control y unos estandares de gestién poco habituales en nuestro sector
hasta la fecha. Esta forma de proceder, basada en la transparencia, en el rigor, en la
profesionalizacién y en la toma de decisiones informadas encaja muy bien con la filosofia
de las empresas de Project Management. Los nuevos agentes condicionaron también los
servicios, que cada vez se ofrecian de forma mas especializada y personalizada para
cada cliente a través de servicios ad-hoc. En este contexto se multiplicaron los contratos
de Asset y Program Management, Project Monitoring y Due-diligence poniendo en valor una
vez mas, la flexibilidad de las empresas de Project Management y el universo de servicios y
metodologias de la Direccién Integrada de Proyecto.

En 2019, AEDIP cumplié 25 afios acompanando a las empresas de consultoria en un
camino marcado por el cambio y por la mejora continua en el que han podido compartir
sus experiencias y abordar de manera conjunta los retos y oportunidades del sector.
Hoy en dia, existen grandes desafios que modificaran nuestro sistema productivo.

La transformacion digital, el cambio climatico o la industrializacién transformaran
para siempre nuestra forma de trabajar en un contexto de incertidumbre politica y
econdémica marcado por la crisis sanitaria de la COVID-19.
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Contenido del Libro Blanco

El presente libro se estructura en cinco capitulos bien diferenciados.

En el primer capitulo se explica el propésito del libro blanco y se ofrece informacién de
caracter general. Se contextualiza histéricamente y se ofrece una primera definicién de
la DIP.

En el capitulo dedicado al Universo de servicios de la DIP, se profundiza en la DIP como
servicio profesional, se explica en qué consisten los servicios mas comunes y sus
alcances. Se detallan las formas mas habituales de valorar estos servicios. Se identifica
a los distintos clientes a los que pueden ir dirigidos y los beneficios que pueden esperar
de su aplicacién. Ademas, se evalta la relacion de la DIP con sus clientes. Los clientes
de la DIP pueden ser externos, cuando se ofrece servicios a un tercero, o pueden ser
internos, cuando ofrece sus servicios en el seno de una organizacién bajo la supervisién
de una Oficina de Gestién de Proyectos, conocida como PMO por sus siglas en inglés.
Dentro de los clientes externos se analiza la relacién con los clientes publicos y con los
clientes privados. En el Gltimo epigrafe de este capitulo se describen los distintos tipos
de contratos que se aplican en la actualidad y se diferencia en qué circunstancias es
preferible utilizar cada uno de ellos y sus particularidades.

En el tercer capitulo, dedicado al Marco Conceptual de la DIP, se recopila el estado del
arte del desarrollo teérico de la DIP a nivel internacional. En este capitulo se explican
algunas de las definiciones nucleares de la disciplina, se destaca la importancia del
factor humano en la DIP y el manejo de las habilidades blandas en la direccién de
los proyectos. Se explica la existencia de metodologias y normas internacionales de
direccién de proyecto y se profundiza en las distintas areas de conocimiento que se
deben gestionar en un proyecto.

En el cuarto capitulo se recogen todos los aspectos referidos a la DIP como profesion. Se
explica la importancia de la formacién especializada en Direcciéon Integrada de Proyecto
y la utilidad de las distintas certificaciones disponibles en el mercado. Se profundiza

en los aspectos mas importantes de la responsabilidad legal de la DIP. Se evaltan las
disposiciones de la Ley de Ordenacién de la Edificacion, se analiza la responsabilidad
que tiene la DIP segun el contrato de servicios profesionales y la responsabilidad que le
ha atribuido la jurisprudencia en los ultimos anos.
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En el quinto capitulo se describen los principios deontoldgicos de las empresas de
Direccién Integrada de Proyecto y el cddigo de conducta por el que se rigen las empresas
de la asociacién.

Por Ultimo, se presentard la bibliografia y las fuentes consultadas para su elaboracién
asi como un glosario de términos para aclarar algunos conceptos importantes para la
buena comprensién del texto.

4. LaDireccion Integrada de Proyecto.
Definicidn y Concepto General

La expresién Direccién Integrada de Proyecto (DIP) es una traducciéon al castellano
del término anglosajén Project Management y se puede definir como el proceso de
optimizacién de los recursos puestos a disposicién de un proyecto con el fin de
conseguir sus objetivos.

La DIP es la direccién y coordinacién de los recursos humanos y materiales, a lo largo
del ciclo de vida del proyecto, mediante el uso de metodologias, técnicas y herramientas
de direccién para conseguir unos objetivos prefijados.

Segun la Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (PMBOK®) del Project
Management Institute (PMI) es la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas
y técnicas a actividades del proyecto para cumplir los requisitos del mismo.

El Project Management o DIP, es una ciencia y un arte al mismo tiempo. La ciencia es

el proceso sistematico de dirigir eficiente y eficazmente para entregar resultados
planificados. Esto incluye esfuerzos especificos para atender a las necesidades de cada
proyecto y utilizar las herramientas apropiadas para terminar el trabajo de forma
satisfactoria. El arte de la DIP se relaciona con cémo un Director de Proyecto utiliza sus
habilidades de influencia, organizativas, estrategia y otras habilidades interpersonales
para conseguir los objetivos del proyecto.

El Project Management o DIP es una ciencia

y un arte al mismo tiempo
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La Direccién Integrada de Proyecto (DIP) «abarca la gestién, coordinacién, control,
motivacion y resolucién de los conflictos que surjan de las interacciones de los recursos
humanos y recursos materiales necesarios para lograr un objetivo mediante la aplicacién
de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para identificar y satisfacer los
requisitos y requerimientos del proyecto; establecer y obtener unos objetivos claros,
prefijados y posibles de realizar; equilibrar las demandas concurrentes y limitativas de
calidad, configuracién-alcance, tiempo, costes y recursos; y adaptar las especificaciones,
los planes y el enfoque a las diversas inquietudes y expectativas de las partes
interesadas».

1. M. Soler. Manual para la direccién integrada de proyectos en Construccion (2016).
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