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Notas sobre la redaccion:
En este texto se hacen referencias constantes a los documentos:

- Intervencidon en barriadas residenciales obsoletas: Manual de buenas prdcticas, (Garcia Vdzquez et al. 2016).
Esta continua referenciacién hace que se haya establecido un acrénimo, MBP, para facilitar la narraciéon.
Asimismo, se denomina proyecto MBP o proyecto de investigacién MBP al proyecto de I+D+i 2012-2014:

“Intervencion en Barriadas Residenciales Obsoletas: Manual de Buenas Prdacticas” G-GI3001/IDIH.

- Guia de Fundamentos para la Direccién de Proyectos, quinta edicién, o Guia PMBOK (PMI 2013), denominado

de forma breve PMBOK.
- Exito en la Gestién de Proyectos con PRINCE2 (Murray 2014), nombrado PRINCE2.
Ademds de éstos, existen otros acrénimos que serdn listados para su consulta al final del documento. Anexo: “*Acrénimos”.

El trabajo de relacién entre los distintos documentos hace que en los capitulos 2 y 5, se haya considerado necesaria

una estrategia de comunicaciéon especifica. Esta maquetacion ird explicada tras el indice de dichos capitulos.

En este documento se hace referencia a buenas prdacticas recopiladas dentro del MBP. Dichas buenas prdcticas estdn
referenciadas en el manual (MBP) a través de un cddigo de dos letras y 3 nUmeros, por ejemplo, (PG301). Las dos letras
indican el apartado: PU prdcticas urbanas, PA prdcticas arquitectdnicas, PE prdcticas ambientales y de eficiencia
energética y PG prdcticas de gestion. El primer nUmero indica el capitulo y los otros dos digitos corresponden a la
numeracién de la buena prdctica concreta, en el ejemplo PG301, corresponde a las buenas prdcticas de gestion,
capitulo 3, buena practica nimero 01. Para referenciar estas buenas prdcticas utilizaremos este cédigo junto al titulo
de la buena prdctica, por ejemplo (PG201: Definir un modelo de acceso flexible a la financiacién), usando sdélo el
codigo en los casos en los que se repita la referencia en la misma pdgina. Nos decantamos por el uso de la cursiva

para el fitulo de la buena prdactica para evitar el exceso de comillas.

Se adjunta un listado de las buenas prdcticas referenciadas al final del documento. Anexo: ‘“Listado de buenas

prdcticas”.

Este trabajo quiere ser respetuoso con las buenas prdcticas relacionadas con la igualdad de los géneros, por lo que
se observardn las normas de redaccidn de lenguaje no sexista. Para no cargar el texto con repeticiones o excesivas

terminaciones en o/a, se nombrardn a personas de distintos sexos utilizando el simbolo “@" como vocal neutra.
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CAPITULO 1
Infroduccion

1.1 Antecedentes de la Investigaciéon
1.1.1 Proyecto de Investigacién
1.1.2 El Manual de Buenas Practicas
1.2 Tema de la Investigacion y Estado de la Cuestion

1.2.1 Barriadas Residenciales Obsoletas. Estado de la Cuestidn
1.2.2 La Gestion desde la Rehabilitaciéon Urbana Integrada. Estado de
la Cuestion

1.3 Objetivos
1.4 Metodologia



El recorrido de esta investigacidén tiene su origen en el Mdster Ciudad y Arquitectura Sostenibles
(ETSAS, 2010), donde aprendimos a profundizar en las raices de la sostenibilidad para abordar
el desafio de forma holistica. Fue en el tfrabajo fin de mdster donde afrontamos el reto de la
investigacion, en nuestro caso, relacionada con la problemdtica acaecida en las barriadas
obsolescentes y el necesario disefio de sus procesos de transformacion. Esta experiencia
culmina en el trabajo final de mdster Ciudad y Transdisciplina (Ledesma de la Rosa & Garcia
Vdazquez 2010), en el que se relaciona esta transformacién de barriadas con el concepto de
la transdisciplina (Nicolescu & Voss 2002) o proceso transdisciplinar (Max-Neef 2007), el cual
define una metodologia que permite abordar cuestiones o problemdticas complejas de forma
integral.

Este trabajo de investigacidén despierta una inquietud por la temdtica de la gestidon, sus
procesos y herramientas. De esta forma, me especialicé en gestidén y evaluacién de la calidad
medioambiental y energética de la edificacién, a través del curso experto universitario del
mismo nombre (2011), donde se profundizd especialmente en la operacidén y mantenimiento
de la edificacion (Lucas Ruiz 2011), y en direccién de proyectos con la obtencién de la
certificaciéon internacional como Project Management Professional (PMP number: 1529992,
Julio 2012) del Project Management Institute (PMI 2016). Esta certificacidn proporciona, a través
de su guia bdsica, los conocimientos en instrumentos y procesos de gestidn necesarios para la
direccién de proyectos, los cuales fueron imprescindible para la labor posterior realizada para
la investigacion Intervencidn en barriadas residenciales obsoletas: Manual de buenas prdcticas
(Proyecto MBP 2014).

El Manual (en adelante MBP) (Garcia Vazquez et al. 2016), fruto del proyecto de investigacion,
conceptualiza las buenas prdcticas generales e independientes que puede recomendarse
para la regeneracion de las barriadas obsolescentes. Dentro de este manual, en el apartado
de "Buenas prdcticas de gestion” fue donde los conocimientos metodoldgicos sobre direccidn
de proyectos tuvieron su aportacion mds significativa, advirtiendo en este momento el interés
de enlazar la metodologia expuesta en PMBOK vy las recomendaciones obtenidas de la
investigacién realizada de forma que revelara todo su potencial.

El trabajo expuesto a continuacién es el resultado de la integracidén descrita, la formulacion
de las buenas prdcticas obtenidas en el proyecto de investigacién, empleando el proceso
fransdisciplinar para el establecimiento del enfoque de las intervenciones y a través de la
metodologia de direccién de proyectos PMBOK.



1.1.1 Proyecto de Investigacion

La actual investigacion se enmarca como continuacién del tfrabajo desarrollado dentro del
proyecto de I+D+i 2012-2014: “Intervencidon en Barriadas Residenciales Obsoletas: Manual de
Buenas Prdacticas” G-GI3001/IDIH (en adelante proyecto MBP o proyecto de investigacidon MBP)
realizado por las Universidades de Sevilla y Granada y financiado por la Unién Europea vy la
Consejeria de Fomento y Vivienda de la Junta de Andalucia (Junta de Andalucia 2016).

La labor desarrollada en este proyecto tfrata sobre uno de los principales retos de las
administraciones europeas en la actualidad: la obsolescencia de las barriadas residenciales
construidas en la segunda mitad del siglo XX (Garcia Vdzquez 2013). La Administracién
Andaluza, promotora de los trabajos, requeria de un documento que pudiera establecer
recomendaciones comunes a la intervencién en barridas residenciales obsoletas. De forma
gue, con base en dicho documento, se partiera de unos criterios bdsicos para el diseno de los
distintos proyectos de intervencién o mejora. Es por ello, que en la investigacién se profundizd
en la elaboracién de buenas prdcticas que pudieran ser recomendables, de forma general,
para laintervencidén en barriadas a partir del estudio de experiencias exitosas dentro del dmbito
europeo (como marco de referencia de situaciones con semejanzas a las encontradas en
Andalucial).

De esta premisa surge el primer producto de lainvestigaciéon denominado Recopilaciéon de casos
ejemplares a nivel europeo (Garcia Vdzquez et al. 2015b), documento que estudia politicas y
practicas que pudieran contribuir a la identificacién de recomendaciones relativas a aspectos
urbanos, arquitectdnicos, medioambientales, de gestidony de participacién. El proceso comenzd
con la buUsqueda de estas prdcticas en paises donde las politicas de intervencidén hubieran
tenido especial relevancia a través de la revisién de bibliografia en revistas especializadas,
webs gubernamentales, informes gubernamentales, manuales de buenas prdacticas, recursos
de internet y las investigaciones previas de miembros del equipo de investigacion. Los paises
incluidos fueron; Reino Unido, Francia, Italia, Suiza, Suecia, Holanda, Alemania, Austria, Bélgica
y Espana. Tras esta bUsqueda se definieron tres categorias; organizaciones, politicas y prdcticas
y casos de intervencién.

Junto con bibliografia especifica de los diferentes temas, este documento fue la base de la
conceptualizacidon en “ideas-dardo” de unasrecomendaciones que pudieran ser comprendidas
y aplicadas independientemente, de forma que, segun las circunstancias de la intervencién
a disenar, se pudieran seleccionar las buenas prdcticas convenientes para cada caso. El
resultado de esta conceptualizacion de recomendaciones es la publicaciéon Intervencion en
Barriadas Residenciales Obsoletas, Manual de Buenas Prdcticas (Garcia Vazquez et al. 2016).
Este manual contiene las recomendaciones ordenadas en cuatro grandes capitulos de buenas
practicas urbanas, arquitecténicas, ambientales y de eficiencia energética y de gestién.

Paralelamente a la realizacidon de este trabajo se desarrollaron otras tareas de investigacion,
como fueron la creacién de una base de datos georreferenciada y el desarrollo de unos
indicadores de obsolescencia. La base de datos georreferenciada estd compuesta por 325
barriadas y 229.500 viviendas situadas en las 13 ciudades mds pobladas de Andalucia, las 8
capitales de provincia mds Jerez, Algeciras, El Puerto de Santa Maria, San Fernando y Dos
Hermanas! y entre los anos 1954-1979, debido a los acontecimientos politicos y normativos

! Esta seleccion de ciudades corresponde, ademds de por su importancia territorial, al desarrollo urbano producido durante
los anos de estudio.
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producidos en esas fechas?. Esta base de datos contiene diferentes grados de estudio para
las 325 barriadas; un grado de informacion bdsico; metros cuadrados, nUmero de viviendas,
ano de construccién, etc., un grado de informacidén intermedio; en el que se incluyen datos
constructivos y planos originales de proyecto, y un nivel de estudio mds avanzado; realizado a
ocho de las barriadas seleccionadas segun la poblacién, el clima y la tipologia constructiva,
de forma que fueran representativas del mayor nUmero posible de casuisticas existentes. De
estas barriadas se ha realizado un estudio con mayor grado de detalle, realizidndose visitas y
trabajo de campo, toma de datos, mediciones energéticas, etc., ademds de una ficha de
recomendacién de las buenas prdcticas adecuadas a las barriadas segin los datos recabados
(Garcia Vazquez et al. 2015q).

El trabajo relativo al disefo de indicadores de obsolescencia fisica y social parte de la premisa
de ser una herramienta dgil, que permita una primera caracterizacion de la situacién barrial.
Se requiere, para la aplicaciéon de los indicadores, un trabajo de planimetria bdsica de la
barriada estudiada, una visita a la misma y la obtencidén de datos de la web del Instituto
Nacional de Estadistica respecto a la poblacién residente en el drea censal que incluye a
la barriada. Estos indicadores permiten una primera clasificacién de la obsolescencia de las
barriadas posibilitando una comparacién inicial entre los casos y detectando posibles casos
similares en diferentes aspectos. Estos indicadores de obsolescencia se han aplicado a las
ocho barriadas estudiadas con mayor detalle, siendo la base, junto con las visitas y otros datos
documentados, de las recomendaciones establecidas en las Fichas de aplicacién de buenas
practicas establecidas para barriadas concretas (las ocho barriadas que se han estudiado con
mayor profundidad), otro de los resultados del proyecto.

Durante el proyecto serealizaron presentaciones en aulas de doctorado y mdster e interacciones
con técnic@s de la administracion, asi como, actividades complementarias de difusion,
destacando las acciones:

- Presentacién del proyecto en el Foro [+D+i “Rehabilitacién Energética y Reactivacion
Urbana. Andalucia ante el reto europeo 20/20" (Andalucia Transversal 2014), junio
2014 y participacién en su jornada de trabajo “Taller Transversal” (Sobrino et al. 2014),
noviembre 2014.

- Redlizacién de un seminario con participacién internacional, marzo 2015 (iuacc 2015).

- Congreso internacional: "Obsolescence and Renovation. 20th Century Housing in the
New Millennium” (Universidad de Sevilla & Amps 2015), noviembre 2015.

2En 1954 se centralizé en el INV (Instituto Nacional de Vivienda) la politica de construccidon de viviendas sociales y se produjo
una renovacién del cuerpo legislativo de aplicacion. En 1979 se aprueba la norma de NBE-CT-79, relativa a las condiciones
térmicas de los edificios (Sambricio et al. 2008).
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1.1.2 El Manual de Buenas Précticas

Dentro del marco de la investigacion realizada, el Manual de buenas précticas o MBP (Garcia
Vazquez et al. 2016) tiene un papel protagonista, como producto y como antecedente
del presente trabajo. Este documento conceptualiza criterios, pautas y normas extraidos,
fundamentalmente, de los casos ejemplares europeos estudiados, de forma que esta
sistematizacién sirva para abordar el disefio de las estrategias del proyecto de intervencion.

El Manual (MBP) se divide en 4 capitulos:

»  “Buenas Prdcticas Urbanas”, divididas a su vez en apartados denominados “Barriadas
compactas”, “Barriadas conectadas”, "Barriadas verdes”, “Barriadas multifuncionales”,
“Barriadas creativas”, “Barriadas seguras”, ‘“Barriadas inclusivas”, “Barriadas
patrimoniales”, en los que se aborda la cuestion del espacio publico vy la relacién con el
resto de la ciudad. Estas recomendaciones fueron desarrolladas por 1@s investigador@s
Antonio Alanis Arroyo, Maria Carrascal Pérez y Pablo Sendra Ferndndez y coordinadas
por Carlos Garcia Vdzquez.

= “Buenas Prdcticas Arquitecténicas”, con los apartados denominados “Vivienda Hibrida”,
“Viviendas Diversas”, "Viviendas en Comunidad”, "Viviendas Accesibles”, "Viviendas
Flexibles”, "Viviendas Seguras” y “Viviendas Patfrimoniales”, que se centra en el tema
tipoldgico, tanto a escala del bloque como de la vivienda. Estas recomendaciones
fueron desarrolladas por 1@s investigador@s Alfonso Guajardo-Fajardo Cruz y Montserrat
Solano Rojo y coordinadas por Elisa Valero Ramos.

. “Buenas Prdcticas Ambientales y de Eficiencia Energética” en las que se profundiza
en estas cuestiones en tres escalas: espacio puUblico, bloque y vivienda con los
apartados “Barriadas Confortables y Eficientes” y “Barriadas Protegidas y Salubres”.
Estas recomendaciones fueron desarrolladas por |@s investigador@s Teresa Bldzquez de
Pineda, Rocio Escanddén Ramirez, Jéssica Ferndndez-AgUero Escudero, Angel Luis Ledn
Rodriguez y JesUs ledn Rodriguez y coordinadas por Juan José Sendra Salas.

= Y, porUltimo, elcapitulo dedicado alas “Buenas Practicas de Gestidon", conceptualizando
lasrecomendaciones delaadministracidn delos procesos derecuperacién delabarriada
y de la mejorar de la participacién ciudadana en el mismo. Estas recomendaciones
fueron desarrolladas por la investigadora Carolina Ledesma de la Rosa y coordinadas
por Ramdn Pico Valimana. Este capitulo se divide en los siguientes apartados:

. “Gestidn Politica”, apartado donde se tratan las buenas prdcticas referidas a la
creacion de los acuerdos-marco y convenios de colaboracién para el correcto
desarrollo de las intervenciones y la necesaria revisién de las politicas.

. "Gestidn Financiera”, abordando en él la problemdtica relativa a los recursos
econdémicos y los modelos de financiacion.

. "GestidnEstructurada”, enelqueserecogenlasbuenasprdcticasdejerarquizacion
y asignacién de competencias y tarea de las entidades intervinientes en el
proceso.

. “Gestidn Instrumentada”, definiendo el él las herramientas que pueden dar
soporte a la rehabilitaciéon y su proceso.

. “Gestidn Eldstica”, tfratando la necesidad de adaptar la maquinaria de gestion a
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la envergadura de la empresa.

. “Gestidn Digital”, recopila las buenas prdcticas relacionadas con la presencia
on line de la mejora de la barriada, informacién a disposicién de la ciudadania,
imagen, gestionesweb vy las posibilidades generadas por estas nuevas plataformas
de comunicacién con respecto al enriquecimiento de las relaciones vecinales

. “Gestibn Compartida”, describiendo buenas prdcticas de comunicaciéon vy
relativas a la imagen de la barriada y del proyecto.

. “Gestién Social”, tratando las recomendaciones relativas a la mejora de la
calidad de su vida de |@s habitantes de la barriada.

.y “Gestion Comunitaria”, expresando en este apartado las recomendaciones
relativas a los espacios e instalaciones que requieren de una administracién o
mantenimiento conjunto.

Este capitulo “Buenas Prdcticas de Gestidon"” es el cimiento de la investigacién enunciada en
este documento, donde como veremos, se trabaja en el desarrollo de las buenas prdacticas
propuestas, asi como el descubrimiento de aspectos de las mismas relacionados con nuevas
perspectivas o enfoques.

Mipapel dentro del proyecto de investigacion se ha focalizado en el desarrollo de los apartados
relativos a la gestién y sus recomendaciones, junto con los trabajos de elaboracién de la base
de datos, concretamente relacionadas con las barridas de Sevilla, Huelva y Cadiz, teniendo
también labores de apoyo en temas de indicadores, difusidn y logistica.



1.2.1 Barriadas Residenciales Obsoletas. Estado de la Cuestidon

Las barriadas o poligonos residenciales son la respuesta dada por el recién creado Ministerio
de la Vivienda (1957) a la escasez de vivienda en las ciudades espanolas. La apuesta por la
industrializacién de la nueva etapa econdmica provocd una migracidon desde el arruinado
entorno rural hacia los nucleos urbanos, impactando poderosamente sobre las ciudades. Este
movimiento de poblacién supuso una grave degradacién del parque de viviendas y en el
Ultimo tercio de la década de los 50 habia 400.000 chabolas repartidas por todo el pais (Garcia
Vazquez 2010). Como respuesta se puso en marcha el Plan Nacional de Vivienda. Entre los
organismos oficiales para suimplementacién destacan el Instituto Nacional de Vivienda, creado
en 1939 (Lasso de la Vega Zamora 2008) y la Obra Sindical del Hogar, fundado en el mismo
ano (Bergera Serrano 2008). Las barriadas residenciales o poligonos eran operaciones unitarias
que proyectaban, urbanizaban y edificaban enormes extensiones de terreno, habitualmente
en los extrarradios urbanos. Desde el punto de vista urbanistico-arquitectdnico, introdujeron
en Espana los modelos postulados por la Carta de Atenas: alta densidad (implementada
mediante bloques en altura aislados) y monofuncionalidad (casi exclusivamente residenciales).
Aunque los proyectos contemplaban la construccion de equipamientos escolares, comerciales,
recreativos o zonas verdes, éstos, en muchos casos, fueron permanentemente postergados y
jamas ejecutados. Las barriadas o poligonos residenciales se han visto afectados especialmente
por la segunda oleada de obsolescencia urbana, la residencial (Garcia Vazquez 2013).

La problemdatica de las barriadas obsoletas y sus procesos de rehabilitacién, regeneraciéon
0 mejora representa una cuestién de primer nivel en el dmbito de la investigacién (Garcia
Vazquez 2010). Prueba de ello son los nUmeros proyectos de investigacidn que tratan la
cuestion, asi como el gran volumen de documentaciéon y estudios disponible en diferentes
redes de conocimiento.

Con respecto al desarrollo de estas barridas, documentos como 100 anos de historia de la
intervencion publica en la vivienda y la ciudad (Sambricio et al. 2008) realizan una revisidon
detalladay exhaustiva del contexto y motivos que dieron lugar ala construccién de los poligonos
residenciales, las primeras casas baratas, los origenes de Instituto Nacional de Vivienda y la
obra Sindical del Hogar, destacando la gran urgencia demandada en la resolucién del acceso
a la vivienda de |@s nuev@s habitantes de las ciudades, urgencia que, junto con la falta de
materiales, de formacién en los oficios de la construccién y de la penuria econdmica, fueron
algunas de las causas de la precariedad con la que se construyeron estas barriadas.

Sobre el andlisis de la situacion actual y la tipificacién de la obsolescencia podemos encontrar
descripciones generales como las encontradas en monogrdaficos como "Obsolescencias
Urbanas: El caso de las barriadas residenciales” (Garcia Vazquez et al. 2010) o “Regeneraciéon
Urbana, Barrios” (Salmerdn Escobar et al. 2010), junto a memorias técnicas o estados de la
cuestion de los distintos proyectos de investigacion. El retrato de barriadas concretas podemos
encontrarlo en la descripciones de casos o en las memorias de los proyectos de actuacién o
diagndsticos técnicos realizados por la Empresa Publica del Suelo de Andalucia para poligonos
residenciales como Almanjdyar, Granada (EPSA 2010; EPSA 2011) . Es estos documentos se
describe las diferentes obsolescencias que se dan en estas barriadas residenciales:

= Obsolescencia fisica: Derivada de la baja calidad de los materiales de construccién, de
inapropiadas soluciones estructurales y bajos estdndares de calidad se ha producido
un grave deterioro fisico visible en fachadas y cubiertas pero que también afecta
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a estructuras e instalaciones. La falta de mantenimiento por las personas vecinas
también ha propiciado una aceleracién de los danos. Los problemas derivados de la
accesibilidad, tanto a las viviendas como a los espacios publicos o comunitarios son
también protagonistas de obsolescencia fisica de las barriadas.

» Obsolescencia funcional: La falta de afractivo como entorno residencial y ausencia
de actividades econdmicas caracteristica de los preceptos de la Carta de Atenas
derivan en una sus principales problemdaticas actuales, la monofuncionalidad, con
su consecuente pobreza en espacios comerciales y laborales que generen actividad
durante todo dia.

= Obsolescencia urbana: La segregacién espacial del resto de la ciudad, el deterioro del
espacio publico y la indefinicién del mismo ha dado lugar a un grave detrimento de
los espacios de convivencia, qguedando éstos como vacios urbanos o “descampados”
sin uso ni actividad que no permiten ninguna de las funciones publicas ni comunitarias
necesarias para las relaciones vecinales y de convivencia.

» Obsolescencia tipoldgica: La escasa superficie de las viviendas y los desajustes entre
éstas ylos modos de habitar contempordneos han minimizado el atractivo de la tipologia
de vivienda habitual en estos poligonos residenciales.

» Obsolescencia social: La avanzada edad de las personas que habitan la barriada,
en algunos casos, las altas tasas de paro o los problemas familiares para propiciar un
recorrido exitoso para la educacién de sus hijos e hijas, en otros, asi como problemas
delincuencia y criminalidad en los casos mds graves, suponen una tipologia especifica
de problemas urbanos agravados por el contexto.

Practicamente, desde la finalizacidén de este periodo de construccidn de las barriadas
comienzan las primeras politicas de rehabilitacién, inicidndose un primer periodo entre 1978-
1991 donde la rehabilitacién de los centros histéricos tiene protagonismo. Los planes de
viviendas se redactaban de forma independiente a la regulacion de las denominadas “ARI" o
dreas de rehabilitacién integral. La gran explosidon de planes y proyectos de rehabilitacién con
relacion a la “integralidad” tiene lugar en una segunda etapa, 1992- 2012, donde se amplian
las actuaciones de los centros historicos a la periferia urbana. A partir de 2013, los planes de
vivienda dan un vuelco y se centran en la rehabilitacidon, culminando este proceso con la
ley 8/2013, reguladora de los procesos de rehabilitacion, regeneracién y renovacion urbanas
(Herndndez Aja et al. 2015).



Documentada la perspectiva histérica de las barriadas residenciales y su rehabilitaciéon, la
atencion de los equipos de investigacién se centra en la actualidad en hacer aflorar nuevos
conocimiento y compresiones que puedan aportar luz sobre un mayor éxito en los procesos
de rehabilitacién, regeneracién o renovacién urbana. En este sentido encontramos diferentes
proyectos de investigaciéon que han trabajado en los Ultimos anos en estas cuestiones.

Desde que la Junta de Andalucia asumiera las competencias en materia de vivienda, en 1984, la
administraciéon regional ha apostado por la rehabilitacion (Garcia Vdzquez 2010). Esta apuesta
ha desembocado en la promocién de gran niUmero de proyectos de investigacién en relacion
con la rehabilitacion urbana y, en concreto, en la regeneracién de barriadas residenciales. Por
este motivo, centraremos el foco en las investigaciones desarrolladas en el dmbito andaluz.

En la convocatoria de proyectos [+D+i 2012-2014, la Junta de Andalucia concede fondos a
cuatro proyectos que centran su investigacion en las barriadas: “Barrios en Transicidén”, “(Re)
habitaciéon + (Re) generacion +(Re) programacion. Elreciclaje y la gestion sostenible del parque
edificado andaluz. Gestidn de entornos habitables desde criterios de envejecimiento activo,
género y habitabilidad urbana”, “Regeneracién Urbana y Cohesiéon Social en Andalucia” vy el
ya nombrado “Intervencién en Barriadas Obsoletas. Manual de Buenas Practicas”.

El proyecto “Barrios en Transicién”, con Esteban de Manuel Jerez como investigador principal
(V. de I. Universidad de Sevilla 2017b), se enmarca en el movimiento de transicion relacionado
con iniciativas ciudadanas e institucionales, articuladas en red que avanzan hacia un modelo
de civilizacién post-carbono (Manuel Jerez et al. 2012). Esta investigacidon tiene como objetivo
preferente la activacién de procesos de transicidon a través la investigacién-accidn-participativa
en dos barrios de Andalucia: Parque Alcosa y Caseria de Montijo (Manuel Jerez & ADICI HUM-
810 2013). Junto a este objetivo principal son también propdsitos del proyecto:

Mejorar la accesibilidad, habitabilidad y eficiencia energética de la vivienda.
Mejorar la calidad del espacio publico.

Mejorar la accesibilidad y la movilidad sostenible.

Crear mercados de proximidad para los agricultores periurbanos.

Revitalizar econdmica y socialmente los barrios.

Activar la partficipacién ciudadana.

Y promover la identificacién y sensibilizacién con el reto del cambio climdtico
mediante estrategias transversales de educacion socioambiental y comunicacion.
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llustracién 1.1. Esquemas de los resultados esperados de la Investigacion “Barrios en Transicién” segin sus autor@s.

Fuente: Memoria de Difusidn del Proyecto |+D+i “Barrios en Transicion” (Manuel Jerez & ADICI HUM-810 2013).

Conrespecto alos aspectos de gestion, el objetivo que persigue este proyecto es el encuentro
de iniciativas top-down con iniciativas que tengan su origen en la ciudadania (bottom-up),
frabajando con las personas que residen en las barriadas sobre los diferentes temas que les
afectan o preocupan, de forma que puedan ser ell@s 1@s que soliciten a la administraciéon la
realizacién de acciones consensuadas por |@s vecin@s (Manuel Jerez et al. 2016).
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El proyecto de investigacién “(Re)habitacion + (Re) generacién +(Re) programacién. El reciclaje
y la gestion sostenible del parque edificado andaluz. Gestidn de entornos habitables desde
criterios de envejecimiento activo, género y habitabilidad urbana”, tiene como investigadora
principal a Angela Barrios Padura (Universidad de Sevilla 2017a) y trabaja en el disefio de
herramientas, interpretaciéon de normativas y estrategias de gestion que permitan a todos
los agentes sociales acometer obras de reciclaje, rehabilitacion y adecuacién de espacios
arquitecténicos y urbanos (Barrios Padura et al. 2015). Este trabajo tiene como “objeto” central
de la investigacion las personas mayores, especialmente, la mujer mayor, para que puedan
disfrutar de un “envejecimiento activo” (Barrios Padura 2017), fomentando la participaciéon de
la persona mayor en actividades profesionales, culturales, de ocio, educativas, y fisicas que
aseguren una mayor calidad de vida y aminoren los efectos negativos del envejecimiento.

El proyecto ofrece, la oportunidad de implementar estrategias de andlisis e intervencién para
promover la calidad de vida de las personas mayores desde un punto de vista social. Destaca
el papel de las mujeres mayores en la sociedad, ya que éstas forma parte de una red de
apoyo gue permite a mujeres mds jévenes acceder al mercado de trabajo mientras criaturas o
dependientes quedan atendidos (Barrios Padura et al. 2015).

Algunas de las actuaciones que se exponen en el proyecto como necesarias en las barriadas
serian laintroduccién de nuevos usos, servicios y equipamientos colectivos de cardcter docente,
deportivo y servicios de interés publico y social, asi como estrategias de movilidad sostenible
o la actuacion sobre el espacio pUblico con criterios de igualdad de oportunidades y diseno
para tod@s (Barrios Padura et al. 2015).
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En el aspecto de gestidon, el proyecto propone un sistema de colaboraciéon publico-privada
desarrollado para inmuebles de titularidad privada y donde la poblacidén esté formada
mayoritaria por personas mayores con dificultad para sufragar gastos de rehabilitacion (Gonzdlez
Fustegueras & Marinas 2015). En la investigaciéon se desarrolla este sistema sintetizindose de
forma grdfica.
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llustracién 1.2. Esquema de funcionamiento de la gestion, financiacién y garantias, proyecto {Re} programa. Fuente:

Publicacién {Re} programa (Barrios Padura et al. 2015).
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Se trabaja también en el desarrollo de los procesos, resumido en este esquema:
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llustracién 1.3. El desarrollo del procedimiento, proyecto {Re} programa. Fuente: Publicacion {Re} programa (Barrios
Padura et al. 2015).

El proyecto plantea que el "Agente Rehabilitador” podria ser una mancomunidad de
propietarios o la administracién local de acuerdo con 1@s vecin@s, gestoras inmobiliarias o
cooperativas, administradores de fincas o equipos técnicos. Considera imprescindible el
apoyo de un equipo multidisciplinar destinado a proporcionar servicios técnicos, juridicos,
econdmicos, sociales y de educacion colaborativa. Siendo requerido la incorporacién de
un ente mediador o dinamizador social. Los autores reiteran que no se dirige la propuesta a
barrios vulnerables, se entiende que deben dirigirse a dmbitos detectados en el “Mapa de
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Localizacién de Areas Urbanas con Riesgo de Genftrificacion en Andalucia”, desarrollado en el
proyecto de investigacién. Resalta la necesidad de implicacién y compromiso de instituciones,
agentes y profesionales, ademds de unas garantias reales, escritas y en documento publico
que deben llevar aparejados unos “pactos de integridad”, entendidos como una herramienta

de transparencia (Gonzdlez Fustegueras & Marifas 2015).
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El proyecto “Regeneracién Urbana y Cohesidn Social en Andalucia” (RUCOSA), cuyo
investigador principal es Clemente Navarro Yanez (Universidad Pablo de Olavide 2017), tiene
como objetivo realizar un andlisis comparativo sobre el diseio, desarrollo y resultados de la
regeneracién urbana. En concreto quiere dar respuesta a sen qué consiste los procesos de
regeneraciéon urbana?, scdmo se han desarrollado?, zqué impactos han tenido?e y squé
podemos aprender al respecto? Tras el andlisis de 81 proyectos, entre sus conclusiones
destacan que los programas regeneracidon urbana tiene “efectos moderados y especificos”.
“"Moderados” porque su magnitud es reducida, aunque similar a los hallazgos obtenidos en
otros paises, y “especificos” porque el impacto es diferente segun las dreas de objetivos: claros
y destacables en habitabilidad y logro educativo de jovenes, mds atenuados en las dreas de
espacios publico y salud, y efectos que apuntan a procesos de divergencia en el caso del
empleo. Cabe destacar que los programas parecen lograr mayor impacto en las dreas de
objetivos en las que se centraban sus disenos (Navarro Ydnez et al. 2016).

Respecto al dmbito del disefo de actuaciones, la investigacién también pone de manifiesto
la existencia de cuatro dilemas esenciales desde la perspectiva de 1@s técnic@s. L@s cuales
tienen gran repercusion en la consecucién de los logros proyectados.

Estos dilemas serian:

1. La seleccidn de las dreas y su delimitacién, desde la perspectiva de los equipos
técnicoslas condiciones de partida y el diagndstico segun el contexto de intervenciéon
tiene "“bastante repercusidn” en el éxito del proyecto.

2. Los objetivos y estrategias que se disenan para producir cambios en cada tipo
de barrio, 3qué cosas quiero cambiar?, scudndo?, scoémo haré para tratar de
cambiarlas? y, especialmente, sen qué medida dependeré de procesos de co-
produccién®g

3. Las estrategias para generar procesos de gobernanza, z;qué actores deberé
involucrar2, squé dificultades encontraré para ello? y 3cémo debo hacer para
involucrarlos?e

4. Y el reto de la continuidad, gcudnto tiempo necesito para cambiar las cosas que
quiero cambiarg zen qué orden?, scudnto tiempo necesito para crear redes de
confianza®?
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llustracién 1.4. Esquema “3Qué podemos aprender2”. Fuente: Proyecto RUCOSA (Navarro Ydnez et al. 2016)

También se subraya la importancia de las redes y coaliciones de implementacién, no sélo
entre las instituciones, o entre éstas y actores civiles, sino también entre los propios agentes
encargados de la implementacion de los proyectos y de otros servicios que se desarrollan en
el barrio, resaltando el papel que juega la oficina o equipo técnico de intervencidn y otfros
servicios en el barrio para el logro de los objetivos. Estos dos elementos son bdsicos para movilizar
redes de gobernanza que incluyan actores centrales para alcanzar sus logros (Navarro Ydnez
et al. 2016).
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La Junta de Andalucia continUa apostando por la investigacion en el tema de barriadas
residenciales obsolescente financiando la investigacién “Cooperativas vecinales. Modelo
de gestién colaborativa en rehabilitacién y conservacion de barriadas” (RecoBA) en la
convocatorio 2013-2015 y Ecobarrios versus rehabilitacion de barriadas (EUObs) en 2014-2016.

El proyecto “Cooperativas vecinales. Modelos de gestion colaborativa en rehabilitaciéon vy
conservaciéon de barriadas”, con JesUs Rosa Jiménez (Universidad de Mdlaga 2017) como
investigador principal, pretende establecer un marco de conocimiento en el desarrollo de
experiencias innovadoras de vivienda que sirva para informar a ciudadan@s y colectivos
vecinales, instituciones y empresas (Rosa Jiménez et al. 2016). Esta investigacion desarrolla un
modelo de gestidn financiera de los procesos de rehabilitacién de barriadas basado en la figura
asociativa de las cooperativas, denominada para este propdsito “cooperativas vecinales”. El
proyecto desgrana las ventajas econdmicas del planteamiento cooperativo resaltando con
valores numéricos los beneficios de emplear esta figura para la rehabilitacion de barriadas.
A esta cooperativa vecinal pueden sumarse otras de servicio y/o consumo pertenecientes o
relacionadas con la barriada, de forma que, a la gestidon de la rehabilitacién, pueden sumarse
otras ventajas como servicio de atencién a domicilio de diversa indole, alquiler de espacios,
alquiler de coches ecoldgicos, etc., a través de estos servicios la asociacidon puede generar
beneficios que costeen total o parcialmente la rehabilitacién o mejora (Rosa Jiménez 2017).

La investigacion resalta la necesidad de la existencia de un agente dinamizador para el que
se definen “misiones principales”: Efectuar la identificacién inicial de todos los actores y grupo
de interés, aglutinar todo el tejido asociativo de la barriada, posibilitando el contacto y el
intercambio, formacién en técnicas de colaboracidény empoderamiento ciudadano, promocion
de los objetivos del proyecto entre los distintos agentes y captacion de cooperativistas y difusion
inicial del proyecto. Asimismo, se destaca la necesidad de generar confianza en el proyecto y
especialmente en su impulso inicial (Rosa Jiménez et al. 2016).
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llustracién 1.5. Fases de la implantacion del modelo de cooperativa vecinal. Fuente: Informe final del proyecto

RecoBa (Rosa Jiménez et al. 2016).

El documento final de la investigaciéon “aspira ser una guia para la implantacién de un modelo
cooperativo vecinal para la rehabilitaciéon integral de barriadas creando una plataforma que
sea capaz de proveer servicios cotidianos”. (Rosa Jiménez et al. 2016).

29



El proyecto “Ecobarrios vs rehabilitacién de barriadas” (Habitec 2014), cuya investigadora
principal es Maria Lépez de Asiain Alberich (Universidad de Sevilla 2017), ha sido recientemente
culminado, no habiendo documentado aun sus resultados en publicaciones. Dentro del marco
del seminario realizado entre los actos de difusién del proyecto (EUObs 2015), expusieron
el interés por el enfoque ecosistémico y relacionado con el concepto “sociosistema” y sus
servicios. Se mostré el tema desarrollado en el dmbito de los indicadores urbanos, donde se
habia tfrabajado en la coleccién de datos urbanos de forma que aportaran informacion a través
de su filtrado por indicadores seleccionados segun cada caso. Se presentd una recopilacion
de terapias urbanas y su evolucidon en diferentes contextos de barriadas, estableciendo una
posibilidad de éxito de dichas terapias segun la trayectoria del barrio. También se mostrd el
trabajo realizado en relacidén a un “protocolo de actuacidn” para el proceso de implicacion
ciudadana enla mejora de los barrios en Andalucia, en conexion con el concepto de "ecosofia”
gue relacionaria el medio ambiente, las relaciones sociales y la subjetividad humana. Utiliza
una "caja de herramientas” que contendria equipos y espacios, informacién y técnicas, dentro
de los primeros estaria el “dgora de barrio” como ente de relacién barrial.
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llustracién 1.6: Enfoque Socio-Ecosistémico. Fuente: Lépez de Asiain, Maria/ Cano Ruano, Blanca (Lépez de Asiain &
Cano Ruano 2015).

Segun la web del proyecto (EUObs 2017) los resultados obtenidos son: “Familias de barriadas”,
“indice de obsolescencia”, “enfoque ecosistémico”, “cartografia de terapias urbanas” vy
“protocolo para el andlisis de situaciones barriales”.
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El interés por la rehabilitacion y la accidén en las barriadas obsoletas también es objeto de
investigaciéon en el dmbito nacional, destacando el proyecto financiado por el Plan Nacional
[+D+i 2013-2015:

Este proyecto, cuyo investigador principal es Agustin Herndndez Aja (DUyOT 2017), nace con
el objefivo de determinar una estrategia que facilite el desarrollo de la rehabilitaciéon urbana
integrada, siendo la creacién de un marco flexible de comunicacién entre los distintos actores
el objetivo principal de dicha estrategia. El resultado ha sido el desarrollo de una herramienta
de evaluacién de los planes y programas de Rehabilitacién Urbana Integrada y se materializa
en un “darbol de conceptos” que deberia ser analizados tanto antes como después del plan o
proyecto. El objetivo es facilitar la comunicacién entre los distintos actores de la rehabilitacion.
La herramienta define cuatro dreas: Marco urbano y territorial, disefo urbano y medio ambiente
local, edificacién y socio-econdmica. Esta herramienta proporciona un conjunto de variables
bdsicas para determinar el marco, disefar planes y programas adaptados a las necesidades y
prioridades de cada casoy, segUn sus autor@s, “tiene la capacidad de garantizarlaintegralidad
de las operaciones” (Herndndez Aja et al. 2016).

IN ME SA
[MUT] MARCO URBANOD ¥ TERRITORIAL |

MUT 1. INTEGRACION EN EL AREA URBANA [

MUT 2. arTiculacion a escaws municiral [ Bl o HE mciotic [ satstociono
MUT 3. VARIEDAD ¥ COMPLEIIDAD B ™

MUT 4. PATRIMONID E DIDENTIDAD -

MUT 5. METABDLISHO LIRBANDG l .“'w'.? LT |

[DM] DISERD URBANO ¥ MEDIO AMBIENTE LOCAL | e,

DM 1. ACCESIBILIDAD ¥ MOVILIDAD -_ ~ L ":L

oM 2. BIENESTAR ¥ SALLD PUBLICA [ ] 2 ; i

oM 3. PAISAJE URBAND ¥ SEGURIDAD i . LMt s

DM 4. SOPORTE DEL ESRACIOD PUBLICO = g - ‘
oM 5. INFRAESTAUCTURAS ¥ SERVICIOS m = / 2
oM 6. COMPROMISD AMBIENTAL [ | => o L&
[E0] EDIFICACION i - = g
0 1. ESQUEMA ARGUITECTONICD | E . <
ED 2. SOPORTE FiSICO H =

D 3. SEGURIDAD = o~ | Y,

ED 4. HARITABRILIDAD - f‘.ﬁ‘ 7

ED 5. SOSTENIRILIDAD = ’ ~
[SE] SOCIO-ECONOMICO | |

SE 1. RED SOCIAL E INSTITACIONAL [ | e ‘

SE 2. RED ECONGMICA =

5E 3. ESTRUCTLURA m!DDFMDGHAFH:A -

SE 4. ESTRUCTURA AESIDENCIAL =

SE 5. GESTION RELACIONAL ¥ T‘ﬂmf!r"ﬂflﬂh‘-

llustracién 1.7. Materializacién de la herramienta en una matriz multivariable. Fuente: Memoria del Proyecto

(Herndndez Aja et al. 2016)

Segun argumentan sus autores en el apartado socio-econdmico (Alguacil Gémez & Aparicio
Mourelo 2016), las actuaciones fisicas de rehabilitacidn no son un fin en si mismas, sino un
instrumento al servicio de la mejora de la cohesién social, el desarrollo socioecondmico vy, en
definitiva, la calidad de vida urbana de 1@s ciudadan@s en fodas sus dimensiones y es esta
incorporacién de aspectos socioecondmicos en la regeneracién urbana es lo que permite
gue una accién sea integrada. Se debe fomentar el protagonismo de la ciudadania en todas
las fases del proceso, con especial atencidn a mujeres, mayores y colectivos vulnerables.
Asimismo, recalcan la necesidad de una planificacidon estratégica que debe redisenarse

31



permanentemente, en busca de la satisfaccion de las necesidades y humanas y el pleno
desempeno de derechos ciudadanos en el territorio. Segin se explica en este epigrafe de
la investigacién, la calidad de vida estaria “compuesta por una imbricacién compleja” de
lo econdmico (empleo en un marco de desarrollo enddgeno), lo ecoldgico (recuperacidn
y ampliacién del medio ambiente urbano y adecuacién de espacios), lo cultural (recrear
una identidad , sentimientos de pertenencia y conciencia de apropiacidén de un medio, de
unos proyectos, de otro modelo de desarrollo) y lo social (satisfaccion de las necesidades
sociales y fortalecimiento de los vinculos de solidaridad y corresponsabilidad). Este trabajo
subraya también la necesidad de romper barreras entre las distintas dreas y departamentos
administrativos y entre éstos y las entidades sociales y la ciudadania. Este nuevo paradigma
relacional basado en la cooperacién requiere de iniciativa politica, innovacién social y
consenso ciudadano. Sobre los procedimientos, insiste en la necesidad de su integracién, asi
como, la generacién de un modelo de gestidbn que permita generar vinculos y compromisos.
Entre los procedimientos necesarios senalan: la identificaciéon de actores, la generacién de
nuevas estructuras relacionales de participacién, el desarrollo de instrumentos para optimizar
la capacidad de los distintos actores y la implantacién de una estrategia comunicativa o “plan
de comunicacién”.

El panorama expuesto pone de manifiesto el interés por las barriadas y la gestién dentro del
mundo cientifico y las diversas profesiones de la ciudad. Este horizonte lo completan, junto a
los estudios histdricos y las investigaciones, las publicaciones relacionadas con casos de éxito
(total o parcial) y las recopilaciones de buenas prdcticas de temdtica relacionada con las
barriadas de forma transversal como; revitalizacion urbana (Villanueva Margalef et al. 2008),
ecociudades (Gaffron et al. 2008), urbanismo sostenible (Villanueva Margalef et al. 2006), buenas
prdcticas de renovaciéon urbana (Cabrera Marcet 2013), construccion sostenible (Astorza et al.
2014) o Ciudades Saludables, quinto catdlogo espanol de buenas prdcticas (Naciones Unidas
2005), este Ultimo de especial interés por su referencia a temdaticas como la gobernabilidad
(Ferndndez GUell 2005) y calidad de vida y el desarrollo integral de la persona (Clemente 2005).

Entre la documentacién de experiencias o casos de intervencidén que puedan resultar de utilidad
como lecciones aprendidas, en el proyecto de investigacion antecedente a este trabagjo
(proyecto MBP), se elabord una recopilacidén de casos ejemplares en el dmbito europeo. El
documento estd compuesto por sesenta fichas en las que se recogen los datos de los casos
estudiados, indicando fecha, tipo (organizaciones, politicas y prdctica o caso de intervencién),
datos mds relevantes y un resumen explicado del contexto y proyecto.

Como ejemplo, dentro de las organizaciones, la formacién en Francia de una oficina
especializada para la renovacién urbana (Nationale pour la Rénovation Urbaine ANRU 2013),
(ficha AOT del documento), creada en 2003 derivada del programa nacional de renovacién
urbana, esta oficina funciona coordinada con otras asociaciones y departamentos territoriales
y dispone de una base de datos consultable sobre confratos activos por regiones o, en Reino
Unido, la oficina de planeamiento Design for London (Design for London 2006), creada por
el ayuntamiento de Londres en 2006 (ficha A11), dedicada a establecer estrategias urbanas
flexibles e “implementar grandes ideas sobre pequenos pasos”. En este documento también se
recoge prdcticas como Eurocities (ficha A09), una red para compartir experiencias o problemas
comunes con mds de ciento cincuenta ciudades en red en treinta paises (Eurocities 2017), o
el grupo de expert@s Urban Task Force (ficha B0O4), convocad@s para elaborar un manual de
buenas prdcticas de regeneracién urbana publicado en 1999, revisdndose en un apéndice
en 2005 (Rogers 2005). Junto a estas organizaciones y prdcticas se recogen en el documento
casos de intervencién; Park Hill y Bruinswick Centre en Reino Unido (ficha CO1 y C50), Torre
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Bois-le-Prétre y Torre La Chesnaie (Lacaton & Vassal 2011) en Francia (ficha C04), Bijlmermeer,
Poptahof y Complex 50 en Holanda (fichas C37, C30 y C36), Tiburtino lll en Italia (ficha C21),
etfc.

Entre la documentacién de experiencias que puedan resultar de utiidad como lecciones
aprendidas de intervenciones en Espania, podemos encontrar los casos de; San Martin de
Porres en Cdérdoba (Rodriguez Galadi & Mordén Serna 2015), Cartuja, La Paz y Almanjdyar en
Granada (EPSA 2010), Picarral, Delicias, Las Fuentes y San José (Rubio del Val 2013), el barrio de
San Pablo (Alonso et al. 2014) y el grupo “El Picarral” en Zaragoza (Cervero S&nchez 2013), el
barrio de Montserrat en Barcelona (Cocco & Alonso 2015), (EPSA 2011) o el barrio de Carranque
en Mdlaga (Navas Carillo 2014), entre otros.

Otra documentacién relevante sobre las barriadas la encontramos en informes u otros tipo
de tfrabajos de investigaciéon donde podemos encontrar estrategias para la rehabilitacién
(Cuchi & Sweatmen 2013), evolucién de politicas de rehabilitacién (Herndndez Aja et al.
2015), herramientas para evaluar la sostenibilidad de las intervenciones (Rojo & Herndndez
2011), el potencial de los dmbitos autondmico y local (Rubio del Val 2015) o medio ambiente
urbano (Rueda Palenzuela et al. 2008), este Ultimo con especial atencidon a la gestidon urbana;
gobernanza local, capital social, valores y pautas culturales.
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1.2.2 La Gestion desde la Rehabilitacion Urbana Integrada. Estado de la Cuestion

“Rehabilitacidn es gestion.” (Ruiz Palomeque 2016).

Hemos repasado el interés por el tema de barriadas residenciales obsoletas que vira con
fuerza hacia el dmbito de la gestidon. De forma plena o accesoria, los trabajos profundizan
a distintos niveles en la definicién de terrenos de la gestidon: objetivos politicos, gestion de
personas, procesos y sostenibilidad de las intervenciones, evaluacién de impactos, instrumentos
financieros, protocolos de actuacién o buenas prdcticas de aplicacion.

Este interés por la gestion va también de la mano también del concepto de “Regeneracidon
Urbana Integrada”. Este se enuncia como tema central de la Declaracidn de Toledo (UE 2010),
realizada en la reunién informal de Ministr@s Europe@s de desarrollo urbano, bajo la presidencia
espanola de la Unidn Europea. Con motivo de este encuentro se prepard un documento de
referencia, que pone en relacién el concepto de regeneracion urbana integrada y “dreas
urbanas desfavorecidas” con el objetivo estratégico para un desarrollo urbano mds inteligente,
sostenible y socialmente inclusivo en Europa (UE 2010).

El estudio de los documentos europeos donde se enmarca la regeneracién urbana integrada
serd retomado en el capitulo 3, donde revisaremos estos textos para extraer las bases del
enfoque de los proyectos.

Este concepto de Regeneracién Urbana Integrada ha sido regulado através de normas estatales
y autondmicas, encontrando andlisis de las mismas en trabajos como “Politicas publicas para
afrontarlaregeneracion urbana de barrios degradados. Una vision integrada desde el derecho”
(Ponce Solé 2013). Este documento recalca los aspectos de igualdad y cohesién social de la
regeneracion urbana de barrios degradados, siendo citados Henri Lefebvre (Lefebvre 1978) y
Jane Jacobs (Jacobs 2012) como referentes ideoldgicos para las intervenciones en barriadas.

Ademds de los acercamientos establecidos por los proyectos de investigacién, encontramos
otros trabajos relacionados con la gestion de barriadas en obsolescencia. En el artficulo
"Gestion de la rehabilitacidn sostenible en grandes conjuntos de las periferias urbanas por
las administraciones pUblicas locales” (Ruiz Palomeque 2015), el autor aborda el tema de la
“rehabilitacién sostenible”, su financiacién y su caracterizacidén a partir de la ley 8/2013 de
rehabilitacién, renovacién y regeneracién urbanas (Espana 2013). El articulo caracteriza el
contexto y dimensiona el problema, definiendo las barreras a las que se enfrentan los procesos.
Tras la exposicidn de dos casos, enumera los tipos de gestiébn que considera bdsicos: Gestion
pUblica subvencionada, gestidon privada subvencionada y gestiéon privada no subvencionada
o0 con subvencidn limitada, estas tres férmulas dependerian de las caracteristicas de los
conjuntos residenciales y sus capacidades para abordar las actuaciones. En el primer modelo,
la Administracién actuaria como impulsora de la rehabilitacién en cooperacién con 1@s
propietari@s, a través de entidades gestoras o de oficinas técnicas. Seria adecuada para
conjuntos con importantes patologias o con poblacién vulnerable. En la gestion privada
subvencionada, la Administracién no tomaria la iniciativa del proceso sino 1@s propietari@s,
siendo la Administracién asesora y vigilante del cumplimiento de los objetivos. Es adecuado para
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conjuntos con patologias medias y con poblacién con capacidad econdmica y organizativa.
En el Ultimo modelo, la Administracidn ejerce su control a través de la normativa urbanistica, es
adecuada para conjuntos con plusvalias importantes respecto de su situacion original.

Desde las instituciones europeas también se promueven el intercambio de experiencias,
buenas prdcticas y casos ejemplares, elaborando a partir de éstas documentos como Kit de
herramientas para Grupos de Apoyo Local de URBACT Il (Houk et al. 2013). En esta guia se
ofrecenrecomendaciones de procesos de intervencién urbana basados en el desarrollo urbano
integrado y la planificaciéon participativa de las acciones, resultando una caja de herramientas
elaboradas bajo el enfoque holistico y participativo que quiere ser de utilidad a todas las partes
involucradas en estos procesos.

llustracién 1.8. llustracién del Kit de herramientas para Grupos de Apoyo Local de URBACT II". Fuente: (Houk et al.
2013).

Este manual realiza recomendaciones relacionadas con la gestidn, por ejemplo, pasos a dar o
entes que pueden ayudar a involucrar a las partes interesadas a escala local o el diseno de la
planificacién de acciones, finalizando la guia con la descripcidn de unas herramientas bdsicas
de utilidad como la planificacién ciclica o tablas de andlisis de partes interesadas.

Otros trabajo de investigacion que tratan la gestion desde el aspecto de la regeneracion de
barrios son la tesis El enfoque integrado en los programas de regeneracién urbana de barrios
desfavorecidos: Una visidon relacional (Gallego Gamazo & Ferndndez GuUell 2015), donde se
demanda un modelo de desarrollo humano fransformador, centrado en las personas, la justicia
social y la calidad de vida o el articulo “Impactos urbanos del programa regeneracién de
barrios, algunas orientaciones claves para la gestién futura” (Zapata & Arias 2008), donde,
desde la revision de un programa de mejora de urbana "Quiero mi Barrio” (MINVU 2006), se
describen algunas pautas de éxito relacionadas con la gestion, relativas a la complejidad de
las intervenciones, el requerido largo plazo y el necesario compromiso local.

35



“En Espana no existe una racionalizacion de este tipo de operaciones (rehabilitacion integral),
que forma parte, mds de una investigaciéon, que de un proceso controlado. Por ello, el reto
pendiente es generar una sistematizacion clara.” (Cervero Sdnchez 2014).

La perspectiva de trabajo establecida desde el comienzo del proyecto de investigacion MBP
fue facilitar que el cuerpo de conocimiento relativo a las buenas prdacticas de intervencién en
barriadas residenciales obsoletas fuera recopilado y expuesto. Esta exposicidon debia facilitar
su consideracion e implementacion a las personas y equipos encargados de las intervenciones
en barriadas. De este hecho el motivo de elaborar buenas prdcticas que fueran precisas e
independientes, y que proporcionaran, al equipo de trabajo, libertad para seleccionar las
recomendaciones oportunas y aplicarlas segun las circunstancias.

Esta visién tiene continuidad en el presente trabajo vy, una vez extraidas y conceptualizadas las
buenas prdcticas, la misidn de esta investigacion serd dar un salto evolutivo en la definicion
y exposicion de estas recomendaciones, el cual permita vehicular su consideracién e
implementacion a través de un hilo conductor.

La gestion es conceptualmente un proceso que cambia de estado un item, llevéandolo de un
“sitio” a “otro” (en sentido figurado). Es por ello, que las buenas prdacticas de gestidon recopiladas
por el MBP debian, para favorecer su aplicacidon, estar relacionadas a través de un recorrido
gue estableciera los “sitios” por los que pasar y en qué momento hacerlo.

Este es el primer objetfivo de este trabajo:

4 Enconfrar una estructura organizafiva que ordene las acciones que deben realizarse
para la gestion de proyectos de intervencién en barriadas y determine el diseno de
dichas acciones.

Esta estructura tendria como requisitos, ademds de organizar las buenas prdcticas, permitir:

o Completar las recomendaciones con la inclusién de concatenaciones o facetas de las
buenas prdcticas que no han sido recogidas en el MBP.

s Organizar las recomendaciones segun una hoja de ruta manejable por las entidades y
personas encargadas de los proyectos de intervencion.

o Tener una aproximacién abierta que permita la adaptacién a las circunstancias de los
proyectos de intervencién en barriadas.
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Una vez localizada esta estructura organizativa el segundo objetivo serd:

4 Analizar las posibilidades que nos ofrece dicha estructura y su capacidad para albergar,
de forma adecuada, las buenas prdacticas de gestion recopiladas.

Establecida la validez de la estructura organizativa, perseguiremos el objetivo de:

4 Perfeccionarestaconfiguracion paraelcaso delaintervencién en barriadasresidenciales
obsoletas.

Como Ultimo objetivo especifico:

4 Deberemos conectar, ordenar y desarrollar las buenas prdcticas de gestidon recopiladas
en la estructura organizativa perfeccionada.

Todo ello para la consecucidn del objetivo de este trabajo de investigacion:

4 Establecer una organizacion de las recomendaciones recopiladas sobre infervenciones
en barriadas residenciales obsoletas adecuada a la gestién de los proyectos de estos
proyectos. De formaque, atravésdeldocumento fruto de este trabajo, pudiera establecer
un “manual de instrucciones”, adaptable y abierto a las nuevas aportaciones, que fuera
la base del establecimiento de una metodologia de intervenciones en barriadas.
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1.4 Metodologia

Como hemos repasado en los apartados anteriores, el disefio de la gestidon de la intervencién
en barriadas estd tomando cada vez mds protagonismo en la escena de los proyectos de
barriadas. Los diferentes aspectos de la gestién; politica (Manuel Jerez et al. 2012), financiera
(Rosa Jiménez et al. 2016), estructurada (Navarro Ydinez et al. 2016), instrumentada (EUObs
2016) , eldstica, digital, comunicada (Herndndez Aja et al. 2016), social y comunitaria (Alguacil
Gbémez & Aparicio Mourelo 2016) requieren atencidén y propuestas de accién basadas en
lecciones aprendidas.

Larecopilacién de las prdacticas exitosas y su conceptualizaciéon enrecomendaciones generales
supone una base de conocimiento de gran utilidad y valor. Como hemos comentado el frabajo
realizado en el MBP estudia las intervenciones que se han realizado en regeneracién urbana
integrada, centrando el foco en barriadas obsolescentes. A partir de estas experiencias, se
trabajé en definir cual habian sido las buenas prdacticas implementadas y como podian definirse
de forma independiente.

PG.101 APROBAR UN
PROGRAMA PUBLICO
DE REHABILITACION
URBANA

PG.102 OPTIMIZAR
LA DENSIDAD DE
LAS BARRIADAS

PA. 204 INCORPORAR
VIVIENDAS DE TIFO
TRASICIONAL

PE.106 MEJORAR EL
AISLAMIENTO EN
FACHADA

PG.402 REDACTAR UN
FLAN DE DESARROLLO
COMUNITARIO

PG.603 USO DE
\ UNA PLATAFORMA
'\ ONLINE

llustracién 1.9. Esquema “conceptualizacién de buenas prdcticas independientes” del MBP. Fuente: propia.

En el caso del MBP, estas ideas independientes se agruparon por temdticas; politica, financiera,
social, etc. A pesar de que fue posible establecer esta definicién independiente, brotaba,
de esta conceptualizaciéon, la bondad y necesidad de establecer una organizaciéon que
estableciera un hilo conductor entre ellas.
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IDEAS DARDO AGRUPADAS POR
TEMATICA

llustracién 1.10. Esquema “Buenas prdcticas por temdticas”. Fuente: propia.

Esta conceptudlizacién en “ideas-dardo” admite una segunda lectura, que en el caso de
la gestion seria muy enriquecedora, donde, las buenas prdcticas de gestidén, de naturaleza
procedimental, estarian recorridas por el comentado hilo conductor. Este establecimiento de
recorridos entre las diferentes buenas prdcticas, proporciona una informacién adicional que,
ademds, puede revelar o desarrollar aspectos de las recomendaciones no documentados con
anterioridad.

©

GESTION

NATURALEZA
PROCEDIMENTAL

llustracién 1.11. Esquema “Buenas prdcticas por tematicas”. Fuente: propia.
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Para la organizacién de los itinerarios que nos definan caminos entre las buenas prdcticas,
es necesario disponer de una estructura que pueda ordenar o sistematizar estos “recorridos”.
Encontramos en esta sistematizaciéon una férmula para proporcionar una nueva comprension de
lo aprendido, que permita completar las recomendaciones y vehicular su puesta en prdctica.

llustracién 1.12. Esquema “Estructura organizativa” Fuente: propia.

Esta estructura, capaz de vertebrar las buenas prdcticas del MBP junto a las oftras
recomendaciones, puede provenir de un aspecto de la gestibn no contemplado en las
investigaciones revisadas, una metodologia de gestidon de proyectos.

La denominada “gestidn de proyectos” se estd convirtiendo en una estrategia clave para la
direccion de cambios y transformaciones, proporcionando, los conocimientos en esta materia,
una mejora en la consecuciéon de éxito en este tipo de tarea. Es por ello, que estas metodologias
estdn siendo utilizadas por corporaciones, academias, gobiernos y otras organizaciones
qgue reconocen el valor de las mismas y de |@s profesionales instruidos en ellas (Rooij 2009).
Entre los ejemplos de aplicaciones en las que se ha utilizado una metodologia de proyectos
podemos encontrar desarrollo de software, construccidn, proyectos aeroespaciales, petroleros,
manufactureros o farmacéuticos (Edkins et al. 2013).

En este sentido existen manuales que puede ser de ayuda al diseio e implementacién de los
proyectos. Uno de estos manuales es la Guia PMBoK® (PMI 2013) (en adelante, PMBOK). La
metodologia expuesta en la Guia PMBOK ha sido aplicada en proyectos tan diversos como la
instalacién de centrales nucleares (Aaltonen et al. 2015), la construccién de modelos industriales
(Moro Meldn 2015), proyectos relacionados con la construccién (Rose 2008) o investigaciones
clinicas (Pandi-Perumal et al. 2015). Esta metodologia posee un gran reconocimiento
internacional entre profesionales y académicos en la materia (McHugh & Hogan 2011) y
organiza sus recomendaciones en una estructura matricial ordenada en grupos de procesos y
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dreas de conocimiento. Ademds de ello, esta guia ha formada parte de la bibliografia utilizada
en el desarrollo del MBP, resultando de gran utilidad para el disefio de las buenas prdcticas de
gestion.

Estas premisas nos hacen considerar que la metodologia PMBOK puede ser la estructura que
permita organizar las recomendaciones recopiladas sobre esta materia. A pesar de su gran
abanico de aplicacién, la implementaciéon de la metodologia PMBOK a la intervencidn urbana
no ha sido documentada, por lo que la puesta en relacidn de estas dos disciplinas es una
oportunidad para la innovacién y el desarrollo de nuevas herramientas e instrumentos de
gestion de las transformaciones urbanas.

Todo ello nos define una hipdtesis de trabajo:

4 La guia de Fundamentos de Direccion de Proyecto "PMBOK" constituye una base
adecuada para el establecimiento de una estructura organizativa en la que ordenar
las recomendaciones relativas a la gestiéon de intervencién en barriadas residenciales
obsoletas.

llustracién 1.13. Esquema “PMBOK, estructura organizativa” Fuente: propia.
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Procedemos en este punto a establecer un primer contacto entre ambos documentos. Este
encuentro supone el primer paso de nuestra metodologia de investigacién.

llustracién 1.14. Esquema “Primer acercamiento MBP-PMBOK". Fuente: propia.

Este ejercicio, resulta revelador, obteniendo algunas conclusiones preliminares que definirdn el
curso de esta investigacion.

- Este contacto descubre el buen entendimiento que existe entre la metodologia PMBOK y
la mayoria de las recomendaciones del MBP, siendo factible la ubicacién coherente de
las buenas prdcticas en la estructura matricial, especialmente en el grupo de procesos
de inicio y planificacién, donde se concentran gran parte de las recomendaciones.

- Existe un grupo minoritario de recomendaciones que no “encuentran su lugar” dentro
de la estructura de procesos establecidas en PMBOK.

Ello define el segundo paso de la metodologia de la tesis, en el que se tratard de estudiar las
carencias o insuficiencias de PMBOK para su mitigaciéon. Se plantea la necesidad de realizar
un andlisis de las aportaciones que se pueden realizar a PMBOK, desde la perspectiva de la
implementacion al caso de intervencion en barriadas residenciales obsoletas y teniendo en
consideracion las recomendaciones contenidas en el PMBOK.
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Este estudio descubre como las insuficiencias o lagunas que pueden detectarse en PMBOK
segun el andlisis realizado, corresponden con los aspectos de las buenas prdcticas recogidas
en el manual que no “encontraron cabida” en la metodologia expuesta en la Guia. Por lo
gue llegamos al tercer paso de nuestra metodologia, conceptualizar las carencias de
PMBOK y encontrar aportaciones que puedan mitigar estas faltas. Estas insuficiencias estarian
relacionadas con el planteamiento previo de los proyectos y la estructura en la que se apoyan.

llustracién 1.15. Esquema “Insuficiencias de PMBOK"”. Fuente: propia.

La casuistica del encuentro entre estructura PMBOK y recomendaciones MBP, se compone por
fanto de:

- Recomendaciones que “casan” perfectamente con la metodologia PMBOK.

ed gy

9

- Recomendaciones que requieren de una organizacion supletoria.

o -2V
NN

- Existen aspectos de la metodologia PMBOK que no contienen buenas prdcticas
especificas. Es posible que pudieran ser desarrolladas a partir de las recomendaciones
conocidas y/o aspectos de las mismas en relacidén con la estructura de procesos de la

Guia.
0,50
o 3
< A
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Como Ultimo paso de nuestra metodologia pondremos en relacién, proceso a proceso, la
metodologia PMBOK vy las recomendaciones relativas a la gestiéon de proyectos de intervencioén
en barriadas residenciales obsoletas.

llustracién 1.16. Esquema “Estructura organizativa para las buenas prdcticas del MBP™. Fuente: propia.
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Los pasos enumerados se concretan en:

»= Realizar una revisién de la Guia PMBOK, repasando sus apartados y contenidos para
analizar el planteamiento que realiza sobre la sistematizacién de la direccién de
proyectos.

Encontramos como este manual realiza una exhaustiva definicidon y descripcidén de los procesos
gue debenintervenir en la gestion de proyectos. Estableciendo entradas y salidas de los mismos,
asi como las herramientas que pueden utilizarse para el desarrollo de éstos. Esta guia pone el
acento en la planificacién de los proyectos, ya que, con una mala planificaciéon, incluso una
ejecucion impecable fallaria en culminar los objetivos (Zwikael 2009). PMBOK establece una
matriz de procesos que es la base organizativa de la Guia, en ella establece de forma clara
las acciones que deben realizarse para la consecucidén de los objetivos del proyecto y estd
estructurada segun el Grupo de Proceso en el que se ubica la accion y el Area de Conocimiento
de la misma. Esta claridad organizativa favorece la incorporacién de las recomendaciones
segun pertenezcan alinicio, planificacién, ejecucién, control o cierre del proyecto y segun estdn
relacionadas con el alcance, el tiempo, los costos, los recursos humanos, la comunicacidn, los
riesgos o las personas o entidades involucradas en el proyecto.

Como hemos comentado, el primer contraste que se realizé para ver el posible ensamblaje de
PMBOK y MBP, hubo cierto nUmero de recomendaciones que no encontraron cabida dentro
de esta estructura organizativa. Es por esto que, tras el andlisis de PMBOK, procedemos a:

» Efectuar un chequeo de las fuentes que podrian contribuir a completar aspectos de la
gestion de proyectos insuficientemente atendidos por PMBOK.

En la bUsqueda de fuentes de la disciplina que pudieran perfeccionar lo expuesto en PMBOK,
encontramos, de forma destacada, otros manuales sobre Direccidn de Proyectos. El disefio
de los manuales depende del enfoque de la organizacidn que lo promueve, siendo éstos
numerosos y diversos. Dentro de la profesidn destaca, junto a PMBOK, el manual PRINCE2,
siendo éste Ultimo el manual mds extendido en Reino Unido (AXELOS 2017). La consideracion
de este manual dentro de la profesidén (Guerrero et al. 2012) y el tfratamiento que hace de la
etapa de pre-proyecto nos hacen seleccionarlo para establecer una andlisis comparativo que
permita enriqguecer PMBOK. Esta comparacién constituye el segundo punto del capitulo 2.

Este chequeo contempld la revisidon de articulos cientificos en los que la temdtica PMBOK o
contenidos del mismo fuera examinada. Este andlisis puso de manifiesto las lagunas de PMBOK,
relacionadas con la comentada etapa de “pre-proyecto”, el fratamiento de la complejidad e
incertidumbre y la adaptabilidad a “realidad blanda” de los proyectos y contextos (Whitney &
Daniels 2013).

La revisidon de los articulos cientificos que tratan la temdatica PMBOK y sus contenidos (Artto et al.
1999; Morris et al. 2006; Caicedo Cruz 2012; S&nchez Arias & Solarte Pazos 2013; Matos & Lopes
2013; Rodriguez Serrano & Onieva Giménez 2015; Nomakuchi & Takahashi 2015), nos lleva a:

. Detectar las insuficiencias de PMBOK, segun estos documentos, y construir una
conceptualizacidon de las mismas (capitulo 2).

Tras esta labor:

» Tratamos la composicidon de un cuerpo de conocimiento que pueda contribuir a
completar las insuficiencias de PMBOK.
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Esta tarea nos lleva al establecimiento de un enfoque de los proyectos que pueda aportar valor
y vialidad al caso de la rehabilitacidon de barriadas. La perspectiva a adoptar debe basarse,
fundamentalmente, en acuerdos europeos, ya que éstos representan el consenso politico
de mayor escala en la temdtica (Brundtland 1987; CCE 2006; Unién Europea. UE 2007; Unidén
Europea UE 2007; CE 2007; UE 2008; U. E. UE 2010; CE 2010a; CE 2010b; CESE 2010; UE 2011; CE
2015). Estas declaraciones junto a documentos de referencia del momento histérico que vivimos
y su coherencia con los limites planetarios (Max-Neef 2006; Ozcdriz Salazar & Prats Palazuelo
2009; Holopainen & Toivonen 2011) vy la contextualizacién del tema “barriadas” (Tejedor Bielsa
et al. 2013; Vivienda y Ordenacién del Territorio 2013; Espana 2013; Ministerio de Fomento 2013;
Hacienda y Administraciones PUblicas 2014) fundamentan el enfoque a diseiar. A partir de
ello estudiamos la metodologia transdisciplinar, cuya aplicacién es recomendada por autores
como Nicolescu (Nicolescu 2006) o Manfred Max-Neef (Max-Neef 2010) para el tratamiento de
problemas o cuestiones complejas si se busca un enfoque holistico e integral en la resolucion
de los mismos, por lo que:

= Aplicaremos esta metodologia transdisciplinar a los proyectos de intervencién en
barriadas obsoletas, desarrollando un enfoque transdisciplinar de los proyectos guiado
por esta metodologia holistica e integral (capitulo 3).

Para cubrir el aspecto de pre-proyecto, dmbito en el que existen un abultado niUmero de
recomendaciones en el MBP, vamos a partir de los expuesto en PRINCE2. Este manual desarrolla
de forma extensa la etapa previa al comienzo del proyecto y la puesta en marcha del mismo
(Murray 2014). Salvando algunas caracteristicas del método, es posible realizar la traslacién
de lo definido en PRINCE2 al caso de la intervencidon en barriadas residenciales obsoletas.
Son las recomendaciones del MBP, fundamentalmente, las que van a modelar la estructura
organizativa propuesta en PRINCE2, atendiendo también a lo expuesto en los proyectos de
investigacién que conforman el estado de la cuestion, asi:

= Definiremos los agentes e instrumentos que, segun la disciplina del Project Management
y las recomendaciones recopiladas, son necesarios para cubrir las necesidades de
gestidon de esta tipologia de proyectos urbanos (capitulo 4).

Los objefivos de la investigacion se culminan con:

* Laorganizacion de las buenas prdcticas y recomendaciones enlos conceptosy procesos
de Direccién de Proyectos establecidos en PMBOK. Desarrollaremos qué significa cada
una de las recomendaciones del MBP relacionada con lo indicado en PMBOK segun la
perspectiva de cada concepto o proceso (capitulo 5), siguiente el sistema organizativo
PMBOK.

El procedimiento ha sido el siguiente: Se ha fomado cada concepto o proceso de PMBOK, vy
revisado cada una de las recomendaciones establecidas en el MBP, desarrollando en cada
item el aspecto de la buena prdctica que estd relacionado con el proceso estudiado. De esta
forma, la recomendacion no sélo se apunta en el momento en el que segun PMBOK debiera
tenerse en cuentaq, sino que, a través de la vision planteada, la buena prdctica se desarrolla y
revela aspectos que pudieron no ser reflejados en el manual de buenas prdcticas. En los casos
en los que existe una gran cantidad buenas prdcticas o aspectos de las recomendaciones que
estdn relacionadas con el proceso, se ha desarrollado un ejemplo que ilustra las posibilidades
de implementacién de la buena prdctica con respecto al concepto o proceso.
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De esta forma obtendremos unas fichas de cada proceso o concepto. Cada ficha deberia
ser la base, o servir de ayuda, para el diseno y ejecucién de las acciones que se indican,
facilitando su consideracion o aplicacién a las personas o equipos de gestidon del proyecto de
intervencion.

La coleccion de estas fichas compondria una guia que pudiera denominarse: “Guia de direccidn
de proyectos PMBOK para la intervencién en barriadas residenciales obsoletas”, la cual pudiera
constituir el primer paso para desarrollar la metodologia de la gestion de los proyectos de
intervencion en barriadas. El seguimiento de lo indicado en estas fichas proporcionaria vialidad
en la administracién de los procesos, orden y organizacién en las acciones a implementar y
eficacia o mejora en la consecucién de los objetivos propuestos.

El Ultimo paso de este trabajo serd:

= Esbozarlaslineas futuras de investigacién que han quedado expeditas para su desarrollo
con base en este documento (capitulo 6).

Asi apuntaremos las opciones de llevar este enfoque, infraestructura y metodologia de gestion
de proyectos de intervencién en barriadas residenciales obsolescentes a la prdctica, las
posibilidades de desarrollo de una gobernanza urbana que tuviera como laboratorios previos
estas intervenciones en barriadas, senalaremos las opciones de revisar este trabajo desde la
aplicacién integral del método PRINCE2, asi como la integracién de resultados de las distintas
investigaciones, las oportunidades abiertas gracias a la metodologia transdisciplinar y los
aspectos de gestidn urbana que abren las posibilidades telemdaticas y su desarrollo.

Al finalizar la tarea abordada por esta investigacién obtendremos un enfoque de los proyectos,
qgue proporcione vialidad y valor junto a una estrategia de manejo de la complejidad, una
infraestructura de gestién, que organice los agentes e instrumentos recomendados para cubrir
las necesidades de gestion del proyecto, y una metodologia de direccidn de proyectos que
establezca las acciones a realizar para esta tarea, asi como, el orden y las recomendaciones
para su realizacion segun lo aprendido.
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CAPITULO 2

PMBOK como estructura de
gestion de proyectos de intervencion
en barriadas residenciales obsoletas

2.1 PMBoK®, Project Management Body of Knowledge (PMBOK)

2.1.1  Conceptos de Direccion de Proyectos
2.1.2  Procesos de Direccién de Proyectos
2103 Anexos del PMBOK

2.2 Andlisis aportaciones al PMBOK
2.2.1 Desde el metodo PRINCE2
2.2.2 Desde la revision de articulos de investigacién

2.3 Conclusicnes sobre PMBOK como estructura gestion de proyectos de
intervencién en barriadas residenciales obsoletas



Estrategia de comunicacién del capitulo 2:

En este capitulo vamos a recorrer en primer lugar la Guia PMBOK, explicando su metodologia
de forma bdsica. En segundo lugar, el método PRINCE2, revisando las aportaciones que este
método puede realizar a PMBOK en el caso de las barriadas. Y en tercer lugar los articulos
cientificos que se pronuncia sobre los contenidos de PMBOK vy sus insuficiencias.

Para facilitar su comprension, se ha disefiado la siguiente estrategia de maquetacion:

Los listados de referencia expuestos para su consulta en caso de duda irdn maquetados de
esta forma:

Los Procesos de Gestidon de la Integracidn son los siguientes:

@ 4.1 Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto, perteneciente al Grupo de Procesos
de INICIO.

El apartado 2.2.1, donde revisamos el método PRINCE2, una vez comentado el método
(maquetado normal), realizaremos una comparacién con los establecido en PMBOK, lo
referenciado a este documento ird marcado con esta maquetacion:

De esta forma ird ind indicado lo establecido en PMBOK para cada cuestidbn concreta.

A contfinuacion, realizaremos un andlisis de las aportaciones que podemos incorporar a la
metodologia PMBOK. Estas aportaciones irdn listadas con letras mayUsculas como referencia y
maquetadas de esta forma:

A. “Los objetivos de la intervencién en barriadas pueden llegar a ser mds intangibles que
materiales. Si bien es cierto que este enfoque a producto de PRINCE2 puede adaptarse a
cualquier tipo de resultado, la vision de PMBOK con respecto al resultado del proyecto podemos
considerarla mds adecuada como premisa del proyecto”.

El apartado 2.2.2, donde revisamos los articulos cientificos, expresaremos nuestra valoraciéon
sobre lo expresado en los articulos a través de esta maqguetacién:

“Con respecto a la naturaleza blanda de los proyectos y el valor de las habilidades blandas,
ciertamente la guia PMBOK realiza un desarrollo muy escueto de estas aportaciones que, como
se dice en los articulos, pueden llegar a tener importancia capital en el éxito de los proyectos”.
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CAPITULO 2.

PMBOK como estructura de gestion de
proyectos de infervencion en barriadas
residenciales obsoletas

“Sin un trabajo relevante que aborde los problemas a nivel global e integrador para identificar,
conceptualizar, comprender y dar forma al conocimiento necesario para la disciplina general,
ésta carece de una revision critica importante” (Morris 2014).

La gestion de proyectos como disciplina tiene su origen en los afos 50 de este siglo (Stretton
2007). Desde sus inicios, principalmente en las industrias aeroespacial, construcciéon y defensa
(Morris 2013), la direccidn de proyectos moderna ha tenido una interés creciente en diferentes
campos tan diversos como la mejora organizacional, la innovacién, las fusiones y adquisiciones
o los programas de capacitacién ciudadana (Sdnchez Arias & Solarte Pazos 2013).

Enlos anos 60 se establecieronlos dos primeros organismos profesionales de gestién de proyectos,
uno europeo ‘“International Project Management Association, IPMA" y otro norteamericano
“Project Management Institute” (en adelante PMI) (Stretton 2007). Este Ultimo publicd en 1987
por primera vez, la guia “Project Management Body of Knowledge” (en adelante PMBOK) (PMI
2013), que contiene las normas vy directrices de gestiéon de la prdctica de la profesidon y que
se utilizan ampliamente en esta disciplina. Esta guia estd aprobada como Norma Nacional
Americana (ANS) por el “American National Standards Institute”, ANSI (Matos & Lopes 2013).

Desde sus inicios como disciplina, han proliferado las asociaciones de profesionales, muchas de
ellas se han integrado o afiliado a la IPMA entre las que destacan; APM (Association for Project
Management), organizacién sin dnimo de lucro registrada con mds de 21.150 personas y 550
miembros corporativos que la convierten en el mayor organismo profesional en el Reino Unido
(APM 2016), ASAPM (American Society for the Advancement of Project Management), GPM
(Asociacion Alemana para la Gestion de Proyectos), AEIPRO (Asociacion Espaiola de Ingenieria
de Proyectos), IPMA-NL (International Project Management Association para Holanda), etc. En
total mds de 55 asociaciones con 250.000 profesionales certificados (IPMA 2016). PMI cuenta en
la actualidad con mds 650.000 certificad@s en 185 paises (PMI 2016), siendo la asociaciéon mds
grande del mundo en esta disciplina (Morris 2014).

Algunas de estas asociaciones han documentado sus conocimientos o técnicas en el rubro
publicando guias o manuales e implementado certificaciones (Guerrero et al. 2012). Estos
manuales han servido de base para la elaboracién de la norma internacional de gestién de
proyectos desarrollada por el “International Organization for Standardization”, organismo que
reconocid en 2006 la necesidad de desarrollar una norma para la direccién de proyectos.
La ISO 21500 ha tenido como base fundamental la norma ANSI/PMI 99-001-2008, cuarta
edicion de la guia PMBOK (Zandhuis & Stellingwerf 2013), siendo similar a ésta sin introducir
las herramientas y técnicas explicitadas en PMBOK (Brioso 2015). Esta norma 1SO21500 no ha
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ganado popularidad como el lider mundial en las normas de gestién de proyectos (como lo
han hecho otros estdndares ISO), liderando esta popularidad “PMBoK © Guide” y “PRINCE2 ¢
(en adelante PRINCE2) (Gasik 2015).

Son estos dos estdndares los lideres en metodologias de proyectos de proyectos a nivel
internacional (McHugh & Hogan 2011), siendo PMBOK el mds antiguo y reconocido estdndar
mundial de buenas prdacticas de la gestidon de proyectos (Sdnchez Arias & Solarte Pazos 2013).
Esta guia ha sido revisada en su 5% Edicidon en 2013, incorporando las innovaciones oportunas
tras la publicacién de la norma 1SO21500. PMI ha desarrollado una certificaciéon, “Project
Management Profesional” (PMP) que permite distinguir a |1@s profesionales acreditad@s en los
conocimientos y comprensidén necesarios para aplicar lo indicado en el PMBOK.
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2.1 PMBoK®, Project Management Body of Knowledge (PMBOK)

"PMBOK constituye uno de los esfuerzos mads significativos para representar la gestion de
proyectos como una disciplina y un enfoque estructurados” (Stretton 2007).

Actualmente pueden distinguirse dos grandes grupos de metodologias; las metodologias
predictivas, que se caracterizan por hacer una prediccion inicial completa sobre como deberia
transcurrir el proyecto y son aplicables a cualquier tipo de proyecto, y las agiles, que surgen
a principios de los 90, principalmente para desarrollo de software, estdn disenadas para una
rdpida adaptacién a cambios casi continuos. Entre Ias predictivas encontramos la metodologia
PMBOK junto a otras como PRINCE2, ISO21500, etc. Entre las dgiles destacan SCRUM y XP
(Rodriguez Serrano & Onieva Giménez 2015) .

Los Fundamentos para la Direccién de Proyectos recogidos en la Guia PMBOK describen una
metodologia prescriptiva en la que encontramos los procesos que debemos recorrer para
la consecucidn de un proyecto con éxito. El conocimiento contenido en este documento
evoluciond a partir de las prdcticas recomendadas por 1@s profesionales de la direccidon de
proyectos por su valor y utilidad. PMBOK identifica el subconjunto de fundamentos que pueden
ser reconocidos como buenas prdcticas, para que puedan servir de base en la elaboracion de
un Plan de Direccidn de Proyecto y su implementacién. La seleccion de las recomendaciones
incluidas se basa en que su aplicacidn contribuya al aumento de las posibilidades de éxito del
proyecto. Dichas recomendaciones no deben aplicarse siempre, ni de la misma maneraq, la
organizacién y/o el equipo de direccién del proyectos son los responsables de establecer lo
que es apropiado para cada proyecto concreto (PMI 2013).

La Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos PMBOK 5% Edicién (PMI 2013),
contiene el estdndar reconocido a nivel global y la guia para la profesién de la direccidn
de proyectos “ANSI/PMI 99-001-2008", guia PMBOK 4° Edicién (PMI 2008). Por este estdndar se
entiende el documento formal aprobado por una entidad reconocida, que describe normas,
métodos, procesos y prdcticas establecidos para la direccidon de proyectos.
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Estructura del PMBOK

PMBOK en su quinta edicién (PMI 2013) se compone de 13 capitulos, los 2 iniciales dedicados a
conceptos generales de “Project Management”, procediendo en los restantes a establecer y
explicar los procesos necesarios para la direccidén de proyectos.

PMBOK contiene 13 capitulos y 4 anexos:

Infroduccion.

1.

2. Influencia de la Organizaciéon y ciclo de vida del Proyecto.
3. Procesos de Direccidn de Proyecto.

4. Gestidn de la Integracién del Proyecto.

5. Gestion del Alcance del Proyecto.

6. Gestion del Tiempo del Proyecto.

7. Gestion del Coste del Proyecto.

8. Gestidn de la Calidad del Proyecto.

9. Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto.
10. Gestion de las Comunicaciones del Proyecto.
11. Gestion de los Riesgos del Proyecto.

12. Gestion de las Adquisiciones del Proyecto.

13. Gestion de las Partes Interesadas del Proyecto.

Al. El estdndar para la direccién de proyectos de un proyecto.
X1. Cambios de la quinta edicidn.

X2. Colaboradores vy revisores de la Guia PMBOK.

X3. Habilidades interpersonales.

En este apartado vamos a explicar el contenido de PMBOK dividiendo esta guia en 3 secciones:

» Seccién 1, compuesta por los capitulos 1y 2, donde se tratan conceptos generales y
etapa previa al inicio del proyecto, “2.1.1 Conceptos de Direccion de Proyectos”.

» Seccion2,compuestaporloscapitulosdel3al13,dondesedescribenpormenorizadamente
los procesos para la direccidon de proyectos, “2.1.2 Procesos de Direcciéon de Proyectos”.
» Seccién 3, compuesta por los anexos, “2.1.3 Anexos del PMBOK"
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2.1.1 Conceptos de Direccion de Proyectos

En esta seccién, PMBOK presenta una introduccién de los conceptos clave en la direccion
de proyectos que posteriormente serdn de utilidad para la comprensidon de la metodologia
contenida en el documento. A continuacién, trata la influencia que la tipologia e idiosincrasia
de la organizacién puede ejercer sobre el proyecto/programa/portafolio, su relacién y su
desarrollo. Concluye esta seccidn definiendo el ciclo de vida de un proyecto y la relacién con
las fases del mismo segun el planteamiento recogido en esta metodologia.

Distinguiremos 3 tipos de conceptos para nuestro estudio:

(1) Conceptosrelacionados y de interés para su aplicacion al desarrollo de la investigacion
€en curso.

(2) Conceptos no relacionados o sin interés para la aplicacién a los procesos de barriadas.

(3) Conceptos que pudieran tener relacién con la aplicacién a la intervencidon en barriadas
pero que, debido al enfoque o desarrollo de los contenidos incluidos en el PMBOK,
no procede su aplicacién a los proyectos de intervencidon en barriadas residenciales
obsoletas.

PMBOK define en esta seccidn los siguientes conceptos o temas:

- Propdsitos de PMBOK. (2)

- El proyecto. (1)

- Relaciones entre portafolios, programa y proyecto. (1)

- La direccion de proyectos. (3)

- Relaciéon entre direccién de portafolios, direccidon de programas, direccién de proyectos
y direccién organizacional del proyecto. (3)

- Oficina de direccidn de proyectos (en adelante PMO, “Project Management Office”).
(M)

- Relacién entre direccién de proyectos, gestion de operaciones y estrategia
organizacional. (2)

- Valor de negocio. (3)

- Rol del director(a) del proyecto. (1)

- Fundamentos de la direccién de proyectos. (2)

- Influencia de la organizacién en la direccién de proyectos. (3)

- Interesad@s del proyecto y gobernabilidad. (1)

- Equipo del proyecto. (1)

- Ciclo de vida del proyecto. (1)

El desarrollo realizado por PMBOK en los conceptos marcados con “(2)" y “(3)" no es de interés
o aplicable a los proyectos de barriadas, los comentaremos de forma breve:

- Propdsitos del PMBOK: El propdsito de PMBOK estd tratado en su descripcién y no tiene
aplicacién en el tema de la intervencién en barriadas residenciales obsoletas.

- La direccién de proyectos: PMBOK realiza en este apartado un acercamiento inicial a
la metodologia que posteriormente desarrolla y que atenderemos en detalle a lo largo
de este trabajo.
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- Relacién entre direccién de portafolios, direccién de programas, direccién de
proyectos y direccidén organizacional de proyectos: PMBOK realiza una descripcién
de las alineaciones que la organizacion debe establecer entre diferentes aspectos de
estas tres tipologias de documentos o carteras de trabajo. Las recomendaciones que
pudieran ser relevantes en este apartado requeririan de una definicion completa de la
organizacién encargada de las intervenciones, su portafolio y sus programas. A pesar
de que si existen, tanto en el MBP como entre las otras recomendaciones recopiladas,
buenas prdcticas relacionadas con la jerarquia de la gestidon y los agentes, éstas no
estdn relacionadas con los conceptos aqui descritos, por lo que se incorporardn en una
estructura que sea mds adecuada para su contenido.

- Relacién entre direccidon de proyectos, gestion de operaciones y estrategia
organizacional: PMBOK establece relaciones y recomendaciones sobre la organizacion
y sus diferentes funciones y estrategias. El marco de este trabajo no contempla el diseno
completo de una organizacion ni si ésta, ademds de lineas dedicadas a proyectos,
tiene lineas dedicada a operaciones.

- Valor de negocio: PMBOK establece la definicién de valor de negocio vinculada
nuevamente a una organizacién definida, sus funciones, sus plazos de funcionamiento,
objetivos estratégicos, etc.

- Fundamentos de la direccién de proyectos: PMBOK realiza en este apartado unas
especificaciones sobre los contenidos de las distintas temdaticas tratadas por el Project
Management Institute (PMI), contenido sin relevancia para el tema tratado.

- Influencia de la organizacion en la direccién de proyectos: PMBOK describe las diferentes
tipologias de las organizaciones y la influencia de esta tipologia en la Direccién de
Proyectos. Puesto que no entra denfro de los objetivos de este trabajo el estudio de las
tipologias de organizacién o la evaluacién de alguna existente no procede el traslado
de este contenido a la intervencidn en barriadas.

El contenido de los conceptos relacionados y de interés para su aplicacién al desarrollo de la
investigacién, marcados con “(1)", serdn comentados y caracterizados para el disefio de las
intervenciones en barriadas residenciales obsoletas en el Capitulo 5§ de este trabajo. En dicho
capitulo se trabajard en caracterizar los conceptos y procesos establecidos por PMBOK para el
caso de la intervencién en barriadas residenciales obsoletas.
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2.1.2 Procesos de Direccidn de Proyectos

“La direccién de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas alas actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Esta aplicacion
de conocimiento requiere de la gestidon eficaz de los procesos de direccién de proyectos” (PMI
2013).

PMBOK es una metodologia predictiva, donde encontramos la descripcion de los procesos que
un Project Manager, junto con su equipo, debe completar o descartar, segiun cada proyecto.

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades, relacionadas entre si, que se realizan
para crear un producto, resultado o servicio predefinido. PMBOK establece cinco “Grupos
de Procesos” segun sean procesos de Inicio, Planificacién, Ejecuciéon, Seguimiento y Control
y Cierre. Los Grupos de Procesos no son fases del ciclo de vida del proyecto, es posible que
todos los Grupos de Procesos se lleven a cabo dentro de una fase. Los procesos de direccion
de proyecto estdn vinculados por entradas y salidas especificas de modo que el resultado de
uno se convierte en la enfrada de ofro, aunque no necesariamente en el mismo grupo (PMI
2013).

Los Grupos de Procesos de PMBOK son:

- Grupo de Procesos de Inicio: Procesos realizados para definiruna nueva fase o proyecto.
Se define el alcance inicial, se idenfifica a 1@s interesad@s intern@s y extern@s y se
registra la informacién disponible en el acta de constitucién del proyecto.

- Grupo de Procesos de Planificacién: Procesos requeridos para establecer el alcance del
proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accidn requerido para alcanzar los
objetivos propuestos.

- Grupo de Procesos de Ejecucion: Procesos realizados para completar el trabajo definido
en el plan de direccién del proyecto. Implica coordinacién de recursos y personas y
gestion de expectativas.

- Grupo de Procesos de Seguimiento y Control: Procesos para rastrear, revisar y regular
el progreso y rendimiento del proyecto. Identifica las dreas en las que el plan requiera
cambios, dando lugar a actualizaciones en el caso de ser aprobados.

- Grupo de Procesos de Cierre: Procesos para finalizar todas las actividades a fin de cerrar
formalmente el proyecto o fase del mismo, en el tiempo previsto o prematuramente.

Los procesos de la direccion de proyecto se clasifican a su vez en diez *Areas de Conocimiento™.
PMBOK dedica a cada una de estas dreas un capitulo, cuyo nimero identifica el tema. Los tres
primeros capitulos de PMBOK estdn dedicados a conceptos generales e introduccién de los
procesos, por lo que la numeracién de las Areas de Conocimiento se inicia en el 4 (capitulo 4
de PMBOK).
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Las Areas de Conocimiento agrupan los procesos dedicados a:

(4) Integracién

(5) Alcance

(6) Tiempo

(7) Costos

(8) Calidad

(9) Recursos Humanos
(10) Comunicacién
(11) Riesgos

(12) Adquisiciones
(13) Stakeholders'.

Cada proceso tiene asignado un cédigo numérico, compuesto por el nUmero identificativo
del drea (coincidente con el capitulo) y otro que indica el orden dentro de dicha drea. Asi,
el primer proceso descrito es el “4.1", corresponde al primer proceso del drea de integracién
(capitulo 4). Esta referencia numérica, sirve como denominacién simplificada del proceso,
siendo una abreviatura habitual para aludir al proceso que identifica.

Las Areas de Conocimiento Y SUS Procesos

Las Areas de Conocimiento contienen un nUmero variable de procesos, pertenecientes a distintos

Grupos de Procesos (inicio, planificacién, ejecucion, seguimiento y control o cierre):

- Gestidon de la Integracién (4): Abarca los procesos y actividades necesarios para identfificar,
definir, combinar, unificar y coordinar todos los procesos y acciones de la direcciéon de
proyectos. Estas acciones de integraciéon son cruciales para el control y éxito del proyecto y
son por ejemplo: Desarrollar revisar, analizar y comprender el alcance del proyecto, incluyendo
requisitos e influencias, asi como el modo en que éstas se tratardn, convertir la informacion
en un plan a fravés de un enfoque estructurado, realizar las actividades para producir los
entregables, medir y monitoreas el avance del proyecto y ejecutar correcciones adecuadas,
etc.

Los Procesos de Gestion de la Integracion son los siguientes:

& 4.1 Desarrollar el Acta de Constitucién del Proyecto, perteneciente al Grupo de Procesos
de INICIO.

& 4.2 Desarrollar el Plan para la Direccién del Proyecto, perteneciente al Grupo de Procesos
de PLANIFICACION.

& 4.3 Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto, perteneciente al Grupo de Procesos de
EJECUCION.

# 4.4 Monitorear y Conftrolar el Trabajo del Proyecto, perteneciente al Grupo de Procesos
de SEGUIEMIENTO Y CONTROL.

# 4.5 Realizar el Control Infegrado de Cambios, perteneciente al Grupo de Procesos de
SEGUIEMIENTO Y CONTROL.

# 4.6 Cerrar el Proyecto o Fase, perteneciente al Grupo de Procesos de CIERRE.

£

! “Stakeholders” se fraduce habitualmente como “partes interesadas, inderesad@s o involucrad@s”, por su uso habitual en
direccion de proyectos la utilizaremos en este trabajo como sinédnimo de su significado en espafiol.
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Gestion del Alcance (5): abarca los procesos y actividades necesarios para asegurar que el
resultado incluye todo lo requerido y nada mds. Define y controla qué se incluye y qué no.

Los Procesos de Gestion del Alcance son:

# 5.1 Planificar la Gestion del Alcance, perteneciente al Grupo de Procesos de
PLANIFICACION.

# 5.2 Recopilar Requisitos, perteneciente al Grupo de Procesos de PLANIFICACION.

% 5.3 Definir el Alcance, perteneciente al Grupo de Procesos de PLANIFICACION.

# 5.4 Crear la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT/WBS, Work Breakdown Structure),
perteneciente al Grupo de Procesos de PLANIFICACION.

# 5.5 Validar el Alcance, perteneciente al Grupo de Procesos de SEGUIMIENTO Y CONTROL.

# 5.6 Controlar el Alcance, perteneciente al Grupo de Procesos de SEGUIMIENTO Y
CONTROL.

Gestion del Tiempo (6): incluye los procesos relacionados con los plazos del proyecto.

Los Procesos de Gestion del Tiempo son:

# 6.1 Planificar la Gestidon del Cronograma, perteneciente al Grupo de Procesos de
PLANIFICACION.

% 6.2 Definir las Actividades, perteneciente al Grupo de Procesos de PLANIFICACION.

# 6.3 Secuenciar las Actividades, perteneciente al Grupo de Procesos de PLANIFICACION.

& 6.4 Estimar los Recursos de las Actividades, perteneciente al Grupo de Procesos de
PLANIFICACION.

& 6.5 Estimar la Duracién de las Actividades, perteneciente al Grupo de Procesos de
PLANIFICACION.

& 6.6 Desarrollar el Cronograma, perteneciente al Grupo de Procesos de PLANIFICACION.

# 6.7 Controlar el Cronograma, perteneciente al Grupo de Procesos de SEGUIMIENTO Y
CONTROL.

Gestion de los Costos (7): incluye los procesos relacionados con planificar, estimar, presupuestar,
financiar y obtener financiacion, gestionar y controlar los costos, de modo que se complete el
proyecto dentro del presupuesto aprobado.

Los Procesos de Gestion de los Costos son:

# 7.1 Planificar la Gestion de los Costos, perteneciente al Grupo de Procesos de
PLANIFICACION.

# 7.2 Estimar los Costos, perteneciente al Grupo de Procesos de PLANIFICACION.

& 7.3 Determinar el Presupuesto, perteneciente al Grupo de Procesos de PLANIFICACION.

# 7.4 Controlar los Costos, perteneciente al Grupo de Procesos de SEGUIMIENTO Y
CONTROL.

Gestion de la Calidad (8): incluye los procesos y actividades de la organizacion ejecutora que

establecen las politicas de calidad, los objetivos y las responsabilidades de calidad para que el
proyecto satisfaga las necesidades para las que fue acometido.
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Los Procesos de Gestion de la Calidad son:

# 8.1 Planificar la Gestién de la Calidad, perteneciente al Grupo de Procesos de
PLANIFICACION.

# 8.2 Realizar el Aseguramiento de la Calidad, perteneciente al Grupo de Procesos de
SEGUIMIENTO Y CONTROL.

# 8.3 Confrolar la Calidad, perteneciente al Grupo de Procesos de SEGUIMIENTO Y
CONTROL.

Gestion de la Recursos Humanos (9): incluye los procesos que organizan, gestionan y conducen
al equipo del proyecto. El equipo de proyecto lo componen las personas a las que se le han
asignado roles y responsabilidades para completar el proyecto.

Los Procesos de Gestion de los Recursos Humanos son:

& 9.1 Planificar la Gestidon de los Recursos Humanos, perteneciente al Grupo de Procesos de
PLANIFICACION.

# 9.2 Adquirir el Equipo del Proyecto, perteneciente al Grupo de Procesos de EJECUCION.

# 9.3 Desarrollar el Equipo del Proyecto, perteneciente al Grupo de Procesos de
EJECUCION.

% 9.4 Dirigir el Equipo del Proyecto, perteneciente al Grupo de Procesos de EJECUCION.

Gestion de la Comunicacion (10): incluye los procesos requeridos para asegurar que la
planificaciéon, recopilacion, creacion, distribucion, almacenamiento, recuperacion, gestion
control, monitoreo y disposicion final de la informacién del proyecto sean oportunos y
adecuados.

Los Procesos de Gestion de la Comunicacidén son:

# 10.1 Planificar la Gestion de las Comunicaciones, perteneciente al Grupo de Procesos de
PLANIFICACION.

% 10.2 Gestionar las Comunicaciones, perteneciente al Grupo de Procesos de EJECUCION.

# 10.3 Confrolar las Comunicaciones, perteneciente al Grupo de Procesos de SEGUIMIENTO
Y CONTROL.

Gestidon de los Riesgos (11): incluye los procesos de planificacién y control de los riesgos.

Los Procesos de Gestidn de los Riesgos son:

# 11.1 Planificar la Gestion de los Riesgos, perteneciente al Grupo de Procesos de
PLANIFICACION.

# 11.2 Identificar los Riesgos, perteneciente al Grupo de Procesos de PLANIFICACION.

& 11.3 Realizar el Andlisis Cualitativo de los Riesgos, perteneciente al Grupo de Procesos de
PLANIFICACION.

& 11.4 Realizar el Andlisis Cuantitativo de los Riesgos, perteneciente al Grupo de Procesos
de PLANIFICACION.

# 11.5 Planificar la Respuesta a los Riesgos, perteneciente al Grupo de Procesos de
PLANIFICACION.

# 11.6 Controlar los Riegos, perteneciente al Grupo de Procesos de SEGUIMIENTO Y
CONTROL.
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Gestion de la Adquisiciones (12): incluye los procesos necesarios para comprar o adquirir
productos, servicios o resultados que es preciso obtener fuera del equipo del proyecto.

Los Procesos de Gestion de las Adquisiciones son:

# 12.1 Planificar la Gestion de las Adquisiciones, perteneciente al Grupo de Procesos de
PLANIFICACION.

% 12.2 Efectuar las Adquisiciones, perteneciente al Grupo de Procesos de EJECUCION.

# 12.3 Controlar las Adquisiciones, perteneciente al Grupo de Procesos de SEGUIMIENTO Y
CONTROL.

# 12.4 Cerrar las Adquisiciones, perteneciente al Grupo de Procesos de CIERRE.

Gestion de las partes interesadas o “stakeholders” (13): incluye los procesos relativos a las
personas, grupos U organizacién que pueden afectar o ser afectados por el proyecto.

Los Procesos de Gestion de 1@s stakeholders son:

# 13.1 Identificar a 1@s stakeholders, perteneciente al Grupo de Procesos de INICIO.

# 13.2 Planificar la Gestion de 1@s stakeholders, perteneciente al Grupo de Procesos de
PLANIFICACION.

# 13.3 Gestionar la Participacion de 1@s stakeholders, perteneciente al Grupo de Procesos
de EJECUCION.

# 13.4 Controlar la Participacion de 1@s stakeholders, perteneciente al Grupo de Procesos
de SEGUIMIENTO Y CONTROL.
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PMBOK plantea una estructura en forma de matriz, donde se ordenan los procesos dentro
de los Grupos de Procesos (columnas) y las Areas de Conocimiento (filas), resultando la tabla

siguiente:
I
Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos
Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Aripo da Grupo de
Procesos de
Conccimlento Procesos Procesos de Procesos de Monitares Procesos
de Inicio Planificacion Ejecucion ¥ de Cierme
Caontrol
4. Gestlon de 4.1 Desarmoliar el 4.2 Desarrollar el 4.3 Dirigr y 4.4 Monitarear y 4.6 Cemar Proyecto
Ia Integracién Acta de Constituciin | Plan para |a Gestionar el Trabajo | Controlar el Trabajo | o Fase
dol Proyacto ded Proyscto Dirsccidn del del Proyscto del Proyecio
Proyecto 4.5 Realizar el
Contred Integrado de
Cambios
5. Gestidn del 5.1 Planificar la 5.5 Validar el
Alcance del Gestidn del Alcance Alcancs
Proyacto 5.2 Recopilar 5.8 Contralar el
Requisitos AlcAnce
5.3 Definir 8l Acance
5.4 Crear la EDTAVBS
6, Gestion del 6.1 Planificar la 6.7 Contralar el
Tiempo del Gostitn del Cronagrama
Proyecto Cronograma
8.2 Definir las
Actividades
B3 Secugnciar las
Actividades
6.4 Estimar los
Recursos oc las
Actividades
6.5 Estimar la
Duracidn de las
Actividades
6.6 Desarrollar el
Cronograma
7. Gestitn de los 7.1 Planificar la T4 Controlar los
Costes del Gestitn de los Costos Costos
Proyecto 7.2 Estimar ks
Costos
7.3 Determinar &l
Presupuesto
B. Gestitn de la B.1 Planificar la 8.2 Realizar &l £.3 Contralar la
Calidad del Gestidn de la Calidad | Aseguramiento de Caligad
Proyecto Calidad
9. Gestlén de los 8.1 Planificar la 9.2 Adguins 8
Recursos Gestitn oe los Equipo del Proyecto
Humanos del Recursos Humanes | 9.3 Desamollar el
P i Equipo del Proyecto
.4 Dirigir el Equipo
del Proyecto
10. Gestion de las 10.1 Planificar la 10.2 Gestionar las | 10.3 Controlar las
Comunlcaclines Gestitn de las Comunicaciones Comunicaiones
del Proyecto Comunicaciones
11, Gestién de 11.1 Planificar la 11.6 Conralar los
los Riesgos Gostiin de los Ricsgos Riesgos
del Proyecto 11.2 ientificar los
Riesgos
11.3 Realizar el
Andlisis Cualitativo
o Riesgos
11.4 Realizar ¢l
And lisis Cuaniiativo
de Riesgos
11.5 Fanificar ka
Respussta a los
Resgos
12, Gestidn de las 121 Planificar la 12.2 Efectuar |as 12.3 Controlar las 124 Cerrar las
Adquisiclones Gestitn de las Adquisiciones Adquisiciones Adiqu islciones
del Pmmtn AdGuisiciornes
13. Gestién da los 13.1 |denlificar a 13.2 Flanificar la 13.3 Gestionar la 13.4 Controdar la
Interesados 105 Interesados Gestitn de los PFarticipacion dis los | Participacion de log
del Proyeeto Interesados Interesados Interesados

llustracién 2.1: “Correspondencia entre Grupo de Procesos y Areas de Conocimiento de la Direccidén de Proyectos”. Fuente: PMBOK

(PMI 2013, p.61).
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La propuesta del PMBOK consiste en recorrer esta matrizrealizando los diferentes procesos hasta
completar todos los que se hayan designados necesarios por el/la director/a del proyecto y su
equipo de direccién de proyecto. El itinerario por esta matriz no es fijo, sino que depende de
las decisiones, en Ultima instancia, de su director/a.

El recorrido se compone de dos “tramos’:

1.

Correspondiente a la etapa (no fase) hasta la redaccién del “Plan de Direccidon del
Proyecto” y su aprobacion.
2. Correspondiente al inicio de la ejecucidén del proyecto hasta su cierre.

El primer tramo

A pesar de la flexibilidad en la completitud de los procesos, éstos tienen un recorrido natural,
completando los procesos de inicio en el orden establecidos para las dreas de conocimiento
y tras ellos los procesos de planificacién en el mismo orden (vertical de arriba hacia abagjo vy
de izquierda a derecha). Este recorrido es iterativo, cada vez que se realice un proceso deben
revisarse los realizados anteriormente, ya que, la informacidon producida al realizarlo modifica

o completa lo anterior.

La lista ordenada de los procesos a completar en el “primer tframo” seria la siguiente:

INICIO 01: Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto [Proceso 4.1 del PMBOK].
INICIO 01: Identificar los “stakeholders” [Proceso 13.1 PMBOK]

PLANIFICACION 01:
PLANIFICACION 02:
PLANIFICACION 03:
PLANIFICACION 04:
PLANIFICACION 05:
PLANIFICACION 06:
PLANIFICACION 07:
PLANIFICACION 08:
PLANIFICACION 09:
10:
1:
12:
13:
14:
15:
16:
17:
18:
19:
PLANIFICACION 20:
PLANIFICACION 21:
PLANIFICACION 22:
PLANIFICACION 23:
PLANIFICACION 24:

PLANIFICACION
PLANIFICACION
PLANIFICACION
PLANIFICACION
PLANIFICACION
PLANIFICACION
PLANIFICACION
PLANIFICACION
PLANIFICACION
PLANIFICACION

Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto [Proceso 4.2].
Planificar la Gestidon del Alcance. [Proceso 5.1]

Recopilar Requisitos. [Proceso 5.2]

Definir el Alcance. [Proceso 5.3]

Crear EDT. [Proceso 5.4]

Planificar la Gestidén del Cronograma. [Proceso 6.1]

Definir las actividades. [Proceso 6.2]

Secuenciar las actividades. [Proceso 6.3]

Estimar los recursos de las actividades. [Proceso 6.4]

Estimar la duracion de las actividades. [Proceso 6.5]
Desarrollar el Cronograma. [Proceso 6.6]

Planificar la Gestidon de los Costos. [Proceso 7.1]

Estimar los Costos. [Proceso 7.2]

Determinar el Presupuesto. [Proceso 7.3]

Planificar la Gestion de la Calidad. [Proceso 8.1]

Planificar la Gestidén de los Recursos Humanos. [Proceso 9.1]
Planificar la Gestion de las Comunicaciones. [Proceso 10.1]
Planificar la Gestidén de los Riesgos. [Proceso 11.1]
Identificar los Riesgos. [Proceso 11.2]

Realizar el Andilisis Cualitativo de los Riesgos. [Proceso 11.3]
Realizar el Andlisis Cuantitativo de los Riesgos. [Proceso 11.4]
Planificar la respuesta a los Riesgos. [Proceso 11.5]
Planificar la Gestion de las Adquisiciones. [Proceso 12.1]
Planificar la Gestidén de los “Stakeholders”. [Proceso 13.2]
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El orden de los procesos puede alterarse. Por ejemplo, si se consideran que los riesgos pueden
definir decisivamente el alcance, tiempo o coste del proyecto, pueden efectuarse en primer
lugar los procesos relativos al riesgo, de forma que todos los procesos se realicen con esta
informacién. También es posible que, en equipos grandes, se dividan los procesos por individuos
o grupos de trabajo, con una puesta en comuUn posterior que garantice la coherencia. La
direccién del proyecto también puede decidir que alguno de los procesos no es necesario. Si
nada excepcional ocurre, el orden natural de recorrer los procesos seria el establecido en el
listado anterior.

Una vez completados los procesos del grupo de “Inicio” y "Planificacion” e iterados hasta
gue toda la informacién es coherente, obtenemos el Plan para la Direccidén del Proyecto,
documento en el que se describe la ruta a seguir para la consecucidén de los objetivos del
proyecto. La aprobacién de dicho plan supone la autorizacién del inicio de la ejecucidn. Este
momento, conocido como “Kick Off" en terminologia anglosajona (“patada inicial”), es un
motivo de celebracidn para el equipo de proyecto y marca el inicio del segundo tramo a
recorrer en la estructura de PMBOK.

El sequndo tframo

El segundo framo debe completar los procesos de las tres columnas restantes; ejecucion,
seguimientoy controly cierre. Elorden en el que recorrerlos procesos se define en la planificacion
a través del Plan Director del Proyecto. Estos procesos pueden contener actividades que se
efectuan incluso solapadamente. Por ejemplo, a la vez que se redliza la ejecucién de una
estructura se deben realizar las actividades de seguimiento y control establecidas, o se cierra
una adquisicion en el momento en el que finaliza la actividad contratada, etc.

En el momento en que se conoce una informacién o suceso que requiere la modificaciéon
de la planificacién, se realiza una “solicitud de cambio” que debe pasar por la autorizacion
establecida segUn su importancia. Este escalamiento vendrd establecido en la planificacion.
Si el cambio es aprobado, se incorpora al plan de direccidn del proyecto, se actualiza la
documentacién y se revisan los procesos relacionados con el cambio hasta que la informacion
vuelva a ser coherente es su totalidad.

El recorrido de este segundo tramo contendria todos los procesos de las columnas “ejecucion”,
“"seguimiento y control” y cierre. Como hemos comentado, su listado no procede puesto que el
orden de los procesos no quedaria fijado por la matriz, sino en Plan de Direccién del Proyecto.
El recorrido de este segundo tramo también contendria la revisién de los procesos de inicio y
planificacién oportunos, como la revisién de la gestidon de 1@s stakeholders con la apariciéon
de nuev@s interesad@s o la revision de los procesos de riesgos ante el suceso de un riesgo no
contemplado, efc.

Lo expuesto en este apartado es una breve intfroduccién ala metodologia PMBOK. En apartados
posteriores trabajaremos en caracterizar este sistema para el caso de la intervencién en
barriadas residenciales obsoletas.
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2.1.3 Anexos del PMBOK

PMBOK contienen 4 anexos:

Anexo Al. El estdndar para la direccidn de proyectos de un proyecto.
Anexo X1. Cambios de la quinta edicién.

Anexo X2. Colaboradores y revisores de la Guia PMBOK.

Anexo X3. Habilidades interpersonales.

El primero de ellos “Al. El estdndar para la direccidn de proyectos” explica la parte de PMBOK
gue gqueda contenida en la norma ANSI/PMI 99-001-2008, perteneciente a los contenidos de
la 4% Edicién (PMI 2008). El segundo de ellos “X1. Cambios de la quinta edicién”, expone las
diferencias entre ambas ediciones. El tercero “X2. Colaboradores y revisores de la Guia PMBOK”
lista las personas colaboradoras o revisoras del documento.

PMBOK dedica a las habilidades interpersonales o a las también denominadas ‘“soft skills”
o "habilidades blandas” el Ultimo anexo (X3. Habilidades interpersonales). En él describe 11
habilidades del/la lider del proyecto que aumentarian las probabilidades de éxito del proyecto.
Estas son, segun PMBOK; Liderazgo, desarrollo del espiritu de equipo, motivacidon, comunicacién,
influencia, toma de decisiones, conocimientos politicos y culturales, negociacidén, generar
confianza, gestién de conflictos y entrenamiento.

Ademds de los fundamentos de la direccion de proyecto, el documento PMBOK estd
acompaiado por un “Cdédigo de Etica y Conducta Profesional” del Project Management
Institute que debe suscribirse al obtenerla certificacidn y que sirve de guia a los/las profesionales
de la direccién de proyectos, describiendo las expectativas que deberian tener respecto a
si mism@s y a los demds. Segun este estdndar, para garantizar la aplicacién correcta de lo
expuesto en la Guia se debe obtener una Certificacion Oficial PMP® (Project Management
Professional) que permita garantizar la comprensién de lo expuesto en PMBOK.
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2.2 Andlisis aportaciones al PMBOK

“"Hay una ausencia de conocimiento prdctico y holistico (a nivel integrador y global), basado
en “profesionales reflexivos”, que revisen su trabajo como parte de su prdctica rutinaria” (Morris
2014).

Hemos repasado la propuesta de PMBOK para la direccién de proyectos, trataremos en este
apartado de detectarlos puntos débiles de la metodologia, de forma que puedan ser mitigados
e incorporar las recomendaciones pertinentes en estos aspectos.

Para esta tarea se han estudiado los articulos de investigacion referentes al tema, existentes
en las bases de datos de articulos cientificos, y el método PRINCE2 (AXELOS 2017), considerado
el "otro gran manual” para la direccidn de proyectos a nivel internacional (Matos & Lopes
2013; Gasik 2015) a través de la revision de su documento de referencia “Exito en la Gestion de
Proyectos con PRINCE2" (Murray 2014).

Comentaremos algunas aclaraciones:

- Ademds de estas guias (PMBOK y PRINCE2) existen otros manuales y estdndares usados
internacionalmente y con certificaciones propias. La revisidon de todos no se incluye entre
los objetivos de este trabajo. La eleccidon de PRINCE2 es debida a su reconocimiento
internacional y entre |@s profesionales del sector (McHugh & Hogan 2011; Diaz de Mera
Sdnchez et al. 2013), asi como por el tratamiento que realiza sobre la etapa previa al
inicio del proyecto.

- Debido a la certificacidn PMP® (Project Management Professional) de la autora, el
conocimiento en la metodologia PMBOK es mds amplio que el relativo al método
PRINCE?2.

- Lainvestigaciéon no estudia la mejor idoneidad de un método u otro para estructurar las
recomendaciones sobre la “Gestidn de la Intervencidn”, ya que este trabajo requeriria
de un conocimiento equivalente en ambos sistemas.

- Larevision del método PRINCE2 se hard comparativamente con PMBOK, por lo que nos
centraremos en los aspectos del método que pueden completar la metodologia del
PMI.
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2.2.1 Desde el método PRINCE2

PRINCE2 o “Projects in a Conftrolled Environment” (proyectos en un entorno controlado) es un
método estructurado para la gestion de proyectos que se basa en experiencias y contribuciones
de patrocinador@s de proyectos, "Project Managers”, equipos de proyectos, académic@s,
formador@s y consultor@s (Murray 2014). PRINCE2 es un método que aborda la gestion de
proyectos con cuatro elementos integrados: Principios, temdaticas, procesos y entorno de
proyecto.

1. Principios: Se componen de las obligaciones y buenas prdcticas cuyo cumplimiento
determina si el proyecto estd siendo gestionado genuinamente utilizando PRINCE2. Son
siefe y deben cumplirse en su totalidad para que el proyecto sea considerado un “proyecto
PRINCE2". Estos principios son: Justificacidn comercial continua, aprender de la experiencia,
roles y responsabilidades definidos, gestion por fases, gestion por excepcién, enfoque en los
productos y adaptacion para corresponder al entorno de proyecto.

2. Temadaticas: Describen los aspectos de la gestidon del proyecto que se deben abordar
continuamente y en paralelo; “Business Case”, organizacion, calidad, planes, riesgos, cambio
y progreso.

3. Procesos: Es un conjunto estructurado de actividades disenadas para lograr un objetivo
especifico y son: Puesta en marcha de un proyecto, direccidn de un proyecto, inicio de un
proyecto, control de una fase, gestidon de la entrega de los productos, gestiéon de los limites de
la fase y cierre de un proyecto.

4. Adaptacioén: Se refiere a uso apropiado de PRINCE2 que asegure la cantfidad correcta de
planificacién, control, gobierno y uso de los procesos y temdticas.

El proyecto es, para PRINCE2, un entorno de gestién creado con el propdsito de entregar uno o
mads productos empresariales de acuerdo con un caso de negocio especifico (Matos & Lopes
2013), frente al esfuerzo temporal emprendido para crear un producto, servicio o resultado
singular, segun PMBOK.
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Los beneficios de PRINCE?2

PRINCE2, en su documento de cabecera (Murray 2014), dedica uno de sus epigrafes “beneficios
de PRINCE"" a enumerar las ventajas obtenidas de la adopcién de su método para la gestidon
de proyectos, de forma sintética serian:

1. Incorpora buenas prdcticas y gobierno de probada eficacia.

2. Aplicable a cualquier tipo de proyecto.

3. Amplio reconocimiento y vocabulario comun entre |1@s participantes.

4. Reconocimiento explicito de las responsabilidades del proyecto.

5. Centrado en productos, aclara aquello que el proyecto entregard, por qué, cudndo,
quién lo hard y para quién.

6. Cuidado diseno de planes, atendiendo al equipo, la comunicacién y el control.

7. Basado en “gestion por excepcion”, eficiente uso del tiempo para sus dirigentes.

8. Asegura que |@s participantes centren su atencién en la viabilidad de proyecto.

9. Estructura completa y econdmica de informes.

10. Asegura la representacién de las partes interesadas.

11. Promueve el aprendizaje y mejoras confinuas.

12. Promueve la coherencia en el trabajo de los proyectos.

13. Es una herramienta de diagnéstico, evaluacion y solucién de problemas.

14. Hay numerosas organizacién y consultorias acreditadas.

A continuacion, realizaremos una comparacién con lo establecido en PMBOK.

En PMBOK no encontramos una enumeracién equivalente de los “beneficios” que supone el
uso de su metodologia, pero conociendo el documento y su aplicacion podemos comentar
similitudes y diferencias:

- Los “beneficios” 1,2,3,4,6,9,11, 12y 14 pueden trasladarse a los obftenidos de PMBOK.
- Beneficio 5: PRINCE2 establece que el resultado de un proyecto es un “producto”.
PMBOK habla de resultado como producto, servicio o entregable, dejando mds abierto
el objetivo del proyecto, e indicando de forma explicita que éste puede ser intangible.
- Beneficio 7: La gestidn por excepcidén es un concepto primario en PRINCE2, trata de
establecer horquillas de decisiones donde los diferentes escalones de autoridad tienen
potestad decisoria, teniendo que intervenir autoridades mayores en caso de sobrepasar
la horquilla establecida. Dentro de PMBOK se explica la necesidad de establecer
un escalamiento con horquillas de decisién, explicitamente, la horquilla donde el/la
Project Manager puede tomar decisiones sin consultar a la organizacién o a la entidad
patrocinadora, pero en PMBOK no se explicita como una premisa como se hace en
PRINCE2, en PMBOK queda abierto a lo que se decida en la planificacion del proyecto.
- Beneficio 8: PRINCE2 plantea una revisidn continua de lo que denomina “Business Case”.
Este documento determina los beneficios que se esperan del producto y su evaluacion
continua, valorala viabilidad de la consecucidn de estos objetivos y declarala necesidad
de finalizar el proyecto en el momento en el que éstos no puedan alcanzarse. PMBOK
no expone de una forma explicita esta revision de la viabilidad contfinua, entra dentro
de lo que se decida en la planificaciéon y de los procesos de seguimiento y conftrol,
de forma que si un informe de rendimiento revela datos “malos” debe replantearse el
proyecto o consultar a la organizacién, la PMO (“Project Management Office”) y/o la
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entidad de patrocinio. En este sentido, las metodologias podrian obtener los mismos
resultados, pero de la misma forma que la “gestidon por excepcién” PRINCE2 declara de
esta viabilidad como uno de sus principios base.

- Beneficio 10: PRINCE2 plantea la creacién de una “Junta de Proyecto” donde estén
representadas las partes interesadas en el proyecto. Esta Junta debe mantenerse con
un nUmero reducido de miembros y, en el caso de existir much@s interesad@s, deben
crearse comisiones de trabajo paralelas donde el /la representante pueda conocer
la opinién de sus representad@s. PMBOK plantea una gestion de 1@s stakeholders
mds abierta y dependiendo de la naturaleza de 1@s mism@s. De forma que se valore
su importancia denfro del proyecto y su influencia a la hora de afectar (positiva o
negativamente) al éxito del proyecto. Este planteamiento abre el abanico de opciones
a la hora de gestionar a |@s stakeholders pudiendo proporcionarles un peso especifico
mayor dentro de las prioridades y acciones del proyecto.

- Beneficio 13: PRINCE2 aporta una serie de ‘“checklist” o listas de verificacion que
sirven para deferminar si los procesos se han realizado correctamente y determinar si
qguedan “flecos sueltos” a la hora de cerrar un proyecto, terminar una fase o aceptar
un entregable. La elaboracion de este tipo de listas o la adaptacion de las establecidas
por PRINCE2 es una aportacion beneficiosa a la hora de detectar errores cometidos,
detalles sin terminar o lecciones aprendidas en un proyecto.

A contfinuacion, realizaremos un andlisis de las aportaciones que podemos incorporar a la
metodologia PMBOK a partir del estudio de los “beneficios de PRINCE2" para el caso de la
intervencién en barriadas obsoletas.

A. Los objetivos de la intervencidon en barriadas pueden llegar a ser mds intangibles que
materiales. Si bien es cierto que este enfoque a producto de PRINCE2 puede adaptarse a
cualquier tipo de resultado, la vision de PMBOK con respecto al resultado del proyecto podemos
considerarla mds adecuada como premisa del proyecto.

B. La gestidon por excepcidn establecida en PRINCE2 pudiera ser recomendable para los
proyectos de intervencidn en barriadas, pero requiere de un mayor conocimiento a través de
experiencias piloto para determinar los escalamientos y las horquillas de decisién. En cualquier
caso, el establecimiento de una “Junta de Proyecto” o de una jerarquia clara para la gestion
es mds que necesaria de acuerdo con las recomendaciones recopiladas. En PMBOK este
escalamiento no queda definido y es recomendable mitigar esta carencia a través de una
reflexidon sobre los agentes intervinientes en los proyectos de barriadas.

C. La revision continua de la vialidad o justificacién comercial, llomada en PRINCE2
“Business Case", es una aportacién favorecedora para los proyectos de intervencién en
barriadas, proyectos largos con un gran consumo de recursos, en los que la vision sobre los
beneficios del resultado puede perderse en el franscurso del proyecto. Por tanto, esta revision
continua de la viabilidad y de los beneficios a conseguir, valorados en el momento de la
revision, es una aportaciéon de gran interés para nuestro caso.

D. El tfratamiento que hace PRINCE2 de las partes interesadas puede resultar inadecuado
para el caso de las barriadas. En éstas existen una gran cantidad de interesad@s con muy
diferentes expectativas e influencias y este abultado nUmero requiere de una planificacién a
medida. PRINCE2 plantea unas mesas de frabajo paralelas a la Junta de Proyecto, pero dadas
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las caracteristicas de estos proyectos, el contacto directo del/la Project Manager y del equipo
de direccién de proyecto con |@s stakeholders, la apreciacidén de los detalles, de las distintas
opiniones y de la negociacion directa con 1@s mism@s, puede definir las opciones de éxito del
proyecto por lo que entendemos que la aproximacion ofrecida por PMBOK es mds favorable.

E. La elaboracién de diferentes tipos de listas de verificaciéon ajustadas a la tipologia de
las intervenciones en barriadas puede convertirse en una herramienta de gran utilidad. Estas
pueden ser oportunas a la hora de comparar actuaciones, de forma previa a la intervencién o
tfras cada una de las fases establecidas. Estas valoraciones pueden proporcionar conocimiento
y comprensiones de dgil lectura a través del establecimiento de relaciones.

Los principios de PRINCE2

A continuacién, revisaremos los principios en los que se basa PRINCE2, de forma que podamos
detectar las aportaciones que pueden realizar a la metodologia PMBOK. Omitiremos los
comentarios reiterativos sobre aspectos ya comentados en las aportaciones hechas a partir de
los "beneficios”.

Principios:

1. Justificacién comercial continua (“Business Case™”): Hemos repasado el significado de este
principio y su valor para las intfervenciones en barriadas en el apartado anterior.

2. Aprender de la experiencia: La necesidad de este aprendizaje continuo estd bien definido
en los procesos de PMBOK.

3. Roles y responsabilidades definidos: Este principio requiere de un comentario detallado a
continuacion.

4. Gestion por fases: Este principio requiere de un comentario detallado a continuacion.

5. Gestion por excepcion: Hemos repasado el significado de este principio y su valor para las
infervenciones en barriadas en el apartado anterior.

6. Enfoque en los productos: Hemos repasado el significado de este principio y su valor para
las infervenciones en barriadas en el apartado anterior.

7. Adaptacion para corresponder al entorno del proyecto: Este principio requiere de un
comentario detallado a continuacion.

Revisaremos los 3 principios de los que podemos obtener aportaciones a PMBOK.

Roles y responsabilidades definidos

Un proyecto PRINCE?2 tiene roles y responsabilidades definidos y convenidos en una estructura
organizativa que cuadra con los intereses comerciales de la empresa, de |@s usuari@s y de
|@s proveedor@s como partes interesadas. Para tener éxito, los proyectos deben tener una
estructura del equipo de gestion explicita y un medio de comunicaciéon efectivo entre ellos.

Todos los tipos de proyecto tiene las siguientes partes primarias: Patrocinadores comerciales,
gue fijan los objetivos y aseguran que la inversion comercial tenga buena relaciéon calidad-
precio, usuari@s que utilizardn el producto para obtenerlos beneficios esperados, y proveedor@s
que proporcionan la pericia y los recursos requeridos por el proyecto. Los intereses de las fres
partes deben estar representados con efectividad en el equipo de gestién del proyecto. Si
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los costes del proyecto son mayores que los beneficios, el proyecto fracasard. Si el resultado
final no satisface las necesidades operacionales o de 1@s usuari@s o los proveedores no puede
entregar el producto de forma realista, el fracaso serd inevitable (Murray 2014).

PRINCE2 incorpora en su "Apéndice C" un desglose de distintos roles con sus respectivas
responsabilidades. En este apéndice se definen: Junta de Proyecto, Ejecutivo, Usuario Principal,
Proveedor Principal, Project Managery Team Manager y describe lo que se denomina "Garantia
del Proyecto” y "Autoridad de cambios”.

A partir de estos roles, PRINCE2 define un esquema de relaciones y responsabilidades donde se
establecen 3 niveles de autoridad: Nivel direccidon del proyecto cuyo encargado es la Junta
del Proyecto, nivel de gestidon del proyecto, cuy@ encargad@ es el/la Project Manager y nivel
de entregas, relacionado con la figura del Team Manager si la hubiera en el proyecto. Es decir,
PRINCE2 establece una escala jerdrquica de gestion, donde se establece de forma cristalina
las funciones y responsabilidades de cada “eslabén” de la cadena de mando del proyecto. Por
encima de este escalamiento estaria la autoridad relacionada con el programa y portafolios
de la empresa.

PMBOK parte de la figura del Project Manager, donde por “arriba” estaria la PMO (“Project
Management Office”), la organizacién y la entidad patrocinadora, y por “debajo” el equipo
de direccién del proyecto y el equipo del proyecto. Queda en manos de la planificacion
del proyecto determinar exactamente que quedaria dentro del dmbito de cada uno de los
“eslabones” de mando.

Gestion por Fases

Un proyecto PRINCE2 se planifica, supervisa y controla fase a fase. Las fases de la gestion
proporcionan al personal directivo superior puntos de control en los principales infervalos
durante todo el proyecto. Al final de cada fase deberia evaluarse el estado del proyecto,
revisando el “Business Case” y los planes para asegurar que el proyecto se mantiene viable y
confirmar su continuidad. SegUn PRINCE2 debe existir un “Plan de Proyecto” de alto nivel y un
“Plan de Fase” detallado, de la fase actual. Fases mds cortas ofrecen mdas control, fases mds
largas reducen la tarea del personal directivo superior (Murray 2014).

PMBOK contempla y recomienda la division de un proyecto en fases, pero no es una premisa
de la metodologia como en el caso de PRINCE2.
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Adaptacion para corresponder al entorno

El método PRINCE2 establece la necesidad de que la “burocracia” establecida para poner en
practica este método sea la minima requerida segun el volumen del proyecto.

Este requerimiento es coincidente con lo establecido en el PMBOK, pero en el caso de PRINCE?2,
nuevamente, lo establece como un punto de partida del diseno del proyecto.

A continuacién, realizaremos un andlisis de las aportaciones que podemos incorporar a
la metodologia PMBOK a partir del estudio de los principios de PRINCE2 para el caso de la
intervencién en barriadas obsoletas.

Con base en el objetivo de nuestra investigacién, que requiere del establecimiento de una
estructura para el apoyo de las buenas prdcticas que facilite su puesta en prdctica y utilidad,
podemos destacar las principales diferencias aprovechables entre PRINCE2 y PMBOK en base
a los principios relacionados:

F. A la hora de enfrentarnos a la tarea de intervenir en un abultado niUmero de barriadas
residenciales obsoletas, hemos comentado ya la necesidad de establecer la jerarquia de
gestion. Esta jerarquia tiene que reflejar la gestion del proyecto y la gestion del programa o
conjunto de proyectos que se desea emprender. Revisando la propuesta de PRINCE2 acerca
de los roles y responsabilidades de la Junta de Proyecto (enfidad que no aparece en PMBOK],
podria recomendarse la inclusidén de esta figura en la tipologia de proyecto de intervencién en
barriadas, de forma que, por “arriba” del/la Project Manager existiera un ente especifico para
cada proyecto, donde se representaran los diferentes intereses. La composicidén de esta Junta
de Proyecto, en el caso de las barriadas, requiere un rediseno, ya que, la asimilacién de los
roles propuesto por PRINCE2 (“usuari@ principal” y un “proveed@r principal”’) es confuso en el
caso de las barriadas. También es una opcidén factible seguir el modelo de PMBOK vy establecer
una PMO directiva que pudiera tener unos miembros especificos para cada proyecto.

G. La division enfases es sin duda un requerimiento obligatorio en el caso de la intervencion
en barriadas residenciales obsoletas. El nombrado largo plazo, gran consumo de recursos,
pérdida de perspectiva durante el desarrollo del proceso, etc., hacen que esta division sea
bdsica para la consecucidn de los objetivos del proyecto. Este planteamiento de gestion por
fases establecido en PRINCE2 favorece el diseno de los Planes de Proyecto para las barriadas,
serd a partir de las experiencias y proyectos pilotos donde se determine la mejor opcién para
estas fases.

H. Ajustar el volumen de trabajo de gestién al minimo necesario para realizar la tarea es
sin duda recomendable, pudiendo requerir este ajuste de unos niveles predeterminados de
tipologias de intervencion.
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Las temdticas de PRINCE?2

A continuacioén, revisaremos las temdticas en las que se basa PRINCE2, de forma que podamos
detectarlos beneficios que puede ofrecernos este método en comparacion con el ofrecido por
PMBOK, aligual gue hemos realizado con los beneficios y los principios de PRINCE2. Omitiremos
comentario reiterados.

Temdticas:

1. Business Case: Esta temdatica establece el “por qué” del proyecto y desarrolla la idea para
gue se convierta en una proposicidn viable para la organizacion. Estd ligada al principio
de justificacion comercial continua y el beneficio de la atencién a la viabilidad. Hemos
repasado su valor y aportacion en apartados anteriores.

2. Organizacion: Esta temdtica trata el "quién” patrocina el proyecto, lo gerencia, los roles
y las responsabilidades y competencias asignadas. Estd relacionada con el principio de
“Roles y responsabilidades” definidos en el apartado anterior.

3. Calidad: Esta temdatica establece el “qué”, cdmo la idea inicial se desarrolla para que
tod@s |@s participantes comprendan los afributos de calidad del producto a entregar.
El enfoque que realiza PRINCE2 de la calidad no es idéntico al que establece PMBOK,
fundamentalmente porque en PRINCE2 el concepto de Alcance del proyecto se recoge
dentro de la temdtica de calidad. A pesar de este enfoque diferente y de contenidos
que fratan aspectos distintos, a la hora de estructurar las recomendaciones relativas a la
intervenciéon en barriadas sobre alcance y calidad la propuesta de PMBOK resulta vdlida
sin necesidad de completarla.

4. Planes: Esta temdtica aborda el “cdmo”, “cudnto” y “cudndo” describiendo los pasos y
medios requeridos para enfregar los productos. Al igual que con respecto a la calidad, el
fratamiento que hace PRINCE2 sobre los “planes” no es exacto al de PMBOK, puesto que
lo trata como una temdatica mientras que PMBOK desglosa estos planes por “Areas de
Conocimiento”. El desarrollo de PMBOK en este aspecto es suficientemente amplio para
organizar la estructura de las recomendaciones. El desglose que realiza PMBOK en este
aspecto favorece la organizacion de las buenas prdcticas por temdticas.

5. Riesgos: Tipicamente, lo proyectos llevan mds riesgos que la actividad operacional
estable. Esta temdtica aborda la gestién de las incertidumbres y el entorno mds amplio del
proyecto, el "qué pasasi...” Aligual que la calidad y los planes, son aspectos ampliamente
tfratados en PMBOK y aunque las aportaciones de PRINCE2 sean diferentes e interesantes
no atienden aspectos del proyecto no abordados por PMBOK.

6. Cambio: Esta temdtica describe la forma en que la gestidon del proyecto evalia y actia
sobre las cuestiones que tienen un posible impacto sobre cualquiera de los aspectos bdsico
del proyecto (planes y/o productos completados), “cudl es el impacto”. Este aspecto es
tratado en PMBOK a través de la “Gestidn de la Integracion” y el “Control Integrado de
Cambios”.

7. Progreso: Esta temdtica aborda la viabilidad continua. “3Dénde estamos ahora?2”, “sa
dénde vamos?2” y “zdeberiamos continuar2”. Esta temdtica estd relacionada con el
principio de "justificacién comercial continua” comentado en apartados anteriores.
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Las temdticas de PRINCE2 no ofrecen aportaciones diferenciadas a las realizadas por los
beneficios o “principios” del método.

Los procesos de PRINCE?2

A continuacidn, revisaremos los procesos en los que se basa PRINCE2, de forma que podamos
detectar las aportaciones que puede ofrecernos este método en comparacién con el ofrecido
por PMBOK, al igual que hemos realizado con los beneficios, los principios y las temdticas de
PRINCE2. Omitiremos comentarios reiterativos.

PRINCE2 tiene un enfoque de gestidn de proyectos basado en procesos. Un proceso es un
conjunto estructurado de actividades disefiadas para lograr un objetivo especifico. PRINCE2
define unitinerario del proyecto que consta de: Pre-proyecto, Fase de Inicio, Fases de Entregas
Posteriores y Fase de Entrega Final. Durante este recorrido del proyecto deben realizarse
diferentes procesos de "Gestidon de Direccidn” (realizados por la Junta de Proyecto), "Gestidon”
(Project Manager) y “Entrega” (Project Manager o Team Manager).

Procesos:

1. Puesta en Marcha de un Proyecto: Este proceso requiere de un comentario detallado a
continuacion.

2. Direccidn de un Proyecto: El propdsito de la direccidn de un proyecto es permitir a la Junta
de Proyecto ser responsable del éxito del proyecto al tomar decisiones clave y ejercer el
control general, delegando la gestién diaria en el/la “Project Manager”. Este proceso tiene
un enfoque especifico en PRINCE2, pero el desarrollo de las actividades y procesos de
Direccidn de Proyecto quedan bien definidos en PMBOK.

3. Inicio de un Proyecto: Este proceso requiere de un comentario detallado a continuaciéon.

4. Control de una Fase: El propdsito del “Control de una Fase” es asignar el trabajo que
se debe realizar, hacer un seguimiento de dicho trabajo, hacer frente a las cuestiones,
informar a la Junta de Proyecto sobre el progreso y llevar a cabo rectificaciones para
garantizar que la fase se mantenga dentro de las tolerancias establecidas. Este proceso
puede asimilarse a lo establecido en PMBOK en los Grupos de Procesos de Ejecucion y
Seguimiento y Conftrol, las cuestiones y rectificaciones pasarian por el proceso PMBOK
“control integrado de cambios” y en caso de ser aprobados pasarian a modificar la
planificaciéon. Las tareas realizadas en este proceso estdn bien documentadas en PMBOK.

5. Gestion de la Entrega de los Productos: Este proceso requiere de un comentario detallado
a continuacién.

6. Gestion de los Limites de la Fase: El propdsito de este proceso es posibilitar que la Junta del
Proyecto reciba informacién suficiente para que pueda revisar el desarrollo satisfactorio de
la fase actual, aprobar el “Plan de Fase” siguiente, revisar el “Plan de Proyecto” actualizado
y confirmar la vigencia de la justificacién comercial y la aceptabilidad de los riesgos.
Este proceso corresponde al seguimiento y control de la fase que se cierra, asi como a
la planificacién de la siguiente. Las actividades relacionadas en él podrian encontrar sus
equivalentes en los procesos de planificacién y seguimiento y control de PMBOK.

7. Cierre de un Proyecto: El propdsito de este proceso es proporcionar un punto fijo en el que
se confirme la aceptacion del producto del proyecto, yreconocer que se han alcanzado los
objetivos establecidos en la Documentacidén del Proyecto (o se han alcanzado los cambios
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aprobados respecto de los objetivos), o que el proyecto no tiene nada mds que ofrecer.
Este proceso y sus actividades pueden encontrar sus equivalentes en las actividades de
cierre de adquisiciones, fase o proyecto del PMBOK.

Puesta en Marcha de un Proyecto

El propdsito del proceso de "Puesta en Marcha de un Proyecto” es asegurar que se hayan
implementado los prerrequisitos para el “Inicio de un Proyecto” al responder a la pregunta
stenemos un proyecto viable y que vale la pena?2 No se deberia hacer nada hasta que se
haya definido una cantidad de informacién-base suficiente para tfomar decisiones racionales
respecto a autorizar el encargo del proyecto, definir la financiacién y asignacién de roles y
responsabilidades principales y haya disponibles fundamentos para una planificacién detallada.
El propdsito de este proceso es impedir que se inicien proyectos mal concebidos y aprobar el
inicio de los proyectos viables (Murray 2014).

Segun PRINCE?2 se debe asegurar que:

- Hay justificacién comercial para iniciar el proyecto, documentada en el *Business Case”
preliminar.

- Existen autorizaciones necesarias para el proyecto.

- Hayinformacién suficiente para definiry confirmar elalcance del proyecto, documentado
en el "Expediente del Proyecto”.

- Se han evaluado las diversas maneras en que el proyecto se puede enfregar y
seleccionado un enfoque del proyecto.

- Se han nombrado las personas que realizardn el tfrabajo requerido durante el inicio del
proyecto y/o asumirdn luego los roles fundamentales de gestiéon del proyecto.

- Se ha planificado el tfrabajo requerido para el Inicio del proyecto.

- No se pierda tiempo iniciando un proyecto en base a suposiciones.

Las actividades que componen este proceso segun PRINCE2 son las siguientes:

- Nombrar el/la "Ejecutiv@” y el/la “Project Manager”.

- Registrar las lecciones aprendidas anteriores.

- Disenar y nombrar el equipo de gestidén del proyecto.

- Preparar el “Business Case”.

- Seleccionar el “enfoque del proyecto” y elaborar el Expediente del Proyecto.
- Planificar la Fase de Inicio.

La aportaciéon que hace PRINCE2 con respecto a PMBOK es de gran interés. Los procesos de
PMBOK se inician con el Acta de Constitucidn del Proyecto donde se van incorporando los
datos requeridos para completar la definiciéon. PRINCE2 establece un estado de Pre-proyecto y
otro de Fase de Inicio donde se determina si el proyecto es viable o no y con qué enfoque lo es.
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El propdsito de este proceso es establecer bases sélidas para el proyecto, permitiendo a la
organizacién comprender el trabajo que se debe realizar para entregar los productos del
proyecto antes de comprometerse al gasto.

Segun PRINCE?2 el objetivo de este proceso es asegurar:

- Las razones por las que se readliza el proyecto, los beneficios esperados y los riesgos
asociados.

- Elalcance de lo que se debe hacer y los productos a entregar.

- Cdmo y cudndo se entregardn los productos del proyecto y a qué coste.

- Quién participard en la toma de decisiones del proyecto.

- Cobmo se alcanzard la calidad requerida.

- Cbmo se establecerdn y controlardn las versiones bdsicas.

- Cdbmo se identificardn, evaluardn y controlardn los riesgos, las cuestiones y los cambios.

- Cbmo se supervisard y controlard el progreso.

- Quién necesita informacién, en qué formato y en qué momento.

- Como se adaptard el método de gestidon corporativa (o del programa) del proyecto
para adecuarse a éste.

Este proceso de inicio tiene similitudes con el Grupo de Procesos de Planificacién del PMBOK.
Aparte de matices e informaciones que pueden ser complementarias, el enfoque diferencial
es que PMBOK realiza toda la planificacién del proyecto o fase, mientras que PRINCE2 utiliza
toda esta informacidén para, nuevamente confirmar la viabilidad del proyecto y decidir si seguir
adelante o no.

Gestion de la Entrega de Productos

El propdsito de este proceso es controlar la conexion entre el/la "Project Manager” y 1@s “Team
Managers” mediante el establecimiento de requisitos formales para la aceptacion, ejecucidén
y enfrega del trabajo del proyecto.

Segun PRINCE2 el objetivo de este proceso es asegurar que:

- Que se autorice y acuerde el trabajo relativo a los productos asignados al equipo.

- L@s Team Managers, los miembros del equipo vy |1@s proveedor@s tengan claro qué se
debe producir y cudles son el nivel de esfuerzo, los costes y los calendarios previstos.

- Los productos planificados se entreguen cumpliendo con las expectativas y dentro de
las tolerancias.

- Se proporcionan al/la “Project Manager”, con la frecuencia acordada, informacion
precisa sobre el progreso para asegurarse de que se gestionen las expectativas.

La propuesta establecida en PRINCE2 trata de regular los paquetes de trabajo inferiores, de
forma que revisando lo pequeno, el producto completo esté mds controlado. Esta perspectiva
de conftrol sobre los paquetes de frabajo queda dentro de lo que puede establecerse en
el marco PMBOK, pero PMBOK no lo establece como un requerimiento necesario. Podemos
entender que este proceso puede completar lo establecido en PMBOK para el caso de la
Intervencién en Barriadas.
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A continuaciéon, realizaremos un andlisis de las aportaciones que podemos incorporar a
la metodologia PMBOK a partir del estudio de los procesos de PRINCE2 para el caso de la
intervencién en barriadas obsoletas.

I. En el caso de la Intervencién en Barriadas Residenciales Obsoletas, establecer un
examen previo del proyecto, en los términos planteados por PRINCE2 podria considerarse una
buena prdctica o recomendacion en si misma. El establecimiento de una documentacion que
recoja la justificacion, que PRINCE2 denomina “comercial” (ya que establece que una mejora
social puede evaluarse también como una ganancia a través de ahorros en mejoras urbanas
o a través de una cuantificacién econémica de los beneficios que se proyectan obtener),
permite reevaluar posteriormente el coste de la inversidn versus la cuantia de los beneficios
de forma que puede realizarse una revisidon de la viabilidad del proyecto, también en términos
econdmicos.

J. Plantear de forma previa los diferentes enfoques que pueden realizarse del proyecto
para obtener los beneficios que realmente se persiguen, y no otros que pudieran resultar
secundarios, puede marcar la diferencia entre la viabilidad del proyecto y la pérdida de
recursos en la persecucion de objetivos inalcanzables.

K. Finalizar la planificacién para revisar de nuevo la viabilidad del proyecto, es un
nuevo punto de control que impediria “desembolsar” grandes cantidades de recursos en
proyectos que no son viables. Reconocemos como positivo este nuevo punto de control por
las caracteristicas de la intervencién en barriadas (larga duracién de los proyectos, gran gasto
de recursos, etc.). Pero en el caso de las barriadas, ha de estudiarse la repercusidn que “una
marcha atrds” o cierre completo de un proyecto puede tener sobre el colectivo “vecin@s” vy
sus posibles reacciones. En este sentido, retomariamos la recomendacién de la divisidon en fases
cortas del proyecto que permitan un mds control sobre lo que acontece y un amplio desarrollo
de los procesos relacionados con la comunicaciéon y 1@s stakeholders.

L. Establecer requisitos, criterios de aceptaciéon y aceptacion formal a los paquetes de
trabajo encargados a los diferentes equipos podemos entfender que puede ser una mejora
a la hora de disefar la gestion de los proyectos en barriadas. Las distintas tareas a realizar y
al abultado niUmero que éstas pueden representar puede ser controladas y monitoreadas de
forma mds precisa a través de este proceso.

Hemos repasado los beneficios, principios, temdticas y procesos de PRINCE2 en busca de
los aspectos que se contemplan en este manual y que no estdn presentes en PMBOK o que
pueden ofrecer una perspectiva complementaria que enriquezca la estructura sobre la que
vamos a componer las recomendaciones relativas al disefo de la gestidon en los proyectos de
intervencién en las barriadas residenciales obsoletas.

A continuacién, vamos a realizar un andlisis de otras carencias que se le atribuyen a PMBOK a
través de la revisién de articulos de investigacién dedicados a este tema. Para concluir este
apartado 2, realizaremos un resumen de las conclusiones de esta revisiéon de la Guia PMBOK y
su validez como estructura para la organizacion de las recomendaciones recopiladas para el
diseno de la gestion de la intervencién en barriadas.
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2.2.2 Desde larevision de articulos de investigacion

La produccién de material de investigacion relacionado con “Project Management” es
abundante. Existen revistas de temdtica exclusiva como ‘“International Journal of Project
Management”, publicada en colaboracién con *Association for Project Management” (APM)
y ‘“International Project Management Association” (IPMA), “Project Management Journal”,
publicacion dedicada alainvestigacion perteneciente al “Project Management Institute” (PMI),
“Project Management Research and Practice, University of Technology Sydney” (UTS), etc. vy
multitud de publicaciones cuya temdtica revisa el “Management” por su relacién con el tema
principal de la revista o por el andlisis de casos concretos de gestidon o direccidn de proyectos:
“Journal of Environmental Planning and Management”, “Journal of Computers, European
Journal of Operational Research”, “*Computer Standars and Interface, International Journal of
Medical Informatics”, “Landscape and Urban Plannig”, efc., muchas de ellas relacionadas con
desarrollo de software o con temas ambientales.

Para la realizacién de este estudio hemos seleccionado los articulos a partir de las busquedas
realizadasenlasbases de datos de articulos cientificos “*Scopus” (Scopus2017) y “Web of Science”
(WOS 2017). La seleccion se ha realizado estudiando los articulos que revisan el contenido de
PMBOK o aspectos estratégicos de “Project Management” que no estan contenidos en PMBOK.
También se han incluido los articulos referenciados en los textos seleccionados que trataban
dichos aspectos estratégicos.

Describiremos a continuacion el andlisis de las carencias que se le atribuyen a la Guia a través
de la conceptualizacidn de los contenidos encontrados. Tras ellos, estableceremos nuestro
punto de vista sobre lo comentado y su relevancia con respecto a los objetivos de este frabajo
para abordar.

Estructuraremos la revision en:

= Enfoque o estructuraciéon de los proyectos.
* Naturaleza blanda de la realidad y los proyectos.
» Complejidad e incertidumbre.

Enfogue o estructuracion de los proyectos

Como hemos comentado, PMBOK comienza a “actuar” una vez establecidos los objetivos del
proyecto. Muchos autores piensan que la fase de definicién y desarrollo de los objetivos del
proyecto es fundamental parala eficacia del proyecto, porlo que en PMBOK quedaria asignado
un peso insuficiente a la gestiéon del desarrollo y la definicidon previa al establecimiento de los
objetivos de costo, calendario y alcance. Esta fase de definicidn y desarrollo de los proyectos
requiere un punto de vista “front-end” (de principio a fin) de gestion como parte del programa
total de la direccién del trabajo del proyecto. Como ejemplo préctico, “UK’s Cabinet Office”
tiene calificacién para sus proyectos relativa a la viabilidad (rojo, no viables, dmbar, en duda)
(Morris 2014).

Cuando se procede ala aplicacién del grupo de procesos de inicio (primer grupo de procesos),
PMBOK parte del supuesto que el proyecto ya ha sido evaluado y se han considerado las
alternativas y su viabilidad. PMBOK, no describe apropiadamente (segin estos autores) coémo
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identificar, organizar y analizar toda la informacién previa que dard lugar a la estructura del
proyecto (S&nchez Arias & Solarte Pazos 2013).

La Guia dejaria desatendidos aspectos como: quién define el presupuesto, quién determina
el calendario, quién desarrolla la estrategia del proyecto o quién gestiona la preparacién de
la documentacién del proyecto necesaria para la autorizacién del mismo (Edkins et al. 2013).
Est@s autor@s también resaltan la necesidad de establecer un plan de etapas “front-end”, que
aumentaria la oportunidad de crear valor en el proyecto.

Segun otr@s autor@s, el éxito de un proyecto se basa en la calidad de su visidon estratégica
temprana que reduciria los objetivos de coste no capital. Esta vision estratégica significa que
se debe mantener una consideracién sobre el propdsito del proyecto como un todo en el
curso de la implementacién del proyecto. Esto incluye adoptar y mantener el enfoque en la
funcionalidad y operatividad del producto del proyecto. La estrategia seria la generadora
de oportunidades a través del enfoque aplicado a los objetivos del programa, de forma
que este enfoque determinara a qué final y cémo llegar (Artto et al. 1999). Esta estrategia se
reconoce ahora como extremadamente importante en las oportunidades que crea y en su
aplicacién dindmica y estaria reflejando la necesidad de la aplicacion de la psicologia del
comportamiento a la planificacién (Morris 2014).

El interés de esta revisiéon critica es, a través de esta deteccidén de carencias, conceptualizar las
aportaciones que pueden hacerse al manual para mejorarlo como estructura de organizacién
de las recomendaciones para la intervencidn en barriadas. Desde esta perspectiva iniciamos
los comentarios a las criticas planteadas.

Hemos detectado a través de la comparacién del método PRINCE2 con PMBOK, la carencia
de éste conrespecto a PRINCE2 de lo que podiamos denominar una etapa de “pre-proyecto”,
en la que se reuna la informacion necesaria para estudiar las alternativas y la viabilidad del
proyecto con una base suficiente. Pero, ademds, la debilidad que se le achaca a PMBOK en
estos articulos se refiere a la conceptualizacion previa o estructuracidén del proyecto. Esto es,
la atencién hacia un enfoque que pueda aportar valor al proyecto. Sin duda, el trabajar en
el desarrollo de esta posibilidad para los proyectos en general y la intervencién en barriadas
en particular puede suponer una contribucidon sin comparacion, dependiendo del valor que
proporcione dicha “estrategia temprana”.
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Naturaleza blanda de la realidad v de 1os proyectos

Dentro de la disciplina actual de gestion de proyectos estdn tomando protagonismo los
conceptos de “habilidades duras” y “habilidades blandas”. Las habilidades duras o “hard skills”
son aquellas que se vinculan a tareas a realizar, conocimiento y habilidades sobre un tema
especifico o relacionadas con un puesto de trabajo o labor concreta, podrian describirse
como "habilidades técnicas”; manejo de equipos, datos, software, etc. Las habilidades
blandas o “soft skills” estdn asociadas al comportamiento de una persona, habilidades sociales
o inferpersonales como el liderazgo, el “manejo” emocional, etc. (Laker & Powell 2011).

Segun algunos autores (Sdnchez Arias & Solarte Pazos 2013), la guia PMBOK refleja una ausencia
tedrica de estos conceptos relacionados con las habilidades blandas y se dejan de lado
aspectos como el liderazgo, comportamiento, interaccidon, socializacién, etc. En términos de
proyectos, la distincién entre duro y blando representa, el paradigma “duro”, la secuencia lineal
y causal desde la idea hasta el método y el paradigma “blando”, la reflexividad permanente
entre lo que se hace y el contexto. De esta forma la idea inicial puede ser modificada durante
el proceso como resultado del aprendizaje social que se da en torno a la mejor forma de suplir
una necesidad.

Segun otro autor, la Guia trata simplificadamente muchos aspectos “blandos” que han
demostrado ser importantes en la gestion eficaz de proyectos; la tecnologia, la estrategia,
el liderazgo vy las personas. Pudiendo, un enfoque que se relacione con otros conocimientos,
como la ingenieria de valor, el coaching de equipos o la inteligencia emocional, alcanzar
objetivos mds ambiciosos, “estirar los objetivos” (Morris 2014).

A continuacion. expresaremos nuestra valoracién sobre los aspectos senalados.

Con respecto a la naturaleza blanda de los proyectos y el valor de las habilidades blandas,
ciertamente la guia PMBOK realiza un desarrollo muy escueto de estas aportaciones que, como
se dice en los articulos, pueden llegar a tener importancia capital en el éxito de los proyectos.

Diferenciaomos dos conceptualizaciones de estas habilidades blandas segin lo descrito en los
distintos tfextos: por un lado, la necesidad de que las personas implicadas en el proyecto, el/la
Project Manager entre ellas, estén en posesion de estas habilidades y, por otro, la aplicaciéon
de esta percepcién blanda a los proyectos.

Sobre las habilidades blandas referidas a las personas que intervienen en la gestiéon del
proyecto y, en especial, al/la Project Manager, comentar que, a pesar de que no se nombran
directamente en los procesos de PMBOK (a excepcién del capitulo 9 de recursos humanos
donde si se explicitan), si se recogen los resultados de aplicar estas habilidades blandas a los
procesos. Porejemplo, elresultado de “gestionar al@s stakeholders” es que debe “involucrarl@s”,
PMBOK no explicita que deba ser a través de capacidades interpersonales, de negociaciéon
u ofras habilidades blandas o técnicas, pero el resultado requiere de la aplicacién de estas
habilidades. Este tipo tratamiento puede considerarse insuficiente.

Sobre la percepcién blanda de la realidad y su aplicacion a los proyectos, ciertamente esto es
un reto para la profesion y también para PMBOK. Esta adaptaciéon se estd llevando a cabo a
través de metodologias de feedback con client@s y/o usuari@s. Metodologias como “Agile"” o
“Scrum” que aportan métodos de objetivos abiertos, estdn teniendo un gran auge, sobre todo
debido a su aplicacion en el desarrollo de software y la posibilidad de tratamiento del llamado
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“big data” (Morris 2015). Estas metodologias son viables por lo acotado y las dimensiones de los
proyectos en las que se estdn empleando, quedando pendiente el traslado de esta flexibilidad
y reflexion del proyecto a través del feedback, a proyectos de mayor envergadura.

Complejidad e incertidumbre

Dentro de la disciplina de gestidén de proyectos y relacionado con las dos cuestiones anteriores,
algunos autoresresaltan la gestion que debe hacerse enlos proyectos de la complejidad, en dos
sentidos: La complejidad estructural del proyecto y la incertidumbre en las metas y los métodos.
La primera se refiere a la interaccidn entre los elementos del sistema, las salidas de un elemento
se convierten en entradas de otro de forma reciproca, generando efectos de retroalimentacion.
Estainferdependencia intensifica la complejidad. Por ofro lado, la inestabilidad o incertidumbre
en las metas y los métodos terminan incrementando la complejidad estructural (Williams 1999).

Subrayan algunos autores (Sdnchez Arias & Solarte Pazos 2013), que PMBOK pondria el acento
en el mdximo nivel de precisién anticipada, reduciendo la importancia de temas como la
utilidad de la flexibilidad. La Guia se preocuparia principalmente de ejecutar lo que estd
definido en la planificacién, desviando la atencién de la verdadera intencién del proyecto,
alcanzar un estado futuro que no es en si mismo un compendio de entregables. La complejidad
de los proyectos demandaria grandes habilidades de integracidn holistica, en este sentido es
necesario conocer las implicaciones y relaciones de la mulfiplicidad de metas de los proyectos
y sus contradicciones, asi como de la multiplicidad de stakeholders.

La critica que se realiza en los articulos acerca del manejo de la complejidad refleja como
la metodologia establecida en PMBOK estd basada en métodos deterministas causa-efecto
(S&nchez Arias & Solarte Pazos 2013), de forma que herramientas como “desglose de tareas” o
“cadena critica” pierden su utilidad debido a las interrelaciones entre paquetes de trabajo vy
alteraciones o cambios que redefinen una nueva cadena critica. Este manejo de la complejidad
y laincertidumbre estd relaciona con la falta de flexibilidad de la metodologia, ya que, una vez
establecida toda la planificacién, realizar cambios permanentes afecta a gran cantidad de
documentos y procesos, teniendo que realizar para ello gran cantidad de trabagjo.

A continuaciéon, realizaremos un andlisis de las aportaciones que podemos incorporar a
la metodologia PMBOK a partir del estudio de los articulos cientificos sobre su contenido vy
aspectos tratados insuficientemente para el caso de la intervencién en barriadas obsoletas.

La revisiéon de estos articulos de investigacion nos aporta luz sobre las posibles deficiencias del
PMBOK con respecto a los diferentes conceptos que hemos repasado. Pero al contrario que
en su comparacién con PRINCE2, no existe una propuesta alternativa o de mejora respecto a
lo propuesto por la Guia. Recogeremos, por tanto, las contribuciones de los articulos para la
investigacion acerca de mejoras posibles en el caso de la intervencién en barriadas.

M. Estudiar una estrategia temprana o un enfoque que proporcione valor o viabilidad a
los proyectos de intervencién en barriadas puede considerarse una recomendacién de gran
valia, ya que, enfoques tradicionales, marcados por el protagonismo de las administraciones
puUblicas tanto a nivel econédmico como a nivel de participacién pueden no ser reproducibles
para la empresa que se desea abordar.
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N. El entendimiento de la realidad como una materia blanda que se transforma y de los
proyectos unas herramientas que deben adaptarse a feedbacks y cambios en el entorno,
supone una percepcion de especial trascendencia en el caso de los proyectos de barriadas,
donde, nuevamente, el largo plazo y la gran canfidad de partes inferesadas en el proyecto y
su influencia, marcan el éxito del proyecto.

O. Mitigar la insuficiente adaptabilidad de la gestion a la complejidad e incertidumbre de
los proyectos es un reto para la intervencién en barriadas, ya que la reconfiguracion de
proyectos de tan grandes dimensiones, complejidad, incertidumbres y stakeholders requiere
de experiencias de aprendizaje y buenas dosis de innovacidén e ingenio.

82

2.3 Conclusiones sobre PMBOK como estructura gestion de
proyectos de infervencion en barriadas residenciales obsoletas

En este capitulo 2, hemos presentado el PMBOK, revisado su reconocimiento internacional
y profesional y recorrido su estructura. Tras ello, hemos profundizado en sus carencias,
comparando este manual con su alter ego en la profesion, el manual PRINCE2, y revisado los
articulos cientificos en los que se manifiestan lagunas o insuficiencias de la Guia, estructurando
estos andlisis conceptualmente.

De la investigacion realizada sobre la idoneidad del PMBOK como metodologia el desarrollo
de proyecto de intervencidén o mejora de barriadas residenciales obsoletas podemos extraer
las siguientes conclusiones:

1) La metodologia investigada tiene suficiente reconocimiento profesional e institucional:
Como hemos estudiado, tanto en la trayectoria como en el panorama actual, PMBOK es
un documento de uso y consideraciéon internacional, siendo el estdndar de Direccion de
Proyecto de aplicacion mds extendida. Es un referente entre 1@s profesionales del sector y tiene
reconocimiento institucional.

2) Tiene una perspectiva abierta sobre la temdtica que puede ser objeto de su aplicacién: El
esquema que plantea a la hora de abordar un proyecto es suficientfemente amplio para su
aplicacién a la peculiaridad de los proyectos de barriadas.

3) Proporciona una configuracion estructurada de la direccidon de proyectos: La metodologia
parte de un esquema claro (matriz de procesos) que permite la estructuracién de las
recomendaciones a través de este orden.

4) Proporciona una visién holistica de los componentes del proyecto y del contexto que lo
condiciona: La metodologia repasa todos los aspectos de afeccidén a un proyecto, de forma
que puedan incorporarse todas las recomendaciones especificas.

5) Se apoya en buenas prdcticas recomendadas por |@s profesional@s del sector: Esta base
coincide con la propuesta de la investigacién precedente donde se han conceptualizado las
buenas prdcticas recabadas de las experiencias estudiadas en el sector.

6) L@s stakeholders fienen un papel preponderante: Como ha quedado descrito en las
recomendaciones establecidas en el MBP, el nimero de agentes intervinientes o interesados
en este tipo de proyectos abultado y su papel decisivo para el éxito del proyecto. Este peso
especifico es reconocido en PMBOK con el tratamiento de este aspecto como drea de
conocimiento separada, con procesos y herramientas adecuados para su gestion.

7) Las lagunas o insuficiencias detectadas en la metodologia requieren de aportaciones para su
subsanacion, pero no invalidan la propuesta como base estructural para las recomendaciones
de gestion de intervencién en barriadas.
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Por los motivos enumerados, podemos considerar PMBOK una metodologia vdlida para
estructurar las recomendaciones de gestion en la intervencidon en barriadas residenciales
obsoletas.

Caracterizaremos esta metodologia para el caso de las barriadas a través de las
recomendaciones del MBP en el capitulo 5 de este documento.

Si realizamos una revisién de las buenas prdcticas enunciadas en el MBP, podemos observar
qgue existen recomendaciones relacionadas con las aportaciones proporcionadas por la
comparacion con PRINCE2 y larevisién de los articulos de investigacion. Estasrecomendaciones,
junto con las extraidas de este andlisis, requieren de una estructura de organizacién para su
mejor entendimiento y aplicacién en los procesos de gestién.

Abordaremos estas recomendaciones y su desarrollo en los apartados posteriores:

- Estableceremos un apartado relacionado con el “"Enfoque del Proyecto”, tfratando el tema
de la complejidad, viabilidad y la estrategia temprana de aporte de valor con base en las
declaraciones europeas, las recomendaciones recopiladas y la requerida coherencia con los
requerimientos de nuestro tiempo (Capitulo 3).

- Propondremos una “Infraestructura de Gestidon”, donde se organicen las diferentes buenas
prdacticas relativas a la jerarquia de la gestidn y sus agentes, los instrumentos requeridos por la
tipologia de proyecto y el frabajo de pre-proyecto (Capitulo 4).

- En Ultimo lugar expondremos el trabajo resultante de la organizacion de las “Buenas Précticas
de Gestidon de Intervencién en Barriadas Residenciales Obsoletas” enla estructura metodoldgica
establecida en el PMBOK en “Metodologia PMBOK en la gestidon de proyectos de intervencion
en barriadas residenciales obsoletas” (Capitulo 5).
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CAPITULO 3.
Enfogque del Proyecto

.): \ :

“Secretamente, todos somos conscientes de que los problemas actuales exigen perspectivas
de mayor envergadura’” (Innerarity 2009).

En la revisidon realizada en el apartado 2, hemos repasado, a través de la comparacién con
PRINCE2 y la exploracion de los articulos cientificos, las lagunas o carencias que se le atribuyen
a PMBOK. Una de ellas, es la falta de atencion prestada en la metodologia al enfoque inicial
del proyecto, donde es posible plantear una estrategia temprana que pueda aportar valor y
viabilidad, otra es la atencidon a la complejidad que presentan la mayoria de los proyectos. Esta
complejidad (para la que no se exponian alternativas de mejora), puede atenderse desde la
adaptacién de los procesos PMBOK, pero también, desde el enfoque, teniéndola en cuenta
como punto de partida. Esta premisa va a ser de gran franscendencia en el caso de las
barriadas, ya que las variables que aportan complejidad son abundantes.

En este apartado vamos a trabajar un enfoque adecuado para afrontar la intervencidon en
barriadas residenciales obsoletas, de forma que, a partir de él pudieran plantearse proyectos
viables y con mayor posibilidad de éxito.
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3.1 Bases del enfoque

“Las ciudades son los lugares donde se concentran la mayoria de los riesgos y de los potenciales

presentes y futuros, y que, por tanto, son claves para alcanzar las metas de la estrategia Europa
2020, haciendo mas inteligente, competitiva, sostenible y socialmente inclusiva la economia de
Europa. Por ello, debe ser una prioridad politica el empoderamiento de las ciudades europeas
para afrontar estos retos futuros y desbloquear su potencial, asi como, continuar y reforzar el
apoyo publico a las politicas urbanas sostenibles en toda la UE, particularmente a través de la
Politica de Cohesion” (UE 2010).

Desde esta investigacion vamos a buscar un enfoque que aporte valor y oportunidades y sea
coherente con:

1. Los propdsitos europeos relacionados con el concepto Regeneraciéon Urbana Integrada
ya que es a través de este concepto como los documentos europeos se refieren a
los “barrios desfavorecidos”, en los que podemos situar las “Barriadas Residenciales
Obsoletas”,

2. las recomendaciones del MBP vy su investigacién (proyecto MBP),

3. la atencién a la complejidad vy viabilidad requerida por la tipologia de proyecto,

4.y la coherencia con el contexto y el lenguaje de la ecologia profunda.

Propdsitos y aspiraciones europeds

“La batalla global por la sostenibilidad se ganard o se perderd en las ciudades” (Strong 1992).

Son numerosos los documentos europeos que realizan declaraciones sobre |las politicas urbanas.
Genéricos como “Carta de Leipzig sobre Ciudades Europeas Sostenibles” (UE 2007), “Hacia una
Agenda Local Europea” (UE 2010), “Hacia una nueva cultura de la movilidad urbana” (UE 2007),
la “Declaracion de Marsella™ (UE 2008), “La dimensién urbana de las politicas UE" (Parlamento
Europeo 2015), “Ciudades del Manana: Retos, visiones y caminos a seguir” (UE 2011), “Sobre
una estrategia temdtica para el medio ambiente urbano” (CCE 2006), “Policy Brief. Territorial
Scenarios for Europe towards 2050" (UE 2015), etc. y también de gran concrecién como el
informe de EUROFOCUS “Medios para la mejora del enfoque infegrado en favor de los barrios
desfavorecidos” (CDR. 2009). En este documento se repasan las bases conceptuales de las
politicas urbanas en relacién a estos barrios, haciendo un balance a sus fases y concluyendo
con recomendaciones como la elaboracién de una “Carta de los Barrios Desfavorecidos”.

Ademds de estos informes de temas urbanos, existen otras declaraciones cuyo contenido hace
referencia a las ciudades europeas, asi como, un significativo nimero de articulos cientificos
relacionados con esta temdtica. No es objetivo de esta investigacion estudiar toda esta
documentacion, sino conocer los enunciados mds relevantes relativos a la “"Rehabilitacion
Urbana Integrada” y sintetizar los propdsitos de ésta aplicables al caso del enfoque y disefio de
la gestion de la intervencidon en barriadas residenciales obsoletas.

Es por esto que, a partir del estudio de los textos y la revisibn de articulos cientificos, hemos
seleccionado tres documentos en los que el tema y concepto de la “Rehabilitaciéon Urbana
Infegrada” queda definido y caracterizado, siendo estos fres informes de gran actualidad
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y relevancia (Martin-Consuegra et al. 2015): “La Declaracidon de Toledo y su documento de
referencia sobre la regeneracién urbana integrada y su potencial estratégico para un desarrollo
urbano mds inteligente, sostenible y socialmente inclusivo en Europa” (UE 2010), “La necesidad
de aplicar un planteamiento integrado a la rehabilitacién urbana. Dictamen del Comité
Econdmico y Social Europeo” (CESE 2010) y “Dictamen del Comité de las Regiones sobre el
papel de la regeneracién urbana en el futuro del desarrollo urbano en Europa”™ (CoR 2010).

Declaracion de Toledo

Se concibe la “Regeneracién Urbana Integrada” como un proceso que ha de transcender
los dmbitos y enfoque parciales hasta ahora habituales, para abordar la ciudad como una
totalidad funcional, con el objetivo de desarrollar plenamente y de equilibrar la complejidad vy
diversidad de las estructuras sociales, productivas y urbanas, impulsando al mismo fiempo una
mayor ecoeficiencia ambiental. Este concepto pretende optimizar, preservar o revalorizar todo
el capital urbano existente: social, urbanistico, edificado, etc. (UE 2010).

En el documento de Toledo se hace hincapié en las siguientes ideas:

~ Las politicas urbanas son una de las principales herramientas para avanzar en la
direccidén seialada, especialmente en el actual escenario de escasez de recursos, en el
cual parece necesario conseguir mds con menos (Raskin et al. 2006; EU 2015).

~ Laidoneidad del enfoque integrado en las politicas de desarrollo urbano y la necesidad
de un entendimiento comuUn del mismo para conseguir este desarrollo urbano mas
inteligente mds sostenible y socialmente mds inclusivo.

~ Prestar especial atencién a los barrios menos favorecidos dentro del contexto global de
la ciudad, y mds particularmente, sobre la conveniencia de alinear entre si cada uno de
sus objetivos concretos con el fin de reducir la polarizacién social.

~ Destacar el cardcter estratégico de la Regeneracion Urbana Integrada.

~ Es necesario asegurar la calidad de vida de |@s ciudadan@s y su bienestar en todas las
comunidades y barrios de la ciudad, subrayando la necesidad de su intervencién en el
desarrollo urbano a través de la participacién ciudadana, y de reconocer la importancia
de la alianza y la implicacion del resto de los agentes (sector privado, sociedad civil, etc.)
como una herramienta crucial para un enfoque integrado.
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Dictamen del Comité de Regiones

“Las zonas urbanas en dificultades no deben ni pueden abandonarse, porque constituyen
una fuente de talentos sin explotar y representan un gasto de recursos en término de capital
humano vy fisico que se desaprovechan cuando podrian utilizarse de manera productiva y
contribuir al crecimiento econdmico global”(CoR 2010).

En el documento se insiste en lo siguiente:

~ El nuevo enfoque de la ciudad sostenible deberia basarse en un enfoque integrado
e innovador de la rehabilitacidon urbana. Un modelo que se centre en el control del
crecimiento, la prevencién de la expansiéon urbanistica, la revitalizacidon del parque
inmobiliario existente y del tejido social y la mejora de la eficiencia ecoldgica de las
ciudades (Ministerio de Economia y Hacienda 2010).

~ La complejidad de los problemas requiere de un enfoque integrador en la definicién de
sus objetivos, en sus métodos y es sus instrumentos de aplicaciéon (Whitney & Daniels 2013).

~ Convendria dar prioridad a cuestiones como la gobernanza urbana vy la financiacién,
la contribucion de las tecnologias de la telemdatica, la importancia de la organizacién y
funcionamiento del autogobierno local, y el papel de la innovacién en la regeneracion
urbana (UE 2011).

~La regeneracion urbana es siempre un proceso evolutivo y continuo, debiendo ser
considerada como un proceso integrado basado en la vision a largo plazo. La buena
gobernanza debe comenzar a partir de la fase de andlisis.

~ La contribuciéon del voluntariado a los programas de regeneracién urbana aldn no se ha
valorado como es debido.

~La ciudad digital constituye un mundo paralelo donde [@s ciudadan@s pueden
interactuar e intercambiar, debiendo incluirse en el orden del dia de la regeneracién
urbana (CE 2010b).

“"Convendria procurar que las zonas afectadas por el declive urbano vuelvan a ser lugares
afractivos, capaces de colmar las aspiraciones de cada cual independientemente de su nivel
de ingresos” (CoR 2010).
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Dictamen del Comité de Econdmico y Social Europeo
En el documento se recalcan los siguientes enunciados:

~ Las politicas deben plantearse de nuevo para que tengan como objetivo, ademds del
bienestar econdémico, el bienestar psicolégico, espiritual y social.

~ A nivel local, deberd desarrollarse una cultura de sinergias entre el emprendimiento
publico y el privado, que haga crecer las pymes y estimule una comunidad urbana
basada en la participacién y la creatividad.

~ El aumento de la cohesidn social exige la renovacion de los sistemas de gestion a todos
los niveles, desde los comunitarios a los locales, para hacer frente a la complejidad y
diversidad de las relaciones que caracterizan a nuestra sociedad.

~ El enfoque colaborativo es una prdctica fundamental de la gestién sostenible, dirigida
a permitir la capacidad de eleccidon a tod@s 1@ interesad@s.

Estos informes nos enmarcan las aspiraciones europeas relacionadas con el concepto
de "Rehabilitacion Urbana Integrada” vy, por tanto, con la ‘“regeneraciéon de barriadas
residenciales obsoletas”. Como podemos ver, dentro estas declaraciones se contiene de
forma explicita algunos requerimientos de las bases que hemos establecido para el disefio del
enfoque; el requisito de la denominada eficiencia ecoldgica de las ciudades (CoR 2010), el
fratamiento de la complejidad y algunas de las establecidas en las recomendaciones del MBP,
como la definicidn de instrumentos vdlidos para los procesos de regeneracion o la necesaria
colaboracién entre entidades publicas y entre éstas y la ciudadania.

En estos tres documentos se pormenorizan otros aspectos relacionados con la Rehabilitacion
Urbanalntegrada, como elrequerimiento de unamejor gestion energética, atravésde unamayor
eficiencia energética, el impulso a las energias renovables y el uso de los recursos naturales con
moderacién, la promocién de las mujeres empresarias, la necesidad de innovacién también en
los instrumentos financieros, la mejora de la movilidad urbana y el transporte publico, la lucha
contra la contaminacién y la importancia de las ciudades como ecosistemas, asi como los
recursos hidricos y la importancia del papel de las entidades sin dnimo de lucro, recalcando en
todos ellos el imprescindible largo plazo en la Rehabilitaciéon Urbana Integrada y la importancia
de las nuevas tecnologias en la ciudad del futuro.
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Recomendaciones del MBP

“Solo un plan integrado que aborde las soluciones de los diversos problemas de forma
moderada, continuada y coordinada puede ser la garantia de éxito” (Lucas Ruiz et al. 2008).

En el documento MBP no se recogen buenas prdcticas especificas para su aplicacién en el
enfoque delosproyectos, sinembargo, desurevision podemos extraer algunasrecomendaciones
relativas a este aspecto.

~ Subraya la importancia de la rehabilitacion urbana vy su reflejo en un programa publico
de regeneracioén.

~ Declara la necesidad de la coordinacion y colaboraciéon entre las diferentes entidades
publicas, la determinacién de cadenas de gestion y responsabilidades para los procesos
deintervenciény la necesidad de distribuir, ademds de las competencias de intervencién,
las de supervision y tutela.

~ Establece el requerimiento del enfoque holistico a través del diseno de Planes de
Desarrollo Comunitario, que atiendan a diferentes aspectos de la intervencion.

~ Recalca la trascendencia de la comunicacion en los diferentes aspectos del proyecto y
relacionada con el diagndstico, participacion y colaboraciéon con las personas afectadas.

~ AcentUa el valor de la presencia e interaccion en la red de los procesos de intervencién
en barriadas, asi como la implantacion de diferentes modalidades de intercambio on line
(opinidn, voto, objetos o servicios).

~ Declara la necesidad de una reflexién transdisciplinar tanto de las politicas como de los
procesos o proyectos de intervencion.

Este concepto senalado en el Ultimo enunciado, la “Transdisciplina” o “Transdisciplinariedad”
(Nicolescu 1996; Nicolescu 2006; Nicolescu & Voss 2002), va a ser clave en el abordaje del
"Enfoque del Proyecto” que realizaremos en este documento. La “Transdisciplina” es una forma
de organizacién de los conocimientos que transciende las disciplinas. Este concepto recalcala
necesidad de que los conocimientos cientificos se nutran de una mirada global, sin la reduccion
de los campos de las distintas disciplinas. El didlogo de saberes y la complejidad son inherentes
a la actitud transdisciplinaria (Morin 2017).

La Transdisciplina protagoniza multitud de articulos cientificos relacionados con: la ensefanza
transdisciplinaria y la complejidad (Hyun 2011), el planteamiento transdisciplinar en las ciencias
sociales (Arroyo Doreste & Mato Carrodegua 2002), metodologias transdisciplinarias para la
comprensién de la complejidad (Espina Prieto 2007), o la gestibn ambiental (Rodriguez Pina &
Ochoa Avila 2008), entre otros.

En torno a este concepto se ha creado el CIRET, “Centre Internacional de Recherches et Etudes
Transdicciplianires” (CIRET 2017), con miembros como Basarab Nicolescu (presidente) o Edgar
Morin, entre otros. Este centro suscribe la “Carta de la Transdisciplinariedad”, compuesta por
un predmbulo y 15 articulos donde se explica la visidén transdisciplinaria (Nicolescu et al. 1994).
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El contenido y propdsitos de los documentos europeos y las recomendaciones del MBP
sientan las bases del enfoque que estamos elaborando, asi como del desarrollo posterior de
la investigacion. A continuacidn, vamos a centrar el foco en la "atencién a la complejidad”
desde el enfoque de los proyectos a través de la “Metodologia Transdisciplinar”.
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3.2 Metodologia Transdisciplinar

“La evidencia central es que las nuevas dificultades sociales de nuestras ciudades se nos
revelan, cada dia mds, ya no como problemas especificos, sino como problemdticas complejas
que no pueden seguir aborddndose satisfactoriamente mediante la aplicacién exclusiva de
politicas convencionales inspiradas por disciplinas reduccionistas” (Ozcdriz Salazar & Prats
Palazuelo 2009).

Dentro de las bases que se han planteado para el enfoque de los proyectos estd la atencidn
a la complejidad que éstos tienen que manejar. Una de las estrategias para hacer frente a
esta caracteristica es establecer una metodologia de abordaje especifica para ello. En este
apartado explicaremos la “Metodologia Transdisciplinar” a través del discurso del economista
chileno Manfred Max-Neef (Max-Neef 2017).

Max-Neef en su conferencia "Educacién y Valores del Espiritu” (Max-Neef 2007), impartida en
la Universidad de Santiago de Cali en 2007, nos introduce en la metodologia transdisciplinar
dirigiéndonos a través de un recorrido por diferentes conceptos y dibujando una pirdmide
imaginaria a través de la cual opera dicha “Transdisciplina™'.

Esta complejidad requiere de aproximaciones mds amplias que las meramente disciplinarias.
Cada disciplina, en la medida en que se ha hecho mds reduccionista y tecnocrdtica, crea su
propio dmbito de deshumanizacién. Es necesaria una voluntad de apertura intelectual, siendo
ésta la base adecuada para cualquier didlogo que apunte a la solucién de las problemdaticas
reales que afectan a nuestro mundo actual.

Segun la explicacién de Max-Neef: Las primeras Universidades partieron con facultades de
Medicina, Filosofia, Teologiay Derecho. Alrededorde estos campossereuniaelconocimientoylos
académicos eran versdtiles y conocedores de todas las materias. Posteriormente, las facultades
fueron especializidndose, multiplicdndose asi las disciplinas y subdisciplinas. Esto produjo una
departamentalizacion de la Universidad y del conocimiento. Esta monodisciplinaridad supone
un aislamiento del conocimiento en divisiones estancas. Las disciplinas no se relacionan, a
pesar de la conexidn que existe entre ellas.

Nos aclara:

- La “Multidisciplinaridad”, consiste en estudiar algo desde diferentes dreas del
conocimiento, pero sin hacer conexiones entre ellas, sin que se genere cooperaciéon
entre las distintas disciplinas. Se hacen andlisis separadamente desde cada divisiéon del
conocimiento y el resultado final es un conjunto de informes que versan sobre el mismo
tema, pero que no tienen ninguna integracién en sus contenidos.

- En la “Pluridisciplina” existe cooperacién, pero sin coordinacién, cada una de las
disciplinas refuerza en algin grado el conocimiento de las otras. Todas ellas estarian en
el mismo nivel jerdrquico y se trata de materias compatibles entre si, como, por ejemplo,
Fisica y Quimica, Sociologia y Lenguaije, etc.

- En la "Interdisciplina” encontramos una organizacidon en niveles jerdrquicos. Existe una

! La elaboracion del concepto de Transdisciplina de este apartado se basa en la Conferencia impartida por Manfred

Max-Neef, *Educacién y Valores del Espiritu”. Universidad de Santiago de Cali, 2007.
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coordinacién entre dos niveles. Introduciendo un sentido de propdsito en los distintos
campos empiricos. De esta forma, la Medicina es una interdisciplina que establece un
propdsito definido en el campo de la Psicologia, Biologia y Quimica. Del mismo modo,
la Agricultura precisa propdsitos prdcticos a la Quimica, Sociologia y Biologia. Estas son
interdisciplinas propositivas y entre ellas también podemos encontrar la Arquitectura y
la Ingenieria.

A partir de estas aclaraciones se define la Transdisciplina y el Proceso Transdisciplinar:

Las disciplinas e interdisciplinas forman parte de una pirdmide imaginaria, estando las disciplinas
en la base de la pirdmide vy las interdisciplinas en el escaldn inmediatamente superior. Desde
cada nivel de la pirdmide se intfroduce un sentido de propdsito en el nivel inferior, teniendo
cada grupo un lenguaje y una pregunta a la que da respuesta.

ETICA
VALORES

FILOSOFIA

LENGUAJE: ECOLOGIA PROFUNDA

¢COMO DEBEMOS HACER
LO QUE QUEREMOS HACER?

. PLANIFICACION/
dOUE QUEREMOS HACER? .
DIRECTRICES ~ LENGUAIE LA
PLANIFICACION
£ QUE SOMOS CAPACES DE HACER INTERDISCIPLINAS
CON LO QUE HEMOS APRENDIDO  Agriculturs s iivacura LENGUAJE:
DEL NIVEL EMPIRICO? Medicing . anismo CIBERNETICO
Ingenieria ~
DISCIPLINAS
¢QUE EXISTE? Matemdticas ~ Geologia pejeoloar
Fisica Sﬂ:‘j’aiﬂgﬁﬂ Eraf:?aﬁf: LENGUATE:
Quimica Genética LA LohaicA
Biologia Lenguaje

llustracién 3.1: “Pirdmide de la Transdisciplina”, elaboracién propia a partir del discurso de Manfred Max-Neef.

De este modo, las “Disciplinas” (en la base de la pirdmide), responderian a la pregunta:
¢ Qué existe? Matemdticas, Fisica, Quimica, Geologia, Suelos, Ecologia, Fisiologia, Genética,
Sociologia, Economiaq, etc... describen cémo es el mundo, dando explicacion a las leyes fisicas
de laNaturalezay los principios que gobiernanla vida y las sociedades. A través de la Astronomia
podemos saber sobre cudsares y sobre la ley de la gravitacién, la Biologia nos informa “sobre
la evolucién de la vida y como los organismos desafian la entropia como sistemas abiertos”. El
lenguaje organizador de este nivel empirico, es el lenguaje de la l6gica.

En el siguiente nivel, donde hemos situados las “Interdisciplinas” como: Arquitectura, Ingenieria,
Agricultura, Medicina, Ciencias Forestales, Industria, Comercio, etc... encontramos respuesta a
la pregunta: ;Qué somos capaces de hacer con lo que hemos aprendido en el nivel empirico?
Sin que estas interdisciplinas den respuesta a si seria conveniente que implementdramos
todo lo que somos capaces de hacer. El lenguaje organizador de este nivel pragmdtico es el
cibernético, donde se destacan las cualidades mecdnicas de la naturaleza y de la sociedad.
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Por encima de las “Interdisciplinas” encontramos el nivel normativo. Planificacién, Disefio,
Politicas y Derecho se preguntan y responden a: §Qué es lo que queremos hacer? El lenguaje
organizador de este nivel es el de la planificacién. Un ejemplo de este nivel normativo es el
resulfado del movimiento ambientalista, infroduciendo nuevas perspectivas y normativas para
la evaluacion de impactos ambientales.

En la cUspide de la pirdmide encontrariamos el “nivel valérico”, conteniendo éste Etica,
Filosofia, Teologia y Valores. Estos responden a la pregunta: §Cémo deberiamos hacer lo que
queremos hacer? Este nivel va mds alld de lo puntual, requieren de un punto de vista holistico y
una coherencia integral. Busca respuestas éticas, que reflejen una preocupacion global por la
especie humana y por la vida, por el planeta en su conjunto y por las generaciones venideras.
El lenguaje organizador de este nivel es la "Ecologia Profunda™.

¢ COMO DEBEMOS HACER
LO GUE QUEREMOS HACER?  FILOSOFIA

PLANIFICACION,

¢QUE QUEREMOS HACER?
DIRECTRICES

¢ QUE SOMOS CAPACES DE HACER
CON LD QUE HEMOS APRENDIDO  INTERDISCIPLINAS
DEL NIVEL EMPIRICO?

¢ QUE EXISTE? DISCIPLINAS o
G
v ¥
N

llustracién 3.2: “Proceso Transdisciplinar”, elaboracién propia a partir del discurso de Manfred Max-Neef.

“La transdisciplinaridad se da cuando existe una coordinacion entre todos los niveles de la
pirdmide” (Max-Neef 2007).
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3.3 Enfoque Transdisciplinar

“Los grandes problemas que estamos destinados a enfrentar en este nuevo siglo son, enfre
otros: disponibilidad de agua, migraciones forzosas, pobreza, violencia, terrorismo, agotamiento
de recursos, extincidon de especies y de cultura, desastres ambientales... son el resultado del
largamente mantenido divorcio entfre lo humano y lo distinto de lo humano. En la actualidad,
fenemos que enfrentarnos a esa artificial pero poderosa discontinuidad impuesta por la
revolucién cientifica del siglo XVIl. Todos los problemas nombrados son indiscutiblemente
fransdisciplinarios, ninguno de ellos puede ser abordado completamente a partir de las
disciplinas especificas e individuales, por ello, propender a transdisciplinarnos es un paso
correcto” (Max-Neef 2007).

El proceso transdisciplinar nos muestra una metodologia para el abordaje de problemdticas
complejas. Esta “técnica” permite establecer una coherencia integral entre los distintos
escalones de decisién del proyecto.

La metodologia trabaja a través de preguntas escaladas de forma que los argumentos de
respuesta sean coherentes entre los distintos escalones de la pirdmide transdisciplinar. Cuando
se responde a una pregunta, por ejemplo, con respecto a la planificacién, su respuesta es
“filtrada” por el nivel superior (valérico), de forma que, si no existe una coherencia entre lo
planteado, la respuesta de nivel inferior debe ser adaptada al propdsito de nivel superior.

La “Transdisciplina” nos permite acometer el enfoque de problemas complejos, sin recurrir a
técnicas deterministas en las que el problema se divide en partes que sean “solucionables”
de forma separada. En el método determinista no se tienen en cuenta las interacciones que
diferentes soluciones parciales pueden provocar en el global, pudiendo ser esta repercusidn
mdas perjudicial que el problema inicial.

Para aplicar esta metodologia, el enfoque del proyecto deberia iniciarse respondiendo
a las preguntas de la pirdmide de la transdisciplina. Iniciando el recorrido por la base de la
pirdmide y ascendiendo por los distintos niveles. Una vez finalizada la ascensién se desciende
comprobando la coherencia entre los “escalones”. En caso de que una respuesta fuera
incoherente o discordante con el nivel superior ésta deberia ser redefinida o adaptada para
gue “cumpla” el propdsito del nivel superior.

En el trabajo fin de mdster Ciudad y Transdisciplina (Ledesma de la Rosa & Garcia Vdzquez
2010) podemos encontrar un ejercicio de la aplicacion de la transdisciplina a las acciones
concretas que podrian disefarse para la intervencidon en barriadas residenciales obsoletas. En
esta investigaciéon de desarrollan unos “operadores de evolucién” que serian los encargados
de “operar” (valga la redundancia) la transformacién de la barriada, siendo “la barriada-
grupo humano” la que se desarrolla a partir de los puntos de bifurcacién provocados por
dichos operadores de evoluciéon. En este trabajo de describen tres operadores de evolucion:
“Escuela Relacional”, "Parlamento Matricial” y *"Mercado del Munus”. A partir de su definicién
se efectUan las demandas a la Arquitectura que estos operadores requieren.
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A continuacién, vamos a recorrer la pirdmide de la transdisciplina para desarrollar un enfoque
de proyecto basado en su aplicacidon. Ascenderemos a través de sus cuatro preguntas
escalonadas, conformando un tejido de respuestas coherentes entre si. Las preguntas de la
pirdmide transdisciplinar son:

=  3Qué existe?

=  3Qué somos capaces de hacer con lo que hemos aprendido del nivel empirico?
=  3Qué queremos hacer?

= 3Cdébmo debemos hacer lo que queremos hacer?

Qué existe

“[...] Las soluciones implican desde luego nuevos modelos que comiencen por aceptar los
limites de la capacidad de carga de La Tierra, y asi pasar, del concepto de la eficiencia, al
concepto de la suficiencia y del bienestar” (M. A. Max-Neef 2010).

Originaricmente, habiamos dividido el problema de las barriadas de forma parcelada en
obsolescencia fisica, funcional, urbana y social. Esta compartimentaciéon, que puede ayudarnos
a tener una vision del problema, puede no favorecer su resolucidn. Para decidir sobre los
objetivos y propdsitos capitales del proyecto vamos a realizar una redefinicion del problema
acorde con el enfoque integrado y holistico recomendado:

+ En las barriadas residenciales obsoletas, existe un deterioro progresivo y acelerado de
la calidad de vida de sus habitantes y una pérdida de las cualidades y atributos que
definen la ciudad.

+ Las personas afectadas directamente no pueden cambiar esta situacién por motivos
econdémicos, laborales, legales, burocraticos, familiares, animicos, de salud, de relacion,
de organizacién o falta de habilidades, conocimientos o legitimidad para emprender el
cambio.

Esta expresidon del problema requiere de la definicidn de los conceptos de “calidad de vida" y
de “atributos que definen la ciudad” acordes con la perspectiva de esta investigacion.
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Calidad de Vida

Dentro de las posturas tedricas sobre el concepto “Calidad de Vida", la definicidon realizada
por Manfred Max-Neef, a través de su matriz de necesidades fundamentales, considera un
espectro mds amplio de necesidades humanas y es muy puntual en su definicidn (Escobar
Ramirez & Fitch Osuna 2013). Vamos a revisar el concepto de calidad de vida a partir de los
trabajos que ha realizado este autor sobre la definicion del concepto y sus caracteristicas?.

Segun Max-Neef, se ha creido tradicionalmente que las necesidades humanas fundamentales
tienden a ser infinitas y que cambian constantemente, que varian de una cultura a otra y
gue son diferentes en cada periodo histérico. Esta suposicion seria incorrecta porque comete
el error de no diferenciar enfre lo que es propiamente necesidad y el modo de cubrir dicha
necesidad, es decir, el “satisfactor”.

Las necesidades humanas fundamentales son, segun Max-Neef, finitas, pocas y clasificables, las
mismas en todas las culturas y en todos los periodos histéricos. Estas necesidades fundamentales
son: Subsistencia, Proteccién, Afecto, Entendimiento, Participacion, Ocio, Creacioén, Identidad
y Libertad, seguUn su clasificacién axioldgica y Ser, Tener, Hacer y Estar, segun sus categorias
existenciales. La persona es un ser de necesidades multiples e interdependientes, por lo que las
necesidades forman un sistema en que las mismas se interrelacionan e interactian. Estas dos
categorias pueden combinarse a tfravés de una matriz, formando el sistema antes mencionado.

? La argumentacién contenida referente a este concepto es una extraccién del documento “Desarrollo a escala humana.
Conceptos, aplicaciones y algunas reflexiones”, Manfred Max-Neef 1998.
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llustracién 3.3: “Matriz de necesidades humanas fundamentales”. Fuente: Desarrollo a escala humana (Max Neef et

al. 1998).
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En este tipo de categorizaciéon, alimentacién y abrigo no serian necesidades, sino satisfactores
de la necesidad fundamental de subsistencia, educacion o investigacion serian safisfactores
de la necesidad de entendimiento y los sistemas curativos o esquemas de salud satisfactores
de la necesidad de proteccién. La necesidad fundamental no cambia en el tiempo, pero el
satisfactor si cambia y estd culturalmente determinado, este satisfactor seria la manera o los
medios utilizados para la vivencia de dar cobertura a la necesidad.

Cada sistema econdmico, social y politico adopta diferentes modos de satisfacer estas
necesidades, siendo la modalidad dominante la que la cultura o sociedad imprime a las
necesidades. En una sociedad consumista encontramos las mismas necesidades fundamentales
gue en una sociedad ascética, lo que cambia es la eleccién de la cantidad y calidad de los
satisfactores y/o la posibilidad de alcanzarlos. Estos satisfactores no son los bienes econdmicos
disponibles, sino todo aquello que contribuye a la realizacidn de las necesidades.

No existe correspondencia biunivoca entre satisfactores y necesidades. Un satisfactor puede
contribuir simultdneamente a la satisfaccion de distintas necesidades y una necesidad puede
requerir de varios satisfactores para ser satisfecha. Dependiendo de la cultura, un satisfactor
puede realizar distintas necesidades o vivirse de forma divergente en contextos diferentes,
éstos pueden incrementar o mermar la eficiencia del satisfactor.

“Valga un ejemplo como ilustracion. Cuando una madre le da el pecho a su bebé, a través de
ese acto, contribuye a que la criatura reciba satisfaccidn simultdnea para sus necesidades de
subsistencia, proteccion, afecto e identidad”.

Nuestro autor hace una revision del concepto de pobreza a través de esta definicion de
las necesidades humanas fundamentales. Segin su investigacién, el concepto tradicional
de pobreza estd ligado exclusivamente a la situacién de ingresos de una persona. Esta
conceptualizaciéon es limitada e insuficiente. Max-Neef recomienda la revision de este término y
no hablar de "pobreza” sino de “pobrezas” ya que existe una pluralidad de carencias referidas
a la cobertura de las diferentes necesidades humanas fundamentales.

"Cualquier necesidad humana fundamental que no es adecuadamente satisfecha revela una
pobreza humana”.

De esta forma, la escasez en la cobertura de necesidades como afecto, entendimiento,
participacién, etc. genera pobrezas o patologias relacionadas con la depresion, la angustia, la
exclusion, etc. Cada pobreza, una vez que se rebasan limites criticos de intensidad y duracioén,
genera patologias.

“La calidad de vida dependeré de las posibilidades que tengan las personas de satisfacer
adecuadamente sus necesidades humanas fundamentales”.




Afributos de la Ciudad

“La ciudad cumple su objetivo especifico, a saber, la de un receptdculo complejo destinado
a elevar al mdaximo las posibilidades de comunicacidon humana y de trasmision del contenido
de la civilizacidén. [...] Es, por tanto, la plasmacidn de una civilizacion en un territorio, evidencia
la forma de vivir de sus habitantes, sus valores, sus prioridades, su cultura, sus costumbres y lo
que les define como Comunidad” (Mumford 1966).

Repasemos brevemente las cualidades y atributos de la ciudad a través de la investigacion de
Lewis Mumford, "“La ciudad en la historia” (Mumford 1966).

El origen de la ciudad es ser el lugar donde los seres humanos comparten. Incluso antes de
gue la ciudad fuera una residencia fija, era un lugar de reunién al que las personas volvian
peribdicamente, un imdn, el lugar para el intercambio y el estimulo espiritual. Tras ello
comenzd una domesticacion que implicaba continuidad en la residencia y previsidon sobre los
acontecimientos naturales. El ser humano se asienta y vive en comunidad para procrear y criar
su descendencia definiendo espacios comunales y privados para dichos usos.

Enla ciudad, segunlainvestigacion de L. Mumford, tienen lugar las funciones humanas comunes,
qgue resultan ayudadas y enriquecidas por su constitucién, y las funciones urbanas especiales,
producto de los vinculos histéricos y de su singular estructura compleja. De estos procesos vy
funciones comunes surge una capacidad superior para la cooperacion y se ensancha la zona
de la comunicacién y la comunién emotiva dando lugar a nuevos objetivos que no estdn
asociados a las necesidades originales que dieron lugar al nacimiento de la ciudad.

Estos objetivos marcan la individualidad y el "cardcter” diferenciado de la ciudad y hacen que
posea muchos de los atributos de las personalidades humanas. El nicleo social de la ciudad
es mds significativo que cualquier manifestacion fisica de la misma, ya que son los propdsitos
humanos ideales los que prevalecen sobre la congestion, las grandes cifras y la muralla. Md&s
que una masa de estructuras, la ciudad es un “complejo de funciones interrelacionadas en
constante interaccién™.

Segin Mumford, la ciudad es el fruto principal de la unién entre la aldea vy la fortaleza. La
senda de la cooperacion voluntaria, de la mutua adaptacién, de la comunicacién y de la
comprensién, sumada la senda de la dominacién, la expansién y el conflicto. Aungue es
esta segunda forma la que ha prevalecido en mayor parte, y no en poca medida explica el
cercamiento y el derrumbe de una civilizacién tras ofra.

La persona que habita la ciudad paga con una reduccién de la vida personal su vasta
expansion colectiva de poder y control ambiental, quedando fijada sus muchas actividades
naturales en una sola ocupacién de por vida, a cambio recibe una nueva identidad colectiva.
El tejido de la ciudad resultaba mds rico debido a las distintas hebras que lo tejen. El mandato
regio da las posibilidades de accién de una comunidad entera a una sola persona, de forma
gue puede asumir riesgos y perseguir metas a gran escala, involucrando a tod@s sus subdit@s.
Asi, todo miembro de la ciudad se beneficia (o perjudica) de los logros comunes, la ciudad
entera pertenece al habitante mds humilde.

“La ciudad misma se convirtid en el principal agente de transformacién del hombre, en el
organo para la expresion mds cabal de la personalidad” (Mumford 1966).
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De este modo, la ciudad se convirtid en un “medio ambiente especial”, no sblo sustentaba
reyes, sino que hacia personas, seres mds abiertos a las realidades del cosmos, mds capaces
de asimilar viejos valores y de crear otros, de adoptar decisiones y de tomar nuevas direcciones.

“El producto mds elevado de esta experiencia no fue un nuevo tipo de ciudad sino un nuevo
fipo de humano, el/la ciudadan@” (Mumford 1966).

De la investigacion de Mumford podemos extraer las cualidades y atributos que definen la
ciudad, a saber:

- Capacidad superior para la cooperacion.

- Ensanche de la zona de la comunicacién.

- Comunién emotiva.

- Enlace de propdsitos humanos e ideales.

- Confluencia de funciones interrelacionadas e interaccién constante.
- Polarizacién de la cultura.

- Simbiosis entre personas, animales y plantas.

- Cuidados hacia descendencia, animales y cultivos.

- Alianza con la Naturaleza.

- Expansién colectiva de poder y control ambiental.

- Nueva entidad/identidad colectiva.

- Participacién de cada persona en todos los aspectos de la vida colectiva.

Con este desarrollo hemos dado respuesta al qué existe, primera pregunta de la transdisciplina,
desde una perspectiva integral, en primer lugar, a través del concepto de calidad de vida y
las necesidades humanas fundamentales que definen a la persona desde una vision completa,
y en segundo lugar, a través de una descripcién de la ciudad basada en el origen que le
dio razén de ser. Este qué existe pone el acento en las personas que forman la “Comunidad
Barriada” y la cobertura de sus necesidades humanas fundamentales.




Qué somos capaces de hacer con lo gue hemos aprendido del nivel empirico

“"Cambiar de verdad nuestras ciudades no sélo es posible, es una oportunidad por la que hay
que apostar con decision” (Ozcdériz Salazar & Prats Palazuelo 2009).

Desde la intfroduccién de este trabajo hemos revisado la idoneidad de la recuperaciéon de las
barriadas residenciales obsoletas y la actualidad de esta labor. Dar respuesta a “qué podemos
aprender de la experiencia” es uno de los propdsitos de este trabajo y de los proyectos de
investigacion revisados.

El aprendizaje necesario para abordar problemdticas complejas, con tan alto grado de
incertidumbre y, a la vez, con plazos de intervencién prolongados y gran consumo de
recursos, requiere de: conceptualizacién de buenas prdcticas, experiencias piloto, evaluacion
de resultados, disenos tedricos de intervencién, ensayos, etc. Desde este trabajo, se quiere
conftribuir a la sistematizacion de lo comprendido de forma que pueda facilitarse la puesta en
practica del conocimiento aprehendido. Este trabajo forma parte pues de la respuesta a la
pregunta qué somos capaces de hacer con lo que hemos aprendido del nivel empirico, junto
a la labor de otr@s muchos profesionales que investigan, estudian y trabajan en la resolucion
de la obsolescencia de las barriadas residenciales, aportando comprensiones que puedan
alumbrar pasos posteriores.
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Qué gueremos hacer

“El nuevo enfoque no puede reducirse a mero arreglo cosmético de un paradigma en crisis.
Implica desde la partida, la apertura hacia una nueva manera de contextualizar el desarrollo.
[...] El desafio consiste en que politic@s, planificador@s, promotor@s y, sobre todo, |@s actor@s
del desarrollo sean capaces de manejar el enfoque de las necesidades humanas, para orientar
sus acciones y aspiraciones” (Max Neef et al. 1998).

Enfocar, dirigir la atencién o el interés hacia un asunto, desde unos supuestos previos, para
fratar de resolverlo adecuadamente (Real Academia Espanola 2017). Proponer un enfoque
trata, por tanto, de realizar una seleccién de qué “asuntos” serdn capitales para el proyecto
y fundamento de todas las decisiones que se realicen a posteriori, determinando objetivos y
estrategias del proyecto, “a qué final y cémo”.

Con base en los propdsitos europeos y teniendo en cuenta las recomendaciones del MBP, la
atencidén a la complejidad, el contexto ecoldgico actual y la expresidn que hemos realizado
de la problemdtica de las barriadas, proponemos un enfoque puede aportar valor y viabilidad
a los proyectos de intervencién en barriadas residenciales obsoletas.

El objetivo central del proyecto debe ser segin el “Enfoque Transdisciplinar” podriamos definirlo
como:

+ Mejorar la calidad de vida de las personas que habitan la barriada de intervencién a
través de la cobertura de sus necesidades bdsicas fundamentales relacionadas con los
atributos de la ciudad, hasta el grado de que no se produzcan patologias.

sPor qué?

= Porque este enfoque centra la atencidn en la ciudadania, siendo su pérdida en calidad
de vida el centro de la problemdtica de las barriadas, siendo ell@s protagonistas como
afectad@s por el problema, como interesad@s en su solucién y como agentes del
cambio (CoR 2010).

» Sise restablecen o mejoran los atributos y cualidades de la ciudad que se han perdido
o empobrecido, a saber; capacidad para la cooperacién, comunicacién, comunidén
emotiva, enlace entre los propdsitos humanos e ideales, las funciones interrelacionadas
e interaccidén constante, la simbiosis entre personas, animales y plantas, la alianza con la
Naturaleza, etc., estaremos dotando a las barriadas del atractivo e identidad necesario
gue trae consigo una revitalizacién y regeneracion natural de la ciudad (CoR 2010).

» Este objetivoresponde alos propdsitos europeos de disenar un modelo de rehabilitaciéon
urbana innovador, que requiere de la investigacién y la experiencia para dar frutos pero
que, a través de él, se pueden conseguir la necesaria alianza urbana y abrir el horizonte




hacia un futuro mds ambicioso y deseable para nuestras ciudades. La innovacién en el

enfoque nos permite aprender mds del proceso y la experiencia (CoR 2010; CESE 2010).
Cbmo debemos hacer lo gue gueremos hacer

= Estamos tratando procesos de larga duracién, gran complejidad e incertidumbre, de
modo que, otros objetivos o soluciones a los mismos, pueden quedar obsoletos por el “La cuestion de la responsabilidad frente a las generaciones futuras deberia estar en el centro
camino, mientras que el objetivo propuesto es independiente y adaptable al tiempo de lo que podria denominarse una ética del futuro” (Innerarity 2009).

que frascurra y a los cambios culturales (Max Neef et al. 1998) . ]
Llegamos a la Ultima pregunta de la Transdisciplina, en la que debemos dar respuesta a

= FEs necesaria una reflexién sobre hacia donde debe ir el futuro de las ciudades y su cdmo lograr lo que queremos conseguir. A esta pregunta vamos a dar respuesta desde una
transformacién (no solamente enlas barriadas), porlo que estas experiencias pueden ser, perspectiva que nos permita aunar los valores que deberian dirigir el enfoque y el proyecto, y
como demandan las declaraciones europeas, laboratorios urbanos donde, tras disenar unas directrices que nos den indicacién de la estrategia que puede aportar, desde esta vision,
y experimentar un proceso, surgieran modelos para transformar nuestras ciudades (CoR la viabilidad y el valor buscados. Estableceremos por tanto unas premisas-guia como respuesta
2010). al cédmo debemos hacer lo que queremos hacer.

= Este enfoque cumple los requisitos de integracién y holismo requerido en las bases
establecidas, siendo coherente con el principio de suficiencia y bienestar, ademds de
econdmico, psicoldgico, espiritual y social (CESE 2010).

[1.] Estableciendo que las personas afectadas por esta problemdatica son las indicadas
para cambiar esta situacion, y para ello requerirdn de medios de gestion (organizacion,
emprendimiento, administracién, etc.), profesionales (aspectos legales, urbanos,
arquitectonicos, constructivos, sociolégicos, psicolégico, pedagégico, de formacion
U otros), econémico-financieros y materiales. Las administraciones pUblicas deberian
proporcionar todos los medios a su alcance y vehicular la consecuciéon de los demads,
siempre que los propoésitos a realizar estén dentro de una coherencia global y se tenga
el compromiso ciudadano proporcional a las demandas.

sNo hay que realizar entonces mejoras fisicas, funcionales, urbanas o sociales? Si, pero todas
ellas disefadas como herramientas o medios para la consecucién de los objetivos capitales y
coherentes con el proceso transdisciplinar del enfoque del proyecto.

[2.] Disponiendo el largo plazo de los procesos.
[3.] Implantando el uso de la tecnologia telematica en todos los aspectos que sea posible.

[4.] Minimizando el uso de nuevos recursos materiales y maximizando el uso de recursos no
convencionales; humanos, espirituales, de intercambio, etc.

sPor qué?

= [1]. Porque el desarrollo de una nueva gobernanza basada en una alianza urbana
requiere de “nuevos métodos de organizacion de la politica” donde se “incremente la
participacién directa, la implicacién y la potenciacién del poder de 1@s ciudadan@s”
(UE 2010).

= [1-2]. Esta directriz supone una innovacién, tanto en el modelo de intervencidn urbana,
como en el modelo de gobernanza, partiendo de un diseno colaborativo, infegrado,
holistico y entendido por |@s ciudadan@s. Este modelo debe dibujarse necesariamente
desde las premisas de la adaptabilidad a los cambios y ala complejidad (UE 2010; CESE
2010; CoR 2010)

= [1-2]. La gestidon de la variabilidad de la “realidad blanda” requiere de un compromiso
de las personas que moldean el contexto del proyecto, dicho compromiso se adquiere
con las decisiones o procesos en los que se toma parte (Joule & Beauvois 2008).
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= [2]. Afrontar estos procesos partiendo de la premisa del largo plazo es crucial para su
éxito (Parkinson 2014). Esta premisa y directriz es requerida por todas las declaraciones

europeas consultadas. 3.4 Conclusiones sobre el Enfoque del Proyecto

» [3-4]. Los recursos telemdticos (internet y sistemas de posicionamiento global) son “El crecimiento integrador significa dar protagonismos a las personas [...] para ayudarlas a
las herramientas que estdn redefiniendo modelos, relaciones, hdbitos y estructuras. anticipar y gestionar el cambio y a construir una sociedad cohesionada, [...] garantizando el
Hacen posible que conceptos como la democracia directa, puedan ser factibles. Esta acceso y las oportunidades para fod@s” (CE 2010b).

revolucién también afecta a la ciudad. Hacer posible esta transformacién hacia la
potenciacioén de la ciudadania (participacidon, colaboracién, decision, interrelacién,
intercambio, etc.) es una aspiraciéon europea declarada (UE 2010; CESE 2010; CoR 2010)

En este apartado 3 hemos trabajado sobre el enfoque de los proyectos de intervencién en
barriadas residenciales obsoletas. De la investigacion realizada sobre la propuesta de un
enfoque transdisciplinar que pueda aportar valor y oportunidades al proyecto y ser coherente
= [3-4]. La coherencia con los limites planetarios y la suficiencia en el uso de los recursos con las bases establecidas podemos extraer las siguientes conclusiones:
materiales es un requerimiento de justicia global y generacional. A cambio, y cada vez
mds gracias a nuevas herramientas telemdaticas, es posible hacer uso de ofros recursos
denominados por algunos autores “no convencionales” que puede aportar valor y
viabilidad al proyecto y ser un medio directo para la consecucién de objetivos capitales
(Max Neef et al. 1998).

1) El enfoque transdisciplinar propuesto cumple los requisitos de ser holistico e integrador
puesto que aborda la problemdtica de las barriadas desde la concepcidn del problema
como carencias en las necesidades bdsicas fundamentales, que son por su concepcion,
holisticas e integrales, y confieren, tras su cobertura, “bienestar econdmico, psicoldgico,
social y espiritual”, aportando con este "bienestar holistico” un nuevo valor, no presente
“Un leguaje que permita hacer lo mejor posible, en fodo el tiempo que sea necesario” (M. A. en ofros enfoques y que puede satisfacerse y servir de factor decisivo en los proyectos de
Max-Neef 2010). intervencién en barriadas (CESE 2010).

2) Esta perspectiva tiene como prioridad la gobernanza urbana, que tenga como inicio
la experimentacién en estas barriadas y, a partir de estos conocimientos, progresar en la
renovacién de los sistemas de gestidon urbana en todos los niveles, renovando el protagonismo
ciudadano y completando asi el requisito de ser un "enfoque colaborativo”, exigido para
una “gestion sostenible”. Este enfoque fomenta, por su planteamiento, la inclusién social y el
aumento de la cohesiéon social (CoR 2010).

3) Este punto de vista atiende a la complejidad de partida de estos proyectos a través
de la metodologia transdisciplinar, adecuada a las problemdaticas existentes y su diversidad
(Maox Neef et al. 1998).

4) Esta visién, centrada en la ciudadania y la tecnologia telemdtica, crea nuevas
oportunidades de innovacién (UE 2010; CESE 2010; CoR 2010) relacionadas con:

= La gestidon urbana y sus instrumentos, a través del diseno de nuevas herramientas
que aporten valor al desarrollo de los procesos.

» Los sistemas de gobernanza urbana, con el perfeccionamiento de herramientas
de gestidn que puedan implementarse de forma permanente.

= Sistemas de intercambio, interaccién y participacién ciudadana, que se
establezcan como nuevos modus operandi y servicios de la ciudad, permitiendo
a la ciudadania obtener la cobertura de sus necesidades, dar su opinién o votar
a través de un nuevo medio con todas sus ventajas.

* Instrumentos financieros o colaborativos que permitan la obtencién de recursos
a través de nuevas estructuras con objetivos renovados, la suficiencia frente al
consumo, el bienestar frente al lucro.

5) Este rumbo es coherente con una ética con base en el lenguaje de la ecologia
profunda y el cambio de paradigma requerido para un nuevo renacimiento urbano (CESE
2010), aportando con esta coherencia, viabilidad y valor desde la visién a largo plazo en los
proyectos.
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Por los motivos enumerados consideramos el enfoque transdisciplinar propuesto vdlido,
deseable y favorecedor para los proyectos de intervencién en barriadas residenciales
obsoletas aportando el valor, la viabilidad y las oportunidades buscadas.

Continuaremos este recorrido por la estructuracién de las buenas prdcticas de intervencion
en barriadas con el tratamiento de otras carencias detectadas en la metodologia PMBOK,
relativas a lo acontecido antes del inicio del proyecto y los diferentes agentes e instrumentos
implicados, abordando asi, en el capitulo 4, la Infraestructura de Gestion.
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CAPITULO 4

INnfraestructura de Gestion

4.1 Agentes de la Gestion

4.1.1 Agentes de intervencidn
4.1.2 Agentes de supervision
4.1.3 Agentes de integracion

4.2 Instrumentos de la Gestion

4.2.1 Instrumentos previos

4,2.2 Instrumentos de intervencién

4.2:3 Instrumentos de operacién vy mantenimiento
4.2.4 Instrumentos de integracion.

4.3 Conclusiones sobre la Infraestructura de Gestion
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“Esa red de codmplices por al cambio es una tarea fundamental si se quiere tener éxito en la
fatigosa tarea de transformar la realidad” (Vinuales 2008).

En el desarrollo del capitulo 3, hemos atendido a la cuestion del establecimiento de un enfoque
del proyecto que pudiera conftribuir ala viabilidad del proceso aportando valory en coherencia
con la situacién global en la que nos encontramos. Dentro de los aspectos no contemplados de
manera suficiente en la Guia PMBOK, debemos atender también a lo que hemos denominado
“infraestructura de gestiéon”.

El desarrollo de este capitulo, deberd tener como fundamento la proclamaciéon de un programa
publico de regeneracién urbana (PG101: Aprobar un programa publico de rehabilitacion
urbana), que establezca de forma explicita la necesidad de rehabilitar la ciudad como una
medida de sostenibilidad de visién global y actuacién local. Este programa deberd exponer
la casuistica de las barriadas residenciales obsoletas y la necesidad de intervenir en ellas para
modificar su evolucion.

Dentro delainvestigaciony contenido del MBP podemos encontrar, enlos apartadosiniciales del
capitulo de gestidon, las recomendaciones relativas a la preparacién a nivel politico y financiero
de laintervencion en barriadas, comenzando por la ya nombrada declaracién de una politica
puUblica de regeneracion urbana (PG101), los necesarios acuerdos con otras administraciones
con competencias (PG102: Firmar un acuerdo de coordinacidon entre administraciones de
distintas escalas) y las entidades de conocimiento (PG103: Firmar un acuerdo de colaboracion
con universidades o centros de investigacién) , junto con recomendaciones acerca de la
necesidad de una financiacion flexible (PG201: Definir un modelo de acceso flexible a la
financiacion) ylainnovacién en los instrumentos financieros (PG203: Regular formas alternativas
de financiacién y marcos de colaboracion).

Estos dos capitulos del MBP, junto alasrecomendacionesrelativas ala estructura, instrumentacion
y adaptabilidad de la gestién, ponen de manifiesto los beneficios de establecer una gestiéon
unificada en los proyectos de intervencion (Ledesma de la Rosa & Pico Valimana 2016). Esta
gestion unificada nos va a permitir desarrollar una trayectoria y experiencia en estos procesos
gue habilite el establecimiento de esquemas de “gestidn tipo”, instrumentos afinados y personal
experimentado en estos complejos procesos, y garantfiza que situaciones similares tengan
tratamientos equivalentes (adaptados segun el caso), impidiéndose agravios comparativos en
las distintas barriadas.
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Este capitulo viene a dar respuesta, a través de las recomendaciones establecidas respecto a
agentes, herramientas y procesos, a las preguntas sugeridas por algun@s autor@s sobre gquién
gestiona la preparacién del proyecto?2, gquién administra el proyecto? (Edkins et al. 2013) o
s2quién analiza toda la informacidén previa? (Sdnchez Arias & Solarte Pazos 2013). Responder a
estas preguntas es ademds una estrategia para el manejo de la complejidad, de forma que, a
través de una definicidn clara de los distintos aspectos de la gestién, se pueda tratar de forma
eficaz las exigencias de dicha complejidad.

Este capitulo se divide en "agentes de la gestiéon”, donde trataremos los aspectos estructurales
y organizativos de los procesos de intervencién, “instrumentos de la gestion”, donde nos
centraremos en las herramientas, sus procesos y sus productos, y la conclusién de este apartado,
donde repasaremos posibles desarrollos de esta definicion de infraestructura de gestion.

Conrespecto lo establecido en las guias de Project Management sobre agentes e instrumentos,
PMBOK engloba el tratamiento de los agentes involucrados en la intervencidn en el concepto
de "gobernabilidad”, cuya definicion quedaria perfeccionada con la existencia de un
contexto organizacion y proyectual. La Guia define con exactitud la figura de Project Manager
y el instrumento Plan de Direccién de Proyecto. El manual PRINCE2 propone una estructura
completa de agentes e instrumentos de gestion que, adaptada desde las recomendaciones
del MBP, ha sido a base de esta propuesta. Se han corregido aspectos relacionados con la
vision de producto de PRINCE2 (Murray 2014) y el tfratamiento de 1@s stakeholders, observando
necesario establecer para esta tarea un equipo profesional especifico. La otra especificidad
en los agentes viene de la mano de la integraciéon, estableciendo como recomendable la
existencia de profesionales encargad@s de progresar en el desarrollo de la comprension,
coherencia y sistematizacion de los procesos.

114

4.1 Agentes de la Gestion

L@s stakeholders de los procesos de mejora de barriadas residenciales obsoletas son cuantiosos
y de indole muy diversa'. Comenzando por el establecimiento de la necesidad publica,
actor@s de nivel politico, hasta la afeccidén a la ciudadania y vecin@s. En este apartado nos
centraremos en los agentes que tienen en sus manos la gestidon de los proyectos de intervencién
en barriadas: agentes de intervencidn, agentes de supervision y agentes de integracién (PG301:
Implementar una cadena de gestion, definiendo sus competencias).

4.1.1 Agentes de intervencion

Los agentes de intervenciéon serdn los encargados, a través de un reparto ordenado de
responsabilidad de: iniciar, planificar, ejecutar, seguir y controlar y cerrar el proyecto de
intervencidon en barriadas residenciales obsoletas. Siendo estas actividades apoyadas por los
agentes de supervision y de integracion.

La organizacién encargada de la intervencidén en barriadas, debe ser una entidad publica con
competencias asignadas en intervencién urbana (PG302: Crear una agencia de gestion de
proyecto de rehabilitacion). A través de la proclamacién del programa pUblico de regeneraciéon
urbana, con especial mencidn de los barrios desfavorecidos o barriadas residenciales obsoletas
en su caso, esta organizacién abriria una linea funcional para atender esta tarea. Segun la
terminologia de Project Management, estariamos hablando de un programa o un subportafolios
(PMI 2013), dependiendo de la envergadura de la tarea con respecto al resto de tareas de
la organizacién?. Dentro de la organizaciéon, la entidad encargada de la administracion del
programa seria la “gestion corporativa” (Murray 2014).

Para la gestidon de los proyectos y englobando diferentes tareas de segundo nivel es necesaria
la existencia de una oficina de direccién de proyectos o PMO (“Project Management Office”)
(PMI 2013).

"Enel capitulo 5, proceso 13.1 Identificar a las partes interesadas, podemos encontrar una relacion de stakeholders
identificados del proyecto.

2 podemos ver un ejemplo de las actividades de una organizacion publica con facultades en accién urbana en Memoria
de gestion 2009 (EPSA 2011a).
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La oficina de direccién de proyectos (en adelante PMO) es una estructura de gestion que
estandariza procesos y permite compartir recursos, metodologias, herramientas y técnicas.
Dependiendo de la estructura de la organizacién y de los proyectos, la PMO puede tomar
diferentes roles y competencias (PMI 2013). Sobre el diseno de una PMO especializada en
proyectos de barriadas, podemos elaborar las siguientes recomendaciones:

= La existencia de un equipo con amplia dedicacién a actividades de comunicacion.
Como veremos en detalle en el capitulo 5, la comunicacién tiene en los proyectos una
importancia estratégica, tanto en los procesos de direccion de proyectos (PMI 2013)
como entre los objetivos del proyecto (capitulo 3 y capitulo 5 de este documento)
(PG701: Establecer un plan de comunicacion) (Herndndez Aja et al. 2016) y es necesario
gue los canales de comunicacién abiertos durante la implementacién del proyecto
gueden operativos y atendidos tras la finalizacion de la fase activa (Ledesma de la Rosa
& Pico Valimana 2016) o de transformacién de la barriada. La PMO deberd absorber
las comunicaciones pre y post-proyecto, asi como los canales que se determinen en la
planificacién (PG701: Establecer un plan de comunicacion).

s La presencia de un equipo con dedicacion a la investigacion y lecciones aprendidas®.
Dada la necesidad de estandarizar partes del proceso y recabar informacién sobre
los sucesos que vayan aconteciendo a lo largo del mismo, es necesario disponer de
personal asignado a la investigacién de temas y consultas sobre cémo proceder segun
la casuistica (PG103: Firmar un acuerdo de colaboracién con universidades o centros
de investigacion, PG204: Financiar el andlisis y estudio del proceso de rehabilitacién
mediante programas de becas, contratos de investigacion, etc.) (PMI 2013).

La comunicacién es un aspecto estratégico de los procesos de intervencién en barriadas
residenciales obsoletas. Esta importancia emana de su dualidad: por un lado, forma parte
de las acciones que debemos hacer para la direccidén de cualquier proyecto, y, por otro, es
objetivo preferente de los proyectos de intervenciéon en barriadas como veremos en el capitulo
5 de esta investigacién. El elevado niumero de stakeholders y el papel de “l1@s vecin@s” como
actor@s principales y objetivo del proyecto demanda una especializacion esta tarea, siendo
recomendable su atencién por parte de la PMO.

Durante la accién directa en las barriadas, tendremos abiertos diferentes canales de
comunicacién con 1@s distint@s actor@s. Sin embargo, en el caso de que los proyectos no
vayan a realizarse, no hayan comenzado, se haya cerrado la etapa activa, estén en fase de
tutela, etc.,no existird esta atencién sobre esta tarea. La ciudadania en general, |@s vecin@s en
particular, y |@s otr@s stakeholders involucrad@s en el proceso deben poder comunicarse con
la organizacién de forma regulada y controlada como parte del proceso de establecimiento
de una gobernabilidad urbana.

3 Instrumento desarrollado en el apartado 4.2.4
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Esta atencidn a |@s stakeholders y su relacién en el éxito del proyecto es contemplada por
diferentes autor@s (Eskerod et al. 2015; Hooge & Dalmasso 2015; Turkulainen et al. 2015; Williams
et al. 2015), siendo recomendable, por estos motivos, que la organizacién, a través de la PMO,
tenga reguladas y operativas las diferentes formas de comunicacion establecidas para estos
procesos (PG701: Establecer un plan de comunicacién).

Aludimos con esta terminologia a 1@s profesionales que trabajan para un proyecto concreto,
en contraste con 1@s profesionales que trabajan en la PMO que realizan labores en diferentes
proyectos.

o Es recomendable que, el mayor nUmero posible de est@s profesionales, se instalen en
una oficina dentro de los limites de la barriada (PG303: Crear una entidad de gestidon
del proyecto ubicada en la barriada), (PMI 2013).

s Aligual que lo sucedido en la PMO, es recomendable que, dada la importancia de la
tarea de la comunicacion, exista personal especializado en (PG701) (Herndndez Aja et
al. 2016).

Enmarcado dentro de las entidades enumeradas, el equipo de gestién del proyecto seria el
personal que trabaja para el proyecto, en la unidad de gestién del proyecto, en la PMO o en
otros departamentos de la organizacion.

El equipo de gestidn del proyecto, siguiendo instrucciones de PMBOK o PRINCE2, junto a las
recomendaciones del MBP, quedaria conformado por:

- El/la director/a ejecutiv@ del proyecto o Ejecutiv@.
- El/la director/a del proyecto o Project Manager*.
- Elpersonal con dedicacién a tareas de comunicacién en la PMO asignado al proyecto.

- Elpersonal con dedicacién atareas de investigacidn oresolucion de consultasrealizadas
por los miembros del equipo de gestidn del proyecto asignado (equipo de investigacion
y lecciones aprendidas).

- El personal con dedicacién a tareas de comunicacién en la unidad de gestidén del
proyecto.

- El personal con dedicacién a otras tareas en la unidad de gestidén del proyecto.

- La supervision del proyecto dentro de la organizacién.

4la profesion dedicada a la prdctica de la disciplina de la direccidn de proyectos, es denominada en espanol director/a
de proyectos. La traduccion en inglés es Project Manager y es comun, tanto su uso en espanol como su escritura con
mayusculas. El anglicismo es neutro respecto al género, siendo por tanto respetuoso con la atencién a la visibilidad de los
géneros (Menéndez Menéndez et al. 2006), por lo que la utilizaremos en este documento como sindnimo de director/a de
proyectos.
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Los puestos de director/a ejecutiv@ y director/a de proyectos estdn descritos en PMBOK vy
PRINCE2 con aftribuciones similares. Las discrepancias radican en |os niveles de autoridad. En el
caso de PRINCE?2, la direccion del proyecto esllevada a cabo porla Junta de Proyecto, mientras
gue la gestién diaria seria labor del Project Manager. En el caso de PMBOK, la direccién del
proyecto es cometido del/la Project Manager, teniendo ést@ que informar acerca del proyecto
a la PMO o al/la director/a ejecutiv@ segun establezca la gobernabilidad del proyecto. El/la
Ejecutiv@ en PRINCE2 formaria parte de la Junta de Proyecto, siento el enlace del/la Project
Manager con la Junta. En el caso de PMBOK, la direccidn ejecutiva estaria por encima de
|@s director@s de proyectos dentro del organigrama de la organizacién, siendo su relacion
definida en la gobernabilidad (PMI 2013; Murray 2014).

El manual PRINCE2, propone la existencia de una Junta de Proyecto que seria la encargada
de dirigir el proyecto y rendiria cuentas ante la gestidén corporativa. Esta Junta estaria formada
por el /la Ejecutiv@, la representacion de |@s usuari@s principales y la representacion de 1@s
proveedor@s principales. Debe estar compuesta por un nUmero reducido de miembros y tener
disponibilidad para atender las necesidades del proyecto (Murray 2014).

Estudiando el método PRINCE2, hemos podido observar las ventajas de esta direccion de
proyecto, que decide conjuntamente con la opinién de otr@s actor@s fundamentales.
Sin embargo, en el caso de la intervencién en barriadas, la representacién de usuari@s
y proveedor@s no permitiria un reducido nUmero de miembros y la operatividad de esta
entidad quedaria comprometida. El disefio de la participacién y gobernabilidad iniciada con
la implementacién del proyecto, seria un sistema que vendria para quedarse y constituirse
como gobierno de la barriada (capitulo 3 y capitulo 5 de este documento) y responsable de
la operacidn y mantenimiento de ésta. El diseno del sistema de gobernabilidad es, o debe ser
segun lo planteado en el enfoque del proyecto, objetivo principal del proyecto de intervencion
en barriadas.

La propuesta que hacemos desde el estudio de manuales y recomendaciones es: que la
direccién del proyecto sea llevada por Ejecutiv@ y Project Manager conjuntamente, con el/la
Ejecutiv@ como escaldn superior. Debido a la complejidad de los proyectos vemos necesario
gue exista una direccidn de proyectos compartida que pueda integrar mds aspectos a la
direccién del proyecto. El escalonamiento de la direccién se recomienda por la visidn de
conjunfo que puede tener la persona que ocupa el puesto de Ejecutiv@ respecto a lo que
pasa en otros proyectos, (tendencias, circunstancias, etc.) de forma que, su perspectiva mds
amplia, pueda enriquecer la vision del/la Project Manager. Este escalonamiento también es
recomendable por motivos operacionales, evitando el bloqueo en posiciones divergentes.
El apoyo y asesoramiento a esta direccién de proyecto estaria en manos del personal de
investigacion y lecciones aprendidas de la PMO asignado al proyecto.
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Laimportancia de latarea “*comunicar” nos ha permitido establecerlarecomendacién de tener
personal especializado y dedicado ampliamente a esta tarea (capitulo 5 de este documento),
(PG701: Establecer un plan de comunicacion) (Herndndez Aja et al. 2016). Est@s profesionales
junto al Project Manager, responsable principal de las comunicaciones del proyecto y el/
la Ejecutiv@, responsable de la comunicacién con la gestion corporativa y la organizacion,
formarian el equipo de comunicacién del proyecto. Esrecomendable que el personal asignado
al proyecto perteneciente al equipo de investigaciéon y lecciones aprendidas, acuda a las
reuniones principales del equipo de comunicacién del proyecto.

L@s profesionales de este equipo serdn también |@s encargados de la elaboracién de las
diferentes actas del proyecto: actas de reunién, actas de decisiéon, etc. y de informar a 1@s
stakeholders establecid@s segun la planificacion (informes a las administraciones, actualizacion
web, mailing a 1@s vecin@s, etc.) (PG701).

4.1.2 Agentes de supervision

Los agentes de supervisidn son los encargados de realizar esta tarea dentro de los distintos
escalones de la acciodn.

La persona encargada de la direccién del proyecto es la responsable de la supervision del
proyecto de forma interna. Esta tarea puede ser delegada en el personal del equipo de
direccién de proyecto, pero es el/la Project Manager quien rinde cuentas ante el/la Ejecutiv@.
Esta tarea de supervision estard definida por las actividades dedicadas al seguimiento y control
del proyecto (PMI 2013).

La persona encargada de la direccidén ejecutiva debe supervisar los informes elaborados por
el/la Project Manager, asi como la labor que ést@ realizada (Murray 2014).

Debido a las caracteristicas de las intervenciones en barriadas obsoletas hemos descartado
la implantacién literal de una Junta de Proyecto tal y como describe PRINCE2. Sin embargo,
es necesaria una figura interna a la organizacidon que realice un control del proyecto externo
al equipo de gestiéon del proyecto. Este comité puede estar ubicado dentro de la PMO y
conformado por personas pertenecientes a la gestiéon corporativa y miembros del equipo de
investigacion y lecciones aprendidas (PG304: Definir y atribuir las tareas de supervision y tutela).
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Tanto buenas prdacticas de gestion del MBP como los casos estudiados, recomiendan que
haya una supervision o auditoria completamente externa. Esta podria ser llevada a cabo por
universidades o asociaciones infernacionales (Ministerio de Fomento 2017; EU 2016a; EU 2016b)
relacionadas con la rehabilitacién urbana o la accién en barriadas (PG304 Definir y atribuir las
tareas de supervision y tutela).

4.1.3 Agentes de integracion.

La novedad de estas intervenciones requiere que se realice una labor de conceptualizacion
de lo experimentado que permita sistematizar metodologias, procesos y herramientas, asi
como enfoques generadores de vialidad y aporte de valor en el contexto global. Es por ello, la
necesidad de definir agentes que sean los encargados de esta tarea.

L@s profesionales implicados en la intervencién en la barriada estdn en contacto con la
experiencia e informacién de lo que sucede en el proyecto y en la barriada. A través de las
lecciones aprendidas que elaboran segun su rol, este conocimiento se documenta e integra,
una vez tratado por el personal de investigacién y lecciones aprendidas, se da trasladado de
lo aprendido a los documentos base de los proyectos (PMI 2008).

Dentro del equipo de gestién del proyecto, se ha establecido la recomendacién de tener
asignado personal del equipo de investigacién y lecciones aprendidas de la PMO. Est@s
profesionales serian el enlace del proyecto con el equipo de investigacién y lecciones
aprendidas. Su participacién activa en el desarrollo del proyecto junto con su labor en la PMO
les proporcionaria la posibilidad de ser agentes de integracion, realizando propuestas a nivel
de proyecto que pongan en servicio las lecciones aprendidas y trasmitiendo al equipo de
investigacion los sucesos acontecidos en el proyecto y las estrategias implementadas.

Dentro del equipo de trabajo de la PMO, donde se van acumulando los datos recabados
de las diferentes experiencias y pilotos, es recomendable establecer un equipo que pueda
integrar estos conocimientos en dos aspectos: en tiempo real, a fravés de la participaciéon de los
miembros del equipo en los diferentes equipos de proyecto, y para acciones futuras, realizando
las actualizacién de las bases documentales del diseno de los proyecto: manuales de buenas
practicas, metodologias de gestion de proyectos adaptadas a los casos de las barriadas, etc.
Este equipo es el encargado de la mejora de los procedimientos a nivel de la PMO.

El personal de investigacién y lecciones aprendidas de la PMO es el encargado de darrespuesta
a cuestiones planteadas a través de consultas en los distintos proyectos, que no hayan obtenido
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respuesta en las bases documentadas y requieran de una investigacién o el establecimiento
de hipdtesis sobre cémo actuar (PG103: Firmar un acuerdo de colaboracién con universidades
o centros de investigacion, PG204: Financiar el andlisis y estudio del proceso de rehabilitacion
mediante programas de becas, contratos de investigacion, etc.).

L@s profesionales de este equipos son |@s encargados de la elaboracién de checklist que
permitan a los diferentes equipos revisar que cumplen los cometidos que tienen asignados y de
la forma correcta (Murray 2014) y la integracién de herramientas de otras disciplinas para su
utilidad en los procesos de barriadas (Ben Mahmoud-Jouini et al. 2016).

Las actuaciones en las barriadas son intervenciones en sistemas complejos, con gran cantidad
de variables. Como hemos repasado en el apartado 3.2, el manejo de esta complejidad
requiere de una metodologia que establezca coherencia entre los distintos escalones de
desicién y disefo de las acciones y proyectos. Una revisidn transdisciplinar que examine el
proyecto desde un punto de vista holistico, con la perspectiva del largo plazo y con base en
los planteamientos politicos, valores y ética que culminan la pirdmide transdisciplinar y ponen
propdsitos prdcticos a las interdiciplinas que definen la intervencién (PG104: Nombrar a un
comité transdisciplinar de rehabilitacién de barriadas).
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4.2 Instrumentos de la Gestion

“La planificacién [...] no es un ejercicio superficial, es fundamental para el éxito del proyecto”
(Murray 2014).

La definicidén de los instrumentos de la gestion, fundamentalmente protocolos y planes, nos va
a redundar en la especificacidon de los procesos, sistemas y documentos del proyecto (Morris
2014). Los protocolos son secuencias detalladas de actuacion (Real Academia Espanola 2017),
que permiten estandarizar las actuaciones que pueden realizarse de forma repetitiva para
alcanzar un resultado. Los planes proporcionan informacién sobre: qué se requiere, cdmo se
logrard y quién lo logrard, utilizando qué equipamientos especializados y recursos, cudndo
tendrdn lugar los eventos y si es posible alcanzar las metas en tiempo, coste, calidad, alcance,
riesgo y beneficios. El plan debe contener informacién y detalles suficientes para confirmar
que es posible culminar las metas (Murray 2014).

4.2.1 Instrumentos previos

En el caso de la intervencién en barriadas residenciales obsoletas, la organizacién encargada
de las acciones deberd dar respuesta a algunas cuestiones previas.

- Qué significa "barriada obsoleta”™ para la administracion promotora de la
intervencién y para la organizacién.

— Cobmo se va a definir y medir esa obsolescencia.
— Qué barriadas son objeto de estos estudios/intervenciones.

- Coémo se van arealizar las intervenciones: hoja de ruta, estadios, pilotos, recursos,
prioridades, etc.

Estas cuestiones requieren de la realizacién de unas acciones globales que generen la base
para una comprensién® de la realidad sobre la que posteriormente tomar de decisiones. Por
ejemplo; nUmero de barriadas que conforman el objetivo a afrontar, dimensiones, similitudes,
problemas mds graves, etc. Este primer acercamiento da dimensidn al propdsito de la empresa
y puede llevar a establecer prioridades, objetivos, dmbitos de actuacion, etc. Por ejemplo,
infervenir primero en barriadas pequenas, priorizar las barriadas con demanda vecinal, atender
alasrecomendaciones de las entidades municipales, hacer proyectos pilotos a distintas escalas,
frabajar sobre una barriada en cada zona, efc.

Para dar respuestas a algunas de estas preguntas la organizacién podria basarse en aspectos,
criterios oresultados de los proyectos de investigacion que hemos expuesto u otros que aportaran
conocimiento sobre el tema de referencia. Concretamente en el proyecto de investigacion
de referencia de este trabajo, “Intervencién en Barriadas Residenciales Obsoletas: Manual de
Buenas Practicas” (Garcia Vdazquez 2013; Garcia Vazquez et al. 2015b; Garcia Vdzquez et al.
2016) podemos enconfrar base para responder a las tres primeras cuestiones:

S Establecemos el término “comprensién” frente a “conocimiento”, ya que las posibilidades de obtener datos sobre la
barriada que permitan su conocimiento mds a fondo son ilimitadas pudiendo provocar la pérdida del enfoque de lo que
se necesita “comprender” para disenar una intervencion coherente con las premisas.

- Lainvestigaciéon define el concepto de barriada residencial obsoleta, haciendo
un recorrido por sus obsolescencias urbana, arquitectdnica y social.

- El proyecto de investigacion recabd datos para la elaboracidon de una base de
datos georreferenciada, donde se incluian 325 barriadas y 229.500 viviendas, en
las 13 ciudades mds pobladas de Andalucia, las 8 capitales de provincia junto
a Algeciras, Dos Hermanas, El Puerto de Santa Maria, Jerez de la Frontera y San
Fernando.

- Uno de los trabajos desarrollados por el equipo del proyecto fue la elaboracién y
testeo de unos indicadores “agiles” ¢ de obsolescencia fisica y social, basados en
el estudio y visitas a la barriada y en los datos aportados por el Instituto Nacional
de Estadistica respecto a la poblacién residente en el drea censal que incluye a
la barriada.

El desarrollo de los instrumentos previos establecido a continuacion tiene su base fundamental
enlo expuesto en el método de gestiéon de proyectos PRINCE2 y aprendido a través del proyecto
de investigacién MBP y las recomendaciones que recopila.

6 Basado en un fiempo de estudio aproximado por barriada de una persona durante 1 semana (con una base previa de
planimetria y valores de referencia de los indicadores). Las tareas a realizar serian: medicién sobre plano de los diferentes
espacios de las barriadas, elaboracion de tabla para la toma de datos, visita a la barriada y trabajo de campo,
incorporacion de trabajo de campo a base de datos y busqueda de datos en la web del Instituto Nacional de Estadistica,
asi como el fraslado de dichos datos a la tabla de indicadores.



Protocolo Preliminar
TOTAL Clasificacion
INDICADORES de
Un paso previo al encargo del proyecto deberia ser el establecimiento del programa o Municipio | Cédigo Barriada SOCIO- Obsolescencia
subportafolio que va a acoger los proyectos de intervencidon en barriadas. La gestion del Eﬁg:ﬂ?:‘;gfs 5°:'“;
; . ; X ) econdmica
programa deberia estudiar el encargo completo que se le demanda: numero de barriadas, Algeciras AG06 |La Reconquista 01 13 ats
nUmero de viviendas, tipologia de barriadas por tamano, por situacién urbana, por estado, Cadiz CA01  |Espafia 3 Maoderada
etc. Obtener los datos de las posibles barriadas obsoletas emplaza al establecimiento de Cidiz CA22 |Loreto 01 L Avanzada
inst ; detalle | ‘o de | . I t de dat Cordoba C032 |Parque Figueroa q Avanzada
un |ns'rum.<?n o que detalle la §e§uenC|o e los pasos a seguir para ,o .omo e o.<'>s y' ?U Granada |GRO8  |Chana 02 20 e
organizacion, un protocolo preliminar (PG101: Aprobar un programa publico de rehabilitacion Huelva HUO3  |El Carmen 16 Grave
urbana, PG401: Establecer un protocolo del proceso de rehabilitacion). Huelva HU18  |V. Y. Pinzén - M.A. Pinzdn 14 Grave
Jaen JAD1 Poligono del Valle 01 10 Avanzada
- , . . . ., Jorez JE34 La Granja 03 14 Grave
El er)TocoIo prehlmmor debe'no' permitir establecer una comprension inicial de la situacion de la Malaga MA33, MiLa Luz y La Paz 5 Moderada
barriada y tendria como objetivos’: Sevilla SE02  |Bami 7 Avanzada
. . o . o Sevilla SE04, SEDiez Mandamientos -Tire d 14 Grave
— Precisary producir una base de datos minimos de las barriadas-objefivo. Sevilla SE32 |San Pablo - Barrio 10 Avanzada
— Disenary obtenerlosresultados de la aplicacidon de los indicadores de obsolescencia.
— Establecer una evaluacion preliminar que permita: llustracion 4.1: “Indicadores de obsolescencia socioecondmicos realizados en el proyecto de investigacion MBP
- Una comparacién entre los distintos casos, el establecimiento de similitudes para una seleccion de barriadas”. Fuente: Proyecto de investigacién G-GI3001/IDIH “Intervencion en Barriadas
y/o diferencias entre las barriadas y sus estados previos a la intervencion. Residenciales Obsoletas: Manual de Buenas Précticas”. Elaboracion: Isabel Almela.
De esta forma, pueden establecerse lecciones aprendidas por tipologias de
casos/situaciones iniciales, que permitan repetir estrategias de éxito y evitar
las fallidas.
- Ordenar los casos segun distintas prioridades de actuacion.
- Cuantificar, de forma estimativa, el volumen de trabajo que va a requerir Municivio | Cédi Barriad Total Clasificacion
! ) ! . ] unicpio igo rada indicadores de TOTAL Clasificacion
un proyecto. Esto permite establecer una programacion dependiente de los fisicos |Obsolescencia| INDICADORES de
recursos de la organizacién, pudiéndose desarrollar un cronograma de la (Sobre 70) fisica (Sobre 100) | Obsolescencia
. . . Algeciras AGO6  |La Reconquista 01 36 Grave 5 Grave
organizacion. Cédiz CA01 |Espana 16 Moderada 19 Moderada
Cadiz CA22 |Loreto 01 16 Moderada 26 Avanzada
Cérdoba | CO32  |Parque Figueroa 11 Moderada 20 Moderada
Este instrumento seria implementado porla gestion corporativa de forma directa, encargando a Granada |GRO8  |Chana 02 25 Avanzada 49 Grave
la PMO su realizacién o formalizado como un proyecto previo al programa de las intervenciones Husiva HuDaE e Carmen _ Ja Qrave o Grave
. . Huelva HU18 V. Y. Pinzén - M.A. Pinzén 32 Grave 48 Grave
en barriadas, con sus cargos y personal correspondiente. Jaén JA01 _ |Poligono del Valle 01 24 Avanzada 36 Avanzada
Jerez WJE34  |La Granja 03 11 Moderada 31 Avanzada
De la aplicacién de este instrumento deberemos obtener una base de datos con informacién IMalaga MA33, M{La Luz y La Paz A 4 Moderada 11 Moderada
. . . - Sevilla SE02 Bami 24 Avanzada | Avanzada
'sobre |C|S”dISTInTGS b.orrlodos,. que'nos ayuden a configurar la estrategia del programa de Sevilla SE04, SEDiez Mandamientos -Tiro d 19 Avanzada 4 Avanzada
intervencién en barriadas residenciales obsoletas. Sevilla SE32  |San Pablo - Barrio 13 Moderada 27 Avanzada

En la investigacion precedente (Intervencidon en Barriadas Residenciales Obsoletas: Manual de
Buenas Prdcticas, proyecto MBP), se realizd la aplicacién de unos indicadores a una seleccidén
de 13 barriadas, estas quedaban clasificadas por una obsolescencia socioecondmica,
una obsolescencia fisica y una total. Esta categorizacidon permitia establecer paralelismos vy
divergencias y esbozar unas tipologias de casos.

llustracién 4.2: “Indicadores de obsolescencia fisicos y clasificacién de obsolescencia realizados en el proyecto de
investigacién MBP para una seleccién de barriadas”. Fuente: Proyecto de investigacion G-GI3001/IDIH “Intervenciéon

en Barriadas Residenciales Obsoletas: Manual de Buenas Practicas”. Elaboracion: Isabel Aimela.

La implementacién de un instrumento previo similar a éste, que pudiera acometerse de
forma &gil y permitiera una primera categorizacién de los casos, serviria para la estimacién y
valoracién del programa de regeneracién de barriadas residenciales obsoletas, que facultara
a la organizacion para estimar tiempos, costes, alcances, etc.

’ Estas recomendaciones se basan en la conceptualizacién de la experiencia adquirida en el proyecto “Intervencion en
Barriadas Residenciales Obsoletas: Manual de Buenas Prdcticas”. Para el desarrollo de los indicadores de obsolescencia
hubo que establecer qué datos eran relevantes, teniendo la oportunidad de debatir y consensuar este item con las
investigadoras Elisa Valero e Isabel Aimela, autoras de los indicadores de obsolescencia.
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Siguiendo las instrucciones del método PRINCE2, es recomendable la elaboraciéon, de forma
previa a la decisién de actuar, de un documento que permita juzgar si el proyecto es (y se
mantiene) deseable, viable y alcanzable (Murray 2014). Este instrumento seria equivalente al
planteado en el método como “Business Case”, el cual estd disenado desde la perspectiva de
producto y en relacién a la viabilidad comercial del mismo.

En el caso de laintervencidon en barriadas, la traslacidon de este instrumento es factible dentro de
la tipologia de proyectos “*obligatorio” o “sin fines de lucro”, donde para medirla “deseabilidad”
del proyecto se medirian los beneficios no financieros. Este documento acompana todo el
ciclo de vida del proyecto y ha de validarse en diferentes momentos del proceso. Durante el
preproyecto se redalizaria una versidn preliminar que, en caso de que el proyecto decidiera
implementarse, se detallaria en la fase de inicio del proyecto. Este instrumento seria la base
para el desarrollo del “plan de revision de beneficios” (Murray 2014).

Este expediente seria encargado por la gestién corporativa y debe ser realizado por personal
experto. En el caso de la intervencidon en barriadas, es posible que en los proyectos pilotos
deban establecer hipdtesis de viabilidad, dependiente de la obtencién de recursos no
convencionales para el proyecto (tercer sector?, ciudadania, patrocinador@s privad@s, etc.)
que posteriormente se confirmen o no pasando a establecer nuevas lecciones aprendidas
sobre los procesos.

La organizacién o la gestidn corporativa pueden establecer la necesidad de diseiar otros
instrumentos que completen la preparacién de la administracion de los procesos, tales
como: acuerdos con otras administraciones o entidades de conocimientos, planes de becas,
consorcios administrativos, acuerdos internacionales de colaboracion, etc. (PG102: Firmar un
acuerdo de coordinacién entre administraciones de distintas escalas, PG103: Firmar un acuerdo
de colaboracidn con universidades o centros de investigacion, PG104: Nombrar a un comité
transdisciplinar de rehabilitacién de barriadas, PG202: Establecer un catdlogo de actividades
incentivadas, PG203: Regular formas alternativas de financiacion y marcos de colaboracion,
PG204: Financiar el andlisis y estudio del proceso de rehabilitacion mediante programas de
becas, contratos de investigacion, etc., PG501: Establecer niveles de intervencion, clasificarlos
por prioridades y fasearlos en el tiempo).

8 Concepto desarrollado en el apartado 5.2.
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Con la informacién obtenida de los instrumentos previos se elaboran los documentos

del proyecto. El expediente del proyecto seria el documento obtenido de unir toda la
informacién obtenida sobre el proyecto hasta su inicio. Este expediente sirve para establecer
una base sélida y completa para el comienzo del proyecto y documenta, segin el método
PRINCE2 (Murray 2014):

- La definicion del proyecto: Antecedentes, objetivos, resultado deseado, alcance y
exclusiones, restricciones y suposiciones, tolerancias, usuari@s y partes interesadas e
interacciones,

- expediente de viabilidad preliminar,

- descripciéon del resultado del proyecto,

- enfoque del proyecto,

- estructura del equipo de gestidon del proyecto,
- descripciéon de roles y

- referencias.
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4.2.2 Instrumentos de intervencion

Una vez que se decida la intervencion, es necesario documentar lo que va a ocurrir en la
barriada. Esto se realizard a través de los instrumentos de intervenciéon. Como hemos revisado
en el capitulo 2, el método PRINCE2 recomienda aumentar el nUmero de fases si se quiere
aumentar el control del proyecto (Murray 2014). La aplicacidon de esta recomendacion tiene
un beneficio asociado, y es que, en cada fase del proyecto vamos a tener la oportunidad de
redefinir aspectos de la intervencidn segin el feedback recibido, permitiéndonos adaptarnos
al contexto e introducir en la metodologia de direccién de proyectos la consideracién a la
“realidad blanda™? cuya atencién recomendaban algun@s autor@s (Sdnchez Arias & Solarte
Pazos 2013).

En el ejemplo que desarrollaremos en el capitulo 5 de este documento, vamos a explicar la
posibilidad de dividir el proyecto en tres fases. Se ha establecido esta divisién atendiendo
al niUmero de tipos de trabajo bdsicos o predominantes que podemos encontrar, a grandes
rasgos, en los proyectos de intervencién. Esta division nos proporciona la posibilidad de
maximizar el nUmero y aspectos de las recomendaciones del MBP que podemos incorporar
a la metodologia PMBOK. A la hora de disefiar un proyecto, debido a la complejidad de los
proyectos de intervencién en barriadas y su extensidon en el tiempo, serd necesario aumentar
esta division en fases (Murray 2014).

Esta perspectiva establecida como un principio en PRINCE2 y conforme con la metodologia
expuesta en PMBOK, nos estableceria dos instrumentos de intervencidon principales, el plan
director del proyecto, establecido a alto nivel, y el plan director de fase, que desarrollaria
la intervencidn a implementar en la fase siguiente. Ambos planes son similares en fipo de
contenido, pero el plan de fase desglosard cada elemento a nivel de detalle suficiente para
poder construir una base adecuada para el control diario del proyecto (Murray 2014).

El concepto “plan director del proyecto” comprende el instrumento de gestién que planifica el
proyecto de intervencién y el documento que genera dicha planificacién. Segun lo establecido
en PMBOK, el proyecto se autoriza formalmente con la aprobacién del acta de constituciéon del
proyecto. Este documento debe contener una descripcidon narrativa de los productos, servicios
o resultados que el proyecto debe generar, una definicidn del alcance o caracteristicas de
dicho resultado asi como lo que denomina un plan estratégico, que seria el encargado de
documentar la vision, metas y objetivos estratégicos de la organizacidon (PMI 2013). A partir
de esta informacioén comienza el desarrollo del plan director del proyecto que indica cémo
se ejecutardn, seguirdn y controlardn las actividades del proyecto para la consecucién de los
objetivos de éste. La descripcion completa de este instrumento, conlos 47 procesos que requiere
su desarrollo, las entradas, salidas, herramientas y consejos constituyen la cuestion principal de
la metodologia expuesta en la Guia de los Fundamentos para Direccién de Proyecto o Guia
PMBOK. En el capitulo 5 de este documento realizaremos este recorrido por los procesos de
PMBOK con la incorporacién de las recomendaciones correspondientes a cada uno de ellos.

? Concepto desarrollado en el apartado 2.2.2
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Hemos recomendado que, en el caso de la intervencién en barriadas, este plan tenga una
vision de "alto nivel”, que permita que la planificacidén se adapte a los acontecimientos del
proyecto a través de los planes directores de las diferentes fases. Este documento deberd
recoger los hitos principales del proyecto que permitan el establecimiento de la division en
fases, la cual, puede actualizarse segun lo acontecido (Murray 2014). En los proyectos piloto
la definicion de este instrumento quedard sujeta a que se vayan validando o rechazando las
hipdtesis con las que se ha definido la planificacién (PG101: Aprobar un programa publico de
rehabilitacion urbana).

Con respecto a la supervision del instrumento (PG304: Definir y atribuir las tareas de supervision
y tutela):

- Elcontenido de este documento alberga las acciones de seguimiento y control que han
de realizarse, conteniendo, por tanto, mecanismos internos de verificacién.

- El personal asignado al equipo de gestidn del proyecto, perteneciente al equipo de
investigacion y lecciones aprendidas, es responsable de la revisidon de la coherencia de
la planificaciéon junto al/la Project Manager vy el/la Ejecutiv@.

Este instrumento serdredactado por el equipo de gestién del proyecto, supervisado formalmente
por el/la Ejecutiv@ y aprobado por la gestién corporativa. Podemos recomendar que el equipo
de investigacion y lecciones aprendidas informe sobre la planificacién para la aprobacién de
la gestidén corporativa o para la supervision ejecutiva.

Como hemos senalado, el plan director de la fase, serd elinstrumento, y documento, encargado
de contener la informacidn ordenada de las actividades que confluirdn en la culminacién del
objetivo de la fase (Murray 2014). Desde la gestion corporativa o perteneciendo a la visién del
plan estratégico de la organizacién o dentro del expediente de viabilidad, quedard establecido
a través de qué férmulas se alcanzan los objetivos del proyecto.

Por ejemplo, dependiendo de la tipologia de la barriada (tras un protocolo preliminar y la
comparacién de los casos existentes en la zona de intervencién obtendremos casos que
permitan establecer tipologias de barriadas residenciales obsolescentes), podriamos definir
que el objetivo a obtener por la intervencién es “la formacién y puesta en servicio de una
entidad vecinal que administre la barriada”. El objetivo de la fase podria ser entonces “la
generacién de 6 asociaciones en las que quedara englobado el 80% de la poblaciénresidente”.
La culminacién de este objetivo con éxito, confirmaria las hipdtesis de planificacién. El fracaso
de la fase supondria una revisidn de los acontecimientos para determinar qué factores han
determinado los hechos y ver si ellos pueden sortearse o implican abandonar el proyecto en los
términos planteados. En esta revisiéon, el equipo de investigacién y lecciones aprendidas debe
tomar protagonismo y plantear, consultas a expert@s o proyectos de investigacién del equipo,
con los convenientes acuerdos con las entidades de conocimiento pertinentes (PG103: Firmar
un acuerdo de colaboracién con universidades o centros de investigacion).
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Conrespecto a la supervision del instrumento (PG304: Definir y atribuir las tareas de supervision
y tutela):

- Elcontenido de este documento alberga las acciones de seguimiento y control que han
de realizarse a las actividades de la fase, conteniendo, por tanto, mecanismos internos
de verificacion.

- El personal asignado al equipo de gestidén del proyecto, perteneciente al equipo de
investigacion y lecciones aprendidas, es responsable de la revision de la coherencia de
la planificacion junto al/la Project Manager y el/la Ejecutiv@.

Este instrumento seriaredactado porelequipo de gestidn del proyecto, supervisado formalmente
por el/la Ejecutiv@ y, recomendablemente, aprobado por el equipo de investigacién y
lecciones aprendidas. Podriamos recomendar la formacién de un comité “especial pilotos”
gue seria el encargado de coordinar las experiencias novedosas. Este comité podria estar
formado por personal del nombrado equipo de investigacion y lecciones aprendidas junto a
personal experimentado en barriadas. En este caso la aprobacidon del plan de director de la
fase quedaria en manos de este comité, centralizando en esta entidad la supervisidon interna
de la organizacion y las decisiones superiores a la direccidn ejecutiva del proyecto.
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4.2.3 Instrumentos de operacidon y mantenimiento

El método PRINCE2, establece dentro de las tipologias de proyectos desde la perspectiva del
“business case”, la posibilidad de que existan proyectos obligatorios o sin fines de lucro. En
ellos, la viabilidad del business case no puede medirse segun los beneficios comerciales del
proyecto. Para estos casos, PRINCE2 plantea el instrumento de “plan de revision de beneficios”.
Este plan contendria actividades requeridas durante la ejecucién del proyecto y en una etapa
posterior para confirmar que se obfuvieron los beneficios establecidos en el proyecto (Murray
2014).

En el caso de unaintervencion exitosa en la barriada, la nueva realidad deberia marcar el inicio
de un nuevo periodo, en el que se habria roto la trayectoria de envejecimiento acelerado, por
la que se la considerd barriada obsolescente. Este momento podria sefalarse como el fin de
la etapa dindmica o activa del proyecto y pasariomos a lo que en MBP se denomind “etapa
pasiva”, en la que, terminada la *accién” comienza una nueva “operacién” de la barriada,
adquiriendo progresivamente una rutina deseable para el colectivo que la habita (Ledesma
de la Rosa & Pico Valimana 2016).

Podriamos decir que, debido a la visidn front-end que recomiendan algun@s autor@s para los
proyectos (Artto et al. 1999; Edkins et al. 2013; Morris 2015; Aaltonen et al. 2015), donde se debe
prestar atencidn al proceso completo que abarca el proyecto, desde su fase de enfoque hasta
el momento real donde se obtienen los beneficios u objefivos perseguidos, es conveniente
establecer una etapa pre-proyecto, donde se estudie la viabilidad del proyecto. En el caso de
las barriadas obsoletas, esta vision front-end significa ademds, prestar atencidon equiparable a
la etapa operacional de la barriada, ya que es este nuevo funcionamiento de la barriada el
qgue va a definir el verdadero éxito del proyecto.

Esta etapa operacional representaria la(s) Ultima(s) fase(s) del proyecto. En ella, para culminar
los objetivos del proyecto, la barriada se desarrollaria, a partir del punto de inflexion de las
acciones, segun la proyeccion deseada. Esta fase requiere de instrumentos ad hoc para su
implementacion y mantenimiento. A partir de las recomendaciones establecidas por el MBP
(PG205: Prever financiacion para la realizacién de actividades durante la fase pasiva, PG304:
Definir y atribuir las tareas de supervision y tutela), y a través de lo propuesto por PMBOK vy
lo aprendido del método PRINCE2, hemos conceptualizado estos instrumentos en “plan de
operacion y mantenimiento” y “plan de tutela y seguimiento™.

Este instrumento, y documento, recogeria de forma ordenada las actividades necesarias para
mantener en funcionamiento las mejoras disenadas como permanentes en la barriada. Por
ejemplo, si durante la intervencién se ha implementado un programa de actividades musicales
enlos espacios de la barriada, el plan de operacién debe recoger las actividades de operacidon
que deban soportar este evento; convocatoria, participacién, formato, etc. En el caso de que
laintervencién haya puesto en marcha un parlamento vecinal, donde residentes y asociaciones
pueden debatir y decidir acciones de dmbito “barriada”, el plan debe recoger las actividades
de mantenimiento y administracion del servicio, atencidén a incidencias, sugerencias de
usuari@s, etfc.
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Este plan es el encargado también del aspecto de mantenimiento de las actividades con
respecto a espacios/instalaciones de uso comunitario (limpieza, seguridad, administracion,
etc.) y actividades de renovacidn rutinaria para su conservacion (revestimientos, decoracién,
revisiones, etc.)

Este plan seria disenado a medida y a partir de las acciones que se implementaran en la
intervencién. Siendo el compromiso de manteniendo de |@s responsables proyectad@s lo que
habilitaria la aprobacién de las actividades ofertadas.

Con respecto a la supervision del instrumento:

- Elcontenido de este documento alberga las acciones de seguimiento y control que han
de realizarse, mecanismos internos de verificacion.

- El personal asignado al equipo de gestidén del proyecto, perteneciente al equipo de
investigacion y lecciones aprendidas, es responsable de la revision de la coherencia de
la planificacién junto al/la Project Manager y el/la Ejecutiv@.

Este instrumento seriaredactado porelequipo de gestidn del proyecto, supervisado formalmente
por el/la Ejecutiv@ y, recomendablemente, aprobado por el equipo de investigacién y
lecciones aprendidas. De la misma forma que recomendamos la formacién de una entidad
“especial pilotos” puede ser recomendable la creacidén de un comité “especial operacién”
gue aprobara este plan y coordinara la informacién y direccidon de los distintos casos tutelados
0 en seguimiento.

Durante lo que se ha denominado en MBP como efapa activa del proyecto, a saber, la
etapa donde se implementan y ponen en servicio las mejoras planificadas por el proyecto de
intervencién, el equipo de gestién del proyecto, a través de la unidad de gestidon del proyecto
situada en la barriada puede confrolar y hacer seguimiento directo de las actividades
proyectadas. Una vez en la etapa pasiva del proyecto, es posible que una cantidad sustancial
de recursos se destinen a ofros proyectos. Siendo necesario estipular qué recursos requiere la
operacién, en dos momentos: un momento de transicidén, donde la nueva operacién comienza
ainstalarse, y un momento de plena operatividad de lo implementado en la barriada.

Podriamos establecer, a partir de esta definicidén, un periodo de tutela, donde el equipo de
gestiéon del proyecto tiene, alun, un papel protagonista, y un periodo de seguimiento, en el que
la ciudadania y nueva gobernabilidad de la barriada sea madura para su propia gestion. En
este Ultimo periodo serd necesario realizar un seguimiento para corroborar que, efectivamente,
los beneficios esperados por la intervencién estdn alcanzado el desarrollo proyectado y que no
existen riesgos probables que puedan torcer la nueva operacién de la barriada.

Estas acciones requieren nuevamente de una planificacién que tenga como resultado el plan
de tutela y seguimiento, en el que se establezcan las actividades destinadas a estas tareas, la
entidad encargada derealizarlas tareas y losrecursos a comprometer. En este documento debe
emplear especial atencidn el personal del equipo de investigacién y lecciones aprendidas, ya
que, si la intervencién en barriadas es una tipologia de proyecto de gran novedad, sobre los
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gue casi no existe estandarizaciéon (Cervero Sdnchez 2014), sobre la etapa operacional casi
no se han definido pautas algunas sobre cémo proceder, siendo estas etapas de importancia
crucial y, nuevamente, largo plazo y su asociada incertidumbre.

Con respecto a la supervisién del instrumento:

- Este documento es bdsicamente un plan de supervisidon, por lo que, su verificacion se
estableceria a través de un plan de mejora de procesos, es decir, un instrumento de
integracion.

Este instrumento seriaredactado porelequipo de gestiéon del proyecto, supervisado formalmente
por el/la Ejecutiv@ y,recomendablemente, aprobado por el equipo de investigacidon y lecciones
aprendidas. Pudiendo quedar esta aprobacién en manos de un comité “especial operacién”
encargado de coordinar informacién entre distintos casos tutelados o en seguimiento.
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4.2.4 Instrumentos de integracion

La vocacién de desarrollar una metodologia de proyectos es elaborar herramientas que
puedan contribuir al desarrollo exitoso de los proyectos, sea a través de reunir en una matriz los
procesos que es necesario realizar, a través de listas de verificacion, planes, etc. Las actividades
qgue contribuyen al éxito del proyecto se conceptualizan y se incorporan a las herramientas
vdlidas. En las intervenciones, a través de la implementacién de hipdtesis de planificacion,
podemos experimentar acciones que, si resultan exitosas, puedan perfeccionarse y repetirse.
Desarrolldndose herramientas de éxito probable. Esto permitiria ir estandarizando herramientas
(no proyectos) que nos acercaran a la consecuciéon de los objetivos del proyecto.

Conceptudlizar la experiencia, propia de la organizacién o del programa, de casos exitosos
internacionales, de prdacticas andlogas, etc. para ofrecer mejoras a lo que se estd haciendo,
es un trabajo continuo a desempenar por |@s actor@s y agentes que participan en los procesos
de intervencién en barriadas y, en especial, porla PMO y el equipo de investigacidén y lecciones
aprendidas (UE 2010).

El plan de mejora de procesos es un instrumento a través del cual vamos a obtener los datos de
las posibles mejoras, filtrarlas, validarlas y establecer, como resultado una versidon del proceso
perfeccionado. La estrategia para ello, debe ser disehnada por el equipo de investigacion y
lecciones aprendidas, el cual es el encargado de gestionar este plan. La dimensidon de este
plan puede empezar como algo pequeno, por ejemplo, como un buzdn de sugerencias abierto
al equipo de proyecto y a partir de ahi desarrollarse para ampliar su dmbito de escucha y
validacién de mejoras e integrarlas en los documentos base de los proyectos (Murray 2014).

Durante las diferentes fases o etapas de un proyecto, encontraremos preguntas que no vamaos
a poderresolver de forma inmediata. Para resolverlas tfendremos que revisar lo que se ha hecho
en circunstancias similares en otros casos, recurrir a la teoria, ensayo vy error, etc. Es decir, un
trabajo de investigacion. En el caso de laintervencién en barriadas, las circunstancias en las que
vamos a enconftrar este tipo de preguntas van a ser abundantes. En algunas de estas ocasiones,
el personal del equipo de proyecto deberd echar mano de sus recursos para resolverlas, pero
ante preguntas de mayor envergadura y de las que dependa de forma especial el éxito del
proyecto, es necesario establecer un procedimiento para encontrar una repuesta con la mayor
garantia de éxito posible. Este tipo de preguntas puede ser elevado al personal asignado al
proyecto del equipo de investigacion y lecciones aprendidas a través del/la Project Manager
o al equipo de investigaciéon y lecciones aprendidas a través del personal de investigacion y
lecciones aprendidas asignado al proyecto (PG204: Financiar el andilisis y estudio del proceso
de rehabilitacién mediante programas de becas, contratos de investigacion, etc.).
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El equipo de investigacidon y lecciones aprendidas debe disenar, a través del plan de
investigacion, cémo dard respuesta a las distintas preguntas: si son preguntas para las que
existen lecciones aprendidas, si es necesario consultar a personas expertas o si es necesario
desarrollar un proyecto de investigacion que busque respuestas vdalidas.

Este plan puede contemplartambién acciones rutinarias del equipo de investigaciény lecciones
aprendidas, como informar frimestralmente del proyecto al equipo de la PMO, al/la Ejecutiv@,
revisar listas de verificacion, etc.

Laimportancia de documentar las lecciones aprendidas como base para el éxito de proyectos
posteriores, queda reflejada y documentada en los manuales de direccién de proyectos (PMI
2013; Murray 2014). Todo el personal con participacién en el proyecto debe documentar las
lecciones que ha aprendido durante el proyecto desde su perspectiva, siendo el/la Project
Manager el/la encargad@ de integrarlas a nivel del proyecto. La integraciéon a nivel de PMO,
recae sobre el equipo de investigacién y lecciones aprendidas.
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4.3 Conclusiones sobre la Infraestructura de Gestion

MBP recomienda establecer una etapa de preparacidn de los proyectos de intervencién en
barriadasresidenciales obsoletas. Entre estos preparativos, estaria la definicion de una estructura
jerarquica de agentes (PG102: Firmar un acuerdo de coordinacidn entre administraciones de
distintas escalas) que permitan afrontar los proyectos, grandes consumidores de recursos y
de gran extensién temporal, con los apoyos necesarios para que, una vez embarcados, se
encuentren los recursos necesarios para culminar los objetivos. Es por ello, que en este capitulo 4
hemos trabajado la definicién de una cadena de gestidon o jerarquia de agentes de intervencion
vinculada a los instrumentos necesarios a partir del estudio de PMBOK, PRINCE2 y MBP.

Con estas premisas hemos disefado una infraestructura de gestiéon que pueda soportar los
proyectos de las caracteristicas de la intervenciéon en barriadas y la envergadura de la empresa
a abordar. Sobre esta infraestructura de gestion podemos concluir:

1) La estructura de agentes propuesta es adaptable al nUmero de profesionales que actiuan
en la intervencién en barriadas. Seria factible emprender la empresa con un reducido equipo
de gestidn de proyecto y permitir el crecimiento en nUmero de profesionales manteniendo la
estructura propuesta y la especializacion. Esta estructura podria comenzar con el desarrollo
de un proyecto piloto, donde el personal adoptara los roles establecidos, siendo necesario
formalizar los cargos de Project Manager y Ejecutiv@ y establecer las responsabilidades
asignadas a comunicacién e investigaciéon y lecciones aprendidas. Manteniendo la estructura,
podria aumentar el niUmero de profesionales dedicad@s a las distintas tareas, e incluir Team
Managers, como recomienda PRINCE2. Estos roles permiten que la estructura pueda integrarse
en agencias u organizaciones que se dedican en la actualidad a esta tarea, sin aumentar los
costes de intervencidén en este aspecto.

La organizacién debe tener en cuenta, para la seleccién del personal y el establecimiento
de sus cargos, la formacion de |@s profesionales en intervencién en barriadas y direccidon de
proyectos, siendo pertinente la atencidén a las soft skills y a la capacitacién en direccién de
proyecto. PRINCE2 no contempla estas habilidades en su libro de cabecera Exito en la gestidn
de proyectos con PRINCE2 (Murray 2014), PMBOK, en su anexo X3, realiza solo una introducciéon
a estas habilidades. Pero existen manuales y bibliografia especializada en este aspecto de la
gestién de proyectos (Goleman et al. 2013). Podemos resaltar la certificacién y documentacién
generadas por IPMA (International Project Management Association) (IPMA 2016; ASAPM 2016;
Rodriguez Serrano & Onieva Giménez 2015).

2) La correspondencia estructural de lo establecido en la jerarquia de direccién de proyectos,
a fravés de sus manuales, y los agentes de la intervencién en barriadas permite definir
responsabilidades y competencias en base a las instfrucciones preestablecidas en el Project
Management, siendo las peculiaridades de esta tipologia de proyectos la que determina la
variacién o especializacién de lo indicado por esta disciplina.

3) La distribucién de los instrumentos segun la accidén que quieren vehicular; estudios previos,
intervencién en la barriada y fase operacional e integracién, clarifica la visidon global de las
herramientas disponibles para la accidn, relaciondndolo con 1@s diferentes profesionales que
intervienen.
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llustracién 4.3: Infraestructura de gestion de proyectos de regeneracion de barriadas residenciales obsoletas. Fuente

propia.

4) Las tareas de supervisién son infrinsecas a cualquier nivel de intervencién por lo que,
el desarrollo de alguno de los instrumentos de accién requiere del disefio de la faceta de
supervision de dicho instrumento, quedando ambas acciones conectadas como prescribe
PMBOK.

5) Las acciones de integracién estdn conectadas a los proyectos a través de 1@s profesionales.
Est@s intervienen en la accién y documentan lo aprendido. Este sistema permite conectar los
inputs de datos y perspectivas para obtener unos documentos base lo mds completos posible
en el menor tiempo, de forma que con agilidad puedan cotejarse las nuevas hipdtesis en
diferentes situaciones.

Entendemos que la estructura propuesta en este documento puede ser la base para el
establecimiento de una cadena de gestidon de los proyectos de intervencién en barriadas, que
se iria ajustando y desarrollando segun las lecciones aprendidas.
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Con respecto a la posible financiacién de estos procesos de rehabilitacion y de los agentes
que intervienen en ellos, es interesante lo comentado por el profesor Gerardo Ruiz Palomeque
en el seminario Recuperando la ciudad (Ruiz Palomeque 2015b), organizado por el equipo
de investigador@s del proyecto “Estrategia de evaluacién y disefio de planes y programas
de regeneracién urbana integrada” (Herndndez Aja et al. 2016). En esta intervencién, nuestro
autor comenta la sostenibilidad econdmica de la rehabilitacidn y como esta actividad puede
convertirse en un motor econdmico a gran escala. Expone que el mayor retorno de la inversion
es para la Administracion General del Estado, por lo que la decisién politica de financiar esta
actividad tiene que partir de la administracién central. Comenta en su intervencién que “la
escala [de la actividad] es tan grande, que sélo podemos plantearla a partir de un sistema
metodoldgico serio e importante” y anade “si no tenemos un aparato de gestion, no es viable
la rehabilitacion”.
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CAPITULO 5

Metodologia PMBOK para el diseiio de la
gestion de proyectos de la intervencion
en barriadas residenciales obsoletas

3.1 Conceptos de Direccion de Proyectos

5.2 Procesos de Direccidn de Proyecto.
5.2.1 Procesos del Grupo de Procesos Inicio
5.2.2 Procesos del Grupo de Procesos Planificacion
5.2.3 Procesos del Grupo de Procesos Ejecucion

5.2.4 Procesos del Grupo de Procesos Seguimiento v Control
9.2.9 Procesos del Grupo de Procesos Cierre

5.3 Conclusiones metodologia PMBOK para el diseno de la gestion



Estrategia de maquetacion del capitulo 5:

En este capitulo vamos a recorrer el PMBOK por conceptos y por procesos, para lo cual hemos
disenado la siguiente estrategia de comunicacion:

El concepto o proceso arecorrer estard senalado por este tipo de maquetacion.

INDICACIONES DEL PMBOK

Tras lo cual se comentardn las instrucciones realizadas en PMBOK para este proceso o concepto.
Ir&n indicadas bajo este titulo y entre estas lineas azules.

APLICACION A LAS BARRIADAS

Las recomendaciones que pueden observarse en cada item serdn integradas bajo este titulo.

= Con este tratamiento senalaremos la sintesis o aspectos mas importantes a tener en
cuenta en cada concepto o proceso.

EJEMPLO DE APLICACION DEL CONCEPTO/PROCESO

Cuando el nimero de buenas prdcticas o el peso especifico del concepto o proceso lo
requieran, desarrollaremos un ejemplo al que incorporar las recomendaciones especificas. Este
ejemplo ird senalado con esta maquetacion.

Con respecto a las buenas prdcticas establecidas en el documento MBP, hasta este momento
hemos hecho referencia a ellas a través de su cddigo vy titulo de la buena prdctica, por
ejemplo: (PG303: Crear una entidad de gestion del proyecto ubicada en la barriada). Este
tipo de referenciacién es de gran utilidad porque permite visualizar a la vez el texto referido
y la buena prdctica a la que se enlaza. La peculiaridad de este capitulo hace que existan un
gran nUmero de referencias a estas buenas prdacticas que acaban amplificando el volumen del
texto en demasia. Es por ello que la referenciacion se hard de la forma siguiente:

En los procesos de inicio, Desarrollar el Acta de Constitucién del Proyecto e Identificar a los
Stakeholders, se utilizard la referencia completa incluyendo el titulo, ya que en estos dos
procesos se ponen en relaciéon primaria las buenas prdcticas con los objetivos del proyectos
(acta de constitucion) y éstas con 1@s actor@s que involucrad@s. Las relaciones establecidas
en estos dos procesos son la base de los desarrollos posteriores por o que se cree conveniente
establecer la relacién de forma directa.

A partir de los procesos de planificacion, las referencias son reiterativas, y se realizardn utilizando

el codigo sin el titulo de la buena prdctica, por ejemplo (PG402). Se incluye un listado anexo de
las buenas referenciadas que puede consultarse al final del documento.
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CAPITULO 5.

Aplicacion de la metodologia de direccion de
proyectos PMBOK al caso de la infervencion de
las barriadas residenciales obsoletas

Sirecordamos uno de los objetivos de este trabajo, lo describiamos como:

Proponer una sistematizacion de lo aprendido acerca de la intervencidon en barriadas
residenciales obsoletas que permita establecer una metodologia de abordaje de los proyectos,
a través de una organizacién de las recomendaciones relativas a la gestion, en una estructura
gue facilite su comprensidn y puesta en prdctica.

Plantedbamos como las metodologias de gestion de proyectos, y concretamente PMBOK,
podian proporcionarnos la estructura sobre la que ordenar los conocimientos adquiridos, de
forma que, a través de esta "hoja de ruta” se puedan organizar lasrecomendaciones conocidas
en procesos ordenados.

Distinguiamos en la metodologia tres tipos de casuistica:

1. Recomendaciones que “casaban” en la estructura propuesta en PMBOK.
2. Recomendaciones que no “encontraban su lugar” dentro de los procesos PMBOK.
3. Partes de la estructura PMBOK sobre la gue no habia recomendaciones.

Hemos desarrollado en los capitulos 3y 4 la incorporacion de las recomendaciones no incluibles
en la estructura PMBOK a los aspectos de “"Enfoque del Proyecto” (capitulo 3) e “Infraestructura
de Gestidn” (capitulo 4). Es momento ahora de poner en relacién las buenas prdcticas de
gestion recopiladas y los conceptos y procesos de Direccidn de Proyectos establecidos en
PMBOK. En esta unidn desarrollaremos los aspectos de las recomendaciones que estén en
relacién con los conceptos y procesos tratados. Es momento también de revisar las buenas
prdcticas a través de la perspectiva de la metodologia de gestién de proyectos, de forma que
puedan completarse los procesos sin recomendaciones a través del desarrollo de aspectos de
las buenas prdcticas que sean oportunos.

En este capitulo vamos a recorrer 7 conceptos de PMBOK, seleccionados por su contenido
para la aplicacién a barriadas y los 47 procesos que componen los “pasos” de la metodologia.
Lo expuesto a contfinuacién es una metodologia de direccién de proyectos caracterizada
para el caso de la intervencidon en barriadas residenciales obsoletas. Al igual que el texto de
base, PMBOK, se trata de un ejercicio narrativo disenado para ayudar a la aplicacion de lo
descrito en los distintos aspectos del diseno del proyecto, de forma que sea consultable por
partes o procesos. Para una lectura no destinada a la aplicacidon de lo expuesto en el texto,
recomendamos la programacion de pausas en la lectura.
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5.1 Conceptos de Direccion de Proyectos

En este apartado caracterizaremos para el caso de la Intervencion en Barriadas Residenciales
Obsoletas los Conceptos de Direccidon de Proyectos expuestos en PMBOK. A continuacion,
listamos los conceptos en el orden en que los vamos a recorrer.

Listado de Conceptos de Direccidn de Proyectos:

- El proyecto.

- Relaciones entre portafolios, programa y proyecto.

- Oficina de direccién de proyectos o PMO (“Project Management Office”).
- Rol del director(a) del proyecto.

- Interesad@s del proyecto y gobernabilidad.

- Equipo del proyecto.

- Ciclo de vida del proyecto.

El proyecto

INDICACIONES DEL PMBOK!

“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado Unico”.

La naturaleza temporal de los proyectos implica que fienen un principio y un fin definidos.
El resultado del proyecto es Unico, aunque pueden existir dentro de diferentes proyectos
entregables o actividades repetitivas. Debido a la naturaleza Unica de los proyectos pueden
existir incertidumbres o diferencias entre los resultados obtenidos, que dependerdn también
de la experiencia del equipo del proyecto. Una menor experiencia puede requerir mds
planificacion con mayor dedicacion.

Un proyecto puede generar diferentes frutos:

- Un producto, que puede ser un componente o mejora de otro elemento.

- Un servicio o la capacidad de realizarlo.

- Una mejora en lineas de productos o servicios existentes.

- Un resultado, como una conclusidn o un documento, por ejemplo, un
proyecto de investigacidén que desarrollo conocimientos que se puede
emplear para determinar si existe una fendencia o si un nuevo proceso
beneficiard a la sociedad.

Dicho resultado puede ser tangible o intfangible.

APLICACION A LAS BARRIADAS

En el caso de la intervencidon en barriadas residenciales obsoletas podemos ver que tanto
la definicién de proyecto, como el resultado obtenido, pueden ajustarse a lo indicado en el
PMBOK.

Los proyectos de intervencién en barriadas suponen un esfuerzo realizado por administraciones,
organizacién de intervencion, profesionales al servicio del proyecto y agentes ciudadanos que
quieren llevar a cabo una modificacidn en el estado y/o la trayectoria seguida por un dmbito
urbano que padece de obsolescencia. El fruto o efecto del proyecto que se desea conseguir
va a depender del enfoque realizado por los agentes intervinientes, pero podriamos generalizar
qgue el resultado a obtener serd la consecucidn de un punto de inflexién en la evolucién de
la trayectoria tendente a la obsolescencia de la barriada, con la obtencién de una nueva
trayectoria de progreso que disminuya las diferencias con otros dmbitos urbanos con mayor
atractivo para la ciudadania.

El resultado obtenido del proyecto puede tener aspectos tangibles, por ejemplo, una mejora
en el aspecto de la barriada, una mayor actividad comercial, un crecimiento de la oferta
docente, etc., o intangibles, mejor percepcidn de la barriada por sus residentes, mayor nimero
y calidad de relacion entre vecin@s, el desarrollo de una identidad como barriada renueve su
imagen, efc.

! Los apartados “INDICACIONES DE PMBOK" estdn basado en el texto expuesto en el PMBOK (PMI 2013), por lo que las citas
y bases del texto se apoyan en este documento.
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Portafolios, Programas v Proyectos

INDICACIONES DEL PMBOK

El concepto portafolios se refiere a un conjunto de proyecto, programas, subconjunto de
portafolios y operaciones que se gestionan como un grupo, de forma que puedan alcanzarse
determinados objetivos estratégicos. Los programas se agrupan en un portafolio y comprenden
subprogramas, proyectos o cualesquiera otros frabajos que se gestionan de manera coordinada
dentro del portafolio. Los proyectos individuales, estén o no incluidos en un el dmbito de un
programa, siempre se consideran parte de un portafolio. Aunque los proyectos o programas del
portafolio no son necesariamente interdependientes ni estdn necesariomente relacionados de
manera directa, estdn vinculados al plan estratégico de la organizacion mediante el portafolio
de la misma.
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llustracién 5.1: “Interrelacion entre Direccidn de Proyecto, Direccién de Programas y Direccidn de Portafolios”. Fuente:
PMBOK (PMI 2013, p.5).
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Proyectos

Las estrategias y prioridades de una organizacion se vinculan y se establecen relaciones entre
portafolios y programas, y entre programas y proyectos individuales. La planificacion de la
organizacion ejerce un impacto en los proyectos a través del establecimiento de prioridades
entre los mismos teniendo en cuenta los riesgos, el financiamiento y otras consideraciones
relativas al plan estratégico de la organizacién. La planificacién de la organizacién puede
guiar la gestién de los recursos y el apoyo a los proyectos que compone el portafolio basdndose
en categorias de riesgos, lineas de negocio especificas o tipos de proyectos generales, como
infraestructura y mejora de los procesos.

La direccién de proyectos es la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas vy
técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Se logra
mediante la aplicacién e integracién adecuadas de los 47 procesos de la direccidon de
proyectos, categorizados de manera légica en cinco grupos de procesos: inicio, planificacion,
ejecucion, seguimiento y control y cierre.

La direccién de programas consiste en la aplicacién de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a un programa para satisfacer los requisitos del mismo y para lograr
unos beneficios y un control que no es posible dirigiendo los proyectos de manera individual.
Puede incluir: Resolucion de restricciones y/o conflictos de recursos que afectan a multiples
proyectos del programa, alineacién de la direccion estratégica que afecta a las metas del
programa, resolucién de incidentes y cambios dentro de la estructura de gobernabilidad
compartida.

La direccién del portafolio consiste en la gestiéon centralizada de uno o mds portafolios con
objeto de alcanzar los objetivos estratégicos. Se centra en asegurar que los proyectos y
programas se revisen a fin de establecer prioridades para la asignacién de recursos, y en que
la direccién del portafolio sea consistete con las estrategias de la organizacién y esté alineado
con ellas.

APLICACION A LAS BARRIADAS

En el caso de los proyectos de intervencién en barriadas podemos establecer esta
categorizacién en la tarea a acometer. Dentro de la estructura de la organizacién, la accidn
de intervenir en barriadas en obsolescencia podria suponer la composicién de un subportafolio
gue se incorporara dentro del portafolios de la organizacién. Dentro de esta “carpeta”
podrian situarse diferentes programas o proyectos que podrian ser, por ejemplo: “Proyecto
de Definicién e Indicadores de Obsolescencia”, “Proyecto de Definicién de Protocolo de
Evaluacién de Barriadas Obsolescentes”, “Proyecto de Establecimiento de Procedimientos
para la Intervencién en Barriadas” y otros proyectos; y “Programa de Deteccidon/Evaluacion
de Barriadas Residenciales Obsoletas”, “Programa de Proyectos Pilotos”, “Programa de
Seguimiento de las Barriadas Intervenidas”, efc.

Para la consecucidn del objetivo del subportafolio, la organizacién deberd determinar la
estrategia de abordaje de la tarea, que fijard las prioridades en los objetivos y el orden en los
proyectos, asi como, los recursos destinados a cada proyecto/programa.

Este esquema propuesto por el PMBOK puede englobar la empresa a abordar relativa a la
intervencién en barriadas residenciales obsoletas.
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Oficina de Direccién de Proyectos

INDICACIONES DEL PMBOK

Una Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) es una estructura de gestion que estandariza
los procesos de gobierno relacionados con el proyecto y hace mds facil compartir recursos,
metodologias, herramientas y técnicas. Las responsabilidades de una PMO pueden abarcar
desde el suministro de funciones soporte parala direccidén de proyectos hasta la responsabilidad
de la propia direccién de uno o mds proyectos. En funcién del control e influencia que tienen
sobre el proyecto las PMO pueden ser: de apoyo, de control o directivas.

APLICACION A LAS BARRIADAS

Dentro de las recomendaciones establecidas en el MBP, podemos encontrar buenas prdcticas
relacionadas con la necesidad de establecer una entidad que pueda unificar la estrategia
empleada para abordar la mejora de barriadas. Esta unificacion pasaria por establecer
una jerarquia de la gestion (PG301: Implementar una cadena de gestion, definiendo sus
competencias), crear o dar competencias a una entidad de gestion (PG302: Crear una agencia
de gestion de proyecto de rehabilitacién), establecer competencias de supervision para los
procesos y tutela para los proyectos en los que se han las acciones mds notables (PG304: Definir
y atribuir las tareas de supervision y tutela) y un comité que revisara la aplicacién y necesidad
de nofificacion de la politica directora de la intervencién en barriadas (PG104: Nombrar a un
comité transdisciplinar de rehabilitacién de barriadas).

Este rol definido en PMBOK como Oficina de Direccién de Proyectos tiene utilidad y cabida
dentro de las necesidades de gestion de laintervencién en barriadas. Podrian entenderse como
un departamento dentro de la organizacién o agencia de intervencién, dentro del programa
al que pertenezca el proyecto o dentro de la autoridad de la gestion del subportafolio.

Dentro de las diferentes tipologias de PMO (de apoyo, de control o directivas), serd la
definicién de la cadena de gestidon la que deba repartir las competencias y autoridad, ya que
dependiendo de la asignacién de recursos de la que vaya a disponer la PMO pueden recibir
un mayor nUmero de tareas, responsabilidades y autoridad. Debido al nUmero de proyectos
a abordar y el paralelismo de éstos una vez establecido los procedimientos o modelos de
proyectos seria recomendable la adopcién de un modelo de PMO directivo, dotado de los
suficientes recursos para ejercer esta autoridad.

Rol del Director/a de Proyecto

INDICACIONES DEL PMBOK

El/la Director/a del Proyecto es la persona asignada por la organizaciéon ejecutora para liderar
al equipo responsable de alcanzar los objetivos del proyecto y es el nexo de unidn entre la
estrategia y el equipo. Este rol requiere de conocimiento sobre la direccion de proyectos,
rendimiento en su capacidad para lograr lo propuesto cuando aplica dichos conocimientos
y competencias interpersonales a la hora de actuar como director/a del proyecto, a saber,
Liderazgo, capacidad de trabajo en equipo, motivacién, comunicacion, influencia, capacidad
para tomar decisiones, conocimientos de politica y cultura, negociacién, y capacidad para
generar confianza, capacidad para gestionar conflictos y proporcionar orientacién (descritas
en detalle en el apéndice X3).

APLICACION A LAS BARRIADAS

La figura del/ la director/a de proyectos en fundamental en los proyectos de intervencién en
barriadas, es la persona que lidera el equipo, que disena y ejecuta las acciones, interlocutor/a
principal hacia la organizacién y hacia el vecindario e imagen del proyecto para 1@s
stakeholders. Es necesario que esta persona posea las competencias que se indican en el
PMBOK para la direccién de este tipo de proyectos y es deseable que tenga conocimientos
relacionados con intervenciones urbanas (PG303: Crear una entidad de gestion del proyecto
ubicada en la barriada, PG402: Redactar un plan de Desarrollo Comunitario).
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La Organizacidon en la Direccion de Proyectos

“Stakeholders” y Gobierno del Proyecto

INDICACIONES DEL PMBOK

Los proyectosyladireccion de proyectossellevan a cabo dentro de un contexto. Lacomprension
de éste contribuye a asegurar que el trabajo se realiza de acuerdo con los objetivos de la
organizacion y se gestiona de conformidad con las prdcticas establecidas en la organizacion.

La cultura, estilo y estructura de una organizacién influye en la forma en que se llevan a cabo
sus proyectos, como también puede influir la madurez de la organizacién en direccién de
proyectos. Las experiencias comunes de los miembros de la organizacién son las que conforman
la cultura de la misma, estas experiencias incluyen; visién, valores, creencias, expectativas
compartidas, normas, politicas, métodos, procedimientos, sistema de motivacion e incentivos,
tolerancia al riesgo, percepciéon del liderazgo, jerarquia, relaciones de autoridad, cddigo de
conducta, ética laboral, horario de trabajo, entornos operativos, etc. El/la directora/a de
proyectos debe comprender estos factores ambientales, saber quiénes toman o influyen en las
decisiones y trabajar con ell@s para aumentar la probabilidad de éxito del proyecto.

El éxito en la direccién de proyectos de una organizacién depende en gran medida de un estilo
de comunicacién efectivo dentro de la organizacién. Esta comunicacién tiene gran influencia
en la forma en que se llevan a cabo los proyectos.

APLICACION A LAS BARRIADAS

Como se ha indicado al comentar el rol de la PMO (Oficina de Direccidn de Proyectos), MBP
realiza diferentes recomendaciones con respecto a la estructura de gestién de los proyectos
de intervencién en barriadas (PG301: Implementar una cadena de gestion, definiendo sus
competencias, PG302: Crear una agencia de gestion de proyecto de rehabilitacion, PG304:
Definir y atribuir las tareas de supervision y tutela), pero al igual que PMBOK no se define cémo
debe ser esta organizacién debido a la multitud de posibilidades vdalidas.
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INDICACIONES DEL PMBOK

Un/a interesad@ es un individuo, grupo u organizacién que puede afectar, verse afectad@, o
percibirse a si mism@ como afectad@ por una decisidon, actividad o resultado de un proyecto.
L@s stakeholders pueden participar activamente en el proyecto o tener intereses a los que
puede afectar positiva o negativamente la ejecucion o terminacién del proyecto. Pueden
tener expectativas contrapuestas suscepftibles de generar conflictos y puede influir sobre el
proyecto, los enfregables y el equipo del proyecto. La gobernabilidad del proyecto, entendida
como la alineacién del proyecto con las necesidades u objetivos de 1@s interesad@s, resulta
fundamental para la gestion exitosa de la participacion de |@s interesad@s y para el logro de los
objetivos de la organizacion. La gobernabilidad permite a las organizaciones dirigir los proyectos
de forma coherente, maximizar el valor de sus resultados y alinear los mismos con la estrategia
del negocio. Proporciona un marco en el cual el/la director/a del proyecto y las entidades
patrocinadoras del proyecto pueden tomar decisiones para satisfacer tanto las necesidades
y expectativas de 1@s interesad@s como los objetivos estratégicos de la organizacion, o bien
abordar circunstancias en las que éstos pudieran estar alineados.

L@s stakeholders incluyen todos los miembros del equipo del proyecto, asi como todas las
entidades interesadas, internas o externas a la organizacion. El /la directora/a del proyecto
debe gestionar las influencias de las distintas partes interesadas con relacién a los requisitos del
proyecto para asegurar un resultado exitoso.

Equipo de

Direccidn del
Proyeoto

Interesados del Proyecto

Patrocinador

Equipo del Proyecto

Otros
Miembros
dal Equipo del
Froyecto

Yendedores,/,

Directar del
Proyecto

Socios de

Negocio

oy

llustracién 5.2: “Relacidn entre Interesad@s del Proyecto y el Proyecto”. Fuente: PMBOK (PMI 2013, p.31).

L@s stakeholders tienen diferentes niveles de responsabilidad y autoridad cuando participan en
un proyecto. Estos niveles pueden cambiar durante el ciclo de vida del mismo. La identificacion
de [@s mism@s es un proceso continuo y critico para el éxito del proyecto. Una parte importante
de las responsabilidades del director/a del proyecto consiste en gestionar las expectativas de
estos stakeholders, equilibrar los intereses y asegurarse de que el equipo del proyecto interactie
con l@s interesad@s de forma profesional y cooperativa.
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La gobernabilidad del proyecto es una funcién de supervision que estd alineada con el modelo
de gobierno de la organizacién y que abarca el ciclo de vida del proyecto. El marco de la
gobernabilidad proporciona al director/a y al equipo la estructura, los procesos, los modelos de
toma de decisiones y las herramientas para dirigir el proyecto, a la vez que lo apoya y confrola
para lograr una entrega exitosa. La gobernabilidad es un elemento critico particularmente en
el caso de proyectos complejos y de alto riesgo. Proporciona un método integral y coherente
para controlar el proyecto y asegurar el éxito mediante la definicién, documentacion vy
comunicacién de prdcticas de proyecto fiables y repetibles. Incluye un marco para la toma
de decisiones, define roles y responsabilidades, medidas para definir el éxito y para determinar
la eficacia del directo/a del proyecto. Se define y se integra en el contexto mds amplio del
portafolio, programa u organizacién que lo patrocina. La PMO puede tener un rol decisivo en
términos de gobernabilidad.

Los elementos del marco de la gobernabilidad incluyen:

- Los criterios de éxito del proyecto y de aceptacién de los entregables.

- El proceso para identificar, escalar y resolver incidentes que surjan durante el proyecto.

- Larelacién entre el equipo del proyecto, los grupos de la organizacion y 1@s interesad@s
extern@s.

- El organigrama del proyecto que identifica los roles del mismo.

- Los procesos y procedimientos para la comunicaciéon de informacion.

- Los procesos para la toma de decisiones del proyecto.

- Lasguiasparaalinearlagobernabilidad del proyecto conla estrategia de la organizacion.

- El enfoque del ciclo de vida del proyecto.

- El proceso para la revision de fases o cambios de etapas.

- El proceso para la revision y aprobacién de cambios al presupuesto, al alcance, a la
calidad y al cronograma que estdn fuera de la autoridad del directo/a del proyecto.

- El proceso para alinear a 1@s inferesad@s intern@s con los requisitos de los procesos del
proyecto.

Entre esas restricciones, asi como también entre las limitaciones adicionales de tiempo vy
presupuesto, es funcidén del director/a del proyecto y del equipo del proyecto, determinar el
método mds adecuado para llevar a cabo el proyecto. Si bien la gobernabilidad del proyecto
es el marco, el equipo continla siento responsable de la planificacién, la ejecucion, el control
y el cierre del proyecto. El enfoque de la gobernabilidad del proyecto debe describirse en el
plan para la direccién del proyecto. Se toman decisiones con respecto a |@s participantes, los
procedimientos de escalamiento de incidentes, los recursos necesarios y el enfoque general
para completar el trabajo.

APLICACION A LAS BARRIADAS

La guia PMBOK es clara y concisa con respecto a la definicion de |1@s interesad@s en el
proyecto. La definicidbn que nos proporciona es oportuna para los proyectos de intervencion
en barriadas residenciales obsoletas. En esta tipologia de proyectos el nUmero de interesad@s
es abultado debido a la afeccidon directa de la intervencidn sobre colectivos residenciales. En
estos proyectos, la influencia del colectivo “vecin@s” sobre el éxito final del proyecto es critica
ya que:

150

- Incide directamente sobre su espacio vital y rutina diaria.

- Modifica el valor de su propiedad, la que posiblemente sea su pertenencia mds valiosa
(aungue existen diferentes regimenes de propiedad).

- Su duracidn es extensa en el tiempo.

Ademds de todo ello, |@s vecin@s serdn:
- Validador@s del éxito del proyecto.
- L@s usuari@s del resultado final.
- L@s encargad@s en gran medida de su funcidén y mantenimiento.

Por todo ello, larecomendacién es que el proyecto se disene partiendo del papel e interaccidon
que va a tener este stakeholder en el dmbito del proyecto (PG502: Realizar un diagndstico
preliminar con participacién vecinal, PG503: Analizar el sentimiento de pertenecida a la
barriada).

Conrespecto a otr@s stakeholders afectad@:s por el proyecto, haremos un repaso de los mismos
al tfratar el proceso indicado por el PMBOK *“ldentificar a 1@s interesad@s” (Segundo proceso del
Inicio del proyecto segun PMBOK, 13.1).

A pesar de la extensa seccidon que PMBOK dedica a la Gobernabilidad, el concepto no queda
completamente definido:

- No se realiza una definicidbn completa del término, encontrando partes de ésta en
diferentes pdrrafos del texto.

- No se define quién forma parte del gobierno del proyecto.

- No se determinan los roles existentes dentro del esta entidad y érgano.

- No queda establecido cudndo o cémo debe realizar las diferentes funciones que se le
asignan.

A pesar de que seria necesario realizar una conceptualizacién mds estructurada del término,
podemos inferir el concepto y la importancia del mismo.

En el caso de la Intervencidon en Barriadas este contexto o marco vendria derivado, por un
lado, de una politica de rehabilitacién urbana (PG101: Aprobar un programa publico de
rehabilitacién urbana) que legitimara y diera soporte a estas actuaciones y, en segundo lugar,
por las entidades involucradas en el proyecto o programa asi como sus relaciones, a saber;
entidad patrocinadora, organizacién encargada de la intervencion, departamento o seccidn
de la organizacién, direccién del proyecto y equipo de direccién (PG301: Implementar una
cadena de gestion, definiendo sus competencias, PG302: Crear una agencia de gestion de
proyecto de rehabilitacion).

Esta gobernabilidad es un marco que se debe ir enriqueciendo conforme se avanza en el
conocimiento de estas intervenciones y de las experiencias llevadas a cabo. De forma que,
paulatinamente se definan buenas prdcticas, fiables y repetibles, para estructurar procesos,
establecer modelos de toma de decisiones, seleccionar herramientas para la direccién del
proyecto, definir criterios de éxito, modelos de escalamiento, organigramas y roles, ciclos de
vida, etc.
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En el caso de la intervencién en barriadas la definicién idénea de esta gobernabilidad y sus
caracteristicas podria ser objeto de un proyecto, definido a partir de los proyectos pilotos
implementados. Entendemos que ejercicios de investigacién como éste podrian contribuir a la
definicién o esclarecimiento de una gobernabilidad idénea para este tipo de proyectos.

Equipo del Proyecto

INDICACIONES DEL PMBOK

El equipo del proyecto es el grupo de individuos que actian conjuntamente en la realizacidon
del tfrabajo del proyecto para alcanzar sus objetivos. Podria incluir:

- Director/a del proyecto.

- Personal de direccién del proyecto.

- Personal del proyecto.

-  Expertos de apoyo.

- Representantes de usuari@ o client@.
- Proveedor@s.

- Miembros de empresas socias.

- Soci@s de negocios.

APLICACION A LAS BARRIADAS

Esta definicion general de equipo de proyecto es vdlida para las intervenciones en barriadas.
La definicidon de los objetivos, el enfoque y el modo elegido para alcanzarlos definirdn el equipo
particular de cada proyecto.
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Ciclo de Vida del Proyecto

INDICACIONES DEL PMBOK

Elciclode vidade un proyecto eslaserie de fases porlas que atraviesaun proyecto desde suinicio
hasta su cierre. Las fases son generalmente secuenciales y sus nombres y nUmero se determinan
en funcién de las necesidades de gestidbn y control de la organizacién u organizaciones que
participan, la naturaleza propia del proyecto y su drea de aplicacion.

Las fases se pueden dividir por objetivos funcionales o parciales, resultados o entregables
intermedios, hitos especificos dentro del alcance global del trabajo o disponibilidad financiera.
Son generalmente acotadas en el tiempo, con un inicio y un final o punto de control. El ciclo de
vida proporciona el marco de referencia bdsico para dirigir el proyecto, independientemente
del trabajo especifico involucrado.

Los proyectos varian en tamano y complejidad, pero todos ellos pueden configurarse dentro
de la siguiente estructura genérica: Inicio del proyecto, organizacién y preparacion, ejecucion
del trabajo y cierre del proyecto. Esta perspectiva puede proporcionar un marco de referencia
comun para comparar proyectos, incluso de naturaleza diferente.
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llustracién 5.3: “Niveles tipicos de costos y dotacién de personal de una estructura genérica de ciclo de vida del
proyecto”. Fuente: PMBOK (PMI 2013, p.39).

La estructura genérica del ciclo de vida presenta por lo general las siguientes caracterizados
por niveles de costo y dotacién de personal son bajos al inicio del proyecto, alcanzan su punto
mdaximo segun se desarrolla el trabajo y caen rdpidamente cuando el proyecto se acerca al
cierre.

Los riesgos vy la incertidumbre son mayores en el inicio del proyecto y disminuyen a medida
que se van adoptando decisiones y acepfando entregables. La capacidad de influir en las
caracteristicas finales del proyecto, sin afectar significativamente al costo, es mds alta al inicio.
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llustracién 5.4: “Impacto de las variables en funcidn del tiempo del proyecto”. Fuente: PMBOK (PMI 2013, p.40).

Los riesgos y la incertidumbre son mayores en el inicio del proyecto y disminuyen a medida
gue se van adoptando decisiones y aceptando entregables. La capacidad de influir en las
caracteristicas finales del producto sin afectar significativamente al costo es mds alta al inicio
del proyecto y va disminuyendo.

Un proyecto se puede dividir en cualquier nUmero de fases. Una fase del proyecto es un conjunto
de actividades relacionadas de manera légica, que culmina con la finalizacién de uno o mdas
entregables. Una fase puede hacer énfasis en los procesos de un determinado Grupo (inicio,
planificacién, ejecucion, control o cierre), pero es probable que la mayor parte o todos los
procesos sean ejecutado de alguna manera en cada fase.

Procesos de Monitoreo y Control

Procesos de Procesos de

Planificacion Ejecucitn Procesos de Clerre

Procesos de Inicio

llustracién 5.5: “Grupos de Procesos de una fase o proyecto”. Fuente: PMBOK (PMI 2013, p.39).

La estructuracién en fases permite la division del proyecto en subconjunto légicos para facilitar
su direccién, planificacién y control. Independiente de la cantidad de fases que compongan
un proyecto, todas ellas poseen caracteristicas similares:

- El trabagjo tiene un enfoque Unico que difiere del de cualquier otra fase. Esto a menudo
involucra diferentes organizaciones, ubicaciones y conjuntos de habilidades.
- Ellogro del objetivo o entregable principal de la fase requiere controles o procesos que
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son exclusivos de esa fase o de sus actividades.

- El cierre de una fase termina con alguna forma de transferencia o entrega del frabajo
producido como entregable de la fase. La terminacion de una fase representa un punto
natural para revaluar las actividades en curso o para cambiar o terminar el proyecto.
Ese punto puede denominarse revision de fase, hito, punto de cancelacién, etc.

APLICACION A LAS BARRIADAS

Dependiendo del enfoque que la organizacién encargada de la empresa y la entidad
patrocinadora establezcan como argumento para las intervenciones, se determinardn los
objetivosgeneralesy particulares para cada proyecto. Estos objetivos serdnlos que determinardn
la naturaleza del proyecto y las necesidades de gestion y control requeridas. A partir de la
determinacion de esta base puede dividirse el proyecto en fases.

El acuerdo de unos objetivos generales podrd determinar distintos niveles de intervencion
segun los casos, a partir de datos previos o de proyectos pilotos (PG501: Establecer niveles
de intervencion, clasificarlos por prioridades y fasearlos en el tiempo), de forma que, con
antelacién a la divisidon en fases del proyecto, pueda establecer la “envergadura” del mismo.
Esta determinacién puede requerir de una evaluacioén preliminar que recoja datos bdsicos de
la barriada sobre la que actuar. Este nivel puede establecer a su vez un modelo de intervencion
en el que vengan determinadas ciertas pautas o divisiones en fases del proyecto.

En el caso de la Intervencién en Barriadas en Obsolescencia, los objetivos marcados partirdn
del enfoque con el que se decida abordar la empresa y determinaran la naturaleza de los
trabajos a realizar, pero dentro de los casos de intervenciones de cardcter integral, es posible
establecer al menos tres tipos de frabajos muy diferenciados:

- Una primera tipologia de trabajo serd la aproximacion fisica y humana al lugar
y a sus habitantes. A pesar de las caracteristicas particulares, serdn operaciones
con un gran paralelismo, aunque los resultados obtenidos si puedan mostrar una
gran diversidad.

- Un segundo tipo de trabajo consiste en la implementacién de las acciones que
se han establecido como mejoras necesarias para la barriada y sus habitantes.

- Y un tercer fipo correspondiente con el mantenimiento de lo alcanzado y su
progreso a partir de lo conseguido.

= Dividir la intervencion de la barriada en fases, considerando necesarias un minimo de 3
para los casos de regeneracion integral.

Como hemosrevisado en apartados anteriores, el manejo de la incertidumbre y la complejidad
puede mejorarse con la maximizacion de la divisién del proyecto en fases, que permitq,
en primer lugar, un mayor control por parte de las personas encargadas de las decisiones
del proyecto y, en segundo lugar, la posibilidad de reenfocar el proyecto con cada fase,
permitiendo una mayor adaptabilidad a la realidad blanda y al contexto. Esta divisibn en un
mayor nUmero de fases requeriria el establecimiento de lo que va a acontecer en cada una
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de ellas. Desde el planteamiento de un proyecto genérico para el que no se han determinado
el contenido de los trabajos a realizar la divisibn que podemos plantear es de un minimo de 3
fases correspondientes a la naturaleza de los tfrabajos a realizar expuestos.

Para incorporar a lo establecido en el PMBOK las buenas prdcticas establecidas en el MBP
hemos desarrollado un ejemplo que permita explicar de forma aplicada alguna de estas
recomendaciones. Este ejemplo se recoge dentro del epigrafe siguiente (“"EJEMPLO DE
APLICACION DEL CONCEPTO/PROCESQ") que se repetird cuando la inclusion del ejemplo en el
apartado pueda mejorar la comprensidn de la relacion entre lo establecido en la metodologia
y las buenas prdacticas o cuando el detalle, a través del ejemplo, permita la “aplicacién” de
una buena prdctica que la generalidad no admita.

EJEMPLO DE APLICACION DEL CONCEPTO

Para el planteamiento de estos proyectos podemos recomendar la conveniencia de establecer
al menos 3 fases correspondientes con las naturalezas de los tfrabajos a acometer.

%  Fase 1: Explorar
4 Fase 2: Mejorar
4 Fase 3: Progresar

En primer lugar, tras la evaluaciéon preliminar (PG401: Establecer un protocolo del proceso
de rehabilitacién) y la decisidn de actuar en una barriada, es necesario dar comienzo a la
comprension de la barriada a través de sus habitantes (PG503: Analizar el sentimiento de
pertenecida a la barriada); conocer sus necesidades, opiniones, debilidades y fortalezas de
forma que pueda consensuar con ellos la intervencidn que requiere la barriada y cémo la
organizacién puede ayudar a que planteen, decidan y lleven a cabo la recuperacién de su
barrio (PG502: Realizar un diagndstico preliminar con participacion vecinal). Por su cardcter
fundamental, podriamos denominar a esta fase “Explorar”.

Tras ello, una vez establecido qué hacer y con qué recursos, si es factible, comenzaria la fase
del disefo y ejecucién de la implementacién de lo acordado, Fase 2 “Mejorar”.

Iniciada la Fase 2 esrequerido comenzar a planificar el mantenimiento de los logros por alcanzar
(Fase 3, Progresar), ya que de lo contrario el esfuerzo y éxito se irian desdibujando (PG404:
Establecer un plan de supervision).

La conclusién de la primera fase y la reevaluacién de los objetivos del proyecto y sus riesgos
determinarian la conveniencia de iniciar una segunda fase o cerrar el proyecto. Sin embargo,
elinicio de la segunda fase demanda la apertura de una tercera fase de *“mantenimiento” que
debiera ser iniciada durante la planificacién/ejecuciéon de la Fase 2 (PG404).

Fase 1: Explorar

En esta primera fase de la intervencién, la organizacién trataria de establecer una comprension
de la barriada. Para ello debe iniciar y estructurar el didlogo con las personas que la habitan y
registrar ordenadamente los datos fisicos de la barriada junto con las apreciaciones subjetivas
de habitantes y profesionales. De esta comprension e interaccién debe obtenerse una
propuesta de acciones de mejora elaborada colaborativamente y aprobada por habitantes y
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organizacién, asi como por los patrocinadores en su caso (PG503).

Las propuestas y acciones de mejora deben ser debatidas junto con los recursos para su
implementacién y las operaciones de mantenimiento. Las personas encargadas de guiar
las decisiones deben informar sobre los limites de recursos aportados por la organizacién vy
el compromiso ciudadano que implicaria la toma de las diferentes decisiones (organizacion,
bUsqueda de apoyos, trueques, mano de obra, etc.), de forma que quede esbozado en
un documento, los recursos y compromisos que comporta cada accidén u objetivo. Estas
propuestas de mejoras se estructuran en el “Plan de Desarrollo Comunitario” (en adelante
PDC), que constituiria el hito de finalizacién de la Fase 1 (PG402: Redactar un plan de Desarrollo
Comunitario). En el caso de culminar esta Fase 1 favorablemente, la organizacion deberia dar
comienzo a las Fases 2y 3.

Sino es posible alcanzar el hito de finalizaciéon de la fase (elaboracion del PDC), la organizacion
debe evaluar los problemas acontecidos y determinar nuevamente la idoneidad de la
intervenciéon o de implementar una nueva Fase 17 “Explorar 2" con estrategias corregidas o
diferentes objetivos.

En el caso de que en la comprensidon de la barriada se haya observado la pequefia escala
de las deficiencias detectadas, la organizacién podria determinar la idoneidad de reparar
dichas carencias de forma unilateral (PG501: Establecer niveles de intervencion, clasificarlos
por prioridades y fasearlos en el tiempo).

El Plan de Direccién del Proyecto y el Plan de Desarrollo Comunitario son documentos
diferentes. La elaboracion de Plan de Direccidn del Proyecto consiste en documentar las
acciones necesarias para la consecucion de los hitos y objetivos proyectados, define como
se ejecutan, monitorean, controlan y cierran los procesos para su consecucion, podriamos
decir que marca el camino a seguir y las instrucciones para recorrerlo. La redaccién del Plan
de Desarrollo Comunitario (PDC), es uno de los hitos a alcanzar por el proyecto y por el Plan
de Direccidon del Proyecto en el transcurso de la Fase 1 y su implementacién es el objetivo
principal de la Fase 2. El PDC alberga los objetivos y las acciones que deben realizarse en la
barriada, habiéndose establecido de forma colaborativa/consensuada con el vecindario y/u
otr@s stakeholders. Los Planes de Direccidon del Proyecto se elaboran por profesionales en la
administracién y direccién de las intervenciones, pertenecientes a la organizacién encargada
de llevar a cabo las acciones o contratad@s para este efecto. Para la implementacion de dicho
PDC es necesario modelar estas acciones dependiendo de los recursos, el tiempo, el coste,
etc., completando los aspectos que no se hayan definido en el proceso de redaccidén del PDC.
El Plan de Direccién del Proyecto de la Fase 2 establecerd cémo se consiguen esos objetivos,
cémo se ordenan, con qué recursos contardn, etc., es decir, define la ruta e instrucciones
para la consecuciéon de lo establecido en el PDC. El formato del PDC es flexible y su detalle
va a depender de las posibilidades y fluidez de su proceso de desarrollo. El Plan Director del
Proyecto debe ajustarse a la metodologia de direccion de proyectos establecida y determinar
todos los aspectos requeridos para la consecucion de los objetivos.

Fase 2: Mejorar

La aprobacién del Plan de Desarrollo Comunitario (PDC) abre el inicio de la segunda fase
del proyecto. El objetivo de esta fase es implementar el consensuado Plan. Para ello serd
necesaria, nuevamente, la elaboracién de un Plan Director del Proyecto que desarrolle como
se van a ejecutar las acciones establecidas en el PDC y qué procesos son necesarios para la
consecucién de los objetivos. La Fase 2 contendrd (al igual que la Fase 1y 3) los grupos de
procesos de inicio, planificacion, ejecucion, control y seguimiento y cierre.

La planificaciéon de los objetivos puede generar distintas alternativas que deben ser dialogadas
con las personas y entidades implicadas, pudiendo ocurrir que algunos de ellos no puedan
realizarse o deban modificar su alcance (PG502: Realizar un diagndstico preliminar con
participacién vecinal).

La finalizacidon del grupo de procesos de planificacion dard “luz verde” al inicio de la ejecucion
y requerird la aprobacién del vecindario y organizacién e incluso, de otr@s stakeholders a |@s
que se le requiera una participacion activa, ya que este documento expresa en detalle las
acciones que van a ser realizadas en la barriada, comprometiendo en su ejecucidn a todos los
entes afectados: recursos profesionales, mano de obra (ciudadana en su caso), movilizacién
de voluntariado o tercer sector, compromisos laborales, efc.

La consecucidon de este hito es motivo de celebracion para todas las personas y entidades que
participan en el proyecto, ya que, constituye la confirmacién de que ha sido posible consensuar
unos objetivos comunes y recabar los recursos necesarios para su alcance. Es recomendable
por tanto que este hito sea celebrado en la barriada a través de una/s actividad/es [Udica/s, de
forma que el compromiso adquirido quede fijado como una fiesta en el imaginario colectivo.
Esta actividad estd relacionada con el trabajo de desarrollo identitario de las personas que
forma el colectivo barriada (PG701: Establecer un plan de comunicacion, PG801: Ocupar los
espacios comunes de la barriada con programas de actividades).
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Fase 3: Progresar

Las acciones consensuadas durante la elaboracién del Plan de Desarrollo Comunitario (PDC)
deben exponer las labores de mantenimiento que van a ser necesarias para la conservacion
del objetivo o mejora conseguida. Por lo tanto, junto con la aprobacién del PDC por parte de
vecindario y organizacion, debe establecerse un compromiso de conservacién que serd el
punto de partida para la planificacion de la Fase 3 “Progresar”.

La culminacion de los objetivosy acciones del Plan de Desarrollo Comunitario (hito de finalizacién
de la Fase 2) marca el comienzo de la ejecucién de la Fase 3. El inicio y planificacion de esta
fase han debido comenzar junto con la planificacion de la Fase 2 y debe haberido madurando
junto con la ejecucién de dicha fase, de forma que la aprobacién del Plan Director de la Fase
3 se apruebe antes del cierre de |la Fase 2.

Esta Ultima fase trata de fijar los logros alcanzados y avanzar sobre lo conseguido, debe
establecer sus propios objetivos y trabajar dentro de la coherencia de lo implementado y de
los recursos disponibles (o a movilizar) para su mantenimiento (PG104: Nombrar a un comité
transdisciplinar de rehabilitacién de barriadas, PG205: Prever financiacion para la realizacién
de actividades durante la fase pasiva, PG304: Definir y atribuir las tareas de supervision y tutela,
PG401: Establecer un protocolo del proceso de rehabilitacion, PG404: Establecer un plan de
supervision, PG809: Organizar tareas incentivadas de tipo social y de servicio comunitario).
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5.2 Procesos de Direccion de Proyectos

En este apartado caracterizaremos para el caso de la Intervencion en Barriadas Residenciales
Obsoletas los Procesos de Direccién de Proyectos expuestos en PMBOK.

Los procesos de direccidn de proyectos se exponen en la Guia PMBOK como elementos
diferenciados de forma que su aplicacién pueda servir de base para una exitosa direccion
de proyectos. En la prdctica estos procesos pueden superponerse y actuar uno sobre ofro. La
aplicacién de los procesos es iterativa y muchos se repiten durante la vida del proyecto (PMI
2013). La relacién entre los grupos de procesos y el nivel de interacciones que se producen
estdn ampliamente explicados en la Guia PMBOK. La Guia presenta 5 grupos de procesos:
Inicio, Planificacién, Ejecucidon, Seguimiento y Control y Cierre. Los grupos de procesos no se
corresponden con las fases del mismo, es habitual que todos los grupos estén presentes en
cada fase del proyecto.

A continuacidn, listaremos los procesos en el orden en que los vamos a recorrer y, pard su mejor
visualizacién, repetiremos la matriz de procesos de PMBOK incluida en el capitulo 2.

Listado de Procesos de Direccion de Proyectos:

4  Grupo de Procesos de Inicio:

4 Desarrollar el “Acta de Constitucion del Proyecto”. [Proceso 4.1 de PMBOK]
# |dentificar “stakeholders”. [Proceso 13.1 de PMBOK]

4  Grupo de Procesos de Planificacién:

£

Desarrollar el Plan para la Direccidn del Proyecto. [Proceso 4.2 de PMBOK]
Planificar la Gestidon del Alcance. [Proceso 5.1 de PMBOK]

Recopilar Requisitos. [Proceso 5.2 de PMBOK]

Definir el Alcance. [Proceso 5.3 de PMBOK]

Crear EDT. [Proceso 5.4 de PMBOK]

Planificar la Gestidon del Cronograma. [Proceso 6.1 de PMBOK]

Definir las actividades. [Proceso 6.2 de PMBOK]

Secuenciar las actividades. [Proceso 6.3 de PMBOK]

Estimar los recursos de las actividades. [Proceso 6.4 de PMBOK]
Estimar la duracién de las actividades. [Proceso 6.5 de PMBOK]
Desarrollar el Cronograma. [Proceso 6.6 de PMBOK]

Planificar la Gestion de los Costos. [Proceso 7.1 de PMBOK]

Estimar los Costos. [Proceso 7.2 de PMBOK]

Determinar el Presupuesto. [Proceso 7.3 de PMBOK]

Planificar la Gestidon de la Calidad. [Proceso 8.1 de PMBOK]

Planificar la Gestidon de los Recursos Humanos. [Proceso 9.1 de PMBOK]
Planificar la Gestidon de las Comunicaciones. [Proceso 10.1 de PMBOK]
Planificar la Gestidon de los Riesgos. [Proceso 11.1 de PMBOK]
Idenftificar los Riesgos. [Proceso 11.2 de PMBOK]

Realizar el Andlisis Cualitativo de los Riesgos. [Proceso 11.3 de PMBOK]
Realizar el Andlisis Cuantitativo de los Riesgos. [Proc. 11.4 de PMBOK]
Planificar la respuesta a los Riesgos. [Proceso 11.5 de PMBOK]
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@ Planificar la Gestion de las Adquisiciones. [Proceso 12.1 de PMBOK]
# Planificar la Gestién de los “Stakeholders”. [Proceso 13.2 de PMBOK] Gnpos de Procescs de s Direcclin de Froyectos
. . Grupo de
4 Grupo de Procesos de Ejecucion: Areas de SNipa £s Snpa s Grupo de Procesos de nbgeipons
Conocimiento Procesos Procesos de Procesos de Monit y Procesos
L . . de Inicio Planificacidn Ejecucian de Cieme
% Dirigir y gestionar el frabajo del Proyecto. [Proceso 4.3 de PMBOK] Control
# Realizar el Aseguramiento de la Calidad. [Proceso 8.2 de PMBOK] 4. Gestion de 4.1 Desarrollar el 4.2 Desarrollar el 4.3 Dirigir ¥ 4.4 Manitorear ¥ 4.6 Cerrar Proyecto
. K la Integracion Acta de Constitucln | Plan para la Gestionar el Trabajo | Controlar el Trabajo | o Fase
#  Adquirir el equipo del Proyecto. [Proceso 9.2 de PMBOK] del Proyecto del Proyects E:mccijndcl del Proyecto ic;n;mfm
. OyECio s ealicar gl
#  Desarrollar el equipo del Proyecto. [Proceso 9.3 de PMBOK] Control Integraco de
c e . Cambios
% Dirigir el equipo del Proyecto. [Proceso 9.4 de PMBOK]
. . . 5. Gestidn del 5.1 Planificar la 5.5 Validar el
#  Gestionar las Comunicaciones. [Proceso 10.2 de PMBOK] Alcancs dal Gestidn del Acance Alcanoe
. e Proyecto 5.2 Recopilar 5.6 Controlar &l
% Ejecutar las Adquisiciones. [Proceso 12.2 de PMBOK] Requisitos Alcanoe
. s o 1 . . 5.3 Definir &l Alcance
& Gestidon de los “Stakeholders” o grupos de interés. [Proceso 13.3 de PMBOK] EAQQarIIaED]',.-‘I.'.rBE
I . 6. Gestion del 6.1 Planificar la 6.7 Controlar el
4 Grupo de Procesos de Seguimiento y Conftrol: e v Crogne
. . Proyecto Croncgrama
#  Monitorear y controlar el frabajo del Proyecto. [Proceso 4.4 de PMBOK] Ejﬂ:fi;irlas
ridades
% Realizar el control integrado de cambios. [Proceso 4.5 de PMBOK] i.:i‘.ws_;cuenna'las
ades
#  Validar el Alcance. [Proceso 5.5 de PMBOK] B.4 Estimar los
Recursos de las
# Controlar el Alcance. [Proceso 5.6 de PMBOK] Actividades
6.5 Estimar la
#  Controlar el Cronograma. [Proceso 6.7 de PMBOK] Duracién de las
. Aclividades
# Controlar la Calidad. [Proceso 8.3 de PMBOK] 6.6 Desarrollar &l
. . !
# Control de las Comunicaciones. [Proceso 10.3 de PMBOK] e
& Confrolar los Riesgos. [Proceso 11.6 de PMBOK] fivecoiipe e etos L4 controlartes
# Controlar las Adquisiciones. [Proceso 12.3 de PMBOK] Proyecto kool
@ Gestion de los Grupos de Interés o “Stakeholders”. [Proceso 13.4 de PMBOK] ;3;2:;:?““‘
4  Grupo de Procesos de Cierre: 8. Gestitn de la 8.1 Planificar la 8.2 Realizar el 8.3 Controlar La
Calidad del Gestidn de la Calidad | Ascguramicnto de | Calidad
& Cerrar el Proyecto o Fase. [Proceso 4.6 de PMBOK] Proyecto Caligad
# Cerrar las Adquisiciones. [Proceso 12.4 de PMBOK] 9. Gestién de los 9.1 Plankicar Ia 8.2 Adqulrir el
Recursos Gestidn de los Equipa del Proyecio
Humanas del Résurgss Humanos 9.3 Desarso/lar el
Equipa del Proyecto
Fm .4 Dirigir el Eguipo
del Proyecto
10. Gestidn de las 10.1 Plandicar la 10.2 Gestionar las 10.3 Contralar |as
Comunicaciones Gestidn de las Comunicationes Comunicaciones
” Wn Comunicacenes
11. Gestitn de 11.1 Planificar la 11.6 Contralar los
los Riesgos Gestidn de los Resgos Riesgos
del Proyecto 11.2 Mentificar los
Riesgos
11.3 Realizar ¢
Andlisis Cualitativa
de Rigsgos
11.4 Realizar ¢
Andlisis Cuantitativg
de Riespos
11.5 Planificar la
Respuesta a los
Rigsgns
12. Gestion de las 12.1 Planificar la 12.2 Efectuar las 12.3 Controlar las 12.4 Carrar las
Adquisiciones Gestidn de las Agquisiciones Adquisacionas Adquigstionas
del Proyecto Adguisiciones
13. Gestibn de los | 131 1dentificar a 13.2 Planificar la 13.3 Gestionar la 13.4 Controlar la
Interesados \os Interesados Gestidn de los Participacion de las | Paricipacion de los
del Proyecto Interesadas IntEresados Interesados

llustracion 5.6: “Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la Direccién de Proyectos”.
Fuente: PMBOK (PMI 2013, p.61).
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5.2.1 Grupo de Procesos Inicio

El grupo de procesos de Inicio estd compuesto por los procesos realizados para definir un
nuevo proyecto o fase. Pertenecen a este grupo los procesos que ayudan a mantener el
proyecto centrado en lo que se comprometié abordar y determinar las revisiones sobre la
decisién de continuar, posponer o suspender el proyecto. Implicar a impulsores, clientes u otros
agentes interesados en la empresa en el inicio genera entendimiento comuin de los criterios de
éxito, reduce los gastos de participacién y mejora la aceptacion de los hitos entregables y la
satisfaccion general (PMI 2013).

|
' Limites
< del Proyecto >

Procesos de
Monktorens y Control

N
Entregables %[ Usuarios H|
del Proyecto /\ Finales

—

[Iniciador del } | govoqae al _ / \\__,//
Proyecto / || “provacto
\Patrocinador/ y

A

f
Registros [ Activos de |
del Proyecto /\los Procesos,

/N
—‘/ N4

g \

llustracién 5.7: “Limites del Proyecto”. Fuente: PMBOK (PMI 2013, p.53).
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PROCESO DE INICIO 01: Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto [4.1 PMBOK].

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

El Acta de Constitucidn del Proyecto es el documento que autoriza la existencia del proyecto,
justifica el inicio de la organizacion de las actividades y documenta el resultado que el proyecto
debe proporcionar. El beneficio clave de este proceso es proporcionar un inicio y unos limites
bien definidos al proyecto. El proyecto se inicia formalmente con la elaboracién del acta. Las
motivaciones que generan el inicio de un proyecto suele provenir de un andlisis de necesidades,
un estudio de viabilidad, un caso de negocio o la descripcién de la situacidn que abordard el
proyecto.

El acta debe contener una descripcién narrativa de los productos, servicios o resultados
que debe entregar un proyecto. Este es el denominado Enunciado del Trabajo del Proyecto
(Statement of Work, en adelante SOW), este SOW hard referencia a la necesidad de negocio,
descripcién del alcance del producto y el plan estratégico. El acta también contemplard los
acuerdos que forman parte delinicio del proyecto. Esrecomendable que la persona encargada
de liderar el proyecto (director/a de proyecto) pueda participar en la elaboracién del acta.

Este documento debe proporcionar informacién sobre el propdsito vy la justificacion del
proyecto, los requisitos de alto nivel, la descripcién del proyecto y sus riesgos de alto nivel y un
resumen del cronograma de hitos y un resumen del presupuesto.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

En el caso de la mejora de barriadas obsoletas, y siempre dependiendo de las circunstancias
especificas, el acta serd el documento en el que la Administracidn encomiende, a la
organizacién encargada intervencion, el inicio del proyecto o, en el caso que la organizacion
tenga delegada la facultad para emprender el patrocinio del proyecto, el escrito interno por el
qgue se acuerda el comienzo de la empresa (PG301: implementar una cadena de gestidn, definiendo
sus competencias).

Como hemos comentado, los procesos relacionados en la metodologia PMBOK son iterativos,
por lo que el Acta de Constitucidn del Proyecto ird completdndose con la informacion
pertinente elaborada a lo largo del desarrollo de la planificacion. En el caso de disponer de
una amplia experiencia en proyectos equivalentes, serd posible determinar desde el inicio
los objetivos, el cronograma de hitos y otfros elementos de base, sin embargo, en proyectos
pilotos o iniciales, este Acta quedard solamente esbozada completdndose posteriormente. El
perfeccionamiento de este documento requerird del visto bueno de la entidad patrocinadora
ya que la informacién en él contenida define la base y fundamentos del proyecto (PG101:
Aprobar un programa publico de rehabilitaciéon urbana).

En el caso de la intervencién en barriadas en obsolescencia, el enunciado del trabajo, o SOW,
debe contener la necesidad del proyecto como una demanda social, en dos sentidos: Por un
lado, debido a la precariedad en la que se erigieron estas barriadas y el incumplimiento en la
construccién de los equipamientos proyectados, estas carencias han revertido en una merma
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en la calidad de vida de sus habitantes y una pérdida de atractivo para nuev@s vecin@s.
Esta situacién requiere de una intervencién que interrumpa este declive. En segundo lugar,
la necesidad de rehabilitar la ciudad como parte de la coherencia ecoldégica global que
implica la disminucién de los recursos utilizados por la especie humana; suelo, agua, energia,
etc. que se traduce en término urbanos en una reutilizacién de los espacios ya colonizados,
evitando el uso de nuevos suelos y la instalacidén de nuevas infraestructuras energéticas, de
abastecimiento, transporte, etc. (PG101: Aprobar un programa publico de rehabilitaciéon urbana).

La visidon y el alcance del proyecto deben reflejar la perspectiva europea sobre la mejora
de la ciudad y en concreto de barrios sensibles o expuesto a una degeneracién acelerada,
enunciados en la Declaracién de Toledo (UE 2010) donde se expresa la necesidad de la gestion
integral y la visién holistica de la complejidad y sus interrelaciones. La recomendaciéon que
podemos aportar es:

»= Definir un SOW que comprenda la transformacién integral y holistica de la barriada.

Al igual que para el caso del concepto de ciclo de vida del proyecto, para incorporar a lo
establecido en el PMBOK las buenas prdcticas establecidas en el MBP hemos desarrollado
un ejemplo que permita explicar de forma aplicada alguna de estas recomendaciones. Este
ejemplo se recoge dentro del epigrafe siguiente (“EJEMPLO DE APLICACION DEL PROCESO”) que
se repetird cuando la inclusién del ejemplo en el apartado pueda mejorar la comprensién de
la relacidon entre lo establecido en la metodologia y las buenas prdcticas o, cuando el detalle,
a través del ejemplo, permita la "aplicacién” de una buena prdctica que la generalidad no
admita.

EJEMPLO DE APLICACION DEL PROCESO

Una vez explicado el caso de negocio, el “SOW" deberia enunciar el alcance del proyecto y
la vision, que podria ser:

La evolucion de la barriada hacia una comunidad de mayor resiliencia social y mejor calidad
de vida. Entendiendo la mayor resiliencia como una mayor diversidad social, mayor cantidad y
calidad de las conexiones e intercambios entre las personas y una mayor intensidad y rapidez
de informacién y reaccién ante los cambios que se producen en la comunidad (Calvo Salazar,
2010. Ciudad Viva). Interpretando la mejora de |la calidad de vida como una mejor cobertura
de las necesidades humanas fundamentales: subsistencia, afecto, proteccién, entendimiento,
participacién, creacion, ocio, identidad y libertad (Max-Neef, 1993). Todo ello bajo las premisas
y el lenguagje de la ecologia profunda y la coherencia con los limites planetarios para la
consecucién de los objetivos.

Este “SOW" ird enriqueciéndose con los requisitos de las personas y entidades que participan
y las circunstancias de cada barriada, evolucionando en su significado, pero manteniéndose
como objetivo comun del proyecto en las distintas etapas o fases.
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Es de utilidad para la consecucion de los objetivos del proyecto, la definiciéon en el Acta de
Constitucion de unas lineas estratégicas establecidas por la organizaciéon. Estas lineas serdn
una primera categorizacion de los objetivos del proyecto y permitirdn un mejor seguimiento y
comprensidon de los mismos (PG101: Aprobar un programa pUblico de rehabilitacién urbana).

= Establecer unas lineas de accién determinadas por la estrategia y visién con las que la
organizacion afronta la consecucion de los objetivos del proyecto.

EJEMPLO DE APLICACION DEL PROCESO
Las lineas estratégicas que podria contemplar el proyecto serian:

- Gobernanza-Didlogo: Tratando la consecucién de un nuevo modelo de organizacion
ciudadana gue permita un mayor nivel de participacién y compromiso de las personas
a través de la innovacion en férmulas y herramientas de didlogo, decisiones y reparto de
responsabilidades. Se agrupan en esta linea los objetivos relativos a la comprensién de
la barriada, a la estructuracién de una metodologia de interlocucién (persona-persona
dentro de comunidades y comunidades-entidades de gestion de la ciudad) de forma que
puedan tomarse decisiones colectivas y establecerse una nueva relacién de comunidad
(PG701: Establecer un plan de comunicacién ) y a la evolucién hacia un sistema de
aspiracion a la autodependecia (Max Neef et al. 1998). En este apartado se concentran las
empresas relativas la ampliacion de las relaciones de la barriada con el exterior, buscando
la maduracién de una red de entidades que apoye la constitucién y mantenimiento de
una nueva gobernanza local (PG101, PG102: Firmar un acuerdo de coordinacién entre
administraciones de distintas escalas, PG103: Firmar un acuerdo de colaboraciéon con
universidades o centros de investigacion, PG104: Nombrar a un comité transdisciplinar de
rehabilitacién de barriadas).

Esta estrategia podria traducirse objetivos concretos como en el desarrollo de una
metodologia de dialogo, la realizacidon de una comprension fisica y humana de la barriada,
el consenso documentado sobre las mejoras que el lugar necesita o el desarrollo de una
estructura o red de apoyo para los procesos de mejora de barridas y su gobernanza por
estructuras vecinales.

- Intercambios-Cooperacién: Esta linea de accion alberga la mejora de la resiliencia
social de la comunidad que habita la barriada a través del aumento de intercambios y
relaciones de reciprocidad entre las personas, tanto de forma interna a la barriada como
hacia el exterior (PG603 : Implementar una plataforma web para la participacion y la
comunicacién entre los distintos actores del proceso de rehabilitaciéon , PG604: Disenar una
plataforma de infercambio on line, que incluya un banco de fiempo y permita el pago en
crédito de tareas realizadas en el proceso de rehabilitacién, PG704: Definir las férmulas de
toma de decision en grupo, PG705: Definir un catdlogo de perfiles de participacion activa
en el proceso de rehabilitacion y en la autogestion, PG708: Hacer visible en la ciudad la
imagen renovada de la barriada utilizando técnicas de City Branding, PG803: Establecer
programas de actividades para jovenes, PG804: Establecer programas de actividades
para personas mayores, PG809: Organizar tareas incentivadas de tipo social y de servicio
comunitario). Se agrupan en esta linea los objetivos encaminados al establecimiento de
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un sistema ordenado de permutas que contribuya a la obtencidén de bienes y servicios de
forma independiente al sistema econdmico establecido, de forma que las personas puedan
mejorar su calidad de vida a través de una mejor cobertura de sus necesidades bdsicas
fundamentales (Max Neef et al. 1998). El aumento de relaciones comerciales o de servicio,
favorece la aparicién de nuevas relaciones personales que aumentan la resiliencia social
del grupo humano “barriada”, mejorando su mejor funcionamiento como comunidad vy su
inteligencia colectiva (Calvo Salazar 2007).

La concrecién de esta linea en objetivos podria ser el refuerzo de las acciones de
reciprocidad existentes en la barriada, el establecimiento de nuevas relaciones de ayuda
mutua o de una plataforma de infercambios de objetos y servicios.

Aprendizaje-Creatividad: Ruta donde se propende al desarrollo personal y comunitarios a
través de acciones de mejora en conocimiento y comprensiones relativas especialmente a
temas comunes como la ecologia profunda, laidentidad y las responsabilidades individuales
y como comunidad (PG704: Definir las formulas de toma de decisién en grupo, PG801:
Ocupar los espacios comunes de la barriada con programas de actividades).

Definiéndose en objetivos relacionados con la construccién de una identidad comunitaria o
la mejora en los conocimientos relacionados con los valores contempordneos; sostenibilidad
global/local, igualdad de género, de oportunidades, respeto, tolerancia, etc.

Objetivos Base: Esta categoria alberga las determinaciones que deben atenderse se
desarrollen o no el resto de propdsitos de la intervencidn. Se trata de objetivos minimos
para la mejora de la calidad de vida de personas que se encuenfran en situaciones sin
posibilidad de progreso en ausencia de un sistema de apoyo o de una intervencidn social.

A pesar de su importancia, las intfervenciones no deben plantearse desde estos objetivos
minimos, marcando este inicio la idiosincrasia de todo el proceso. Estos “problemas” deben
ser abordados desde la perspectiva de pertenencia a una comunidad y a la mejor situacién
de sus miembros y por tanto del grupo. Es por ello, que en el contexto de la intervenciéon
general deben ser objetivos atendidos o resueltos gracias a los servicios establecidos vy
prestados por la comunidad generada. Pero en el caso de que "nada mds sea posible”
estas situaciones deben quedar atendidas por entidades publicas, organizacién u otro
sistema a desarrollar.

Los propdsitos agrupados en este apartado corresponden a los siguientes temas:

~ Tutela Docente: Para la ruptura de los circulos de pobreza intergeneracional o
heredada es indispensable la actuacién y seguimiento del recorrido académico de
nin@s y adolescentes. Debido a distintas circunstancias o por motivos culturales o
religiosos, puede producirse el fracaso escolar o académico en edades tempranas.
Esto condiciona el futuro de estas personas y les coloca, nuevamente, en una
posicion de mayor vulnerabilidad social y econdmica (PG806: Tutelar el avance
formativo de ninas, ninos y jdvenes).

~ Accesibilidad: La libertad para salir a la calle puede ser el requerimiento mds
demandado y con mds consenso en su actuacién por parte de la ciudadania
(Espana 2013).

La resolucién de este problema tiene diferentes salidas, siendo la instalaciéon
de ascensores la mds habitual. Esta prdctica bien conocida y ensayada trae
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consigo diversos problemas de segundo nivel: disputas entre vecin@s, impago de
mantenimientos, denuncias y juicios de distinta indole y el desembolso econdmico
puUblico y/o privado que requiere la intervencién. Se anaden a estas dificultades
la problemdtica de los plazos de estas soluciones (consenso o aprobacién de la
comunidad, forma de pago, reparto de gastos, oforgamiento de subvenciones,
etc.) que hacen que un abultado nimero de personas de avanzada edad, que
requieren de esta intervencién para salir a la calle, esperen durante anos en los
mejores casos, ya que, ofras, feniendo la misma necesidad, residen en barrios o
blogues no intervenidos y su problema queda sin atencion.

Debido a estas cuestiones, es necesario el desarrollo de alternativas que proporcionen
soluciones provisionales para estas personas, que puedan convertirse en definitivas
caso de buen funcionamiento, y/o perfeccionar de procesos de instalacién de
ascensores gque generen un menor niUmero de problemas de segundo nivel. Este tipo
de alternativas puede venir de la mano de acciones de ayuda mutua, realizada por
vecin@s y ordenada y supervisada por alguna entidad externa. En las sifuaciones en
las que esimpracticable lainstalacion del ascensor florece el ingenio y la creatividad.
Esta opcidén puede tener ventajas anadidas relativas al desarrollo de relaciones
personales que mejoren ademds de la accesibilidad, las necesidades de afecto,
entendimiento, participacién e identidad (PG809: Organizar tareas incentivadas de
tipo social y de servicio comunitario).

~ Situaciones de Emergencia: Este tema es ya central para los servicios sociales de
atencidon publica, siendo deseable su atencién y contextualizaciéon dentro del grupo
comunidad o barriada, de forma que la ayuda prestada provoque, nuevamente,
relaciones personales que satisfagan otras necesidades también fundamentales
(PG101: Aprobar un programa publico de rehabilitacién urbana, PG809).

Estas lineas de accién deben materializarse en objetivos concretos a lo largo del proceso de
planificacién del proyecto. Quedando esbozados algunos de ellos desde el Acta de Constitucion
del Proyecto o totalmente definidos en casos de una abultada experiencia previa. En el caso
de la realizacién de un proyecto por fases, los objetivos pueden ser estructurados de forma
coherente con las etapas del proyecto.

= Definir el desarrollo de las lineas de accién en objetivos del proyecto para cada fase con
base en las lecciones aprendidas de los proyectos anteriores y en las buenas prdacticas
reconocidas.

La definicién exacta de los objetivos del proyecto puede no estar completamente determinada
desde el inicio del proyecto en pilotos o primeros proyectos de la organizacién. En este caso
serd necesario aplicar los procesos de planificaciéon para completar su descripcién. Una vez
establecidos, los objetivos deben ser incorporados al Acta de Constitucion del Proyecto con la
aprobacién de la entidad patrocinadora.




EJEMPLO DE APLICACION DEL PROCESO

A continuaciéon, proseguimos con el ejemplo anterior, proponiendo unos objetivos por cada
linea de accidn.

OBJETIVOS POR FASES
Fase 1. “Explorar”
Linea estratégica: Gobernanza-Didlogo

» Establecer una metodologia para el didlogo organizacién-vecindario y entre
vecin@s, que permita tomar decisiones de forma colaborativa. En esta fase
hablamos de un sistema temporal (PG701: Establecer un plan de comunicacion,
PG705: Definir un catdlogo de perfiles de participacion activa en el proceso de
rehabilitacién y en la autogestion). [F1.G01: Didlogo y Decisiones (1)?].

» Conocer y diagnosticar al grupo humano que habita la barriada: Necesidades
y expectativas, asi como fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que
puedan ser tenidas en cuenta en la redaccién del Plan de Desarrollo Comunitario
(PG402: Redactar un plan de Desarrollo Comunitario, PG503: Analizar el sentimiento
de pertenecida a la barriada). [F1.G02: Diagndstico Humano].

= Conocer y diagnosticar la realidad fisica de la barriada: Fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas para la redaccion del Plan de Desarrollo Comunitario
(PG901: Realizar un inventario de los espacios “compartibles” existentes en la
barriada). [F1.G03: Diagndstico Fisico]

» Redactarun plan viable de Desarrollo Comunitario de forma colaborativay obtener
la aprobacion de la organizacion para llevar a cabo su implementacion (PG402:
Establecer un protocolo del proceso de rehabilitacion). [F1.G04: Redactar PDC].

= Cerrar acuerdos particulares para la constitucién de una Red de Apoyo al proceso
de recuperacion de la barriada, donde se establezcan entidades de apoyo vy
procedimientos (PG104: Nombrar a un comité transdisciplinar de rehabilitacion
de barriadas, PG204: Financiar el andlisis y estudio del proceso de rehabilitacién
mediante programas de becas, contratos de investigacion, etc., PG205: Prever
financiacion para la realizacion de actividades durante la fase pasiva, PG304:
Definir y atribuir las tareas de supervision y tutela) [F1.G05: Red de Apoyo (1)].

Intercambios-Cooperacion

= Conocer y reforzar las relaciones de ayuda mutua en la barriada (PG705: Definir un
catdlogo de perfiles de participacion activa en el proceso de rehabilitacion y en
la autogestion, PG809: Organizar tareas incentivadas de tipo social y de servicio
comunitario). [F1.101: Ayuda Mutua (1)].

= Crear asociaciones en la barriada (PG707: Renovar la imagen que el vecindario
tiene de su barriada) [F1.102: Crear Asociaciones (1)].

2 Esta nomenclatura nos serd de utilidad para nombrar los objetivos en los siguientes apartados.
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Aprendizaje-Creatividad

= Trabajar un primer nivel de “desarrollo identitario” de la barriada (PG704: Definir las
féormulas de toma de decisidon en grupo, PG705: Definir un catdlogo de perfiles de
participacion activa en el proceso de rehabilitacion y en la autogestion) [F1.A01:
Desarrollo Identitario (1)].

= Mejorar los conocimientos del vecindario sobre “Sostenibilidad” (PG712*3: Educar
en valores contempordneos a través de las acciones de la rehabilitacion, PG205*:
Educar en una eficiente gestion de los recursos, PG906*: Hacer participes a las
personas queresiden enla barriada de las mejoras energéticas a través de seminarios
informativas y talleres en Garcia Vdzquez et al. 2015a). [F1.A02: Conocimientos
Sostenibilidad(1)].

= Mejorarlos conocimientos del vecindario sobre “Género”. (PG712*, PG905*, PG906*
en Garcia Vdzquez et al. 2015a). [F1.A03: Conocimientos Género(1)].

Objetivos Base

= Tutelar al alumnado en riesgo de fracaso docente (PG806: Tutelar el avance
formativo de nifas, ninos y jdvenes). [F1.001: Tutela Docente (1)].

= Establecer un sistema de accesibilidad provisional entre espacio privado-espacio
publico-transporte para personas que lo requieran (PG604: Disenar una plataforma
de intercambio on line, que incluya un banco de tiempo y permita el pago en
crédito de tareas realizadas en el proceso de rehabilitacion, PG809, PG902: Realizar
una auditoria de calidad urbana). [F2.002: Sistema de Accesibilidad (1)].

= Ofrecersoluciones provisionales alas personas en situaciéon de emergencia (PG809).
[F1.003: Soluciones de Emergencia (1)].

El hito de finalizacidon de esta fase serd la elaboracién de un Plan de Desarrollo Comunitario
(PDC) que defina la mejora a implementar en la barrioda dentro de la viabilidad. Este hito de
fin de fase supone un punto de revisidon del proyecto. De forma que el agente patrocinador
junto con la organizacion y el equipo de direccién de proyectos deben evaluar la trayectoria
del proceso, los riesgos acaecidos y sus consecuencias, asi como los riesgos posibles en la
siguiente fase del proyecto, debiéndose establecer en este momento la idoneidad de seguir
adelante o redisenar el proyecto.

Objetivos Fase 2 “Mejorar’:

En el caso de completarse la primera fase de forma exitosa y que las condiciones de la
organizacién o patrocinadores no se hayan modificado sustancialmente seria coherente
comenzar con la Fase 2 del proyecto.

Esta fase desarrollaria el Plan de Desarrollo Comunitario redactado en la Fase 1. Los objetivos
concretos de esta fase estardn infimamente ligados alo sucedido en la etapa previa; problemas
detectados, acciones aprobadas, asociaciones formadas, acuerdos de la comunidad, etc. La
redaccion del Plan de Desarrollo Comunitario realizado por los miembros del vecindario va a

3 Estas buenas prdcticas corresponden a la versidn del MBP entregada a la Junta de Andalucia fruto del proyecto
de investigacion, trabajo no publicado.
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marcar los objetivos de la fase. Por ello, sélo es posible anticipar objetivos generales (PG402:
Redactar un plan de Desarrollo Comunitario).

Gobernanza-Didlogo

» |nstituir un sistema de didlogo y decisiones permanente en la barriada donde cada
miembro tenga voz y voto y existan unas reglas (consensuadas) de intervenciones,
solicitudes, demandas, etc. Imprescindible incorporar perspectiva de género
en todo el proyecto, pero especialmente en este objetivo (PG303: Crear una
entidad de gestion del proyecto ubicada en la barriada, PG603: Implementar una
plataforma web para la participacion y la comunicacién entre los distintos actores
del proceso de rehabilitacion, PG704: Definir las férmulas de toma de decision en
grupo). [F2.G0é: Didlogo y Decisiones (2)]

= Desarrollar érganos de autogestion vecinal (PG305: Crear una Junta de Gestion
Vecinal). [F2.G07: Gobierno Vecinal].

* VincularlaRed de Apoyo al “gobierno”y “parlamento” de la barriada e implementar
ayuda establecida (PG104: Nombrar a un comité transdisciplinar de rehabilitacion
de barriadas, PG204: Financiar el andlisis y estudio del proceso de rehabilitacion
mediante programas de becas, contratos de investigacion, etc., PG205: Prever
financiacién para la realizacion de actividades durante la fase pasiva, PG304:
Definir y atribuir las tareas de supervision y tutela). [F2.G08: Red de Apoyo (2)].

= Disenar e implementar un programa de actividades de la barriada. (PG801:
Ocupar los espacios comunes de la barriada con programas de actividades,
PG802: Establecer programa de actividades infantiles, PG803: Establecer
programas de actividades para jovenes, PG804: Establecer programas de
actividades para personas mayores, PG807: Emplear mano de obra la local en
las tareas de rehabilitacién arquitectdnica y urbana, PG808: Organizar programas
de orientacidon laboral, PG809: Organizar tareas incentivadas de tipo social y de
servicio comunitario) [F2.G09: Programa de Actividades].

= Disponer espacio fisico y psicolégico (motivos, reglas, convocatoria, etc.) para las
actividades de la barriada (PG801: Ocupar los espacios comunes de la barriada
con programas de actividades, PG901: Realizar un inventario de los espacios
“compartibles” existentes en la barriada, PG903: Establecer un servicio de gestion
de espacios) [F2.G10: Espacio de Actividades].

Intercambios-Cooperacion

» Establecer un sistema de voluntariado en la barriada o vinculado a ella. (PG809:
Organizar tareas incentivadas de tipo social y de servicio comunitario). [F2.103:
Ayuda Mutua (2)].

= Crear asociaciones en la barriada (PG706: Desarrollar los drganos de autogestion),
(PG708*: Promocionar una asociacion de mujeres de la barriada en Garcia Vazquez
et al. 2015a) (Gutiérrez Mozo 2011; Ledesma de la Rosa 2011; Whitney & Daniels
2013; Escott & Buckner 2013). [F2.104: Crear Asociaciones (2)].

» Implantar un sistema de intercambios ordenados entre los miembros de la
comunidad en activo y vivo, es decir, retroalimentado por la comunidad y en
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evolucion hacia las demandas de las personas usuarias (PG604: Disenar una
plataforma de intercambio on line, que incluya un banco de fiempo y permita
el pago en crédito de tareas realizadas en el proceso de rehabilitacién). [F2.104:
Sistema de Intercambios (1)].

Aprendizaje-Creatividad

» Trabajar el “desarrollo identitario” de la barriada (PG503: Analizar el sentimiento de
pertenecida a la barriada) [F2.A03: Desarrollo Identitario (2)].

= Continuar con la mejora en los conocimientos del vecindario sobre “Sostenibilidad”
( PG712*: Educar en valores contempordneos a través de las acciones de la
rehabilitacion, PG905*: Educar en una eficiente gestion de los recursos, PG906*:
Hacer participes alas personas que residen en la barriada de las mejoras energéticas
a través de seminarios informativas y talleres en Garcia Vdzquez et al. 2015a). [F2.
A05: Conocimientos Sostenibilidad(2)].

= Continuar con la mejora de los conocimientos del vecindario sobre “Género” |
PG712* PG905*, PG906* en Garcia Vazquez et al. 2015a). [F2.A06: Conocimientos
Género(2)].

Objetivos Base

=  Mejorar el sistema de tutela docente establecido en la Fase 1y ampliar el nUmero
de personas tuteladas a alumnado sin riesgo de fracaso escolar con circunstancias
desfavorables (PG806: Tutelar el avance formativo de ninas, nifos y jovenes). [F2.
O03: Tutela Docente (2)].

= Establecerunsistema de accesibilidad permanente entre espacio privado-espacio
publico-transporte para personas que lo requieran (PGé04: Disenar una plataforma
de intercambio on line, que incluya un banco de tiempo y permita el pago en
crédito de tareas realizadas en el proceso de rehabilitacion, PG809: Organizar
fareas incentivadas de tipo social y de servicio comunitario, PG902: Realizar una
auditoria de calidad urbana). [F2.005: Sistema de Accesibilidad (2)].

= Ofrecersoluciones prolongables alas personas en situacion de emergencia (PG809:
Organizar tareas incentivadas de tipo social y de servicio comunitario). [F2.006:
Soluciones de Emergencia (2)].

Una vez decidida la continuacién del proyecto en su Fase 2, manteniendo los objetivos o
modificdndolos seria coherente implementar la Fase 3, ya que, el objetivo fundamental de ésta
seria el mantenimiento de lo alcanzado.

Objetivos Fase 3 “Progresar”:

Como hemos comentado la existencia de una Fase 2, con mayor o menor grado de éxito, justifica
la existencia de una Fase 3 donde el cometido principal serd el mantenimiento y evolucion
favorable de los logros alcanzados. Durante la planificacién de la Fase 2 del proyecto deberian
dar comienzo los procesos de inicio y planificacién de la Fase 3 de forma que, al dar comienzo
la ejecucién de la Fase 2 pudiera junto con la accién aprobarse el “Plan de Operacién y
Mantenimiento” de la Fase 3. Asi, el impulso de la accidn sellaria a la vez el compromiso de la
comunidad con el mantenimiento.




Establecemos los objetivos de la Fase 3 con base en lo deferminado para la Fase 2:
Gobernanza-Didlogo

= Elaborar e implementar un Plan de Operacion y Mantenimiento de la barriada.
Donde se definan acciones arealizar de formaregular, entidad o cargo responsable
de su ejecucidn, fechas o regularidad de cada operacién, defiendo un presupuesto
para su realizacién y una revision realizada por agentes externos a la barriada.
(PG205: Prever financiacidon para la realizaciéon de actividades durante la fase
pasiva, PG401: Establecer un protocolo del proceso de rehabilitacion, PG406:
Redactar un catdlogo de acciones a ser realizadas por los residentes). [F3.G11:
Operacién y Mantenimiento].

» Definir, desarrollar y hacer un seguimiento de la maduracién de los érganos o
entidades encargados de la continuidad, revision y desarrollo de las acciones
establecidas en el Plan de Operacion y Mantenimiento (PG303: Crear una entidad
de gestion del proyecto ubicada en la barriada, PG304: Definiry atribuir las tareas de
supervision y tutela, PG305: Crear una Junta de Gestion Vecinal, PG404: Establecer
un plan de supervision, PG706: Desarrollar los érganos de autogestion). [F3.G12:
Seguimiento Gobernanzal].

» Elaborar un “Programa de Control” de la barriada con hitos de revisidon y chequeos
por temdticas (PG104: Nombrar a un comité transdisciplinar de rehabilitacion
de barriadas, PG304: Definir y atribuir las tareas de supervision y tutela, PG404:
Establecer un plan de supervision). [F3.G13: Control Barriadal].

» Establecer una “tutela” de la barricda a enfidad encargada de ello y acciones
requeridas para la revisidon. Escalamiento de la informacion. (PG301: Implementar
una cadena de gestion, definiendo sus competencias, PG302: Crear una agencia
de gestion de proyecto de rehabilitaciéon, PG304: Definir y atribuir las tareas de
supervision y tutela). [F3.G14: Tutela de la Barriadal].

» Constituir la red de entidades de apoyo a la que puedan recurrir los érganos de
gobernanza de la barriada, las asociaciones o las personas vecinas, en caso de
dificultades que no puedan solventar de forma auténoma. Dicha red debe aportar
recursos (continuos o extraordinarios), comprensiones y conocimientos o mediacion
en conflictos. Esta red puede estar formada por: la organizacién de gestion del
proceso, érganos de autogestion de otras barriadas, entidades de conocimiento
como la Universidad u ofro tipo de entidad puUblica vinculada a los procesos de
recuperacién de barriadas (PG203: Regular formas alternativas de financiacion
y marcos de colaboracién, PG204: Financiar el andlisis y estudio del proceso de
rehabilitacién mediante programas de becas, contratos de investigacién, etc.,
PG304: Definir y atribuir las tareas de supervision y tutela). [F3.G15: Red de Apoyo

(3)]

» Definir la entidad encargada de realizar medidas correctoras en el caso de
encontrar deficiencias enla progresién de la barriada (PG301, PG302, PG304, PG404:
Establecer un plan de supervision, PG405: Establecer planes de coordinacion con
las empresas suministradoras y municipales). [F3.G16: Medidas Correctoras].

= Redactarunas lecciones aprendidas del proyecto de recuperacion de la barriada.

(PG407: Realizar una memoria sobre “lecciones aprendidas” y establecer un
proceso de transferencia de la experiencia). [F3.G17: Lecciones Aprendidas].

Intercambios-Cooperacion

= Confrolar y monitorear el sistema de voluntariado establecido y su contfinuidad y
mejora. (PG705: Definir un catdlogo de perfiles de participacién activa en el proceso
de rehabilitacion y en la autogestion, PG809: Organizar tareas incentivadas de tipo
social y de servicio comunitario). [F3.105: Ayuda Mutua (3)].

= Controlar y monitorear el sistema de intercambios ordenados establecido en
la barriada, asi como, la continuidad y mejora del servicio (PGé04: Disefiar una
plataforma de intercambio on line, que incluya un banco de fiempo y permita
el pago en crédito de tareas realizadas en el proceso de rehabilitacién). [F3.106:
Sistema de Intercambios (2)].

Objetivos Base

= Controlar y monitorear el sistema el sistema de tutela docente establecido y su
continuidad y mejora (PG806: Tutelar el avance formativo de ninas, ninos y jovenes).
[F3.007: Tutela Docente (3)].

= Controlar y monitorear el sistema de accesibilidad establecido, asi como su
continuidad y mejora (PGé04: Disenar una plataforma de intercambio on line, que
incluya un banco de tiempo y permita el pago en crédito de tareas realizadas en
el proceso de rehabilitacion, PG809: Organizar tareas incentivadas de tipo social y
de servicio comunitario, PG902: Realizar una auditoria de calidad urbana). [F3.008:
Sistema de Accesibilidad (3)].

= Controlar y monitorear la situacion de las personas en situacion de emergencia
(PG809). [F3.009: Soluciones de Emergencia (3)].

El plan de operacién y mantenimiento deberia perseguir la continuidad y mejora de:

- El alcance de los objefivos conseguidos. Por ejemplo, en el caso de que un
objetivo conseguido del PDC fuera tener 1 comercio en la barriada, aumentar ese
nUmero o en cualquier caso evitar su cierre (PG402: Redactar un plan de Desarrollo
Comunitario).

- Las plataformas de comunicacién establecidas (PGé603: Implementar una
plataforma web para la participacion y la comunicacion entre los distintos actores
del proceso de rehabilitacién, PGé04: Disenar una plataforma de intercambio
on line, que incluya un banco de tiempo y permita el pago en crédito de tareas
realizadas en el proceso de rehabilitacién, PG705: Definir un catdlogo de perfiles
de participacion activa en el proceso de rehabilitacion y en la autogestion).

- Las plataformas de intfercambio establecidas (PG604).

- Losservicioscomunitarios establecidos (PG803: Establecer programas de actividades
para jovenes, PG804: Establecer programas de actividades para personas mayores,
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PG903: Establecer un servicio de gestion de espacios).

Los programas de actividades establecidos y la renovaciéon de éstos (PG801:
Ocupar los espacios comunes de la barriada con programas de actividades,

PG802: Establecer programa de actividades infantiles, PG803, PG804).

Las asociaciones de la barriada (PG708*: Promocionar una asociacion de mujeres

de la barriada en Garcia Vazquez et al. 2015a).
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PROCESO DE INICIO 02: Identificar a las partes interesadas en el proyecto.

[13.1 PMBOK].

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Es el proceso de identificar a las personas, grupos u organizaciones que podrian afectar o ser
afectados o percibirse como tal por una decisidn, actividad o resultado del proyecto, asi como
de analizar la informacidén relevante relativa a sus intereses, participacion, interdependencias,
influencia y posible impacto en el éxito del proyecto.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

Para el registro de los “stakeholders” es recomendable realizar fichas de cada uno de ellos
donde recopilar los datos relevantes. Para el proceso de identificacidn es conveniente estudiar
las lecciones aprendidas de proyectos o fases anteriores, asi como, los registros de interesad@s.

Al tratarse de proyectos con afeccidén directa a una gran cantidad de poblacién, donde
ademds se les va a requerir su opinidn y colaboracién, la identificacién detallada de grupos de
interés, perfiles de habitantes y caracteristicas de los mismos van a permitir el desarrollo de un
plan de comunicaciones mds adecuado y exitoso.

* Identificar en detalle las partes interesadas o involucradas en la intervencién.

En el caso de la gestion de la intervencién en barriadas obsoletas podemos proponer una
primera lista de “stakeholders” que pueda servir de base para la elaboracién de la especifica
de cada proyecto. Dividimos los grupos de interés en 5 categorias para su inclusién en el
Registro de Grupos de Interés:

1. Ciudadania
Sector PUblico
Sector Privado

Tercer Sector*

o> O

Equipo del Proyecto.

4Sujetos asociativos, con grado diverso de formalizacion e institucionalizacién, que se sitban en el dmbito publico entre
el Estado y el mercado: Organizaciones no gubernamentales, entidades no lucrativas, organizaciones de solidaridad,
asociaciones de voluntariado, organizaciones humanitarias, etc., todas pertenecientes al sector no lucrativo. (Herrera
Gomez, Manuel.)
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1. CIUDADANIA

a.

Residentes en la barriada: Este es el actor principal de los proyectos de recuperacion
de las barriadas obsoletas, son a la vez stakeholder y objetivo del proyecto puesto
gue su evolucidn como comunidad es un resultado a conseguir por la intervencion.
Las personas que residen en la barriada tienen que actuar de forma colaborativa en
las diferentes fases del proyecto determinando los objetivos del Plan de Desarrollo
Comunitario. Por su importancia y nimero, es necesario estructurar grupos de
especial interés para su atencién (PG701: Establecer un plan de comunicacién).

. Mujeres de la barriada: La perspectiva de género en el andlisis de la barrida

proporciona diversidad de experiencias aportando un enfoque posiblemente
callado hasta el momento. Su toma en consideracién como colectivo especifico
anima a la participaciéon femenina menos proclive a la intervenciéon publica en
algunas generaciones o culturas (PG701, PG902: Realizar una auditoria de calidad
urbana).

. Jévenes: Este colectivo va a pasar a la etapa adulta acompanado del proceso

de recuperacién de la barriada, es por ello que imprimir en él la transformacion
deseada para la barriada adquiere una importancia estratégica. Este grupo
ird aumentando su influencia conforme vaya madurando (PU404: Creacién de
equipamientos locales para jovenes, PG103: Firmar un acuerdo de colaboracién
con universidades o centros de investigaciéon, PG202: Establecer un catdlogo de
actividades incentivadas, PG701).

. Ninos y ninas: Este colectivo es el mds expuesto a las condiciones poco favorables

de la barriada y sus familias (laborales, econdmicas, sociales, emocionales, etc.),
es necesario atender su trayectoria docente de forma que las circunstancias
desfavorables no condicionen sus posibilidades educativas. Como grupo no tienen
gran influencia en el éxito del proyecto, pero como objetivo son prioritario. Debido
a la vulnerabilidad de estas personas, sus necesidades deben ser atendidas sin
demora, por lo que las acciones para su atencidon deben iniciarse en la Fase 1 del
proyecto e independientemente de que finalmente exista una segunda o tercera
fase (PG701, PG802: Establecer un catdlogo de actividades incentivadas).

. Personas mayores y dependientes: Se trata de una poblacidén especialmente

sensible debido a sus posibles limitaciones fisicas y de relacidn. Requieren de la
atencidn durante la primera fase del proyecto ya que sus situaciones pueden ser
de emergencia, tomando medidas provisionales para la resolucién de problemas
graves hasta que a través del Plan de Desarrollo Comunitario se tomen medidas
permanentes (PU405: Creacidon de equipamientos locales para personas mayores,
PG202: Establecer un catdlogo de actividades incentivadas, PG701, PG804:
Establecer programas de actividades para personas mayores).

f. Familias: Para el mejor disefo de las estrategias de accién es conveniente identificar

los fipos de familias y tener una primera toma de contacto con respecto a si se
encuentran o no en situacién de emergencia, bien a través de servicios sociales
o métodos de directos de toma de datos (PG202: Establecer un catdlogo de
actividades incentivadas, PG701: Establecer un plan de comunicacion, PG804:
Establecer programas de actividades para personas mayores).

g. Estudiantes: Este colectivo puede generar mucha sinergia a su alrededor debido a su
gran dinamismo. Dependiendo de sus caracteristicas puede valorarse su aportaciéon
como voluntariado y su remuneracién a través de convenios universitarios o becas
relacionadas con los idiomas o estancias en el extranjero (PG103: Firmar un acuerdo
de colaboracién con universidades o centros de investigacion, PG202: Establecer un
catdlogo de actividades incentivadas, PG701, PG809: Organizar tareas incentivadas
de tipo social y de servicio comunitario).

h. Personas desempleadas: Es conveniente reunir la mdxima informacién sobre esta
poblacién, su formacién y situacién profesional, valorando si pueden formar parte
del voluntariado, del equipo de proyecto o si desean comenzar el proceso de
autogestion de los servicios de la barriada. Para este colectivo es imprescindible
generar contrapartidas, laborales, educacionales, remuneracién econdémica o
en especies, de forma que la implicacién en el proyecto les haga sentirse Utiles y
valiosos para la comunidad y para su circulo familiar (PA106 Incorporar equipamientos
de pequena escala: integracién en el mercado laboral, PG202, PG205 Prever financiacidn
para la realizacion de actividades durante la fase pasiva, PG305: Crear una Junta
de Gestion Vecinal, PG701, PG706: Renovar la imagen que el vecindario tiene de su
barriada, PG808: Organizar programas de orientacion laboral).

i. Personas que frabajan en la barriada/relacionadas con actividades laborales: Se
debe estar atentos a sus intereses particulares para que las acciones no vayan en
contra del mantenimiento de su actividad. Es conveniente valorar la posibilidad de
ofertarles ventajas para la ampliacion de su empresa (PA101: Incorporar espacios
para uso laboral (oficinas, despachos, consultas de médicos) en los bloques de
vivienda, PA102 Incorporar espacios para el desarrollo de pequenas actividades
productivas, PG701).

j. Asociaciones vecinales o de ofro tipo afincadas en la barriada o en los alrededores:
Las agrupaciones existentes son un primer paso en la resiliencia de la comunidad. Su
existencia es, a priori, una ventaja a tener en cuenta en el diseno de las acciones.
Es conveniente valorar su estado y funcionamiento, ya que en algunos casos
las asociaciones pueden convertirse en una “élite” que no permite hablar a sus
participantes o pueden tener una mala imagen dentro del vecindario (Proyecto
Cartuja, La Paz, Aimanjdyar, Granada 2011-2013). Conviene por tanto conocer las
aportaciones con las que estas asociaciones pueden contribuir al éxito del proyecto
y valorar también su imagen y la necesidad de un posible incentivo a la renovacion.
También resulta necesario valorar la tipologia de sus participantes, para el fomento
de los no miembros en éstas o nuevas agrupaciones (PG407: Realizar una memoria
sobre "lecciones aprendidas” y establecer un proceso de transferencia de la
experiencia, PG701: Establecer un plan de comunicacion).

k. Residentes en zonas colindantes a la barriada: Las personas residentes en los barrios
colindantes son afectados de segundo orden por la intervencién, es conveniente
tenerles en cuenta desde un primer momento y resaltar las ventajas que va a
suponer para ellos y ellas la renovacién de su entorno cercano (PG701, PG708:
Hacer visible en la ciudad la imagen renovada de la barriada utilizando técnicas
de City Branding).

|. Residentes en la ciudad: Los y las ciudadanas son en mayor o menor grado

178

179




conocedores de las realidades de su ciudad, su apreciacién forma parte del
imaginario colectivo de las ventajas e inconvenientes de los distintos barrios y
barriadas. Junto alaintervencién, es positivo vehicular una renovacién de laimagen
de la barriada hacia el resto de la ciudad, disenando estrategias para comunicar
con este “stakeholder” (PG701, PG708).

2. SECTOR PUBLICO

a. Administracién/nes patrocinadora/s de la intervenciéon: Como patrocinador del

proyecto (en el caso de que éste sea externo a la organizacién) provee recursos y
apoyo y es responsable de facilitar el éxito de la empresa. Puede ser portavoz de
alto nivel, reunir los apoyos y promover los beneficios que aporta el proyecto. Guia el
proyecto hasta que estd formalmente autorizado y sirve como via de escalamiento
para los asuntos fuera del alcance del director/a del proyecto. Puede participar en
la autorizacidn de cambios en el alcance, revisiones de final de fase y, cuando los
riesgos son parficularmente altos, decidir si el proyecto debe continuar o no (PMI
2013). En el caso de la recuperacion de barriadas obsoletas es preciso determinar
de la forma mds concreta posible la entidad promotora del proyecto (Consejeria,
Direccién General, Delegacion Territorial, Entidad Instrumental, etc.), Identificando
a las personas involucradas en el proyecto y su rango de autoridad. Es muy
recomendable que es especifique concretamente la persona de mayor rango de
autoridad a nivel politico y su segund@, de la misma forma que a nivel funcionarial
(PG301: Implementar una cadena de gestion, definiendo sus competencias). Esta
distribucién formal de las atribuciones se revela imprescindible debido a que un
cambio en el liderazgo del patrocinio del proyecto puede desembocar en un
cambio de la visiéon, el alcance y los objetivos del proyecto. Este tipo de cambios
dependiendo de su envergadura puede ser incompatible con el proyecto en
curso siendo necesaria la reevaluacion completa. La designacién de un rango de
autoridad en el patrocinio y el nombramiento del personal funcionario portador
de la comunicacion en casos de cambio de puesto disminuye el riesgo planteado
dentro del marco del proyecto.

b. Administracion no patrocinadora (regional, provincial, municipal, etc.): Las

administraciones no patrocinadoras directamente pueden colaborar a través de
acuerdos o consorcios. Dentro delregistro de "stakeholders” deberd especificarse su
papel, influencia, autoridad, comunicaciones, etc. Es conveniente el nombramiento
de una persona interlocutora a nivel politico y funcionarial (PG301: Implementar una
cadena de gestion, definiendo sus competencias).

c. Agencias publicas de intervencidn urbana: Desde la generalizacién que esbozamos

para el planteamiento de estas indicaciones, seria una agencia publica facultada
para la intervencidon en la ciudad la encargada de planificar e implementar el
proyecto. Dentro de esta organizacién puede haber distintos departamentos que se
pueden considerarinvolucrados o inferesados en el proyecto en curso, es porlo tanto
de interés, establecer el modo de comunicacion y participacién de la organizacion
dentro de proyecto. En este sentido puede nombrarse una persona encargada de
las comunicaciones internas de la organizacién a la que poder dirigirse tanto para
la obtencién de informacién como para la aportacién de ideas para la mejora del
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proyecto (PG302: Crear una agencia de gestion de proyecto de rehabilitacion).

d. Servicios asistenciales de la administracidn: Tanto los servicios de empleo como los
servicios sociales de la administracidn pueden por un lado proporcionar valiosos
datos para el proyecto y a la vez demandar informacién sobre las acciones
planificadas o en curso. Es por lo tanto conveniente obtener los permisos y
autorizaciones necesarios para compartir la informacién y requerir el nombramiento
de una persona interlocutora (PG406: Redactar un catdlogo de acciones a ser
realizadas por los residentes).

e. Universidad: La ciudad y sus procesos de transformacion suponen un dmbito de gran
interés para los equipos de investigacién y la Universidad en general. La Universidad
es una institucidon que presta un servicio publico de educacion superior mediante el
estudio, la docencia y la investigaciéon, asi como la generacion, desarrollo y difusion
del conocimiento al servicio de la Sociedad y de la Ciudadania (Universidad de
Sevilla, 2016). Es por esto que su vinculacién con los procesos de recuperacion/
transformacién de la ciudad son de mutuo interés para administraciones vy
universidades. En el caso de la recuperacion de barriadas obsoletas la Universidad
es un agente de gran sinergia. Por un lado, a través del aporte de conocimientos
y opiniones de expert@s en materias principales y tangenciales a la mejora de
barriadas, por otfro lado, la contribucién en fuerza de trabajo que puede realizar, a
través de estudiantes, volutari@s u otros colectivos de relacién con la Universidad.
Como contrapartida; participar, tener acceso a la informacién y monitorear los
procesos proporciona una base para lainvestigaciéon de la que pueden beneficiarse
estudiantes e investigador@s generando nuevos conocimientos y comprensiones
(PG103: Firmar un acuerdo de colaboracién con universidades o centros de
investigacion, PG202: Establecer un catdlogo de actividades incentivadas, PG204:
Financiar el andlisis y estudio del proceso de rehabilitacién mediante programas
de becas, contratos de investigacion, etc., PG304: Definir y atribuir las tareas de
supervision y tutela).

f. Centros docentes de la barriada y sus alrededores: Los centros docentes y su personal
son grandes entidades de sinergia. Congregan a su alrededor un gran nimero de
colectivos; infancia, juventud, madres y padres, abuel@s, asi como profesorado,
monitores, voluntariado, “ampas”, efc. Estos colectivos son de gran diversidad y
corresponden a disfintas generaciones. Generan actividades regularmente (fin de
curso, navidad, excursiones, escuela de padres y madres, asambleas de ampa, efc.)
y disponen de un lugar de encuentro fisico y psicolégico. Son por tanto entidades a
tener muy en cuenta a la hora del disefio de acciones estratégicas (PG103: Firmar
un acuerdo de colaboracién con universidades o centros de investigacion, PG202:
Establecer un catdlogo de actividades incentivadas).

g. Entidades publicas afincadas en la barriada: En el caso de que exista algun tipo de
instalacion publica afincada en la barriada esto es una fuente de multifuncionalidad
favorecedora del éxito de los objetivos a alcanzar. Es recomendable tenerlo en
cuenta y valorar la posibilidad de la ampliacidén de su actividad. En caso de que
no existan puede proponerse como actividad estratégica la introduccion de este
fipo de actividades en la barriada (PA103: Incorporar equipamientos de pequena
escala: uso educativo, PA104: Incorporar equipamientos de pequena escala:
bienestar social, PA105: Incorporar equipamientos de pequena escala: espacios
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culturales, PA106: Incorporar equipamientos de pequena escala: integracion en el
mercado laboral).

3. SECTOR PRIVADO

a. Entidades afincadas en la barriada: Al igual que las entidades publicas, las

entidades privadas que estuviera afincadas en las barriadas son productoras de la
multifuncionalidad. Es positivo conocerlas, hacerlas participe e idear ventajas para
la ampliacién de su actividad (PA101: Incorporar espacios para uso laboral (oficinas,
despachos, consultas de médicos) en los bloques de vivienda, PA102: Incorporar
espacios para el desarrollo de pequenas actividades productivas, PA103, PG701:
Establecer un plan de comunicacidn).

b. Comercio de la barriada y los alrededores: Estos comercios puede sentir como

amenaza el proceso o serlo realmente para ellos. La accesibilidad a los locales, los
cambios de recorridos u otro tipo de condicionante puede mermar el negocio y/o
hacer florecer la competencia. Hay que prestar atencién a esta casuistica para no
perjudicar las actividades de las que se alimenta la barriada en el momento previo
a la intervencién y tantear las posibles ventajas de la ampliacion de su actividad
(PG701).

c. Posibles entidades patrocinadoras: La obtencidn de recursos de diversa indole

(financieros, profesionales, sociales, materiales, etc.) para la consecucidén de los
objetivos del proyecto requiere de una busqueda que amplie las posibilidades de la
exclusiva financiacién pUblica mayoritaria hasta la fecha. Los numerosos proyectos
a acometer y la envergadura de los mismos imposibilitan la implementacion de
todos ellos sin la obtencidn de éstos de diferentes fuentes. La incorporacidén de varios
patrocinios aporta nuevas dindmicas vy flujos de transformacion. Las contrapartidas
para este tipo de entidades podrian ser altruistas, de imagen, con beneficios en la
puntuacién paralos concursos publicos, mejoras fiscales o de otro tipo que se diseien
como recompensa. Dentro de este abanico podemos encontrar fundaciones que
puedan estar interesadas en las acciones que se proponen en la ciudad, marcas
que dedican parte de su presupuesto a imagen y puedan estar inferesadas en
colaborar con una causa social u ofras entidades que pudieran beneficiarse de las
contrapartidas ofertadas por las administraciones por su patrocinio (PG201: Definir
un modelo de acceso flexible a la financiacién, PG202: Establecer un catdlogo
de actividades incentivadas, PG203: Regular formas alternativas de financiacion
y marcos de colaboracién, PG204: Financiar el andlisis y estudio del proceso de
rehabilitacién mediante programas de becas, contratos de investigacion, etc.,
PG205: Prever financiacién para la realizacién de actividades durante la fase
pasiva).

. Posibles entidades colaboradoras: Los recursos pueden obtenerse también a través
de colaboraciones con empresas que estdn interesadas en realizar experiencias
pilotos o convenir la utilizacién de un determinado material o instalacién de forma
ventajosa para el coste del proyecto. Podrian ser empresas relacionadas con
la construccién, los materiales de construccidn, energias renovables, servicios
energéticos, telecomunicaciones, marketing o cualquier otra que pudiera acogerse
o proponer ala entidad publica un convenio de colaboracién con las autorizaciones

qgue se establezcan (PG203, PG204, PG205).

e. Posibles empresas interesadas en afincarse en la zona (barriada o alrededores):
Nuevamente, el aumento de los tipos de actividades en el entorno de la barriada
es uno de los objetivos a culminar. Desde el comienzo debe atenderse esta
perspectiva fratando a |@s posibles inferesad@s en locales o viviendas en la zona
como clientes potenciales, estructurando la informacién que quiere hacerse llegar
y su canalizacion (PG203, PGé01: Presencia en Internet de la Agencia de Gestion de
la Rehabilitacion, PG701: Establecer un plan de comunicacion).

4. TERCER SECTOR

Los recursos financieros, profesionales, materiales o sociales que puedan aportar al proyecto
las ONGs, voluntariado establecido para ofros fines o esfuerzos sociales establecidos
especificamente para este tipo de intervenciones son imprescindibles para el éxito de
estas transformaciones de la ciudad. En primer lugar, por la filosofia que mueve a este tipo
de organizaciones; la responsabilidad por lo comun, la ayuda mutua, la alegria de ayudar,
etc., en segundo lugar, por la fuerza de trabajo que pueden movilizar y, por Ultimo, por los
conocimientos que pueden aportar acerca de la administracién de diversas situaciones. Es
por esto recomendable establecer comunicaciones con este sector en busca de sinergias vy
contrapartidas enriquecedoras (PG203: Regular formas alternativas de financiacién y marcos
de colaboracion, PG204: Financiar el andlisis y estudio del proceso de rehabilitacion mediante
programas de becas, contratos de investigacion, etc., PG304: Definir y atribuir las tareas
de supervision y tutela, PG701: Establecer un plan de comunicacion, PG706: Desarrollar los
organos de autogestion, PG807: Emplear mano de obra la local en las tareas de rehabilitacion
arquitecténica y urbana, PG809: Organizar tareas incentivadas de tipo social y de servicio
comunitario).

5. EQUIPO DE PROYECTO

Tanto el equipo de direccidn del proyecto (encargado de la redaccion del Plan Director) como
el equipo de proyecto (encargado de su implementacion) son parte de los “stakeholders”
involucrados en el proyecto. Tienen sus expectativas (laborales, personales, efc.) y son
demandantes de informacién y generadores de nuevas ideas relacionadas con el proyecto,
con la gestién y con las lecciones aprendidas. Es por esto un grupo interesado que debe
gestionarse y disenar su participacion (PG301: Implementar una cadena de gestion, definiendo
sus competencias, PG303: Crear una entidad de gestion del proyecto ubicada en la barriada).
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5.2.2 Grupo de Procesos Planificacion

El grupo de procesos de planificacidon estd compuesto por aquellos procesos requeridos
para establecer el alcance total del proyecto, refinar los objetivos y definir la linea de accidn
necesaria para alcanzar los objetivos para cuya consecuciéon se emprendid el proyecto.

Los procesos de planificacion desarrollan el plan parala direccidon del proyecto y los documentos
gue se utilizardn para llevarlo a cabo. Estos procesos deben ser iterados ciclicamente a medida
gue recopilan o comprenden mds caracteristicas o informacién sobre el proyecto. Esta
“planificacién gradual” en la que se incorporan progresivamente detalles al plan supone una
planificacién y una revision de la documentacién continua y repetitiva (PMI 2013).

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Procesos Procesos de Procesos de Procesos de Procesos

de Inicio Planificacion Ejecuciin Monitoreo y Contral - de Cierre
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TIEMPO

llustracién 5.8: “Interactuacién de los Grupos de Procesos en una Fase o Proyecto”. Fuente: PMBOK (PMI 2013, p.51).
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PROCESO DE PLANIFICACION 01: Desarrollar el Plan para la Direccién del Proyecto [4.2

PMBOK].

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Desarrollar el Plan para la Direccidn del Proyecto es el proceso de definir, preparar y coordinar
todos los planes secundarios e incorporarlos en un plan integral para la gerencia del proyecto.
De esta forma se elabora un documento central que define la base para todo el trabajo del
proyecto.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

En este proceso se establecen las directrices de integracién de los planes de las dreas de
conocimiento (alcance, fiempo, coste, calidad, recursos humanos, comunicaciones, riesgos,
adquisiciones y “stakeholders”), una vez redactados los planes se revisardn para comprobar su
coherencia con las directrices establecidas y entre si, teniendo como resultado el documento
del plan.

= Establecer directrices para la redacciéon de los “subplanes” (alcance, tiempo, coste,
calidad, recursos humanos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones y “stakeholders”)
emanadas del SOW, que permitan su posterior integracion y coherencia.

EJEMPLO DE APLICACION DEL PROCESO

Proponemos unas directrices de integracién como ejemplo basadas en la demanda social
establecida en el Acta de Constitucion del Proyecto.

DI.01. Encuadrar toda la planificacién en la coherencia con los limites planetarios y
sus consecuencias, estableciendo la Ecologia Profunda como fondo de todas las
decisiones (Max-Neef, 2009). [DI.01: Coherencia Ecolégica].

DI.02. Aspirar a la autodependecia de la barriada en todas sus posibilidades (Max-
Neef, 1993). [DI.02: Autodependencia Barriada].

DI1.03. Concebir el patrocinio, la organizacién y el equipo del proyecto como
instrumentos para vehicular la transformacién deseable para la ciudadania,
siendo las personas beneficiarias de dicha transformacién las responsables de su
implementacién (Parkinson, 2014). [DI.03: Ciudadania Responsable].

DI.04. Incluir perspectivas complementarias (PG902). [DI.04: Perspectivas
Complementarias].

DI.05. Impulsar los infercambios (PG204, Carolina Ledesma, 2010). [DI.OS: Impulsar
Infercambios].
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DI.06. Promover “lo local”. [DI.06: Promover lo Local].
DI.07. Minimizar el uso de recursos materiales. [DI.07: Materiales Minimos].

DI.08. Maximizar el uso de recursos no convencionales, entendidos como recursos
humanos y generados por la comunidad (Max-Neef, 1993). [DI.08: Recursos
Comunitarios].

DI.09. Buscar el desarrollo de todas las personas y de toda la persona, en todas sus
facetas (Max-Neef, 2009, Carolina Ledesma & Garcia Vdzquez, 2010). [DI.09:
Desarrollo de las Personas].

PROCESO DE PLANIFICACION 02: Planificar la Gestion del Alcance [5.1 PMBOK].
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INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Planificar la Gestién del Alcance es el proceso de crear un plan de gestiéon que documente
cédmo se va a definir, validar y controlar el alcance del proyecto. Dentro de este plan se van
a ordenar la recopilacién de los requisitos necesarios del alcance, la definicién del alcance y
la Estructura de Descomposiciéon del Trabajo (EDT o WBS Work Breakdown Structure). Este plan
ayuda a reducir el riesgo de deformacién del alcance del proyecto y determina como se va a
controlar y procesar las solicitudes de cambio relativas al enunciado del proyecto.

Para desarrollar el Plan de Gestidon del Alcance ha de tenerse en cuenta las directrices de
integracion definidas en el proceso anterior. Una vez realizados el resto de los procesos
correspondientes a la planificacion de alcance [5.2-5.3-5.4, cédigo de proceso de PMBOK]
donde se recopilan los requisitos, se define el alcance y se desarrolla la estructura de tareas, serd
necesario volver a este proceso para la organizacién de los resultados obtenidos, elaborando
entonces el Plan de Gestidon de los Requisitos.

Ha de incorporarse a este plan las particularidades asociadas a la cultura de la organizacioén,
la infraestructura, la gestion de personal y las condiciones del mercado (también llamado
“Factores Ambientales de la Empresa” o “FAEs") y las politicas y procedimientos, informacién
histérica y base de conocimientos de lecciones aprendidas (también conocidas como “Activos
de los Procesos de la Organizacién” o “APOs").
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PROCESO DE PLANIFICACION 03: Recopilar Requisitos. [5.2 PMBOK].

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Recopilar Requisitos es el proceso de determinar, documentar y gestionar las necesidades y
los requisitos de los “stakeholders” para cumplir con los objetivos del proyecto. Proporcionar la
base para definir y gestionar el alcance del proyecto.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

A través de entrevistas, encuestas, talleres y otras herramientas, se van determinando las
necesidades de los stakeholders y las necesidades del negocio, de las soluciones, de la
transicién, asi como los supuestos, dependencias y restricciones de dichas necesidades.

Una vez ordenados, estos requisitos completardn la definicién del alcance y de los objetivos.
Conforme se avance en el proyecto se redlizard la iteracion de los procesos, se irdn
“descubriendo” nuevos requisitos que serdn anadidos a los objetivos y servirdn para su mejor
definicién.

= Obtener los requisitos de todos los grupos de interesad@s, con especial atenciéon al
grupo humano “barriada”, que son a la vez grupo de interés y objetivo del proyecto.

EJEMPLO DE APLICACION DEL PROCESO
Los requisitos presentados como ejemplo corresponden a:

- La aplicacion de las Directrices de Integraciéon a la consecucidon de los objetivos
propuestos.

- La aplicacion de las recomendaciones del MBP o su desarrollo a los objetivos
propuestos.

- Al trabagjo de invesfigacion (estudio de documentacion, entrevistas, debates,
etc.) empleado en la elaboracién y conceptualizacion de las buenas prdcticas.

- Alas relaciones entre diferentes buenas prdcticas o entre éstas y las Directrices
de Integracioén.

Para el ejemplo realizaremos la Recopilacidén de Requisitos de los objetivos de la Fase 1:
Gobernanza-Didlogo

Objetivo: F1.G01: Didlogo y Decisiones (1)

- Que permita hablar a tod@s. (DI0?).

- Que seay tenga reglas claras y sencillas(DI0?).

- Que permita distintos canales de participacién.

- Que permita identificar a quien habla o participa.
- Adaptable a horarios diversos.

Objetivo: F1.G02: Diagndstico Humano

- Que materialice en una base de datos ampliable en soporte informdtico que
permita su tratamiento.

- Que incluya a todos los colectivos.

- Que un minimo del 50% de los datos sean recabados a partir de perspectivas de
mujeres (DI04).

- Quese base enuna “checklist” que incluya datos objetivos (sexo, edad, ubicacidon
de su vivienda/espacio, etc.) y subjetivos (opiniones, rasgos de la personalidad,
intereses, problema principal de la barriada que le preocupa...) (DI12).

Para la elaboracién de este diagndstico y base de datos puede ser necesaria la
colaboracién de entidades de apoyo como la Universidad, que pueda aportar
fuerza de trabajo a tfravés de voluntariado o asignaturas relacionadas.

La base de datos generada a partir del Diagndstico Humano serd una herramienta
de gran utilidad para todo el proceso a la vez que un enriquecimiento del “Registro
de Stakeholders”, por lo que su diseno y su relacién con la metodologia de Didlogo
y Decisiones (F1.G01) es estratégica.

Objetivo: F1.G03: Diagndstico Fisico

- Quecontengadatosacercade dimensiones, mobiliario, orientacién/protecciones
solares, iluminacién artificial, estado, etc. de los espacios publicos (PG%01).

- Que contenga una categorizacién de los espacios compartibles publicos y
comunitarios. Si el espacio puede albergar reuniones de X personas, espacio
idéneo parainstalar un escenario, espacio adecuado para actividades infantiles,
requerimientos bdsicos para su adaptacién a usos comunitarios, etc. Estos datos
deberian ser recopilados a partir de una “checklist” que se enriquezca a través
de lecciones aprendidas (PG?01, PG902).

- Que contengauna/varias hipdtesis de los espacios compartibles privados(PG901).

- Que relaciones espacio fisico y espacio psicolégico o colectivo (PG901, PG902).

- Que contenga un nUmero significativo de apreciaciones vecinales con un minimo
de 50% recabada de perspectivas de mujeres (DI04, PG902).

Objetivo: F1.G04: Redactar PDC

- Que sea un plan viable segun los criterios establecidos por la organizacién:
alcance, fiempo, costo, recursos humanos y materiales, calidad, riesgos, efc.
(DIO1)

- Que el papel de la organizacién en la ejecuciéon del plan sea vehicular, poniendo
a disposicion del proyecto a |@s profesionales necesari@s (Profesionales de la
direccién de proyectos, Arquitectura, Abogacia, Servicios Sociales, Psicologia,
Sociologia, Estadistica u otr@s) de forma que realicen labores de planificacién,
organizacion, disefios, mediacién, control de calidad, observancia de los riesgos

188

189




etc.). Mientras que la ciudadania y otros recursos que puedan movilizarse (tercer
sector, sector privado, recursos no convencionales o de la comunidad, etc.) sean
ser ejecutores de las acciones (DI0O3).

- Debe ser "aprobado” por el colectivo con los requisitos que se establezcan.

- Debe ser aprobado por la Organizacién y, en su caso, por los patrocinadores.

- Debe realizarse en un intervalo de tiempo coherente con el procedimiento
establecido (PG402).

Objetivo: F1.G05: Red de Apoyo (1)

- Readlizar un registro de las Entidades de Apoyo, su rango de accién vy las personas
a cargo de la interlocucion.

- Establecer procedimientos dgiles que permitan acciones rdpidas, admitiendo un
aplazamiento de la burocracia si es necesario. (PG103, PG104, P G203, PG204)

Intercambios-Cooperaciéon
Objetivo: F1.101: Ayuda Mutua (1)

- Registrar las relaciones detectadas tanto por colectivos como individualmente.
- Que el registro permita su facil ampliacién.
- Que sea posible su vinculacién con plataformas virtuales.

Objetivo: F1.102: Crear Asociaciones

- Priorizar las asociaciones de mujeres (PG708).

- Priorizar asociaciones de colectivos con menos visibilidad.

- Que sea integradoras, democrdticas y promotoras de igualdad.
- Que se ubiquen en la barriada.

Aprendizaje-Creatividad
Requisitos comunes a las acciones disenadas para la culminacion de los objetivos de la linea:

- Que tengan enfoque ludico.

- Que sean integradoras y generadoras de intercambios.

- Que esté relacionada con el entorno cercano y las posibles acciones a llevar a
cabo en la barriada.

- Que tenga un resultado fisico palpable.

- Que tenga un formato adaptable a horarios o circunstancias, por ejemplo, que
haya una actividad presencial ligada a ofra “on line” de horario mdas amplio.

Oftros Objetivos
Objetivo: F1.001: Tutela Docente (1)

- Que sea continua mientras sea necesaria, incluso en cierres de fase o conclusiéon
anficipada del proyecto.

- Que sea palpable el compromiso con esta tarea para las personas que reciban
la tutela.

Objetivo: F1.002: Sistema de Accesibilidad (1) y Soluciones de Emergencia (1)

- Que esté basado en relaciones de ayuda mutua y recursos de la comunidad

(DI07, DI08).
- Que se disene una contrapartida viable y razonable a la ayuda prestada. Puede
ser simbdlica (DI10).

Una vez realizada la recopilacidon de los requisitos, éstos deben ser tratados, de forma queden
registrados sus datos (agente que lo propone/requiere, importancia que tiene para dicho
agente, influencia en el éxito del objetivo, etc.). Una vez ordenado se deberia establecer una
categorizaciéon (por ejemplo: imprescindibles — deseables - accesorios) y una comprobacién de
compatibilidad entre ellos (requisitos propuestos por agentes diferentes pueden ser opuestos)
estableciendo una prioridad.
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PROCESO DE PLANIFICACION 04: Definir el Alcance [5.3 PMBOK].

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Definir el Alcance es el proceso que consiste en desarrollar una descripcion detallada del
proyecto, describe los limites del resultado mediante especificacién de qué requisitos de los
recopilados serdn incluidos y cudles excluidos del alcance del proyecto.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

En el caso de los procesos de recuperacidon o mejora de las barriadas obsoletas, es el agente
patrocinador a través de la organizacidon que interviene en la barriada el que va a determinar
el alcance de los objetivos en la etapa inicial del proyecto. La eleccidén de objetivos y alcance
vendrd determinada por la visiéon impresa al proyecto. Desde la perspectiva de laregeneracion
integral, la recomendacién es marcar el enfoque integral desde la definicidn del alcance enla
primera etapa del proyecto (PG503, PG504, PG701).

= Primar el alcance de los objetivos relacionados con la gobernanza y el didlogo con la
barriada desde el inicio del proyecto. Garantizando la atencion a los objetivos sefialados
indispensables.

Esta primera etapa del proyecto puede plantearse para su repeticiéon, ya que el planteamiento
inicial de acercamiento ala barriada va aserrequerido en cada nuevo proyecto. Las estrategias
y tdcticas empleadas deben ser evaluadas segun los resultados obtenidos, de forma que
puedan infroducirse mejoras (PG401, PG408, PG501, PG502, PG503, PG504, PG706).

En etapas posteriores del proyecto, tras la interaccién con el “grupo humano barriada” la
definicién del alcance vendrd determinada por un consenso entre agentes impulsores de la
mejora y 1@s vecin@s. Definiéndose en esta interaccién el nimero de objetivos, la prioridad,
el alcance y los recursos procedentes del compromiso ciudadano de los que va a disponer el
proyecto.

EJEMPLO DE APLICACION DEL PROCESO

Siguiendo el desarrollo del ejemplo propuesto se va a definir el alcance minimo para las fases
propuestas.

Fase 1 Explorar:

La Fase 1 corresponde con la primera toma de contacto e interaccién con I@s habitantes de la
barriada y depende de su éxito la continuidad de las acciones o el replanteo de los objetivos.

Gobernanza- Didlogo: El alcance minimo de este aspecto durante la primera fase debe
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llegarhastala consecucién de un didlogo sin discriminaciéon y una comprension compleja
de la barriada tanto para la organizacién como para las personas que la habitan. Esta
metodologia debe permitir la toma de decisiones colectivas (PG604, PG706, PG901).

El alcance debe conseguir dar voz y voto a las personas que tienen dificultades para
salir de sus casas o participar: mayores, dependientes, mujeres y nin@s (PG701, PG702,
PG703, PG705).

Es estratégico el colectivo juvenil, su necesidad de descubrimiento y accién es una
potencialidad puede enfocarse como una sinergia, donde la necesidad de actuar se
orienta hacia la mejora y necesidades de la barriada, reforzando el desarrollo identitario
de la barriada y sus jovenes. Su colaboracién es también clave a la hora de evitar
problemas de vandalismo (PG704, PG706).

Intercambios-Cooperacién: En este aspecto se debe alcanzar el minimo de recopilar los
datos sobre las relaciones de ayuda mutua o asociaciones que existen, de forma que en
etapas posteriores puedan realizar acciones para evitar su desaparicion.

Aprendizaje-Creatividad: Se trata en este caso de proporcionar un conocimiento
inicidtico sobre la situacion ecoldgica actual, enfocado desde la perspectiva de
barriada que pueda revelar la necesidad de una busqueda de ‘“soluciones” como
colectivo y, a su vez, mostrar la importancia de Ia no discriminacién e igualdad de
oportunidades para una evolucidn hacia una comunidad deseable por todas y todos
(PG701, PG905).

Son colectivos estratégicos jdvenes y nin@s por su etapa madurativa y por su capacidad
exportadora a otros colectivos, asi como las mujeres y colectivos minoritarios por su
papel fransformador en la sociedad de la igualdad de derechos (Moscovici et al. 1991).
Los centros docentes de la barriada pueden ser entidades vitales para el desarrollo de
este objetivo. Podria delegarse en la Universidad el diseno y direccién de estos objetivos,
una vez proyectadas las sinergias entre las acciones a realizar.

Objetivos Base: El alcance minimo seria atender a todas las personas que lo necesiten
(PG807, PG811, PG812).

Fase 2 Mejorar:

En el caso de iniciar la Fase 2 del proyecto es senal de que ha habido cierto grado de éxito en
la Fase 1. Por lo que aprovechando la consecucién de esta conquista debe avanzarse sobre
lo conseguido.

Gobernanza- Didlogo: El alcance minimo debe perseguir la implantacién de una
plataforma permanente de didlogo y decision que permita la participaciéon de todos
los miembros de la comunidad (aunque puedan requerir asistencia o ayuda) (PG401,
PG604, PG705, PG706, PG803).

Para hacer duradero este logro es necesario el establecimiento de una estructura de
apoyo. Resultando sin efecto cualquier avance gque no cuente con un seguimiento,
mantenimiento y control del mismo, directamente o a través de otras entidades de
apoyo (PG101, PG103, PG404).




En esta fase se debe alcanzar el desarrollo de algin tipo de érgano de autogestion
de la barriada. La definicidon del organismo mds adecuado podria venir determinado
por la presencia o no de asociaciones, su tipologia de funcionamiento y su imagen. La
estructura de autogestion que debiera generarse serd disenada a partir de experiencias
exitosas y contard con algin miembro de la administracién patrocinadora o la
organizacion (PG706).

Formar parte de los objetivos de este apartado la implementacion de los programas de
actividades que se estimen convenientes por el aprobado PDC o por la organizacién. La
prioridad de estas actividades estard determinada en el PDC (PG202, PG402). Es objetivo
de esta fase acondicionar el espacio que estas actividades requieran, siguiendo lo
aprobado en el PDC v las Directrices de Integracion.

Intercambios-Cooperacién: El hito a conseguir seria la implantaciéon de un método de
intercambios ordenado que permita permutar bienes y servicios por otros o por algun tipo
de moneda comunitaria que pueda ser cambiada de nuevo [PG305, PG604, Moneda
Ossetana (San Juan de Aznalfarache 2015)].

Lasrelacionesde ayudamutua existentes pueden adherirse a este sistemade intercambios
ordenados. De esta forma las ayudas informales pueden ser tenidas en cuenta como
experiencia profesional u otros méritos que puedan atribuirse a sus participantes (PG202,
PG407, PG803, PG804, PG806).

El tercer sector puede ser un colectivo clave para la implantacién de este tiempo
de sistema de intercambios, por su conocimiento acerca de bancos de tiempo y de
alimentos, asi como de moneda solidaria. Si la organizacién no cuenta con los medios
para el mantenimiento, seguimiento y control de dicho método no es debe perseguirse
este objetivo (PG304, PG404).

Aprendizaje-Creatividad: Esta categoria define su alcance mejorando lo conseguido
en la Fase 1. El alcance especifico debe ser determinado segun el desarrollo de este
apartado durante la Fase 1y lo aprobado en el PDC. Nuevamente, los centros docentes
y la Universidad son entidades de gran importancia para las posibilidades del alcance
de estos objetivos y el abastecimiento de recursos humanos vy fisicos.

Objetivos Base: El alcance minimo seria atender a todas las personas que lo necesiten.
Fase 3 Progresar:

El inicio de la Fase 2 del proyecto frae aparejado el desarrollo de una Fase 3. En esta Fase 3 se
debe definir lo que serd el modo de “operacién” de la barriada, mantener todos los resultados
y servicios implementados y progresar sobre éstos para su evolucién y mejora.

La ejecucién de la Fase 3 dard comienzo al cierre de la Fase 2, aunque dependiendo de
la envergadura de la intervencién puede considerarse su implementacién al cierre de los
distintos componentes de la Fase 2. La Fase 3 puede contemplar distintos periodos con distintas
atribuciones de tareas (etapa de aprendizaje de la autogestion, autogestiéon en activo, etc.) y
distinta intensidad o tipologias de supervision (PG104, PG304, PG401, PG404, PG406).

Con la aprobacién del Plan Director de la Fase 2 (Plan de implementacién de PDC) se
deberia contar con el Plan de Mantenimiento y Operacidn de la barriada, perteneciente a los
objetivos de la Fase 3, donde se cuantificardn los recursos necesarios para el mantenimiento

de lo implementado en la Fase 2. De este modo, las acciones a ejecutar tendrdn previsto una
opcién de mantenimiento factible y una asignacién de los recursos necesarios, existiendo una
coherencia entre lo que se va a ejecutar y lo que se puede mantener tras la inversiéon (PG205).

Esta fase debe contar con una minuciosa y detallada planificacién, tanto en lo relativo a los
recursos como a los riesgos. Su equipo redactor debe estar bien informado de las lecciones
aprendidas de la organizacién, asi como de los casos de éxito existentes a largo plazo.

Gobernanza- Didlogo: El alcance de este apartado durante la Fase 3 debe
necesariamente albergar el mantenimiento de las plataformas y servicios comunitarios
establecidos en la Fase 2. Durante la Fase 2, la organizacién ha sido la encargada de
definir los érganos necesarios para la autogestion de la barriada. En esta fase debe
acompanar el rodaje de funcionamiento de estos érganos, acompanar su recorrido
hacia la autogestion y proyectar y dar las competencias de su control y tutela a las
enfidades que correspondan (PG304). Los objetivos de Aprendizaje-Creatividad quedan
englobados dentro de los programas de actividades establecidos.

Intercambios-Cooperacién: Es la organizaciéon o la entidad encargada de la tutela
de la barriada la deberia realizar el control y monitorizacién de las plataformas de
intercambios y cooperacién establecidas.

Objetivos Base: El minimo alcance que se lograr en esta fase es la continuidad de los sistemas
establecidos y de las personas atendidas.
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PROCESO DE PLANIFICACION 05: Crear EDT [5.4 PMBOK].

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Crear la Estructura de Desglose de Trabajo o EDT es el proceso de subdividir los entregables
del proyecto y el trabajo del proyecto en componentes mds pequenos y faciles de manejar.
El beneficio de este proceso es que proporciona una visiéon estructurada de lo que se debe
entregar.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

Esta Estructura de Desglose del Trabajo estd sujeta a la definiciéon concreta de un proyecto,
sus caracteristicas, circunstancias, agentes involucrados, modelo de gestiéon establecido por
patrocinadores y organizacién encargada de la intervencién, etc.

= Realizar la EDT con la intervencion de todo el equipo de direccion de proyecto y la
revision de personas expertas que hayan tomado partido en proyectos anteriores, de
forma que pueda realizarse de la forma mds completa posible y sin omisiones.

EJEMPLO DE APLICACION DEL PROCESO

Desarrollaremos el ejemplo de Crear la EDT para los siguientes objetivos de la linea de accién
Gobernanza-Didlogo de la Fase 1:

Gobernanza-Didlogo

F1 Objetivo GO1: Establecer una metodologia para el didlogo organizacidén-vecindario
y entre vecin@s, que permita tomar decisiones de forma colaborativa. En esta fase
hablamos de un sistema temporal (PG701, PG705). [F1.G01: Didlogo y Decisiones
(1)1

F1 Objetivo G02: Conocer y diagnosticar al grupo humano que habita la barriada:
Necesidades y expectativas, asi como fortalezas, debilidades, oportunidades vy
amenazas que puedan ser tenidas en cuenta en la redaccién del Plan de Desarrollo
Comunitario (PG402, PG504). [F1.G02: Diagndstico Humano].

F1 Objetivo G03: Conocer y diagnosticar la realidad fisica de la barriada: Fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas para la redaccién del Plan de Desarrollo
Comunitario (PG901). [F1.G03: Diagndstico Fisico].

F1 Objetivo G04: Redactar un Plan viable de Desarrollo Comunitario de forma
colaborativa y obtener la aprobacién de la organizacién para llevar a cabo su
implementacién (PG402). [F1.G04: Redactar PDC].

Los objetivos relativos a Intercambios-Cooperacién y Aprendizaje-Creatividad serdn atendidos

de forma indirecta a través de la eleccién de las actividades a realizar.

EDT.1 para Objetivo F1G01: Didlogo y Decisiones

COMPONENTE 1.1. METODO “HABLAMOS”

ENTREGABLE 1.1.1. DISENO
P. DE TRABAJO 1.1.1.1. Diseho del método.
P. DE TRABAJO 1.1.1.2. Perfeccionamiento del método.
P. DE TRABAJO 1.1.1.3. Protocolo del método.

ENTREGABLE 1.1.2. PRUEBAS

P. DE TRABAJO 1.1.2.1. Diseno de las pruebas.

P. DE TRABAJO 1.1.2.2. Implementacién de las pruebas.

P. DETRABAJO 1.1.2.3. Protocolo de las pruebas.
ENTREGABLE 1.1.3. EVALUACION

P. DE TRABAJO 1.1.3.1. Evaluacién del método.

P. DE TRABAJO 1.1.3.2. Evaluacidon de las pruebas.

P. DE TRABAJO 1.1.3.3. Propuestas de mejora.

P. DE TRABAJO 1.1.3.4. Evaluacidon de la implementacion.
ENTREGABLE 1.1.4. IMPLEMENTACION

P. DE TRABAJO 1.1.4.1. Preparacién protocolo.

P. DE TRABAJO 1.1.4.2. Preparacion personas.

P. DE TRABAJO 1.1.4.3. Aplicacién del método.

EDT.2 para Objetivo F1G02: Diagndstico Humano

COMPONENTE 2.1. DATOS PREVIOS.
ENTREGABLE 2.1.1. RECOPILACION DATOS PREVIOS (PERSONAS)

P. DE TRABAJO 2.1.1.1. Recopilacién datos de la Organizacién.

P. DE TRABAJO 2.1.1.2. Recopilacién otros datos.
ENTREGABLE 2.1.2. ESTUDIO DPP

P. DE TRABAJO 2.1.2.1. Organizacion datos.

P. DE TRABAJO 2.1.2.2. Categorizacién datos.

P. DE TRABAJO 2.1.2.3. Conclusiones datos previos personas.
ENTREGABLE 2.1.3. INCORPORACION DPP A LA BASE DE DATOS

P. DE TRABAJO 2.1.3.1. Infroduccién datos previos personas.

P. DE TRABAJO 2.1.3.2. Comprobacion.

COMPONENTE 2.2. DATOS VECIN@S.
ENTREGABLE 2.2.1. RECOPILACION DATOS VECIN@S
P. DE TRABAJO 2.2.1.1. Diseno checklist, entrevistas y talleres.
P. DE TRABAJO 2.2.1.2. Implementacion.
P. DE TRABAJO 2.2.1.3. Conclusiones recopilacion.
ENTREGABLE 2.2.2. ESTUDIO DATOS VECIN@S
P. DE TRABAJO 2.2.2.1. Organizacién de datos.
P. DE TRABAJO 2.2.2.2. Categorizacion de datos.
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P. DE TRABAJO 2.2.2.3. Conclusiones datos vecin@s.

ENTREGABLE 2.2.3. INCORPORACION DV A LA BASE DE DATOS
P. DE TRABAJO 2.2.3.1. Intfroduccién datos vecin@s.
P. DE TRABAJO 2.2.3.2. Comprobacion.

COMPONENTE 2.3. BASE DE DATOS PERSONAS.
ENTREGABLE 2.3.1. DISENO
P. DE TRABAJO 2.3.1.1. Diseno Base de Datos.
P. DE TRABAJO 2.3.1.2. Perfeccionamiento.
P. DE TRABAJO 2.3.1.3. Documentacion.
ENTREGABLE 2.3.2. PRUEBA
P. DETRABAJO 2.3.2.1. Prueba datos previos.
P. DE TRABAJO 2.3.2.2. Prueba datos vecin@s.
ENTREGABLE 2.3.3. EVALUACION
P. DE TRABAJO 2.3.3.1. Evaluacién diseno.
P. DE TRABAJO 2.3.3.2. Evaluacion pruebas.
P. DE TRABAJO 2.3.3.3. Propuestas de mejora.
P. DE TRABAJO 2.3.3.4. Evaluacidén implementacion.
ENTREGABLE 2.3.4. IMPLEMENTACION
P. DE TRABAJO 2.3.4.1. Puesta en marcha.
P. DE TRABAJO 2.3.4.2. Instrucciones incorporar nuevos datos.
P. DE TRABAJO 2.3.4.3. Instrucciones ampliacién base de datos.

EDT.3 para Objetivo F1G03: Diagndstico Fisico

COMPONENTE 3.1. DATOS PREVIOS.
ENTREGABLE 3.1.1. RECOPILACION DATOS PREVIOS (ESPACIOS)
P. DE TRABAJO 3.1.1.1. Recopilacién datos de la Organizacion.
P. DE TRABAJO 3.1.1.2. Recopilacién otros datos.
ENTREGABLE 3.1.2. ESTUDIO DPE
P. DE TRABAJO 3.1.2.1. Organizacién datos.
P. DE TRABAJO 3.1.2.2. Categorizacién datos.
P. DE TRABAJO 3.1.2.3. Conclusiones datos previos espacios.
ENTREGABLE 3.1.3. INCORPORACION DPE A LA BASE DE DATOS
P. DE TRABAJO 3.1.3.1. Introduccidén datos.
P. DE TRABAJO 3.1.3.2. Comprobacién.

COMPONENTE 3.2. DATOS SUBJETIVOS.
ENTREGABLE 3.2.1. RECOPILACION DATOS SUBJETIVOS
P. DE TRABAJO 3.2.1.1. Diseno checklist, entrevistas y talleres.
P. DE TRABAJO 3.2.1.2. Implementacion.
P. DE TRABAJO 3.2.1.3. Conclusiones recopilacion.
ENTREGABLE 3.2.2. ESTUDIO DS
P. DE TRABAJO 3.2.2.1. Organizacién de datos.
P. DE TRABAJO 3.2.2.2. Categorizacion de datos.
P. DE TRABAJO 3.2.2.3. Conclusiones datos subjetivos.
ENTREGABLE 3.2.3. INCORPORACION DS A LA BASE DE DATOS
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P. DE TRABAJO 3.2.3.1. Introduccion datos subjetivos.
P. DE TRABAJO 3.2.3.2. Comprobacioén.

COMPONENTE 3.3. BASE DE DATOS ESPACIOS.
ENTREGABLE 3.3.1. DISENO
P. DE TRABAJO 3.3.1.1. Diseno Base de Datos.
P. DE TRABAJO 3.3.1.2. Perfeccionamiento.
P. DE TRABAJO 3.3.1.3. Documentacion.
ENTREGABLE 3.3.2. PRUEBA
P. DE TRABAJO 3.3.2.1. Prueba datos previos.
P. DE TRABAJO 3.3.2.2. Prueba datos subjetivos.
ENTREGABLE 3.3.3. EVALUACION
P. DE TRABAJO 3.3.3.1. Evaluacién diseno.
P. DE TRABAJO 3.3.3.2. Evaluacion pruebas.
P. DE TRABAJO 3.3.3.3. Propuestas de mejora.
P. DE TRABAJO 3.3.3.4. Evaluacién implementacion.
ENTREGABLE 3.3.4. IMPLEMENTACION
P. DE TRABAJO 3.3.4.1. Puesta en marcha.
P. DE TRABAJO 3.3.4.2. Instrucciones incorporar nuevos datos.
P. DE TRABAJO 3.3.4.3. Instrucciones ampliacién base de datos.

EDT.4 para Objetivo F1G04: Elaboracién PDC

COMPONENTE 4.1. PDC
ENTREGABLE 4.1.1. NECESIDADES
P. DE TRABAJO 4.1.1.1. Estudio datos (previos, vecin@s y subjetivos).
P. DE TRABAJO 4.1.1.2. Organizacién necesidades preliminares.
P. DE TRABAJO 4.1.1.3. Didlogo vecin@s necesidades preliminares.
P. DE TRABAJO 4.1.1.4. Documentacion didlogo.
P. DE TRABAJO 4.1.1.5. Conclusidon necesidades barriada.
P. DE TRABAJO 4.1.1.6. Didlogo propuestas “soluciones”.
P. DE TRABAJO 4.1.1.7. Recoleccidn propuestas “soluciones”.
ENTREGABLE 4.1.2. ALTERNATIVAS
P. DE TRABAJO 4.1.2.1. Estudio alternativas: valoracién tiempo, coste, recursos.
. DE TRABAJO 4.1.2.2. Estructuracion alternativas.
. DETRABAJO 4.1.2.3. Didlogo vecin@s alternativas.
. DETRABAJO 4.1.2.4. Documentacion didlogo alternativas.
. DETRABAJO 4.1.2.5. Conclusién alternativas.
. DE TRABAJO 4.1.2.6. Didlogo soluciones de consenso.

U U U U T

P. DE TRABAJO 4.1.2.7. Conclusién soluciones de consenso.
ENTREGABLE 4.1.3. SOLUCIONES

P. DE TRABAJO 4.1.3.1. Estudio soluciones de consenso: detalle.

P. DE TRABAJO 4.1.3.2. Didlogo soluciones y compromisos.

P. DE TRABAJO 4.1.3.3. Visto bueno soluciones vecin@s.
ENTREGABLE 4.1.4. PRODUCTO PDC

P. DE TRABAJO 4.1.4.1. Redaccién final soluciones detalle.

P. DE TRABAJO 4.1.4.2. Visto bueno Organizacion.




. DE TRABAJO 4.1.4.3. Visto bueno Pafrocinadores.

. DE TRABAJO 4.1.4.4. Didlogo final PDC.

. DE TRABAJO 4.1.4.5. Aprobacién PDC vecin@s: compromisos.

. DE TRABAJO 4.1.4.6. Aprobacion PDC otros agentes: compromisos.
. DE TRABAJO 4.1.4.7. Documentacion aprobacién.

U U U U T

Los paquetes de trabajo aqui enumerados son un ejemplo de las labores a realizar para la
consecucién de los 4 objetivos. Estos paquetes de trabajo se descomponen nuevamente en
“actividades” o “trabajos” que compondrian el Ultimo eslabdn de las tareas a realizar.

PROCESO DE PLANIFICACION 06: Planificar la Gestién del Cronograma [6.1 PMBOK].
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INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Planificarla Gestion del Cronograma es el proceso de establecerlas politicas, los procedimientos
y la documentacidén necesarios para planificar, ejecutar y controlar el cronograma del
proyecto. Dentro de este Plan de Gestion del Cronograma se van a definir y estructurar las
actividades, siendo secuenciadas, estimados los recursos para su ejecuciéon y su duracioén, de
forma que pueda establecerse el Cronograma del proyecto. Han de tenerse en cuenta las
directrices de integracién definidas con respecto al alcance. Una vez realizados el resto de los
procesos correspondientes a la planificaciéon de tiempo [6.2-6.3-6.4-6.5-6.6, codigo de proceso
de PMBOK] serd necesario volver a este proceso para la estructuraciéon de los resultados
obtenidos, elaborando entonces de forma completa el Plan de Gestion del Cronograma.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

En el caso de la mejora de barriadas obsoletas, se deberian establecer un cronograma por
cada fase del proyecto. A pesar de las coincidencias en las lineas de objetivos y las directrices
de integracioén, los tiempos que deben administrar serdn muy diferenciados en las 3 fases.

Muchos de los procesos de rehabilitaciéon en barriadas han tenido una duracién cercana, e
incluso superior, a la década, sin contabilizar un periodo recomendado de seguimiento pos
intervencién. La mejora de barriadas obsoletas es ordinariamente un proyecto a largo plazo.
Es necesario superar las formas de gestiéon urbanas basadas en el corto plazo (UE 2010). Este
hecho es identitario de este tipo de intervenciones y la omisién de esta caracteristica esencial
sentencia al fracaso cualquier tipo de intervencién. Afrontar los problemas urbanos es una
carrera de fondo, no un sprint. En estos procesos no hay atajos (Parkinson, 2014).

= Adoptar el largo plazo como hecho identitario de las intervenciones integrales en mejora
de barriadas.

* Incluir en el cronograma una etapa o fase de seguimiento del mantenimiento de lo
implementado en la barriada, asi como el correcto funcionamiento de las operaciones
establecidas.

EJEMPLO DE APLICACION DEL PROCESO

En el ejemplo en desarrollo:
o Fase 1:requerird una programaciéon de 12-18 meses (PG402).
o Fase 2: dependerd de los objetivos establecidos.

o Fase 3: Seria recomendable la existencia de dos etapas. Una primera etapa de
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seguimiento pormenorizado, establecida segun el grado de madurez de los érganos
de autogestion. Una segunda etapa de control rutinario, realizado anualmente (por
ejemplo), a través de chequeos con una renovacion dependiente de los resultados
obtenidos (PG103, PG104, PG204, PG205, PG304, PG404, PG405).

Esta necesidad temporal de los procesos de regeneracion integral es la demandante de
numerosos preparativos previos relacionados con la Gestion Unificada. Una insuficiente
preparacion de los procesos haria insostenible el mantenimiento de los proyectos en todas las
fases de la intervencién, e igualmente inabarcable el abordaje de los numerosos proyectos
requeridos por las circunstancias urbanas (PG404, PG405).

Pueden existir excepciones en las que la mejora no requiera de una intervencién integral,
transformando la accidn en puntual. Esta circunstancia debe ser detectada por la Evaluacion
Preliminar contenida dentro del Protocolo Preliminar. Se realizaria a través de la recolecciéon
de los “datos minimos” establecidos en el protocolo y la aplicacién de los indicadores de
obsolescencia. A través de esta evaluaciéon preliminar se podria anticipar la conveniencia
de la implantacién de un modelo intervencién reducido y su apropiado modelo de gestién
(PG505, PG502).

PROCESO DE PLANIFICACION 07: Definir las Actividades [6.2 PMBOK].
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INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Definir las Actividades es el proceso de identificar y documentar las acciones especificas
gue se deben realizar para generar los entregables del proyecto. El desglose en actividades
proporciona una base para la estimacién, programacioén, ejecucién, monitoreo y control del
tfrabajo del proyecto.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

En el caso de la definicion de las actividades para los paquetes de trabajo, la recomendaciéon
es la de enfocar la definicidn de las actividades desde la perspectiva europea reflejada en
la Declaracién de Toledo, relativa a la adopcién de un enfoque y pensamiento holistico que
determine la definicién de las actividades a llevar a cabo.

= Disenar actividades que, respondiendo a la consecucion de un objetivo concreto,
produzcan impulsos positivos en otros aspectos y objetivos.

Para el proceso de la Definicidon de las Actividades serdn una guia y deberemos prestar especial
atencidén a las especificaciones expuestas en:

- Las Directrices de Integracién [Proceso 4.2, cédigo de PMBOK].

- La Recopilacion de Requisitos para cada uno de los objetivos [Proceso 5.2 cddigo de
PMBOK].

- La Definicion del Alcance [Proceso 5.3, coédigo de PMBOK]

- Los datos previos obtenidos en el Profocolo Preliminar; porcentaje de mayores, nin@s,
analfabetos, casas vacias, inmigracion, asociaciones, etc.

Todos estos aspectos nos van a dirigir a la hora de definir y especificar las actividades de los
paquetes de trabajo, la duracién de las mismas y los recursos empleados para su desarrollo.

EJEMPLO DE APLICACION DEL PROCESO

En el ejemplo en desarrollo, vamos de describir las caracteristicas y recomendaciones que
pueden establecerse para la Definicion de las Actividades correspondientes a dos paqguetes
de frabajo del objetivo “F1GO01: Didlogo y Decisiones” y un paquete de trabajo del objetivo
“F1G02: Diagndstico Humano™.

“F1GO1: Didlogo y Decisiones”

COMPONENTE 1.1. METODO “HABLAMOS”
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ENTREGABLE 1.1.1. DISENO

P. DE TRABAJO 1.1.1.1. Diseno del método.
ENTREGABLE 1.1.2. PRUEBAS

P. DE TRABAJO 1.1.2.1. Diseno de las pruebas.

Paqguete de trabajo 1.1.1.1 Diseno del método:

Segun los requisitos establecidos, el método disenado debe permitir hablar a tod@s, ser claro
y sencillo, tener distintos canales, permitir idenftificar al interlocutor y tener horarios diversos.
Estos requisitos nos van a exigir el diseno de un sistema con diferentes modalidades segun las
caracteristicas y limitaciones de las personas que participan. En la definicion del alcance se
han detectado algunos factores clave como la participacion de personas con dificultades y
la importancia estratégica del colectivo juvenil. Por Ultimo, las Directrices de Integracién nos
impulsan a dar una perspectiva en el marco de la sostenibilidad a todas las actividades que
infegran el proyecto, promoviendo los recursos personales y comunitario frente a los materiales
revelando lo subjetivo.

La definicién de las actividades incluidas en este paquete de trabajo debe contemplar los
siguientes aspectos:

- Disenar un método general de didlogo y decisiones, basado en talleres y mesas de
trabajo: Estas reuniones deben estar divididas por categorias, realizarse en distintos
lugares, planificar pausas y refrigerios eligiendo espacios con luz y aire fresco donde las
personas asistentes puedan sentirse cémodas (PG704). El disefio del método albergard
reclamos para mejorar la participacién; meriendas, servicio de ludoteca, juegos,
musica, experiencias culinarias, sorteos, concursos, talleres para hacer un curriculum,
efc. Proyectados hacia los distintos colectivos de forma que se movilice a la mayor
cantidad de vecin@s posible y de diferentes edades y circunstancias (PG705, PG709,
PG801, PG802, PG808).

- Disenar una metodologia especifica dirigida al colectivo juvenil: Diseiar un sistema de
didlogo especifico, de forma que pueda captarse a un mayor nimero de participantes
jovenes. Estos talleres pueden girar en torno a actividades deportivas o musicales, contar
con alguna “estrella invitada”, sortear entradas para conciertos, tener algin tipo de
relacién con medios de comunicacién que puedan ofertar apariciones televisivas, de
radio, becas de estudio, sorteos de estancias en el extranjero, etc. dependiendo de las
posibilidades de la organizaciéon y los recursos del proyecto, asi como de los acuerdos
establecidos con anterioridad con Universidades, centros docentes y ofras enfidades
pUblicas o de servicio pUblico (PG705, PG803) .

- Disenar una metodologia especifica para personas con dificultades para el acceso al
espacio publico: Este sistema debe valorar la posibilidad de las personas para salir de
casa, de forma que pueda contemplar pequenas reuniones, por bloques en alguna
de las viviendas, con asistencia para bajar las escaleras a las personas que puedan
hacerlo, o incluso talleres personalizados individualmente, o por rellano, de forma que
todas las personas puedan participar en el didlogo comunitario (PG705, PG803, PG812).

- Disenar el formulario de recogida de datos: El sistema disenado debe proyectaruna ficha
de recogida de datos, de forma que pueda identificarse a la persona que inferviene y
recoger a su vez los datos requeridos para la consecucion de otros objetivos de la fase

(PG602, PG603, PG705, PG809, PG901). Es conveniente que esta ficha tenga formato
digital para que pueda introducirse la informacién recabada de forma automdtica o
sencillaenla “"BASE DE DATOS DE PERSONAS" (componente 2.3. del Objetivo “Diagndstico
Humano"). El formulario podria incluir la solicitud de apreciacién de las personas sobre
los espacios de la barriada, de forma que permitiera recopilar los datos subjetivos
necesarios para el componente 3.2 “Datos Subjetivos” sobre los espacios de la barriada.
Asimismo, el formulario podria preguntar acerca de las relaciones de ayuda mutua vy
dar cobertura inicial con ello al objetivo F1.I101: Ayuda Mutua (1). Es necesario disenar
la asistencia para las personas que no estén familiarizadas con este tipo de formularios
(PG705, PG803, PG812).

- El diseno de las actividades debe contemplar horarios distintos, siendo posible la
participacién a través del formulario digital on line una vez finalizadas las actividades
presenciales. El formulario debe requerir un cédigo de participacién para asegurar que
la participacién on line corresponde a un miembro del vecindario.

Paquete de trabajo 1.1.2.1 Diseno de las pruebas:

Una veztrabajado el diseno del sistema para dialogary votar, éste tendrd que ser experimentado
para detectar sus errores de diseno y sus correcciones dependientes de las caracteristicas
especificas del grupo humano barriada. Las pruebas de este diseno nos van a darla oportunidad
para desarrollar otros objetivos del proyecto relativos al apartado Aprendizaje-Creatividad.

El diseno de las pruebas va a requerir:

- Disenar pruebas del método de didlogo donde se trabaje el “Desarrollo Identitario”
del colectivo humano barriada. Esta prueba podria consistir, por ejemplo, en el relato
de personas vinculadas a la barriada, un concurso de dibujos sobre la barriada o sus
habitantes, una gymkana relacionada con los espacios, etc. de forma que fras la
actividad se abriera un debate y votacién, siendo esta experiencia una prueba para el
“Método de Didlogo” y un fin en si mismo dando cobertura al objetivo F1.A01: Desarrollo
Identitario (1) (PG710).

- Disenar pruebas del método relacionadas con conocimientos sobre sostenibilidad. Un
ejemplo podria ser trabajar con una actividad en un parque o realizar una plantacién
de darboles en distintas zonas de la barriada, con explicaciones relativas a la importancia
de la naturaleza en nuestro medio urbano y tras ello un debate de lo aprendido y una
votacidén que propusiera un orden de importancia a lo aprendido, dando cobertura al
objetivo F1.A02: Conocimientos Sostenibilidad (1) (PG712).

- Disenar pruebas del método relacionadas con la igualdad efectiva entre hombre vy
mujeres. Un ejemplo podria serlarealizacion de un taller de roles familiares o profesionales
donde distintas personas asumen un rol diferente al habitual, estableciendo tras ello un
debate y una votacion relacionada con lo experimentado, dando cobertura al objetivo
F1.A03: Conocimientos Género (1) (PG712).

- Deben disenarse pruebas para los sistemas para las personas con dificultades de
movilidad. Estas pruebas podrian estar relacionadas con la toma de datos de los
aspectos subjetivos de los espacios de la barriada, de forma que pudiera haber un
didlogo sobre estos lugares un tras ello una votacién del lugar favorito, dando cobertura
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parcial con esta actividad al objetivo F1.G03: Diagndstico Fisico (PG01, PG902).

La meta final de este objetivo es la de implementar una metodologia fiable y clara para el
didlogo sobre la barriada, sus necesidades, alternativas de mejora y soluciones adoptadas
por el colectivo, es decir, la implantacién de un sistema para desarrollar el Plan de Desarrollo
Comunitario de forma colaborativa con los miembros de la barriada y no discriminatoria. Sin
embargo, el desarrollo de este sistema nos da las oportunidades en su trayectoria de dar
cobertura a ofros objetivos de esta fase, de forma que puedan reducirse las actividades a
realizar a través de la consecucién de distintos objetivos en una misma accién.

“F1G02: Diagndstico Humano™

COMPONENTE 2.1. DATOS PREVIOS.
ENTREGABLE 2.1.2. ESTUDIO DPP
P. DE TRABAJO 2.1.1.3. Conclusiones datos previos personas*.

Paquete de trabajo 2.1.2.3 Conclusiones datos previos personas:

Para el disefio del método de didlogo es necesario anticipar las condiciones de entorno
gue van a darse en la barriada. Es para ello de gran utilidad la organizacion de los datos
obtenidos cuya categorizacién dard paso a las actividades relativas al disefio pormenorizado
de la "Base de Datos de Personas”. Una vez organizados y categorizados los datos previos
relativos a las personas que habitan la barriada y a sus caracteristicas bdsicas (nUmero de
personas censadas, nivel de estudios, nUmero de personas analfabetas, etc.), asi como otros
datos obtenidos relativos a las caracteristicas de la barriada segun el “Instituto Nacional de
Estadistica” (nUmero de viviendas, porcentaje de casas vacias, primeras residencias, etc.), el
paguete de trabajo “Conclusiones datos previos personas” consistiria en extraer de esos datos
las deducciones convenientes para abordar los trabajos relativos a la recopilacién de datos de
|@s vecin@s y el didlogo entre ell@s.

Las actividades definidas deben disenarse para determinar:

- NUmero de colectivos en los que puede ordenarse el grupo humano: Caracterizados
por su nUmero de miembros y su porcentaje de hombres/mujeres en caso de ser grupos
mixtos.

- Singularidades del colectivo con respecto a sus necesidades a la hora de plantear
un didlogo comunitario, por ejemplo, un nimero significativo de inmigrantes puede
necesitar de un traductor para su interlocucién, el nUmero de personas mayores con
las que hablar puede determinar el volumen del voluntariado requerido, un nimero
importante de casas vacias puede requerir una estrategia especifica para hablar con
propietarios no residentes en la barriada, efc.

- Colectivos estratégicos, caracteristicas y peculiaridades, por ejemplo, en el caso del
colectivo joven, nUmero de miembros (estimados), horquilla de edad, porcentaje de
mujeres, nUmero de centros docentes que les corresponden, etc.

Este tipo de conclusiones van a ayudar a establecer disefo y estrategias previas mds acertadas
o cercanas a la realidad existente en la barriada. Del mismo modo, estas deducciones van

a contribuir a una mejor determinacién de los riesgos a los que se expone el proyecto y su
valoracién y diseno de medidas de contingencia.

El proceso de Definirlas Actividades debe continuar descomponiendo cada paquete de frabajo
en “trabajos o tareas”. Como todos los procesos incluidos en el sistema de gestidon de proyectos
propuesto en el PMBOK, una vez concluido un proceso los anteriores deben ser revisados para
asegurar su coherencia y coordinacién, es por esto, que una vez definidas las actividades, los
paquetes de frabajos puede modificarse para una mayor eficiencia o coherencia del Plan.
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PROCESO DE PLANIFICACION 08: Secuenciar las Actividades [6.3 PMBOK].

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Secuenciarlas Actividades es el proceso que consiste en identificar y documentar las relaciones
entre las actividades del proyecto. El beneficio de este proceso reside en la definicién de una
secuencia légica del trabajo del proyecto para obtener la mdxima eficiencia teniendo en
cuenta todas las restricciones.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

Para realizar este proceso, es necesario haber realizado la definicién de todas las actividades
necesarias para la culminacién de los objetivos. Es recomendable planificar el momento en el
que el proyecto se da a conocer, de forma que los procesos relacionados con la comunicacion
se produzcan de forma controlada por la organizacién (PG701).

= Diferenciar en la primera etapa del proceso dos periodos: Uno “interno”, donde se
realizan las actividades sin dar a conocer el proyecto, y uno “pUblico”, donde se alojan
las actividades que han requerido de la participacion o colaboracion ciudadana para
su desarrollo.

Aplicar estarecomendacion beneficia la imagen del proyecto y de la organizaciéon promotora,
relacionada con la preparacién y los medios puestos al servicio del proyecto y disminuye los
retrasos o dilataciones de tiempo innecesarias que dificultan la participacién o la motivacién
de |@s interactuantes.

Periodo Interno

Las actividades y paquetes de tfrabajo realizadas dentro de este periodo corresponden a tareas
que pueden ser desarrolladas antes a dar a conocer el proyecto que se desea implementar.
Las tdcticas y herramientas se prueban y evalian de forma que para proyectos posteriores se
han optimizado. De esta forma, tareas como pruebas y evaluaciones reducen paulatinamente
la duracidn y recursos que requieren a través de lo aprendido y experimentado en proyectos
precedentes. Esta labor puede plantearse de forma genérica para todos los proyectos de
intervenciéon en barriadas, transformdndose en operaciones.

Periodo PUblico

Las actividades a implementar en este periodo parten del hito de haber comenzado la
interaccién con las personas que habitan la barriada. Es conveniente aclarar que hablamos
de la “ejecucidon” de las actividades puesto que TODA la planificacién sin requerimientos de
participacién o colaboracién debe realizarse ANTES de la toma de contacto con el grupo
humano “Barriada”.

EJEMPLO DE APLICACION DEL PROCESO

A continuacién, se establecerd una propuesta de secuencia de los paquetes de trabajo (no
actividades) como ejemplo de la realizacién del proceso a abordar a la hora de aplicarlo a las
acftividades del proyecto. Secuenciar los paquetes de frabajo es una inexactitud, pero para
exponer las recomendaciones nos es suficiente este grado de desarrollo. Realizaremos una
secuencia de los “paquetes de frabajo” de los 4 objetivos para los que hemos desarrollado la
EDT de la Fase 1.

Periodo “Interno”

SECUENCIA INT.1: ENTREGABLE 2.1.1. + 2.1.2. +3.1.1. + 3.1.2.
La labor a realizar dentro de estos entregables trata de la recopilaciéon
de datos previos relativos al Diagndstico Humano y Fisico, asi como su
estudio. Esta tarea puede realizarse en primer lugar ya que parten de los
obtenido de la Gestion Unificada y el Protocolo Preliminar. Los paquetes
de trabajo 2.1.2.3 y 3.1.2.3 relativos a las conclusiones serdn “tareas llave”
para el inicio de otras actividades.

SECUENCIA INT.2: P. de TRABAJO 2.2.1.1. + 3.2.1.1. + P. de TRABAJO 2.3.1.1. + 3.3.1.1.
Traslarealizacién delas “tareasllave” de lasecuencia 1 se abre elinicio alas
tareas de diseno. Estas tareas van consistir en labores relativas a proyectar
la forma de recabar informacién de 1@s vecin@s a través de distintos
canales y de la elaboracién de las bases de datos tanto de personas
como de espacios de la barriada. Estas tareas se van a retroalimentar
puesto que la informacién que desee recabarse de |@s vecin@s debe ser
incorporada a la base de datos.

Las tareas P. de TRABAJO 2.2.1.1. + 3.2.1.1. (diseno de check list, entrevistas,
etc.) son “llave” para el desarrollo de los COMPONENTES 2.2. Y 3.2. (datos
de vecin@s y datos subjetivos) respectivamente, continuando el desarrollo
de dichos componentes en la etapa “publica” de la Fase 1.

La realizaciéon del P. de TRABAJO 2.3.1.1. + 3.3.1.1. correspondiente al
diseno de la base de datos abre el inicio a las tareas correspondientes a
los ENTREGABLES 2.3.2. + 3.3.2. cuyas actividades serdn relativas a poner a
prueba el diseno de las bases de datos con los datos previos obtenidos (P.
de TRABAJO 2.3.2.1. + 3.3.2.1.).

SECUENCIA INT.3: P. de TRABAJO 2.3.2.1. + 3.3.2.1.
Tras la realizacion de las “tareas llave” de la secuencia 2 (diseno) se abre
el inicio a las tareas relativas a las pruebas, estas tareas llevardn unas
actividades correspondientes relacionadas con los ensayos a realizar con
los datos previos.

Estos paquetes de trabajo son “llave” para el inicio de las actividades del
paqguete de trabajo de “perfeccionamiento” a cuya realizacion habrd
qgue acudir tras las tareas de “prueba” y “evaluacién” de las bases de
datos.

SECUENCIA INT.4: P. de TRABAJO 2.3.3.1. + 2.3.3.2. + 3.3.3.1. + 3.3.3.2.
Tras la realizaciéon de las tareas relativas a las pruebas con datos previos
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podrian realizarse las primeras actividades de evaluacién del diseno
y de las pruebas de forma que se abrieran las actividades relativas al
perfeccionamiento de las bases de datos. Una vez realizadas se realizarian
las primeras propuestas de mejora P. de TRABAJO 2.3.3.3. + 3.3.3.3.

SECUENCIA INT.5: P. de TRABAJO 2.3.1.2. + 3.3.1.2.
Tras la realizacion de las tareas relativas a las pruebas con datos previos y
evaluacién de diseno y pruebas, podrian realizarse las primeras actividades
de perfeccionamiento. Elresto de actividades de este paquete de trabajo
deberdn esperar a la “etapa publica” donde se realizan nuevos ensayos y
actividades de mejora y optimizacién de las bases de datos.

SECUENCIA INT.6: P. de TRABAJO 2.1.3.1. + 3.1.3.1.
Realizado un primer perfeccionamiento de las Bases de Datos disenadas,
puede procederse a la incorporacién a las mismas de los datos previos.
Comprobada la introduccién estarian completados los COMPONENTES
2.1.+3.1.

SECUENCIA INT.7: P. de TRABAJO 1.1.1.1. + 1.1.2.1.
Teniendo finalizadas las actividades requeridas para los COMPONENTES
2.1. + 3.1 y el disefio de la recopilacién de datos (P. de TRABAJO 2.2.1.1. +
3.2.1.1.), pueden realizarse las tareas englobadas en el diseno del Método
“Hablamos” y las pruebas que va arequerir dicha metodologia, quedando
elresto de las actividades de este objetivo postergadas hasta el comienzo
de la etapa “publica” de la Fase 1 del proyecto.

Periodo “PUblico”

Una vez ejecutados todas las actividades relativas a los preparativos que puede anticiparse, da
comienzo el periodo pUblico del proyecto. “Dar este paso” constituye un momento especial en
el que todo lo preparado se pone a prueba, una especie de “botadura”™ de un barco, donde
se confrontan las hipdtesis, disenos y escenarios planificados con la materialidad de lo real,
las personas y sus deseos, aspiraciones, intereses, expectativas, necesidades... particulares y
como colectivo. Antes de este momento deben estar concluidas las acciones de la Gestion
Unificada, realizado el Protocolo Preliminar, realizada toda la planificacién relativa al proyecto
en la Fase 1y ejecutadas todas las actividades pertenecientes al periodo “interno” de la Fase
1 del proyecto (PG713).

SECUENCIA PUB.1: P.de TRABAJO 2.2.1.2. +2.2.1.3. +2.2.1.4. +3.2.1.2. +3.2.1.3. + 3.2.1.4.
Una vez realizadas las tareas “llave” P. de TRABAJO 2.2.1.1. + 3.2.1.1.
relativas al disefo de la recopilacién de datos de 1@s vecin@s y subjetivos
e iniciada la etapa “publica” de la Fase 1 deben dar comienzo las
actividades relacionadas con la implementacién de la recopilacion de
datos, la organizacion de los datos recabados y las conclusiones derivadas
de ello. El disefo de esta recopilacion de datos debe haber previsto las
acciones arealizar y el orden en que éstas deben ejecutarse.

SECUENCIA PUB.2: ENTREGABLES 2.2.2 + 3.2.2
Realizadas las conclusiones de la recopilacidon de datos pueden iniciarse

SECUENCIA PUB.3:

SECUENCIA PUB.4:

SECUENCIA PUB.5:

SECUENCIA PUB.6:

SECUENCIA PUB.7:

SECUENCIA PUB.8:

SECUENCIA PUB.9:

las actividades englobadas enlos P. de TRABAJO 2.2.2.1.+2.2.2.2. +2.2.2.3.
+3.2.2.1. + 3.2.2.2. + 3.2.2.3. relativas a la organizacién, categorizacién y
conclusiones de los datos de |@s vecin@s y los datos subjetivos.

ENTREGABLES 2.2.3 + 3.2.3 + P. de TRABAJO 2.3.2.2. + 3.3.2.2.
Realizadas las conclusiones de los Estudios de los datos subjefivos y
vecinales, deben comenzar las actividades relativas a la incorporacién de
losnuevos datosrecopiladosy las pruebas correspondientes a dichos datos.
Comprobada la introduccién estarian completados los COMPONENTES
2.2.+3.2.

P. de TRABAJO 2.3.3.3. + 3.3.3.3.

En la que se proponen mejoras al diseno de la base de datos. Y se realizan
un nuevo perfeccionamiento P. de TRABAJO 2.3.1.2. + 3.3.1.2. El frabajo de
diseno de la base de datos se cierra y se documenta la herramienta y las
decisiones tomadas.

ENTREGABLES 2.3.4 + 3.3.4.

Finalizadas las actividades de diseno y pruebas puede “ponerse en marcha”
las bases de datos relativas a personas y a espacios de la barriada (ponerse
“on line”, en intranet, etc.). Junto con la puesta en marcha se elaborardn
las instrucciones necesarias para la introduccién de nuevos datos y para la
ampliaciéon de la base de datos en proyectos futuros.

P. de TRABAJO 2.3.3.4. + 3.3.3.4

Cerrando los COMPONENTES 2.3. + 3.3 se redliza la evaluacién de la
implementacién que queda documentada para proyectos futuros,
ampliaciones de la base de datos o cambios en la base de datos si se
estima imprescindible.

En este momento estdn terminadas e implementadas las actividades
englobadas en los COMPONENTES pertenecientes a los objetivos F1G02
y F1GO03 relativas al Diagndstico Humano de la Barriada y al Diagndstico
Fisico.

P. de TRABAJO 4.1.1.4. + 4.1.1.2.

Completadas las actividades de los Diagndsticos, pueden iniciarse los 2
primeros paquetes de trabajo del Objetivo F1G04 Elaboracién PDC. Estas
actividades englobardn el enfoque inicial de las necesidades de la barriada
a partir de los datos previos y los aportados por |@s vecin@s. Siendo estas
tareas el punto de partida del didlogo posterior.

El resto de las actividades de este objetivo deberdn esperar a la
implementacion del método “Hablamos” (F1GO01) para su realizaciéon.

P. de TRABAJO 1.1.1.2. + 1.1.2.2.
Tras el cierre de las actividades de los diagndsticos se puede revisar el
disenio de la metodologia de didlogo y poner a prueba.

P. de TRABAJO 1.1.3.1. + 1.1.3.2. + 1.1.3.3. + 1.1.1.3.
Estas actividades abren el inicio de la evaluacién del diseno, las pruebas y
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las propuestas de mejora, que van a remitirnos de nuevo a las actividades
englobadas dentro del P. de TRABAJO 1.1.1.2. de perfeccionamiento del
método.

Realizados estos trabajos se documenta el protocolo.

SECUENCIA PUB.10: ENTREGABLE 1.1.4 + P. de TRABAJO 1.1.3.4.
Realizado todos los preparativos, pueden dar comienzo las actividades de
implementacion del método de didlogo disenado.
Se practica una evaluacién de la implementacién que puede llevar a
nuevas tareas de perfeccionamiento (P. de TRABAJO 1.1.1.2.) y se cierran
las actividades del objetivo F1GO1.

SECUENCIA PUB.11:ENTREGABLE 4.4.1 + 4.1.2+ 4.1.3+4.1.4

Finalizadas todas las actividades de los objetivos FIG01 (Método “Hablamos”), F1G02
(Diagnoéstico Humano) y F1G03 (Diagndstico Fisico), asi como las actividades comprendidas en
los dos primeros paquetes de trabajo del objetivo F1G04 (Elaboracion PDC), pueden continuarse
de forma correlativa los paquetes de trabajo definidos para este objetivo hasta finalizar todas
las actividades comprendidas en |la EDT.

PROCESO DE PLANIFICACION 09: Estimar los Recursos de las Actividades [6.4 PMBOK].
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INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Estimarlos Recursos de las Actividades es el proceso de apreciar tipo y cantidades de materiales,
personas, equipos o suministros requeridos para llevar a cabo cada una de las actividades.
El beneficio de este proceso es que identifica el tipo, cantidad y caracteristicas de recursos
necesario para completarla actividad, lo que permite estimar el costo y la duracién de manera
mds precisa.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

Las recomendaciones a aplicar en este proceso se refieren fundamentalmente a la tipologia
de recursos que podemos enconftrar en el caso concreto de la mejora de barriadas obsoletas
(PG101, PG102. PG103, PG203, PG204) y la importancia de las actividades de comunicaciéon
(PG701).

Los tipos de recursos que son necesarios obfener para dar cobertura a la gran demanda de
mejoras en barriadas obsoletas deben pertenecer a diferentes dmbitos, ya que de otro modo
la sostenibilidad econdmica de las acciones seria inviable.

» Realizar una tipologia de todos los recursos de los que puede disponer el proyecto,
de forma que las acciones a realizar puedan acogerse a esta clasificacion segin su
naturaleza, de forma que se minimicen los recursos estriciamente financieros de la
intervencion.

EJEMPLO DE APLICACION DEL PROCESO

Desarrollamos para el ejemplo una tipologia de recursos que podria emplearse en los proyectos
de mejora de barriadas en obsolescencia:

- Recursos propios de la entidad encargada de la intervencién.

- Administraciones Publicas (PG101, PG102): Las administraciones pUblicas, a través de
fondos o ayudas propias o europeas, pueden aportarrecursos financieros, profesionales,
espaciales (locales o adecuacién de espacios), limpieza o jardineria, mejora de
la cobertura de transporte publico (administraciones locales), adecuaciones de
infraestructuras (administraciones regionales/nacionales), adecuacién de transporte
urbano, servicios sociales, etc. De forma que parte de las acciones requeridas por la
intervencidn puedan obtener recurso de servicios ya cubiertos por las administraciones,
minimizando |os recursos financieros requeridos.

- Universidades o entidades de conocimiento (PG103, PG204): Como se ha comentado,
la Universidad o entidades andlogas pueden ser una fuente de recursos humanos, tanto
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especializados como generales.
- Tercersector (PG701): Fuente de recursos humanos y experiencias en acciones sociales.

- Sectorprivado (PG701): Fuente de recursos financieros, humanos y materiales a cambios
de mejoras relacionadas con la imagen de marca o el marketing o mejoras fiscales.

- Financiacién alternativa, micromecenazgos (PG203, PG602, PG603, PG604): La opcidn
de encontrarunafinanciacién colectiva para acciones concretas que puedan despertar
la ilusion de la colaboracién, regular este sistema de financiacidén puede suponer una
mejora econdmica y de participacién ciudadana. Este tipo de financiaciéon, ademds
de requerir una regulaciéon que la ordene requiere de una comunicacién llevada a
cabo a través de internet.

- Crowdsourcing (colaboracion abierta a un colectivo) (PG705): La opcidn de establecer
tareas que deben ser realizadas por una comunidad es una alternativa en auge,
ejemplos, como la existencia de “Wikipedia” (Wikipedia 2017), revelan el poder de una
convocatoria libre para una tarea comun facilitada por internet, pudiéndose realizar
tareas de gran volumen con una alta calidad. Esta tipologia de recurso contribuye a
la aportacion de ideas para su consecuciéon y redne a las personas mds aptas para
realizar la tarea (Howe 2008).

- Recursos locales de la barriada (PG706, PG801, PG809, PG?01): Tanto recursos humanos
que puedan originar contrapartidas necesarias para 1@s participantes, como materiales
o espaciales, que puedan ser cedidas o alquiladas a cambio de contrapartidas por
comunidades o personas.

Es conveniente desarrollar las actividades que va a requerir una intervencién de forma que
los recursos que sean exclusivamente financieros queden minimizados. Esto quiere decir, que
una tarea que cuesta “X" euros, esos euros son para pagar; profesionales que realicen tareas,
materiales, desplazamientos, actividades de formacion, personal para la realizacidn de tareas
bdsicas, etc. Obtener recursos financieros "puros” puede suponer un esfuerzo no asumible por
las entidades participantes en estas tareas, sin embargo, poner a disposicion del proyecto
recursos humanos o materiales puede ser mds viable para |@s interesad@s en colaborar con el
proyecto.

= Desarrollar los recursos que va a requerir el proyecto hasta concretarlos en recursos
humanos o materiales, de forma que pueda encontrarse una fuente adecuada de
recursos.
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EJEMPLO DE APLICACION DEL PROCESO

A continuacién, aplicaremos el proceso Estimar los Recursos de las Actividades a algunos
ejemplos que puedan servir para ilustrar las recomendaciones.

Si ftomamos la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) del objetivo de la Fase 1 “F1.GO1:
“Didlogo y Decisiones (1)", en la que se desarrollar la metodologia del didlogo podriamos
diferenciar la siguiente tipologia de recursos:

METODO “HABLAMOS”

Para el diseno del método podriamos optar por su desarrollo a partir de los recursos
universitarios. De forma que diferentes facultades o escuelas pudiera hacer
propuestas independientes, disenar unas pruebas y realizarlas. Cada equipo de
trabajo podria poner en prdactica las dos metodologias de forma que se estableciera
una primera valoracién de los métodos, determinando los puntos fuertes y débiles de
cada procedimiento y realizando un disefo definitivo, asi como la descripcidon de su
protocolo como producto final.

Esta metodologia de trabajo en dos equipos independientes fomenta la innovacion
al obtener un punto de vista totalmente autbnomo del trabajo que se ha estado
realizando (Sternberg & Lubart 1997). Este método requeriria fundamentalmente
de recursos humanos, asi como de espacios de encuentro existentes dentro de los
haberes de la Universidad. Por especialidades, las propuestas podrian ser tanto de
equipos pluridisciplinares como por especialidad; arquitect@s, urbanistas, gedgraf@s,
sociélog@s, trabajador@s sociales, etc. ya que, al poner en comun los trabajos
realizados pueden incorporarse en los métodos las innovaciones producidas en la
comparacion. La labor deberia ser dirigida por personal investigador o docente
pudiendo colaborar en gran medida el alumnado. Para la estimacién de la cantidad
de recursos dependerd de coémo se planteé la tarea. Si se trata de disenar el método
desde cero y se cuenta con un gran interés por parte de distintas entidades puede
utilizarse un gran niUmero de recursos humanos, si en el caso contrario se trata de un
rediseno de un sistema ya probado o no se disponen de recursos universitarios en
abundancia para esta tarea seria posible plantearla de forma menos ambiciosa.

Si tomamos la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) del objetivo de la Fase 1 “F1.G02:
Diagndstico Humano”, en el que se expresardn las caracteristicas principales y peculiaridades
gue definen a 1@s habitantes de la barriada:

Para la tarea de realizar la recopilaciéon de los datos previos podria ser realizadas
por personal interno de la organizacién de intervencién que fueran conocedor@s
de los casos anteriores y de los protocolos para solicitar y acopiar la informacion.
Esta tarea requiere de recursos humanos que podriamos calificar como “junior” o sin
requerimientos de especializacién, ya que se trata de una labor mecdnica y sencilla.
El estudio de los datos previos requiere de la especializacién para su realizacién,
es conveniente que lo haga personal “senior” o especializado de la organizacién.
Estas conclusiones han de marcar las estrategias iniciales del proyecto y es favorable
un buen aprendizaje de proyectos anteriores/similares para acercarse a tdcticas
exitosas.

Para la recopilacién de los datos de las personas vecinas puede recurrirse a recursos
de la Universidad, recurso de servicios sociales de la administracion local o regional
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o voluntariado, con otra misién encomendada, que pudiera realizar la recopilacién las incidencias e imprevistos acaecidos durante el proceso, asi como que se pueda trabajar en

de datos de forma accesoria, la coordinacién o direccién de la tarea debe ser revertir situaciones sobrevenidas por mala o falta de comunicacion. Estos escenarios van a ser
realizada por miembros de la organizacion. uno de los aspectos a estudiar en el apartado de la identificacién de los riesgos del proyecto
Para la realizaciéon de los paguetes de trabajo de este objetivo, ademds de recursos (11.1-11.2, céddigo de procesos PMBOK).

humanos son necesario lugares o espacios de oficina, asi como material informdtico
(ordenadores, acceso a impresion, tablets...) y de papeleria. Para estos recursos
puede recurrirse a la promocién de esta tarea por empresas del sector privado de
forma que puedan obtener puntos en concursos pUblicos, mejorar su imagen de
marca u obtener beneficios fiscales por colaborar en esta labor. Puede ser a través
de préstamo de equipos, donacidén de equipos usados, “regalo” de equipos u ofras
modalidades que se definan dentro de la reglamentacion establecida para los
marcos de financiacién alternativos.

La estimacién de los tiempos para realizar las tareas dependerd de la “cantidad” de
recursos humanos de lo que se pueda disponer. Para cada tarea.

*= Planificar en detalle las actividades de comunicaciéon estableciendo unos recursos
para atenderlas aptos para una gran cantidad de imprevistos e incidencias.

Si fomamos la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) del objetivo de la Fase 1 *F1.GO03:
Diagndstico Fisico”, en la que se identificardn los espacios y edificaciones principales de la
barriada, especificando sus caracteristicas fundamentales, estado y apreciaciéon subjetiva:

Para el desarrollo de las tareas contenidas en este objetivo nuevamente podemos
contarconrecursos propios de la organizacion paralas tareasinternas de recopilacion
de datos y su estudio, recursos universitarios relacionados con investigadores,
docente y alumnado de las Escuelas Universitarias para el diseno y recopilaciéon de
datos objetivos y subjetivos y con recursos privados para la obtencidon de materiales
informdtico o accesorio.

Ofros ejemplos de tipos de recursos que puede ser cubiertos con otros tipos de recursos
podrian ser:

Micromecenazgos para una actuacion concreta como construir una fuente en el
espacio principal de la barriada, mejorar unas instalaciones deportivas, adecuar
unas instalaciones en desuso para su renovacion y puesta en servicio, realizar un
portico de entrada a la barriada, realizar un concierto en la barriada, etc.

Actividades que puedan ser obtenidas de recursos o convocatoria “crowdsourcing”
podrian ser aquellas relacionadas con contar la historia de la barriada a través de
relatos, reportaje fotogrdafico de la barriada, propuestas paranombraralguna/s calles,
propuestas de diseio de simbolos de las barriadas u otras que pudieran concretarse
segun lecciones aprendidas de proyectos anteriores o segun las caracteristicas y
singularidades de miembros del vecindario o personas con deseos de participar
detectadas a través de redes sociales o proyectos anteriores.

Lacomunicacién esuno de los aspectos estratégicos de los proyectos de mejora de las barriadas
obsoletas, tenerla planificada en detalle promueve la buena imagen de la intervencién y
la disposicion de la ciudadania a la colaboracién (MBP, 2016). Es por esto que los recursos
destinados a esta tarea deben ser generosos, de forma que pueda atenderse cuidadosamente
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PROCESO DE PLANIFICACION 10: Estimar la Duracién de las Actividades [6.5 PMBOK].

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Estimar la Duracion de las Actividades es el proceso de realizar una aproximacion a la cantidad
de periodos de trabajo necesario para finalizar las actividades individuales con los recursos
estimado. Establecer la cantidad de tiempo necesario para finalizar cada actividad es una
informacién fundamental a la hora de Desarrollar el Cronograma del proyecto.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

En la aplicacién de este proceso a la mejora de barriadas, hay que diferenciar entre proyectos
pilotos, o que tienen como respaldo pocas experiencias previas, y proyectos en los que se
dispone de gran cantidad de “lecciones aprendidas” y pueden estimarse la duracién de las
actividades con mayor exactitud (PG101, PG104, PG408, PG501).

Ello tendrd repercusidon en la exactitud de la estimacién de cada actividad, donde ya se
pueden definir, por experiencias previas, el valor mds probable, el optimista y el pesimista y la
estimacion de las reservas. La reserva de contingencia estard ligada a los riesgos que se han
identificado en estos procesos y la duracién de las repuestas previas en el caso de que alguno
de estos riesgos suceda. El conocimiento de casos anteriores serd de gran utilidad para definir
estos tiempos. La reserva de gestion contendrd los trabajos que directamente no han sido
previstos en la EDT.

En los proyectos inicidticos, serd conveniente aumentar las reservas de contingencias ya que la
lista de los riesgos identificados serd una lista bdsica, no estard completada por la experiencia,
igualmente serd necesario incrementar la reserva de gestion, ya que los trabajos no conocidos
se producirdn en mayor cantidad que en procesos “experimentados”.

= Aumentar las reservas de contingencia y gestion en los proyectos pilotos o iniciales.

Para estimar los recursos convenientemente serd necesario recopilar la informacién relativa
a los diferentes convenios de colaboracién, ya que en ellos debe especificarse los tiempos
requeridos para estas contribuciones. Por ejemplo, el alumnado solo podrd colaborar durante
el calendario de las asignaturas que colaboran en el proyecto de barriadas o los acuerdos
internacionales pueden requerir una antelacion minima de “x" meses, etc. (PG102, PG103,
PG203).

= Compilar la informacion relativa a los tiempos de los acuerdos y colaboraciones.

Para la realizacién del Plan de Desarrollo Comunitario (PDC) serd conveniente establecer un
periodo que permita y facilite la participaciéon (PG402).

= El PDC tiene una recomendacion temporal establecida de 12 a 18 meses.
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PROCESO DE PLANIFICACION 11: Desarrollar el Cronograma [6.6 PMBOK].

PROCESO DE PLANIFICACION 12: Planificar la Gestién de los Costos [7.1 PMBOK].

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Desarrollar el Cronograma es el proceso de analizar las secuencias de actividades, las
duraciones, los requisitos de recursos y las restricciones del cronograma para crear el modelo
de programaciéon del proyecto. Realizando este proceso podemos generar una programacion
con fechas planificadas para completar las actividades del proyecto.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

Al igual que el resto de procesos recomendados por PMBOK, Desarrollar el Cronograma es
un proceso iterativo, donde se irdn incorporando datos conforme se avance en la definicion
del proyecto. En la aplicacién de este proceso a la mejora de barriadas obsoletas, deberdn
desarrollarse un cronograma por fases. Inicialmente podrd desarrollarse el cronograma de la
fase inicial, en la que los objetivos del proyecto son definidos por la organizacién encargada de
la intervencion, por lo que puede especificar todas las actividades necesarias para completar
los paquetes de trabajo. Los objetivos de las ofras fases del proyecto quedan definidos por las
fases anteriores por lo que el desarrollo del cronograma sélo puede ser una aproximacién que
venga establecida a partir de la definicion de un nivel de intervencién (PG501, PG502). En el
caso de contar con una abundante experiencia en proyectos asimilables, la definicidon del
cronograma de fases posteriores puede concretarse con mdas detalle (PG408).

= Desarrollar el cronograma para la fase inicial del proyecto y estimar las otras fases
segun el nivel de intervencion previsto o las lecciones aprendidas de otros proyectos
asimilables.

Se puede recomendar establecer un hito que marque el paso al periodo “publico” del
proyecto, colocando antes de este hito en el cronograma todas las actividades que puedan
ser desarrolladas antes de dar a conocer el proyecto (PG701).

= Diferenciar en el cronograma etapa interna y etapa puUblica y realizar en la primera
etapa el mayor numero de actividades posibles.

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Planificar la Gestion de los Costos es el proceso que establece las politicas, los procedimientos
y la documentacién necesario para planificar, gestionar, ejecutar el gasto y controlar los costos
del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que proporciona guia y direcciéon sobre
cdmo se gestionardn los costos del proyecto a lo largo del mismo.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

Para redlizar la Planificacion de la Gestion de los Costos en los procesos de la mejora de
barriadas, debemos comenzar por compilar las politicas, procedimientos y documentacion que
se haya elaborado a través de la Gestion Unificada y el Protocolo Preliminar. Esta informacion
nos revelard el enfoque con el que emprender la gestién de los costos (PG101, PG102, PG204).

Relacionado con la intervencidon en barriadas obsoletas, la entidad patrocinadora y la
organizaciéon encargada de la intervencién, deben plantear el posicionamiento ante la
problemdtica del gran nUmero de barriadas a intervenir, el gran coste que supone para la
administracién publica y la necesidad de atender a un gran nUmero de estas barriadas en un
espacio temporal determinado. La respuesta de estas entidades a esta cuestion puede ser
la de dividir el presupuesto del que se dispone en un periodo de fiempo entre las barriadas
gue necesiten intervencidn prioritaria o atender a las barriadas mds necesitadas con todo el
presupuesto que requieran o realizar solo mejoras “low cost” en todas las barriadas, etc. Esta
vision serd el punto de partida para las decisiones relacionadas con el presupuesto, los gastos
y el coste de las intervenciones, determinando la estrategia de financiamiento y la seleccién
de las fuentes de recursos. La toma de una determinacidon tendrd serd respaldada por las
experiencias llevadas a cabo y el principio de igualdad y derechos de la ciudadania.

» Realizar proyectos pilotos en barriadas pequenas con el enfoque del impulso publico
vehicular, realizando un esfuerzo especifico en la obtencion de recursos diversificados
y las mejoras realizadas por las personas beneficiadas.

Para determinar el potencial de los recursos no convencionales, el compromiso ciudadano,
la mano de obra voluntaria, etc. es necesario realizar empiricamente estos trabajos. La
experimentacion es la que puede determinar la viabilidad de estas fuentes de recursos. La
pequena escala facilita las labores a realizar, la mano de obra requerida, las inversiones en
material, etc. con lo que para experiencias pilotos son una opcidén mds abordable y con mayor
probabilidad de éxito (PG103, PG201, PG202, PG203).
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= Emprender sélo intervenciones que cuente con una financiaciéon para el mantenimiento
de los objetivos conseguidos.

De forma independiente al enfoque que se adopte, las intervenciones sin recursos para
realizar un seguimiento/mantenimiento/supervision tras acabar la mejora disenada quedan
incompletas, halldndose el resultado del proyecto expuesto a los acontecimientos, sin garantias
para la inversion realizada (PG205, PG304).

PROCESO DE PLANIFICACION 13: Estimar los Costos [7.2 PMBOK].

222

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Estimar los Costos es el proceso que consiste en desarrollar una estimacion aproximada de los
recursos monetarios necesario para completar las actividades del proyecto. El beneficio clave
de este proceso es que determina el monto de los costos requerido para completar el frabajo
del proyecto.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

En la estimacion de los costos de las intervenciones en barriadas es conveniente diferenciar
enfre los diferentes costos de paquetes de trabajo, disgregando los que pueden irse reduciendo
a medida que se realizan mds experiencias y los gastos que se mantienen.

= Determinar costos que pueden amortizarse debido a la aplicacién de lo realizado de un
proyecto a otro.

EJEMPLO DE APLICACION DEL PROCESO

Dentro de las actividades, por ejemplo, del objetivo “F1.G01: Didlogo y Decisiones (1): Establecer
una metodologia para el didlogo organizacidon-vecindario y entre vecin@s, que permita tomar
decisiones de forma colaborativa”, las actividades relacionadas con el diseno, las pruebas y la
evaluacién, pueden ir reduciendo su coste conforme se vaya aplicando a mds proyectos, ya
que, el producto obtenido puede reutilizarse y sélo es necesario invertir en mejoras, hasta que se
optimice totalmente. En cambio, los costes relacionados, por ejemplo, con la implementacion
del “protocolo de didlogo” serdn empleados en cada proyecto sin disminucion.

Asimismo, en los otros objetivos desarrollados en el eiemplo podemos encontrar estos dos tipos
de actividades, por lo que puede determinarse el “ahorro” de establecer “operaciones” o
acciones repetitivas dentro de proyectos diferentes.

En la estimacion de los costos es una prediccion basada sobre la informacién disponible en
un momento determinado, por lo que conforme se vaya avanzando en el proyecto se ird
actualizando. En si etapa inicial un proyecto puede tener un rango de error de entre -25%
a+75% (PMI 2013), en intervenciones de tanto volumen de “stakeholders” y con tantos riesgos
(dependiendo de los objetivos marcados y de la fase en la que nos encontremos), entra dentro
de lo probable que el presupuesto, sobre todo en los primeros proyectos, sufra importantes
actualizaciones. Es por ello la recomendaciéon de flexibilizar el acceso a la financiacién, hasta
disponer de experiencias suficientes que permitan un cdlculo mds preciso, o la disposicién de
unas reservas de gestion generosas (PG201).
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= Prever los mecanismos pertinentes para un previsible “gran aumento del presupuesto”,
a través de mecanismo de financiacién flexible o reservas o recursos no convencionales
relacionados con voluntariado o compromiso ciudadano.

Las lecciones aprendidas serdn la mejora herramienta para ir determinando los presupuestos
con mayor grado de exactitud.

PROCESO DE PLANIFICACION 14: Determinar el Presupuesto [7.3 PMBOK].
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INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Determinar el Presupuesto es el proceso que consiste en sumar los costos estimados de las
actividades individuales o paquetes de trabajo de cara a establecer una linea base de los
costos autorizada. El beneficio clave de este proceso es que determina la linea base de costos
con respecto ala cual se puede monitorear y controlar el desempeno del proyecto.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

Una vez sumados, el coste de las actividades y las reservas de contfingencias obtenemos la
Linea Base de los Costos. La modificacién de esta Linea Base por el uso de la reserva de gestion
U otfros requerimientos de financiacién requieren de una aprobaciéon establecida (PG403).

= Establecer con detalle y antelacién los protocolos y mecanismos para aprobar cambios
en el proyecto, de forma que las modificaciones no paralicen el avance.
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PROCESO DE PLANIFICACION 15: Planificar la Gestién de la Calidad [8.1 PMBOK].

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Planificar la Gestion de la Calidad es el proceso de identificar los requisitos y/o estdndares
de calidad para el proyecto y sus entregables, asi como de documentar cémo el proyecto
demostrard elcumplimento conlos mismos. El beneficio clave de este proceso es que proporciona
guiay direccién sobre como se gestionard y validard la calidad alo largo del proyecto. Planificar
la calidad: Minimiza el “retrabajo”, reduce los costes y mejora la productividad, la rentabilidad
y satisfaccion de 1@s interesad@s.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

La gestion de la calidad debe planificar la prevencién de los errores, asi como la correccion de
los fallos detectados en la supervisiéon (PG103, PG304, PG404, PG405).

= Disenar la calidad en paralelo al resto de elementos durante la planificacion, indicando
las acciones, las medidas de la calidad y correctoras, asi como el agente encargado
de llevarla a cabo.

Uno de los requisitos de la calidad, es la satisfaccion de las personas y entidades interesadas en
el proyecto. Es por lo tanto determinante, realizar correctamente la recopilacién de requisitos y
el proceso de consenso y conformidad con los establecidos para el proyecto. (PG101, PG402).

= Documentar por escrito y de forma revisable la conformidad de I@s stakeholders con los
requisitos establecidos para los objetivos del proyecto, minimizando interpretaciones y
malentendidos.

En los procesos de mejora de barriadas, se suma a estos beneficios la necesidad de mejorar
las acciones, herramientas e insfrumentos que van a ser necesarios para estas intervenciones.
Es necesaria el diseno de la mejora continua y la transferencia de las experiencias (PG104,
PG407).

= Desarrollar un “Plan de Mejoras de los Procesos” que identifique las actividades que
puede incrementar el valor del resultado obtenido.

Una vez mds, se destaca la importancia del resultado final en el caso de las barriadas, que
no se determina al finalizar las acciones de mejora establecidas si no al examinar la nueva
realidad, rutina u operacién establecida en la barriada tras la accién (PG304, PG404).

= Establecer el control de calidad para las barriadas en “Fase Pasiva” (en Fase 3 para el
ejemplo en desarrollo) a través de un plan especifico de supervision y el concierto del
tutelaje de la barriada.
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PROCESO DE PLANIFICACION 16: Planificar la Gestidn de los Recursos Humanos [9.1
PMBOK].

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Planificar la Gestidon de los Recursos Humanos es el proceso de identificar y documentar los
roles dentro de un proyecto, las responsabilidades, las habilidades requeridas y las relaciones
de comunicacién, asi como de crear un plan para la gestion de personal. El beneficio clave
de este proceso es que establece los roles y responsabilidades del proyecto, los organigramas
y el plan para la gestién de personal, el cual incluye el cronograma para la “adquisicién” y
“liberacion” del personal.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

Se han comentado las partficularidades de los proyectos de mejora de barriadas en lo referente
al largo plazo de su desarrollo y el gran volumen de “stakeholders”. Es en este proceso donde
debemos ordenar estos “roles” en los que queremos que participen la ciudadania (vecin@s,
tercer sector, alumnado de diferentes niveles, etc.), definiendo sus responsabilidades,
habilidades requeridas y relaciones de comunicacion.

= El equipo de direccion de proyecto debe estar liderado por una persona con formacion
en “Project Management”.

Ademds, este largo plazo, propicia que se produzcan cambios, pudiendo afectar, al liderazgo
administrativo o al equipo de direccidn de proyecto y/o su director/a. Una falta de protocolos
relacionados con estos cambios deriva en pérdida de informacidén y merma de los canales
de comunicacién con “stakeholders” y, especialmente, con vecin@s de la barriada y sus
asociaciones. Establecer esta comunicacién y compromisos ciudadanos es objetivo del
proyecto, por lo que no puede permitirse su destruccién o disipacién (PG101, PG301, PG401,
PG701).

» Definir protocolos para los cambios de liderazgo en el proceso, tanto fortuitos como los
derivados de los cambios de fase.

Parte de los objetivos que se recomiendan definir para la mejora de las barriadas obsoletas,
estdn relacionados con el compromiso ciudadano. Este pacto tiene dos aspectos. Por un
lado, se trata de un compromiso entre entidades (administracidn-asociaciéon de vecin@s o
comunidades) y por ofro se tfrata de un compromiso enfre personas. Estos acuerdos se dan si
las personas involucradas en ellos se entienden e inspiran confianza (Navarro Ydnez et al. 2016).
No es recomendable minimizar el aspecto personal de estos pactos nila repercusidon (negativa

o positiva) que puede tener un cambio en el liderazgo del proyecto.

= Establecer unos recursos humanos cudlificados, continuados y manifiestos para
el gobierno del proceso, tanto en lo relativo a la direccién del proyecto como a las
comunicaciones.

El/la lider debe tener establecido qué compromisos puede tomar de forma autdbnoma y cudles
requieren de la aprobacién de la organizacién o patrocinadores (PG401, PG701). En el caso
de proyectos pilotos, es recomendable establecer una planificacidén para las reuniones con
las entidades de decisidon (patrocinadores u organizacién), de forma que sea dgil la consulta
(PG602, PG604).

Derivada del gran volumen de “stakeholders” de estos proyectos, el gran volumen de recursos
humanos que puede requerirse, al menos en momentos puntuales del proceso (fomas de datos,
mesas de trabajo, eventos ludicos, etc.). Esto requiere de la preparacién de las fuentes de
recursos no convencionales ya comentadas, que deben quedar planificadas en este proceso
(PG705, PG706, PG806, PG807, PG809, PG?01, PG?02).

= Definir las acciones que puede ser llevadas a cabo por recursos humanos procedentes
de la barriada v otfras entidades externas a la organizacion.

La definicion premeditada de las actividades que puede ser llevadas a cabo por recursos
alternativos, mejora las probabilidades y el grado de éxito del proyecto, tanto por el personal
y coste que requieren los recursos humanos, como por el compromiso ciudadano adquirido al
decidir y participar en el proyecto. El fratamiento de estos recursos precisa de una preparacion
para su direccién y control, asi como para su estimulo y motivacién. “Los recursos humanos
tienen un gran impacto en la consecucidn de los objetivos y el éxito del proyecto, es tarea de
la persona encargada de la direccidon del proyecto y su equipo influenciar y liderar al equipo
del proyecto” (PMI 2013).

= Disenar las estrategias para mantener motivado al equipo de proyecto seguin los distintos
perfiles: estudiantes, vecin@s, personal de la organizacion, personal universitario,
voluntariado, etc.

EJEMPLO DE APLICACION DEL PROCESO

Relativo al protocolo de cambio de fase o liderazgo, podria consistir, ademds del trabajo
inferno de fraspaso que se realice entfre las personas o equipos, en dos reuniones: una con
la organizacion y patrocinadores, donde se entregara un resumen de; los logros alcanzados
y progreso, los riesgos probables y acaecidos, el estado de las comunicaciones, efc. y una
segunda reunién con la barriada, donde se presenta al nuev@ director/a del proyecto y se
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expone el estado del proyecto y los compromisos contraidos con la ciudadania. Toda esta
informacién quedaria reflejada en detalle en un acta o informe verificado por I1@s vecin@s.

La planificacidn de tareas que pueden llevarse a cabo por fuentes alternativas podria incluir:
tutela docente, realizada por estudiantes de la barriada y supervisadas por servicios sociales,
auditoria de calidad urbana, realizada por miembros de la universidad, acompanamientos
o ayudas con los nuevos servicios ofertados en la barriada realizados por vecin@s, mano de
obra para las reformas aprobadas, plantacion de drboles, esculturas urbanas, etc. Para la
motivacién del equipo pueden disenarse recompensas relacionadas con becas de estudio,
idiomas, estancias en el extranjero, pago en moneda de infercambio, reconocimientos de la
organizacién, reconocimientos curriculares, etc.

PROCESO DE PLANIFICACION 17: Planificar la Gestién de las Comunicaciones [10.1

PMBOK].
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INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

La Gestion de las Comunicaciones del Proyecto incluye los procesos requeridos para asegurar
que la planificacién, recopilacion, creacion, distribucién, almacenamiento, recuperacion,
gestion, control, monitoreo y disposicion final de la informacién del proyecto sean oportunos
y adecuados. Las personas encargadas de la direccidén de proyecto emplean la mayor parte
de su tiempo comunicdndose con los miembros del equipo y otros interesad@s en el proyecto,
tanto si son internos como externos. Una comunicacioén eficaz crea un puente entre diferentes
interesad@s que pueden tener antecedentes culturales y organizacionales, diferentes niveles
de experiencia, y diferentes perspectivas e intereses, lo cual impacta o influye en la ejecucion
o resultado del proyecto.

Las habilidades de comunicacién incluyen entre otras:

e Escuchar de manera activa y eficaz.

e Cuestionar y examinar ideas y situaciones para garantizar una mejor comprension.
e Educar para aumentar el conocimiento del equipo para que éste pueda ser mdés eficaz.
e Investigar los hechos para identificar o confirmar informacioén.

¢ Investigar y gestionar expectativas.

e Persuadir a una persona, equipo U organizacién para llevar a cabo una accién.

e Motivar para proporcionar estimulo y confianza.

e Orientar para mejorar el esfuerzo y alcanzar los resultados deseados.

e Negociar para lograr acuerdos mutuamente aceptables entre partes.

e Resolver conflictos para prevenir impactos negativos.

e Resumir, recapitular e identificar los proximos pasos.

Planificar la Gestion de las Comunicaciones es el proceso de desarrollar un enfoque y un plan
adecuados para las comunicaciones del proyecto, sobre la base de las necesidades y los
requisitos de informacion de 1@s interesad@s y de los activos de la organizaciéon disponibles.
El beneficio clave de este proceso es que identifica y documenta el enfoque a utilizar para
comunicarse con |@s interesad@s de la manera mds eficaz y eficiente.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

La importancia de la comunicacidn en los proyectos de rehabilitacién de barriadas radica
en que, ademds de formar parte de los procesos de direccion del proyecto, es objetivo del
proyecto. La puesta en marcha de un sistema de didlogo e interrelacién con la ciudadania
es un requerimiento de la mejora de las barriadas de obsoletas y de los servicios que prestard
la ciudad del futuro (CoR 2010). La comunicacién establecida con la ciudadania para la
realizacién del proceso es un ensayo de una interrelacion posterior definitiva (dependiendo de
los objetivos establecidos en el proyecto) y de lo que podria ser una férmula de gobernanza de
la futura ciudad. Todo el esfuerzo empleado en su planificacién y disefo, propiciard un mejor
resultado presente y futuro (PG202, PG304, PG701).
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* Trabajar exhaustivamente en el disefio de la comunicacidn, sus procesos y detalles con
l@s diferentes stakeholders y en los distintos escenarios anticipados.

El diseno de la comunicacién debe establecer el formato adecuado para cada tipo de
audiencia y momento, y precisar el impacto deseado. El estilo de la comunicacién vendrd
marcado por el enfoque de la organizacién y los objetivos propuestos.

EJEMPLO DE APLICACION DEL PROCESO

La planificacion de las comunicaciones va a requerir de su especificacidn por grupos de interés,
en el ejemplo desarrollado se ha establecido un listado de éstos.

1. CIUDADANIA: El enfoque general es el de informar sobre los aspectos principales del proyecto,
de forma periédica y por diferentes canales de comunicacién y fomentar la participacion.

a. Residentes en la barriada: (PG701) “Parte interesada” protagonista de las
comunicaciones del proyecto. Grupo de interés mdximo y actor principal en los
objetivos del proyecto. La comunicacién debe tener un enfoque de maximizar la
participacion, captacion y empatia con el proyecto. El diseho de las comunicaciones
debe tratar el modo de dar a conocer el proyecto y establecer los diferentes canales
de comunicacioén validados. Se debe establecer interlocutores vdlidos y continuados
por parte de la organizacién y de las asociaciones existentes, asi como férmulas de
informacién periddica y fidedigna “on line" con apoyo “fisico” para las personas que
no tienen estas facilidades. Es recomendable la elaboracién de la informacion mds
relevante y los métodos de interaccién ciudadana en formato escrito, de forma pueda
publicarse en la nube o imprimirse para las personas que soliciten informacién, por
ejemplo, enlaoficinaubicadaenlabarriada. Estainformacion bdsica debe actualizarse
con una periodicidad establecida por la organizacién. Deberdn establecerse sesiones
informativas generales y actos lUdicos de captacion de representantes barriales por
subgrupos. Los objetivos del proyecto con contenido de la linea didlogo-gobernanza
requerirdn de un diseno especifico de la comunicacién.

a.l. Mujeres: Tradicionalmente, el colectivo femenino ha sido apartado
0 poco visible en acciones puUblicas (Gutiérrez Mozo et al. 2011). Aunque
esta tendencia estd cambiando, el peso de esta costumbre, razones
culturales, religiosas o cargas familiares hacen que exista el riesgo de una
baja participacion de las mujeres en el proceso de didlogo, decision vy
corresponsabilidad de mejora de la barriada (Cevedio 2003; Ciocoletto
2014). El enfoque de la comunicacién debe ser de captacion prioritaria,
a la vez que se informa de los servicios de apoyo a la participaciéon que
estdn disenados en el proyecto (servicio de "canguros” u otros). Favorecer
la asociacién de mujeres, proporciona una abundante fuente de recursos
no convencionales al proyecto. (PG701, PG902) (Pisan 2000).
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a.2. Jovenes: Elenfoque de la comunicacidon es de captacion prioritaria,
teniendo que disenar acciones especificas para este colectivo (PU404,
PG103, PG202, PG701).

a.3. Nifosy ninas: La comunicacion con este colectivo puede enfocarse
a través de los centros docentes y sus familiares (PG701, PG802).

a.4. Personas mayores y dependientes: En este colectivo |la prioridad
es que la informaciéon llegue a todas las personas y se habiliten canales
de comunicacién para la respuesta y participacion. Las acciones que
se disenen online deben disenar un complemento para ensenar a usar
la tecnologia a las personas que lo necesiten. Las acciones presenciales
deben disenar un complemento para las personas que no puedan
desplazarse (PU405, PG202, PG701, PG804).

a.5. Familias: Las familias deben ser informadas de las acciones
disenadas para favorecer la participacion de cuidadores con personas a
su cargo (PG202, PG701, PG804).

a.éb. Estudiantes: Enfoque de captacion a través de las entidades
docentes o de informacion a fravés de las acciones de becas o
reconocimientos establecidos para este colectivo (PG103, PG202, PG701,
PG809).

a.’. Personas desempleadas: Enfoque de recopilacién de datos para
informarles de las posibles acciones disenadas para este colectivo y para
la posibilidad de empleo o formacién dentro del proyecto (PA106, PG202,
PG205, PG305, PG701, PG706, PG707, PG807, PG808).

b. Personas que trabajan en la barriada/relacionadas con actividades laborales: Las
personas que trabajan en la barriada, pero no viven en ella deben de ser informadas
del proyecto y dar respuestas a las dudas que le planteen relacionada con la afeccidn
a su trabajo o servicio (PA101, PA102, PG701).

c. Asociaciones vecinales o de oftro tipo afincadas en la barriada o en los alrededores:
La comunicacién debe priorizar el enfoque de colaboracion y recopilacidon de datos
gue permita determinar el papel que puede jugar cada asociacién en el proyecto
(PG407, PG701).

d. Residentes en zonas colindantes a la barriada: La pricridad es informativa y facilitadora
de la participacién (PG701, PG708).

e. Residentes en la ciudad: Debe estudiarse la renovacion de la imagen de la barriada a
través de técnicas de Citybranding (PG701, PG708).

2. SECTOR PUBLICO: El enfoque general es el de comunicar a través de informes periédicamente.

a. Administracién/nes patrocinadora/s de la intervenciéon: La administracion
patrocinadora debe ser informada sobre las actualizaciones y proceso del proyecto
de forma regular, a través de las personas interlocutoras designadas para esta tarea.
Las especificaciones de comunicacion deben establecer las formulas para aprobar los
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cambios requeridos por los acontecimientos del proyecto (PG301).

b. Administracién no patrocinadora (regional, provincial, municipal, etc.): El acuerdo de
colaboracién con otras administraciones debe reflejar el tipo de comunicacién que
debe establecerse entre éstasy el proyecto, indicando sidebe informarse regularmente,
a qué persona, a través de que canal vy si se requiere alguna autorizacién de dicha
administracién (PG301).

c. Agencias publicas de intervencion urbana: La organizacién encargada de la
intervencién debe tener normas sobre la informacién que debe proporcionarse
internamente, entre equipos de trabajo, departamentos, etc. asi como los mecanismos
de mejora continua a ligados a estas comunicaciones. (PG302).

d. Servicios sociales/de empleo: El plan de comunicaciones debe tener establecido el
protocolo de conexidn con estos servicios para las acciones disenadas en comun
(PG405).

e. Universidad: La conexién con la Universidad, en el caso de que se acuerde la
colaboracion propuesta, va a ser continua y en diferentes niveles, por lo que se deben
establecer interlocutores a nivel de organizacién y a nivel de proyecto. Se mantendrd
participada de los informes que se realicen sobre la evaluacién y avance del proyecto
y de las decisiones en las que tenga participacién. Los requerimientos especificos de
comunicacion vendrdn determinados porlo acordado en el convenio de colaboracion
(PG103, PG202, PG204, PG304).

f. Centros docentes de la barriada y sus alrededores: La comunicacion con los centros
docentes estard determinada por las acciones que se disefnen para hacer de forma
conjunta o en sus instalaciones. Las personas encargadas de la direccién del centro
serdn en generallasinterlocutoras, teniendo que serla consejeria u érgano competente
la que permita y autorice tanto los acuerdos como el uso de las instalaciones (PG103,
PG202).

g. Entidades puUblicas afincadas en la barriada: Se las informard como se ha establecido
para las personas que trabajan en la barriada, respondiendo a las dudas que pueda
plantearse con respecto a su labor (PA103, PA104, PA105, PA106).

3. SECTOR PRIVADO: El enfoque general es el de fomentar la colaboracién y estudiar la
ampliacién de su actividad.

a. Enfidades afincadas en la barriada y comercio de la barriada y los alrededores:
En el caso de existir, estas entidades deben conocer el interés del proyecto por la
continuidad de su actividad y su mejora (PA101, PA102, PA103, PG701).

b. Posibles entidades patrocinadoras, colaboradoras o con interés en afincarse enla zona
(barriada o alrededores): El enfoque debe ser de captacién y comenzar junto con la
planificacién del proyecto (PG201, PG202, PG203, PG204, PG205, PG601, PG701).

4. TERCERSECTOR: Lasrelaciones con entidades pertenecientes a este sectordeben establecerse
mediante un convenio que determine las acciones y las férmulas de comunicacion que deben
emplearse (PG203, pG204, pG304, PG701, PG705, PG706, PG806, PG809).

5.EQUIPO DEPROYECTO: La organizacion debe tenerestablecido un protocolo de comunicacién
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interna de los proyectos que deberd singularizarse para cada caso segin sus caracteristicas. El
mdaximo responsable de comunicacion es la persona encargada de la direccidn de proyecto
(PG301, PG303).

Debido a las nuevas tecnologias de la comunicacién que nos dejan vislumbrar el futuro de
la ciudad, es recomendable apostar y desarrollar los canales y formulas de comunicacion
establecidas “online”. El acompanamiento de proyectos de investigacion relacionados con
esta materia puede ser muy fructifero y provechoso (PG103, PG204, PG601, PG602, PG603,
PG604, PG605, PG701, PG705).

= Disenar nuevas formulas de conexién a través de “la nube” que permitan una
comunicacién acreditada, fidedigna y fluida, haciendo posible parlamentar y decidir
cuestiones de dmbito “barriada”.

Esta labor puede favorecer una nueva linea de financiacién de los proyectos relacionada con
la colaboracién ciudadana y el micromecenazgo (PG203) y el diseno de las nuevas formulas
de gobernanza relacionadas con la “e-democracy” o democracia digital. Los canales de
comunicacién abiertos que deban permanecer activos en la barriada deben contar con unos
responsables del mantenimiento y una financiacion (PG205).

Dentro de las recomendaciones establecidas en el MBP, hallamos un capitulo dedicado a la
Gestion Digital. Entre las recomendaciones encontramos las de establecer una visibilidad online
de la organizacién y del proyecto que permita la interactuacion, ademds de la implantacion
de un parlamento online y de una plataforma de intercambios de bienes y servicios vinculada
a la barriada y su proceso de evolucion (PG601, PG602, PG603, PG604, PG605) (ERBEDU et al.
2007).

La ubicacién de la oficina de proyectos dentro de los limites de la barriada produce una
mejora tanto en la imagen del proyecto como en el nUmero y calidad de comunicaciones
gue pueden producirse. Esta situacidon también alberga un riesgo de comunicaciones no
autorizadas (PG303).

= Ubicar una oficina de trabajo dentro de los limites de la barriada, preparada para
las peticiones de informacién y la recepcion de preguntas/sugerencias/quejas. Con
designacién de persona/s con este cometido y su nivel de autoridad.

Esta ubicacién tiene como cometido, ademds de los comentados, el reclutamiento de personas
vecinas que puedan formar parte activa en el proceso de mejora de la barriada a través del
contacto directo y el interés por el proceso (PG706). El momento adecuado para establecer
este punto de trabajo debe estar contemplado en el Plan de Direccién del Proyecto (PG701).
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EJEMPLO DE APLICACION DEL PROCESO

Dentro de la oficina ubicada en la barriada podria existir una figura de “comercial” del
proyecto que fuera la encargada de la comunicacién que se produjeran por contacto directo
con la barriada. Dentro del proyecto se podria haber establecido perfiles de participacion
activa como portavoces de colectivos, voluntariado, personal de apoyo a eventos, etc.
Dependiendo de la entrevista con “el/la comercial” podria interesar al/la consultante para
que se involucrara en las actividades del proyecto. Asimismo, debe existir un formulario (escrito
u online) que pudiera rellenarse en la oficina, de forma que se pudiera tener constancia de
las comunicaciones que el vecindario quiere transmitir. Este formulario tendria una persona de
revision y en el caso de requerir escalamiento, un protocolo para ello. Las consultas u opiniones
siempre deben ser respondidas.

PROCESO DE PLANIFICACION 18: Planificar la Gestién de los Riesgos [11.1 PMBOK].
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INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Los objetivos de los procesos de la gestion de riesgos del proyecto consisten en aumentar la
probabilidad y el impacto de los eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de
los eventos negativos en el proyecto.

Planificar la Gestion de los Riesgos es el proceso de definir cdmo realizar las actividades de
gestion de riesgos de un proyecto. El beneficio clave de este proceso es que asegura que el
nivel, el tipo y la visibilidad de la gestion de riesgos son acordes tanto con los riesgos como con
la importancia del proyecto para la organizaciéon. El plan de gestidon de los riesgos es vital para
comunicarse y obtener el acuerdo y el apoyo de tod@s |@s intferesad@s a fin de asegurar que el
proceso searespaldado y llevado a cabo de manera eficaz a lo largo de su ciclo de vida. Para
tener éxito, una organizacién debe comprometerse a abordar la gestién de riesgos de manera
proactiva y consistente a lo largo del proyecto.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

La mejora de barriadas obsoletas son proyectos de riesgos elevados, principalmente debido
a tres factores: el gran coste de las intervenciones, la larga duracién de las mismas vy el
abultado volumen de “stakeholders”. Esto se une a lo “novedoso” del planteamiento de estas
infervenciones para las que no se dispone de las experiencias, protocolos y herramientas
afinados para su ejecuciéon. Tanto desde las recomendaciones del MBP, como desde esta
investigaciéon se propone un diseno de las actuaciones que enfoque desde inicio estos grandes
desafios: Frente al gran coste de las intervenciones; bUsqueda de recursos no convencionales,
compromiso ciudadano, pago en especies, voluntariado, estudiantes, recursos de los que
ya dispone la administracién, etc., frente a la gran duracién de las intervenciones; la gestion
unificada, el protocolo preliminar, la division en fases, control de lo que acontece vy la
anticipacién de escenarios, frente al gran volumen de interesad@s; el diseno del proyecto a
partir de los procesos de comunicaciény el requerimiento de la participacidony el imprescindible
compromiso ciudadano para optar a alcanzar el éxito en el proyecto.

En el MBP no encontramos recomendaciones para el tratamiento de los riesgos de los proyectos
de intervencién en barriadas, por lo que basaremos las recomendaciones en los procesos de
PMBOK ya caracterizados para el caso de las barriadas. Haremos la indicacién al proceso
a través del cédigo PMBOK, por ejemplo, para referirnos al proceso “Desarrollar el Acta de
Constitucion del Proyecto” caracterizado en esta investigacion referenciaremos “Proceso 4.1
PMBOK™

La eleccién de los objetivos debe estar disenada segun los riesgos que supone cada barriada en
particular. Un gran compromiso vecinal puede impulsar un alcance impensable sin él. Una falta
total de colaboracién ciudadana puede anular cualquier esfuerzo o inversién que se realice
en la barriada. La organizacién y la entidad de patrocinio han de contemplar los escenarios
posibles y dejar abierta las opciones de decision. El impulso puUblico es imprescindible para este
tipo de proyectos, que puede aceptarse silos riesgos se encuentran dentro de las tolerancias y
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estdn en equilibrio con el beneficio que puede obtenerse al asumirlos (PMI 2013). En el caso de
la mejora de barriadas, el beneficio principal que puede obtener es el aumento de la calidad
de vida de 1@s residentes, siendo el beneficio econdmico, si lo hubiera, secundario. (Proceso
4.1 PMBOK).

= Preparar el marco de gestion para controlar los riesgos del proyecto.

= Dividir el proyecto en fases para acotar el riesgo y permitir la reevaluacion de la
idoneidad del proyecto o de los objetivos seleccionados.

= Evaluar la diversificacion de los recursos y el compromiso ciudadano para acometer
fases posteriores del proyecto.

El riesgo de estos proyectos tendrd su punto dlgido en los proyectos pilotos y en las grandes
barriadas o mds conflictivas, disminuyendo tras la experiencia de la organizacién enla ejecucion
de proyectos.

» Realizar proyectos pilotos en barriadas pequenas, con opciones flexibles relativas a
los objetivos y la financiacion que permitan a la organizacion aprender y anticipar
escenarios para barriadas mayores o con mayor complejidad.

PROCESO DE PLANIFICACION 19: Identificar los Riesgos [11.2 PMBOK].
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INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Identificar los Riesgos es el proceso de determinar los riesgos que pueden afectar al proyecto y
documentar sus caracteristicas. El beneficio clave de este proceso es la documentacion de los
riesgos existentes y el conocimiento y la capacidad que confiere al equipo del proyecto para
anticipar eventos. Los riesgos sobrevenidos pueden evolucionar o descubrir nuevos, conforme
el proyecto avanza, por lo que es necesario la iteracidén de estos procesos.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

La identificacién de riesgos requiere de la colaboracién de todo el equipo de proyecto, ademds
de personas expertas en riesgos o en otros proyectos de barriadas (PMI 2013).

= Realizar la identificaciéon de riesgos en las mismas reuniones o acciones que el desarrollo
de la EDT, esto permite a 1@s participantes tener una vision pormenorizada del proyecto
e identificar también los riesgos menores.

Los riesgos identificados se estudiardn, filtrardn y estructurardn posteriormente por el equipo
de direccién de proyecto. Dentro del proyecto y de las fases habrd objetivos o actividades
que tengan un mayor riesgo que otras y diferentes procedencias o afecciones a los objetivos
del proyecto. El equipo de direccién de proyecto debe establecer una categorizacién que
permita su mejor fratamiento, seguimiento y control (Proceso 5.4 PMBOK)].

EJEMPLO DE APLICACION DEL PROCESO

Para identificar los riesgos es necesario haber realizado los procesos anteriores de forma que
se posean los documentos: Acta de Constitucion del Proyecto, Plan de Gestion de Costos, Plan
de Gestion del Cronograma, Plan de Gestion de la Calidad, Plan de Gestion de los Recursos
Humanos, Linea Base del Alcance, Registro de Interesado, Registro de Incidencias, etc. En el
ejemplo, vamos a identfificar algunos de los posibles riesgos de los objetivos establecidos para
la Fase 1.

Objetivo "F1.G0O1: Didlogo y Decisiones (1): Establecer una metodologia para el didlogo
organizacién-vecindario y entre vecin@s, que permita tomar decisiones de forma colaborativa™.
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Entre los riesgos que podemos identificar, se hallarian:

- Falta de interés en el proyecto en el vecindario.

- Falta de participacion de colectivos.

- Colapso del método por participacién excesiva de algunas personas.

- Inclemencias climdticas que impidan la realizacién de las acciones disefnadas.

- Errores en las votaciones, por el diseio del método, por el fallo en su ejecucidén o por
otfras causas.

- Recursos estimados insuficientes para las tareas a realizar.

- Tiempo estimado insuficiente para realizar las tareas.

La afeccidén al proyecto en caso de no poder llevar a cabo este objetivo con la calidad
deseada es alta, ya que, muchos de los objetivos posteriores dependen de este resultado.

Obijetivo “F1.G02: Diagndéstico Humano: Conocer y diagnosticar al grupo humano que habita
la barriada: Necesidades y expectativas, asi como fortalezas, debilidades, oportunidades
y amenazas que puedan ser tenidas en cuenta en la redaccién del Plan de Desarrollo
Comunitario”.

Entre los riesgos que podemos identificar se hallarian:

- Pasar por alto la existencia de algun colectivo.

- Error en el diseno de los datos a recabar.

- Evaluar errébneamente la influencia, necesidades, expectativas u otra caracteristica
importante de algun colectivo.

La afeccidén al proyecto en caso de no poder llevar a cabo este objetivo con la calidad
deseada es, en principio, subsanable en etapas posteriores del proyecto.

Obijetivo “F1.G03: Diagnéstico Fisico: Conocer y diagnosticar la realidad fisica de la barriada:
Fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas para la redaccidn del Plan de Desarrollo
Comunitario”.

Entre los riesgos que podemos identificar se hallarian:

- Pasar por alto la existencia de algin espacio relevante.
- Error en el diseno de los datos a recabar.

La afeccidén al proyecto en caso de no poder llevar a cabo este objetivo con la calidad
deseada es, en principio, subsanable en etapas posteriores del proyecto.

Objetivo “F1.G04: Redactar PDC: Redactar un plan viable de Desarrollo Comunitario de forma
colaborativay obtenerla aprobacién de la organizacién parallevar a cabo suimplementacion”

Entre los riesgos que podemos identificar se hallarian:

- Falta de viabilidad de las mejoras requeridas por 1@s vecin@s.

- Falta de consenso en las necesidades de la barriada o en las mejoras a realizar.

- Falta de interés en el proyecto en el vecindario.

- Falta de participacion de colectivos.

- Inclemencias climdticas que impidan la realizacién de las acciones disenadas.

- Errores en las votaciones, por el diseno del método, por el fallo en su ejecucidn o por
otfras causas.

- Recursos estimados insuficientes para las tareas a realizar.

En procesos posteriores se valorardn cualitativa y cuantitativamente estos riesgos, de forma
qgue pueda disenarse una respuesta a los riesgos y estimarse las reservas de contingencia
correspondientes.
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PROCESO DE PLANIFICACION 20: Realizar el Andlisis Cualitativo de los Riesgos [11.3
PMBOK].

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos es el proceso de priorizar riesgos para andlisis o accién
posterior, evaluando y combinando la probabilidad de ocurrencia e impacto de dichos riesgos.
El beneficio clave de este proceso es que permite a |@s director@s de proyecto reducir el nivel
de incertidumbre y concentrarse en los riesgos de alta prioridad.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

El andlisis cuantitativo de los riesgos permite establecer una probabilidad e impacto a los
riesgos, asi como una tolerancia alriesgo de la organizacién en términos de costo, cronograma,
alcance y calidad. En el caso de la intervencidn en barriadas, existen riesgos que de producirse
pueden hacer inviable el proyecto en los términos planteados (Proceso 4.1 PMBOK).

= Establecer categorias de riesgos y limites de costo, tiempo, alcance y calidad que, de
producirse, requieran de la revisidon de la viabilidad del proyecto.

La imposibilidad de llegar a un consenso entre 1@s diferentes vecin@s, una falta de participacion
generdlizada a pesar de las contingencias ejecutadas para su subsanacion, una falta de
compromiso ciudadano para el mantenimiento, etc. pueden ser riesgos que, de acontecer,
declaren el proyecto inviable en los términos en los que se han planteado (Proceso 11.1-11.2
PMBOK). En circunstancias tan adversas puede plantearse un proyecto que tenga como
objetivo la maduracién de la comunidad de vecin@s de la barriada y atender solamente a las
situaciones de urgencia (Proceso 4.1 PMBOK).

EJEMPLO DE APLICACION DEL PROCESO

Para el ejemplo en desarrollo podemos realizar una categorizacién de los riesgos detectados a
estima que sirva para ilustrar el proceso.

Objetivo “F1.G01: Didlogo y Decisiones (1): Establecer una metodologia para el didlogo
organizacion-vecindario y entre vecin@s, que permita tomar decisiones de forma colaborativa”.

. Riesgo: Falta de interés en el proyecto en el vecindario.
Probabilidad: Media
Impacto: Negativo — Muy grave
Prioridad: 1

= Riesgo: Falta de participacién de algun colectivo.
Probabilidad: Alta
Impacto: Negativo — Grave
Prioridad: 1

= Riesgo: Colapso del método por participacién excesiva de algunas personas.
Probabilidad: Media
Impacto: Negativo — Medio

Prioridad: 2
L] Riesgo: Inclemencias climdticas que impidan la realizacién de las acciones
disenadas.

Probabilidad: Baja
Impacto: Negativo — Bajo
Prioridad: 3

L] Riesgo: Errores en las votaciones, por el diseno del método, por el fallo en su
ejecucidén o por otras causas.

Probabilidad: Baja

Impacto: Negativo — Medio

Prioridad: 2

L] Riesgo: Recursos estimados insuficientes para las tareas a realizar.
Probabilidad: Media
Impacto: Negativo — Medio
Prioridad: 3

Las probabilidades, impactos y prioridad senaladas son ejemplos, ya que estos aspectos de los
impactos vendrdn determinados por el enfoque de la organizacidn, sus recursos y prioridades.

A partir de la categorizaciéon de los riesgos se establece una prioridad de atencién y de diseno
de las medidas de respuesta al riesgo, asi como una reserva de contingencia.
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PROCESO DE PLANIFICACION 21: Realizar el Andlisis Cuantitativo de los Riesgos [11.4
PMBOK].

PROCESO DE PLANIFICACION 22: Planificar la Respuesta a Riesgos [11.5 PMBOK].

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos es el proceso de analizar numéricamente el efecto
de los riegos identificados sobre los objetivos generales del proyecto. El beneficio clave de
este proceso es que genera informacidn cuantitativa sobre los riesgos para apoyar la toma de
decisiones a fin de reducir la incertidumbre del proyecto.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

Al establecer la categoria y prioridad de los riesgos se cuantifica la afeccién numérica a los
objetivos del proyecto. Esta cuantificacion permite establecer las mayores amenazas o, en el
caso de riesgos con impacto positivo, las mayores oportunidades. Dentro del enfoque de las
entidades patrocinadoras y de intervencion sobre el proyecto, en el caso de tener asignado
una cuantia limite para cada proyecto puede existir riesgos que desborden el limite requiriendo
la revisidon de la idoneidad del proyecto (“Gestion Unificada”, capitulo 4).

= Determinar una cuantia limite para cada proyecto segin nimero de viviendas, nUmero
de personas y singularidades, de forma que un proyecto no colapse los recursos
destinados a otras barriadas.
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INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Planificar la Respuesta a os Riesgos es el proceso de desarrollar opciones y acciones para
mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto. El beneficio clave
de este proceso es que aborda los riesgos en funcién de su prioridad, infroduciendo recursos y
actividades en el presupuesto, el cronograma y el plan para la direccién del proyecto, segin
las necesidades. La planificacion de las respuestas a los riesgos requiere fundamentalmente
de un Plan de Contingencia donde se establecen la estrategia seleccionada y las acciones
especificasy un Plan de Reserva para el caso en el que la estrategia no funcione, la planificaciéon
debe incluir la asignacién a una persona “propietaria del riesgo”, que asume la responsabilidad
de cada una de las respuestas a los riesgos acordadas y financiadas. Las respuestas a los
riesgos deben adecuarse a la importancia del riesgo, ser rentables con relacién al desafio a
cumplir, realistas dentro del contexto del proyecto, acordadas por todas las partes involucradas
y deben estar a cargo de una persona responsable.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

La intervencidén en barriadas habrd que hacer un gran esfuerzo en la atencidén a los riesgos
relativos a 1@s vecin@s durante la fase inicial, ya que es clave para alcanzar los objetivos del
proyecto y habilitar la viabilidad de fases posteriores (Proceso 11.1-11.2 PMBOK).

= Atender prioritariamente los riesgos relacionados con la imagen del proyecto y la
participacion e interés ciudadano.

Cada uno de los riesgos puede ser detectado a través de unos sinfomas y senales que irdn
relacionados

EJEMPLO DE APLICACION DEL PROCESO

Para el ejemplo en desarrollo comentaremos algunas posibles estrategias de respuesta a los
riegos.

= Riesgo: Falta de interés en el proyecto en el vecindario.
Probabilidad: Media
Impacto: Negativo — Muy grave
Prioridad: 1

La estrategia que empleariamos seria la de “Mitigar: El equipo del proyecto actia para reducir
la probabilidad de ocurrencia o impacto de un riesgo” (PMI 2013).
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El diseno de las acciones debe ser atractivo para los diferentes colectivos, una vez convocados
y reunidos se debe trabajar en la importancia de la participacién para la consecucién o no de
siguientes fases del proyecto (Proceso 13.1-5.2 PMBOK). En el caso de acontecer este riesgo,
la tactica para su mitigacién puede ser la de encontrar y formar lideres (debatir con ell@s los
pros del proyecto, las ventajas individuales y colectivas, las becas u oportunidades de las que
se puede beneficiar, la importancia dentro del marco global, cambio climdtico, sostenibilidad,
etfc.) dentro de los distintos colectivos que puedan “enganchar” a su grupo (PG305, PG706)
(Farina Tojo & Naredo 2010).

. Riesgo: Falta de participacién de algun colectivo.
Probabilidad: Alta
Impacto: Negativo — Grave
Prioridad: 1

Estrategia “Mitigar”: Debe plantearse un plan especifico para los colectivos que no estdn
participando. Ello puede consistir en enfrevistas para detectar problemas y diseno de nuevas
acciones que sorteen las dificultades encontradas. En el caso del colectivo juvenil, por ejemplo,
podria establecerse contacto con ell@s a través de sus lugares de encuentro o centros de
estudios. Si el problema fuera que piensan que su opinidn o participacidén no es relevante
0 necesaria se podria trabajar a partir de estas entrevistas en debatir sobre su papel en la
barriada, en la ciudad, etc.

. Riesgo: Colapso del método por participacién excesiva de algunas personas.
Probabilidad: Media
Impacto: Negativo — Medio
Prioridad: 2

Estrategia “Aceptar: Reconocer el riesgo y no tomar ninguna medida a menos que el riesgo se
materialice” (PMI 2013).

En principio el diseno de método en el que se ha trabajado debe plantear estrategias que
previamente esquiven estos problemas. Si, a pesar del disefo, se produce el riesgo, podria
enfrentarse desde la reduccidn del nUmero de personas en los grupos de trabajo, o grupos de
trabajo o debate por colectivos, o métodos escritos o a fravés de la nube, etc.

. Riesgo: Errores en las votaciones, por el disefio del método, por el fallo en su
ejecucion o por otras causas.

Probabilidad: Baja

Impacto: Negativo — Medio

Prioridad: 2

Estrategia “Aceptar”: Dependiendo del grado del error, tomar las medidas oportunas que
pueden llegar incluso a requerir repetir la votacion. Si el error puede ser aislado, tratar por
partes. Estos errores deben quedar documentados para fases o proyectos posteriores.

PROCESO DE PLANIFICACION 23: Planificar la Gestién de las Adquisiciones [12.1

PMBOK].

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Planificar la Gestidon de las Adquisiciones es el proceso de documentar las decisiones de
adquisiciones del proyecto, especificar el enfoque e identificar a los proveedores potenciales.
El beneficio clave de este proceso es que determina si es preciso obtener apoyo externo vy, si
fuera el caso, qué adquirir, de qué manera, en qué cantidad y cudndo hacerlo.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

En las intervenciones en la mejora de barriadas podria realizarse adquisiciones en temas
especificos o de los que no se tienen conocimientos suficientes; temas de marketing, imagen,
comunicacién, o relacionados con la redaccién de proyectos de edificacion, rehabilitacién de
los edificios, etc. La decision de dicha realizacion de actividades a través de una adquisicion
debe quedar determinada desde la planificacién (Proceso 5.1-5.2-5.3-5.4 PMBOK).

= Planificar qué actividades deben completarse a través de una adquisicion y determinar
si esta transacciéon puede realizarse con alguno de los colectivos o entidades
colaboradoras: voluntariado, universidad, colectivos de la barriada o de barriadas ya
intervenidas, etc.

EJEMPLO DE APLICACION DEL PROCESO

Para el ejemplo planteamos algunas sugerencias para Objetivo: F1.G01: Didlogo y Decisiones
(1): Establecer una metodologia para el didlogo organizacién-vecindario y entre vecin@s, que
permita fomar decisiones de forma colaborativa.

En el caso de que la metodologia lleve aparejada unas actividades de reclamo como; ludoteca
para |1@s pequen@s, meriendas para todas las edades, la realizacién de un evento musical,
etc., puede estimarse conveniente que sean completadas a través de una adquisicion (PG801,
PG802, PG803, PG804).

Es viable, dentro del enfoque del proyecto, que la actividad de ludoteca pueda llevarse a
cabo por estudiantes de magisterio, arte dramdtico o voluntariado (Proceso 9.1 PMBOK). La
merienda puede plantearse que sea realizada por un comercio local, una asociacién o a
tfravés de un concurso con premios. El evento musical puede ser una seleccién de jovenes de
la barrioda o una actuacion infantil preparada por los centros docentes de la barriada, etc.
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PROCESO DE PLANIFICACION 24: Planificar la Gestién de las Partes Interesadas [13.1
PMBOK].

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Planificar la Gestidon de las Partes Interesadas es el proceso de desarrollar estrategias de gestiéon
adecuadas para lograr la participaciéon eficaz de 1@s interesad@s a lo largo del ciclo de vida
del proyecto, con base en el andlisis de sus necesidades, intereses y el posible impacto en
el éxito del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que proporciona un plan claro y
factible para interactuar con 1@s interesad@s en el proyecto a fin de apoyar los intereses de los
mismos.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

En los proyectos de mejora de barriadas obsoletas, se da la peculiaridad de que, ademds
de planificar la relacién con |@s “stakeholders” como parte de los procesos requeridos para
posibilitar el éxito del proyecto, la comunicacion, participacion, colaboracién y compromiso
con ell@s (principalmente con |@s vecin@s) es una linea de accidn del proyecto que tiene
objetivos en las diferentes fases. Esta caracteristica hace que actividades relacionadas con la
comunicacioén puedan pertenecer a la realizacion de diferentes procesos (PG701).

= Establecer en este apartado todas las actividades relativas a la comunicaciéon no
desarrolladas dentro de los objetivos especificos del proyecto.

EJEMPLO DE APLICACION DEL PROCESO
1. CIUDADANIA:

» Para residentes, personas que trabajan en la barriada o asociaciones: La interrelacién
ird disenada a partir de la definicion de los objetivos de comunicacidén (Proceso 4.1
PMBOK). Si existen otras actividades necesarias de comunicaciéon, como establecer una
lista de correos de personas vecinas y enviar boletines informativos u otras, deberdn
intfroducirse dichas actividades en este proceso.

= Residentes en zonas colindantes a la barriada: Deberd disefarse la comunicacién para
imprimir una imagen favorable del proyecto (PG701, Proceso 13.1 PMBOK). Para ello
deben buscarse mecanismo de informacién y recoleccién de opiniones y sugerencias.
Este sistema podria basarse en invitaciones de participacién a las jornadas realizadas
para |@s vecin@s de la barriada a través de carteleria informativa, encuestas a pie de
calle, punto de informacién ambulante, etc.

» Residentes en la ciudad: Se recomiendan las técnicas de “Citybranding” (PG708).
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2. SECTOR PUBLICO:

=  Administracién/nes patrocinadora/s de la intervencién: La comunicacién con la
entidad de patrocinio tiene que fener interlocutores establecidos en dicha enfidad,
en la organizacién y en el proyecto (director/a preferentemente) (PG701, Proceso 13.1
PMBOK). Debe establecerse una periodicidad para informes y reuniones programadas.
Su representacién serd requerida para actos de comunicacién e imagen del proyecto
frente a la ciudadania. Se determinardn las decisiones que requieran de su aprobacion
expresa: aumento del presupuesto del proyecto, cambio de objetivos, cambios de
cronograma, etc.

=  Administracion no patrocinadora: Recibird el informe periddico una vez aprobado por la
entidad patrocinadora. Su representacion serd requerida para actos de comunicacién
e imagen del proyecto. Se convocard a su interlocutor/a designado/a las reuniones
donde deban tener voz o voto (PG701, Proceso 13.1 PMBOK).

= Agencias puUblicas de intervencion urbana: El/la directora/a del proyecto tendrd
reuniones peridédicas con el departamento encargado de la supervision del proyecto
(PMO, Project Management Office o equivalente). Se determinardn las decisiones que
requieran de su autorizacién (PG301, PG701, Proceso 13.1 PMBOK).

= Servicios sociales/de empleo: Tendrdn una persona de contacto para intercambiar
informacién que podria recibir si se considera adecuado el informe periédico aprobado
por la entidad patrocinadora. Previamente al inicio del proyecto se habrdn establecido
las autorizaciones para el intercambio de informacion o elaboracién de bases de datos
(PG701, Proceso 13.1 PMBOK).

= Universidad: La comunicacién con la Universidad vendrd establecida en el acuerdo de
colaboracién que se firme. Miembros de la Universidad pueden pertenecer al equipo
del proyecto, siendo éstos los que informen a su entidad (PG103, PG701, Proceso 13.1
PMBOK).

= Centros docentes de la barriada y sus alrededores: Se disenardn una reunidén con o
a través de la delegacién de educacién para presentar y autorizar el proyecto.
Determinando en dicho encuentro las comunicaciones posteriores (PG701, Proceso 13.1
PMBOK).

» Entfidades puUblicas afincadas en la barriada: Misma comunicacion que comerciantes
de la zona o vecin@s de barriadas colindantes segun se establezca (PG701, Proceso
13.1 PMBOK).

3. SECTOR PRIVADO:

» Entidades afincadas en la barriada: Misma comunicacién que comerciantes de la zona
o vecin@s de barriadas colindantes segun se establezca (PG701, Proceso 13.1 PMBOK).

= Posibles enfidades patrocinadoras/colaboradoras: Con anterioridad al inicio un
proyecto, puede recomendarse realizar una campana para informar a las posibles
entidades patrocinadoras de las contrapartidas que podrian obtener por colaborar en el
proyecto: Jornadas informativas, visitas a las empresas, informacion a través de servicios
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publicos (hacienda; en el caso de las contrapartidas relacionadas con los impuestos,
por ejemplo), a través de colegios profesionales, etc. (PG701, Proceso 13.1 PMBOK).

» Posibles empresas interesadas en afincarse en la zona (barriada o alrededores): En el
caso de establecer un listado con posibles entidades colaboradoras, una vez iniciado
el proyecto y con los datos de espacios vacios o disponibles, podria informarse de estas
instalaciones o empresas, asociaciones, etc. para su puesta en uso (PG701, Proceso 13.1
PMBOK).

4. TERCER SECTOR: La planificaciéon de la participacién de las organizaciones de voluntariado y
no lucrativas implicadas en el proyecto deberd disenarse a partir de las actividades u objetivos
gue sean realizados por dichas asociaciones. La realizacién de estas acciones podria haber
sido posible tras la firma de un acuerdo o convenio de colaboracidon. Es recomendable la
bUsqueda de espacios disponibles que puedan permitir a estas asociaciones instalarse temporal
o definitivamente en la barriada (PG701, PG901, Proceso 4.1-13.1 PMBOK).

5. EQUIPO DE PROYECTO: El equipo de proyecto tiene una participacion definida en el proyecto
a través del Plan de Recursos Humanos y de Personal (PG701, Proceso 13.1-9.1 PMBOK]). La
participacién en otfros aspectos no relacionados con su tarea directa puede definirse o
asimilarse a la de ofr@s stakeholders dependiendo de lo numeroso del equipo y/o del cargo de
la persona. Por ejemplo, una persona encargada de la realizacién de eventos puede opinar
o solicitar un cambio a través de una conversacion directa con el equipo de direccién de
proyecto. Una persona implicada en la realizacién de la pintura de un edificio, puede participar
como una persona vecina sin necesidad de habilitar un cauce especial para ellos. También
pueden disenarse jornadas especificas para la participaciéon del equipo de proyecto que sirvan
para mejorar la motivacién de los miembros del equipo, como jornada critica, etc. En cualquier
caso, deberd atenderse a los protocolos establecidos por la organizacién encargada de la
intervenciéon para el diseno de la gestion de este grupo de interesad@s.
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5.2.3 Grupo de Procesos Ejecucion.

El grupo de procesos de ejecucidon estd compuesto por aquellos procesos realizados para
completar el trabajo definido en el Plan para la Direccién del Proyecto a fin de satisfacer las
especificaciones del mismo. Este Grupo de Procesos implica coordinar personas y recursos,
gestionar las expectativas de 1@s interesad@s, asi como integrar y realizar las actividades del
proyecto conforme al plan.

Durante la ejecucion del proyecto se puede requerir una actualizaciéon de la planificaciéon y del
Plan de Direccidén del Proyecto, a través del mecanismo establecido de solicitudes de cambio,
una vez aprobadas, éstas modifican el plan y otros documentos del proyecto. Caracteriza a
este grupo de procesos que su realizacién consume gran parte del presupuesto del proyecto
(PMI, 2013).
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PROCESO DE EJECUCION 01: Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto [4.3 PMBOK].

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto es el proceso de liderar y llevar a cabo el frabajo
definido en el plan para la direccién del proyecto e implementar los cambios aprobaos para
alcanzar los objetivos del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que proporcionar la
direccién general del trabajo del proyecto.

Las actividades del proceso incluyen, entre ofras:

- Realizar las actividades necesarias para cumplir con los objetivos del proyecto.

- Generar los entregables del proyecto para cumplir con el trabajo planificado.

- Proporcionar, capacitar y dirigir a los miembros del equipo asignados al proyecto.

- Obtener, gestionar y utilizar los recursos, incluidos materiales, herramientas, equipos e
instalaciones.

- Implementar los métodos y estdndares planificados.

- Establecer y gestionar los canales de comunicacién del proyecto, tanto externos como
internos al equipo del proyecto.

- Generar datos de desempeno del trabajo, tales como: costo, cronograma, avance
técnico y de calidad y estado, con el fin de facilitar la realizacidn de las previsiones.

- Emitir solicitudes de cambio e implementar los cambios aprobados.

- Gestionar los riesgos e implementar las actividades de respuesta.

- Gestionar proveedor@s.

- Gestionar interesad@s y su participacion.

- Recopilar y documentar las lecciones aprendidas e implementar las actividades
aprobadas de mejora del proceso.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

Una vez realizada la planificaciéon con las recomendaciones establecidas, el proceso de Dirigir
y Gestionar el Trabajo del Proyecto debe mantener el enfoque aplicado durante los procesos
anteriores (PG101, PG402, PG403, PG404, PG405).

= Mantener la coherencia y vision empleadas en la planificaciéon del proyecto.

En caso de detectar errores u omisiones en el planteamiento de este enfoque, acudir al control
integrado de cambios y, en caso de requerir modificar los planteamientos bdsicos del proyecto,
reevaluar la idoneidad de la continuidad (Proceso 5.1 PMBOK).

En el caso concreto de plantear el proyecto como recomendamos, contando con recursos de
diferentes fuentes (voluntariado, estudiantes, etc.), la direccién y gestidon de estos equipos de
trabajo va a necesitar tanto un/a lider o persona de enlace como un/a coordinador/a a fin de
armonizar y regular los diferentes equipos (Proceso 9.1 PMBOK].

= Nombrar una persona de enlace en cada equipo de trabajo y un/a coordinador/a de
los grupos de trabajo.

El volumen de stakeholders y las dificultades de una comunicacién tan extendida hacen que
sed recomendable tener asignada una persona responsable de la relacién con el vecindario
(PG701, Proceso 13.2 PMBOK).

» Establecer un puesto especifico de direccién y gestion de la relacién con el vecindario,
en barriadas grandes puede considerarse necesario mds de una personaq, ya se divida
por colectivos o por zonas de la barriada.
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PROCESO DE EJECUCION 02: Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto [8.2 PMBOK].

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Realizar el Aseguramiento de Calidad es el proceso de auditar los requisitos de calidad y los
resultados obtenidos a partir de las medidas de control de calidad, a fin de garantizar que se
utilicen los estdndares de calidad y las definiciones operativas adecuadas. El beneficio clave
de ese proceso es que facilita la mejora de los procesos de calidad.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

En el proceso de Realizar el Aseguramiento de la Calidad en las intervenciones de barriadas
tiene un doble cometido; asegurar que vamos a obtener un producto con los requisitos
gue hemos determinado como necesarios o deseables y determinar cudles de las acciones
planificadas son las mds productivas, deben repetirse y proporcionan mds valor al resultado
obtenido y cuales son innecesarias, producen pérdidas y/o pueden suprimirse (PG102, PG103,
PG203, PG204, PG304, PG401, PG402, PG403).

= Anadlizar las acciones ejecutadas para mejorar el proceso que se ha disenado.

Coémo se va a determinar, ha quedado establecido previamente en la planificacién de la
calidad; acciones a realizar, personal encargado de ejecutarlas, calendario, mediciones que
deben ser tomadas, indicadores, etc. (PG404, PG405, PG902).

» Readlizar al menos una auditoria de calidad completa de forma externa al equipo de
proyecto.

Debe realizarse un control de calidad en el que se determine si las estrategias establecidas
dan un resultado coherente con el enfoque y los objetivos propuestos desde las politicas de
rehabilitacién urbanas aprobadas. Este control debe ser realizado por un equipo que revise el
proceso de forma holistica y transdisciplinar (PG101, PG104, PG205, PG305, PG405).

= Efectuar una revision al proyecto en su conjunto por un equipo transdisciplinar.

Deberd explicitarse de forma singular el control de la calidad para las actividades realizadas
por personal no profesional y formado dentro del dmbito del proyecto (PG305, PG406, PG504,
PG705, PG801).

= Asegurar especificamente la calidad del trabajo realizado por personas vecinas o
voluntariado.
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PROCESO DE EJECUCION 03: Adquirir el Equipo del Proyecto [9.2 PMBOK].

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

La gestidon de los recursos humanos del proyecto incluye los procesos que organizan, gestionan
y conducen al equipo del proyecto. El equipo del proyecto estd compuesto por las personas
a las que se han asignado roles y responsabilidades para completar el proyecto. Adquirir el
Equipo del Proyecto es el proceso de confirmar la disponibilidad de recursos humanos y obtener
el equipo necesario para completar las actividades del proyecto. El beneficio clave de este
proceso consiste en describiry guiar la seleccidén del equipo y la asignacién de responsabilidades
para obtener un equipo competente.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

La Adquisicion del Equipo del Proyecto es el momento en el que vamos a hacer el llamamiento
de losrecursos humanos que hemos planificado para cada accion. Para llegar a este momento,
dependiendo de la procedencia de los recursos, habremos necesitados firmar acuerdos marco,
convenios, confratos, etc. En este momento estamos hablando del “Equipo del Proyecto”, ya
que el “"Equipo de Direccidén del Proyecto” ya estd trabajando en él, desde los procesos de
planificacion.

Estos conciertos se habrdn producido durante las acciones establecidas en la Gestion Unificada
para relaciones entre entidades; entre administraciones, con la Universidad, con empresas u
ONG:s interesadas en multiples proyectos, etc., durante el Protocolo Preliminar, en casos de
entidades locales que pudieran propiciar el designio de un proyecto u otro, o durante una fase
anterior del proyecto, en caso de estar relacionados con recursos ciudadanos que hubieran
quedado comprometidos con el proyecto o voluntariado o tercer sector que relacionado con
el dmbito local (PG101, PG201, PG203, PG204).

También es el momento de incorporar nominativamente a las personas que van a hacerse
cargo de los roles y responsabilidades planificadas pertenecientes a la organizaciéon (PG101,
PG102, PG408).

= En los proyectos pilotos, incorporar al equipo de proyectos a todas las personas de la
organizacion que se desee participen en el aprendizaje.

Los primeros proyectos realizados con una metodologia determinada van a ser el rodaje vy
aprendizaje para la organizacién, por lo que las personas que participen de ellos serdn de
gran valor en proyectos posteriores donde podrdn aportar y transmitir estas experiencias. Es
conveniente explotar estos aprendizajes con todas las personas de la organizacién que a
posteriori vayan a liderar o formar parte de equipos de direccién de proyectos. Obviamente,
cada un@ en un rol diferente seguin las necesidades del proyecto.

Es conveniente establecer dentro del equipo, las personas que van a continuar en él en fases
posteriores, de forma que a través de este equipo puedan enlazarse las distintas etapas y no
se produzcan rupturas en los canales de informacién y comunicacion. Este equipo podria ser
relevado una vez asentada la etapa posterior (PG205, PG301, PG402, PG403).

» Establecer un equipo de continuidad entre las fases del proyecto.

Puede determinarse como conveniente la participacion directa de 1@s vecin@s de la barriada
en la ejecuciéon del proyecto. Para ello, habrd sido necesario establecer un proceso de
seleccion que determine qué personas deben incorporarse al equipo del proyecto (PG305,
PG406, PG504, PG705, PG708, PG801, PG809, PG903).

= Efectuar un proceso de seleccién para la incorporacion de personas residentes en la
barriada al equipo del proyecto.
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PROCESO DE EJECUCION 04: Desarrollar el Equipo del Proyecto [9.3 PMBOK].

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Desarrollar el Equipo del Proyecto es el proceso de mejorar las competencias, la interaccioén
entrelos miembrosy el entono general del equipo paralograrun mejordesempeno del proyecto.
El beneficio clave de este proceso es que produce como resultado una mejora del frabajo en
equipo, mejorasdelashabilidadesy competenciaspersonales, empleados motivados, reduccion
de las tasas de rotacién de personal y un desempeno general del proyecto mejorado. L@s
director@s de proyecto deben adquirir las habilidades para identificar, conformar, mantener,
motivar, liderar e inspirar a los equipos de proyecto para que logren un alto desempeno y
alcancen los objetivos del proyecto. El trabajo en equipo es un factor critico para el éxito del
proyecto, y el desarrollo de equipos de proyecto eficaces es una de las responsabilidades
fundamentales del/la directora/a de proyecto, el/la cual debe motivar constantemente a
sU equipo proporcionando desafios y oportunidades, brindando retroalimentacién y apoyo
de manera oportuna seguin las necesidades, y reconociendo y recompensando el buen
desempeno. Se puede lograr un alto rendimiento mediante una comunicacion abierta vy
efectiva, desarrollando el espiritu de equipo, el desarrollo de la confianza entre miembros del
equipo, la gestiéon de conflicto de manera constructiva y fomentando la toma de decisiones y
la resolucién de problemas colaborativa.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

En las intervenciones son procesos urbanos jovenes. Para obtener un equipo de proyecto
formado enlas tareas que debe realizar va a ser necesario realizar unainversiéon en capacitacion
en las diferentes habilidades. De forma que las primeras experiencias proporcionen un equipo
de alto rendimiento para el desarrollo de las distintas tareas (PG103, PG402, PG403, PG811).

= Invertir en la formacion del equipo del proyecto perteneciente a la organizaciéon durante
los proyectos pilotos a través de una capacitaciéon programada.

La coubicacidn o matriz estrecha mejora el espiritu de equipo y la confianza entre sus miembros
(PG303, PG801).

= Proporcionar al equipo de proyecto un espacio de trabajo comun ubicado en la barriada.

» Establecerunasreglasbdsicas paraelequipo del proyecto, tanto generales (puntualidad,
etiqueta, trabajo conjunto, etc.) como especificas para reuniones o comunicacion.

Estasreglas bdsicas y su complimiento pueden ser valoradas posteriormente en las evaluaciones
de personal (PG402, PG407).

EJEMPLO DE APLICACION DEL PROCESO

La capacitacion programada puede tener una fase previa a la ejecucidon del proyecto. Puede
ser impartida por algunas de las entidades con las que se han establecido convenios (PG102,
PG103).

La formacién puede ser relativa, por ejemplo, las intervenciones publicas, permitiendo a
los miembros del equipo fener mayor seguridad a la hora de enfrentarse a actividades tipo
asambleas o entrevistas. Esta capacitacion puede referirse a las formas de relacionarse con Ias
personas del vecindario, estrategias de acercamiento, tfratamiento de situaciones conflictivas,
etc. También puede versar sobre las metodologias o productos especificos que se han
desarrollado para el proyecto, bases de datos y sus instrucciones, metodologia de didlogo,
metodologia de informes o documentos, etc. Durante la ejecucidén puede completarse la
capacitacién que se manifieste insuficiente. O para el equipo de proyecto que se incorpore al
grupo de trabajo durante la ejecucioén.

Las reglas bdsicas establecidas para el equipo pueden variar segin el nUmero de miembros
y el enfoque de la organizacion: Pueden establecerse reuniones por equipos cada lunes, con
turnos obligatorios de palabra de no mds de tres minutos, que permitan a tod@s intervenir y
recapitular sobre el avance. Pueden establecerse distintivos para los miembros del equipo de
forma que sean reconocibles para vecin@s y companer@s. Reglas sobre puntualidad y sus
faltas, efc.

Durante la planificacion, la mdxima atencidn estaba dedicada a la redaccién del Plan
Director de Proyecto y el diseno de todos sus detalles. Durante la ejecucion la maxima
atencidn estd puesta en las personas que deben ejecutar el plan.
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PROCESO DE EJECUCION 05: Dirigir el Equipo del Proyecto [9.4 PMBOK].

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Dirigir el Equipo del Proyecto es el proceso de seguimiento del desempeno de los miembros
del equipo, proporcionar retroalimentacion, resolver problemas y gestionar los cambios en el
equipo con el fin de optimizar el desempeno del proyecto. El beneficio clave de este proceso
es que influye en el comportamiento del equipo, gestiona los conflictos, resuelve los problemas
y evalla el desempeno de los miembros del equipo.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

Como hemos comentado, las intervenciones en barriadas son proyectos que van a requerir de
la intervencidn de recursos no convencionales, personal voluntario y estudiantes. Esta tipologia
de recursos hace recaer sobre las tareas relacionadas con el equipo de proyecto una “carga
extra”. Es necesario mantener motivado y alineado al equipo del proyecto, pero también es
necesario destacar a las personas que tienen un alto rendimiento o implicacion. Es por esto que
se ha recomendado la elaboracién de unos reconocimientos y recompensas por categorias
segun los perfiles y necesidades de cada persona (PG301, PG403).

= Otforgar reconocimientos a las personas que desarrollan un alto rendimiento durante el
proyecto y en proyectos posteriores.

» Establecer un “registro de incidentes” donde describan los conflictos acaecidos, la
persona responsable de su resolucién y la fecha limite para ello.

PROCESO DE EJECUCION 06: Gestionar las Comunicaciones [10.2 PMBOK].
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INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Gestionar las Comunicaciones es el proceso de crear, recopilar, distribuir, almacenar,
recuperar y realizar la disposicion final de la informacién del proyecto de acuerdo con el Plan
de Gestion de las Comunicaciones. El beneficio clave de este proceso es que permite un flujo
de comunicaciones eficaz y eficiente entre 1@s interesad@s del proyecto.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

Enlasintervenciones enla mejora de barriadas como hemos comentado, la comunicacién es, a
la vez, un drea de procesos dentro del proyecto y una linea de accidn estratégica. Es necesario
planificarla como objetivo y como proceso y dedicar unos recursos humano generosos a esta
tarea. A la hora de ejecutarla la recomendacion es seguir la planificacidon establecida y estar
atento a los errores que hubieran podido cometerse en la planificacién (PG301, PG402, PG403,
PG602, PG603, PG701).

= Detectar los aspectos de la comunicacion no planificados y realizar las solicitudes de
cambio pertinentes.

Es requerido dar cumplimiento a los acuerdos establecidos con las administraciones de
distintas escalas, asi como con otras entidades, e informar y dar respuestas a sus solicitudes
adecuadamente (PG102, PG103).

261




PROCESO DE EJECUCION 07: Ejecutar las Adquisiciones [12.2 PMBOK].

PROCESO DE EJECUCION 08: Gestionar de la Participacion de las Partes Interesadas.

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Ejecutarilas Adquisiciones es el proceso de obtenerrespuestas de los vendedores, seleccionarlos
y adjudicarles un contrato. El beneficio clave de este proceso es que permite alinear las
expectativas de 1@s interesad@s internos y externos a través de acuerdos establecidos.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

En las intervenciones en barriadas, una vez planificadas las alternativas para las adquisiciones
que hayan de celebrarse, elegir la que presente una mayor sinergia (PG402, PG403).

* Elegir la ejecucion de las adquisiciones con mayor retroalimentacién por parte de la
ciudadania.

[13.3 PMBOK].
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INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Gestionar la Participaciéon de 1@s Interesad@s es el proceso de comunicarse y trabajar con
|@s interesad@s para satisfacer sus necesidades/expectativas, abordar los incidentes en el
momento en que ocurren y fomentar la participacion adecuada de ést@s en las actividades
del proyecto a lo largo del ciclo de vida del mismo. El beneficio clave de este proceso es
qgue permite al/la director/a del proyecto incrementar el apoyo y minimizar la resistencia por
parte de 1@s interesad@s, aumentando significativamente las posibilidades de lograr el éxito
del proyecto.

Gestionar los grupos de interés incluye actividades como:

- Involucrar a 1@s interesad@s en las etapas adecuadas del proyecto para obtener o
confirmar su compromiso continuo con el éxito del mismo;

- gestionar las expectativas de 1@s interesad@s mediante negociacién y comunicacion
para asegurar que se alcancen los objetivos del proyecto;

- abordar posibles inquietudes que aln no representan incidentes y anticipar futuros
problemas que puedan plantear 1@s interesad@s. Dichas inquietudes deben identificarse
y analizarse tan pronto sea posible para evaluar los riesgos asociados al proyecto y

- aclarar y resolver incidentes que han sido identificados.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

Las personas encargadas de la Gestion de la Participaciéon de 1@s Stakeholders deben tener
una formacidén e instrucciones adecuadas para esta tarea que, una vez mds, resulta de gran
dificultad por el elevado nUmero de grupos y de personas dentro de los grupos. Es necesario
generar confianza, resolver conflictos, escuchar requerimientos o dudas, suavizar la resistencia
al cambio e involucrar a las personas segun sus intereses (PG402, PG403, PG603, PG604, PG701).

= Recompensar a las personas mds involucradas en el proyecto en los diferentes grupos
de interés de forma que sirva de reclamo para aumentar la motivacion.

Esrequerido dar cumplimiento a los acuerdos establecidos con las administraciones de distintas
escalas, asi como con otras entidades, y atender a su participacién (PG102, PG103).
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5.2.4 Grupo de Procesos Seguimiento y Control.

El Grupo de Procesos de Seguimiento y Control estd compuesto por aquello procesos requeridos
pararastrear, analizar y dirigir el progreso y el desempeno del proyecto, para identificar dreas en
las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes. El beneficio clave
de este Grupo de Procesos radica en que el desempeno del proyecto se mide y se analiza a
intervalos regulares, y fambién como consecuencia de eventos adecuados o de determinadas
condiciones de excepcidn, a fin de identificar variaciones respecto del plan para la direccion
del proyecto. El Grupo de procesos de Seguimiento y control también implica:

- Confrolar los cambios y recomendar acciones correctivas o preventivas para anticipar
posibles problemas.

- Monitorear las actividades del proyecto, compardndolas con el Plan para la Direccion
del Proyecto.

- Comprobar que Unicamente se implementen cambios aprobados.

Este seguimiento contfinuo proporciona al equipo del proyecto conocimiento sobre la salud del
proyecto y permite identificar las dreas que requieren mds atencién (PMI 2013).
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PROCESO DE SEGUIMIENTO Y CONTROL 01: Monitorear y Controlar el Trabajo del
Proyecto [4.4 PMBOK].

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto es el proceso de dar seguimiento, revisar e
informar el avance a fin de cumplir con los objetivos de desempeno definidos en el plan. El
beneficio clave de este proceso es que permite a I@s interesad@s comprender el estado
actual del proyecto, las medidas adoptadas y las proyecciones de presupuesto, cronograma
y alcance.

El Seguimiento (0 monitoreo) es un trabajo que se realiza a lo largo de todo el proyecto.
Consiste en recopilar, medir y distribuir la informacién relativa al rendimiento, y en evaluar las
mediciones y tendencias que van a permitir efectuar mejoras al proceso. El Confrol incluye las
acciones preventivas o correctivas, o la modificacién de los planes de accidén y el seguimiento
de los mismos para determinar si las acciones emprendidas permitieron resolver el problema.
Este proceso se ocupa:

- Comparar el rendimiento real del proyecto con respecto al plan.

- Evaluar el rendimiento para determinar la necesidad de una accién preventiva o
correctiva y en su caso recomendar aquellas que se consideran pertinentes.

- ldentificarnuevosriesgosy analizar, revisary monitorearlosriesgos existentes del proyecto,
para asegurarse de que se identifiquen, se informe sobre su estado y se implementen los
planes apropiados de respuesta.

- Mantener, durante la ejecucién del proyecto, una base de informacién precisa vy
oportuna relativa al resultado.

- Proporcionar la informacién necesaria para sustentar el informe de estado, la medida
del avance y los prondsticos.

- Proporcionar prondsticos que permitan actualizar la informacién relativa al costo y al
cronograma actual.

- Monitorear la implementacién de los cambios aprobados cuando éstos se producen.

- Informar adecuadamente sobre el avance del proyecto y su estado a la direccién del
programa, cuando el proyecto forma parte de un programa global.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

Una vez redlizada la planificacién detallada sobre el proceso por el que debe transcurrir la
renovacién de la barriada, de la mano de la ejecucidn de las acciones previstas debe ir el
seguimiento de lo que se realiza. Debido a lo incipiente de estas intervenciones, la informacion
relativa a si las estrategias y actividades consiguen el resultado deseado vy si se producen o
no los riesgos posibles va a ser clave para el enfoque de proyectos posteriores por parte de la
entidad patrocinadora y la organizacién (PG101, PG404).
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= Observar los resultados del seguimiento y control de los proyectos pilotos para rectificar
el enfoque y los objetivos en proyectos posteriores.

Dentro de las entidades encargadas de este proceso estardn:

- El equipo de direccidn del proyecto, encargado de realizar este proceso de
forma ordinaria, interna y completa (PG303).

- La organizacién de intervencién, encargada de la revision de los objetivos vy
enfoque del proyectoydeltraslado delasconclusiones alaentidad patrocinadora
(PG302).

- Al menos un agente externo, ya sea entidad de conocimiento, agencia u
organismo, encargado de realizar auditorias del proyecto (PG103, PG104, PG304).

= Atender a la revision de estrategias y ejecucién, la comparaciéon de intervenciones y
propuestas de cambio y mejoras realizadas por las diferentes entidades de seguimiento
y control.

Los procesos en los estados denominadas “fase pasiva”, o “Fase 3, Progresar” en el caso
del ejemplo que hemos desarrollado, en los que se ha implementado el Plan de Desarrollo
Comunitario o similar, donde se encuentran en un estado de establecer una nueva rutina de
barrio, requieren de un seguimiento y control cuidados, ya que el éxito de toda la inversidon
realizada depende de la nueva operacién que se imprima a la barriada, y es en este momento
inicial donde pueden activarse las medidas correctivas con mayor impacto. Se debe haber
establecido previamente la cadena de mando encargada de poner en marcha acciones
correctivas en caso de ser necesario (PG205, PG404, PG405).

= Readlizar un doble el seguimiento y control de los procesos en fase pasiva, realizados por
la organizacion interviniente y por una entidad independiente, de forma que el progreso
adecuado o las necesidades de mejora tengan una doble confirmacion.

PROCESO DE SEGUIMIENTO Y CONTROL 02: Realizar el Control Integrado de Cambios
[4.5 PMBOK].
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INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Realizar el Control Integrado de Cambios es el proceso que consiste en analizar todas las
solicitudes de cambios, aprobar los mismos y gestionar los cambios a los entregables, los activos
de los procesos de la organizacién, los documentos del proyecto y el plan para la direccidon del
proyecto, asi como comunicar las decisiones correspondientes. Revisa todas las solicitudes de
cambio o modificaciones a documentos del proyecto, entregables, lineas base o plan para la
direccidn del proyecto y aprueba o rechaza los cambios. El beneficio clave de este proceso
es que permite que los cambios en documentos dentro del proyecto sean considerados de un
modo integrado vy, simultdneamente, reduce el riesgo del proyecto, el cual a menudo surge
de cambios realizados sin tener en cuenta los objetivos o planes generales del proyecto. Este
proceso es responsabilidad Ultima del/la director/a del proyecto.

Cualqguier interesad@ involucrad@ en el proyecto puede solicitar cambios, aungue se inicie
verbalmente, debe registrarse por escrito, puede requerirse informacién sobre impactos y riesgos
y decidirse si se aprueba o se rechaza, generalmente por una persona responsable dentro del
patrocinio del proyecto o el/la director/a del proyecto. Si fuera necesario, se incorporard un
comité de control de cambios.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

Mantener el orden establecido durante la planificacién es una de las acciones que van a
ayudar a minimizar los riesgos y mejorar laimagen del proyecto de cara a tod@s [@s interesad@s.
El diseno de este el protocolo habrd de realizarse durante la planificacidon el proceso Desarrollar
el Plan para la Direccién del Proyecto (proceso 4.2 PMBOK) que determinard los canales y las
personas responsables de atender y aprobar o rechazar las solicitudes recibidas. Durante el
proceso de seguimiento y control debe verificarse que estdn en correcto funcionamiento los
canales disenados, que se estdn atendiendo estas propuestas de cambio y que sélo se estdn
implementando cambios que han sido aprobados (PG403).

= Cumplir los protocolos planificados de control de cambios e implementar sélo las
solicitudes de cambio aprobadas.
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La oficina de gestién directa de la barriada, en caso de estar operativa, puede recoger y
unificar las solicitudes realizadas por |@s vecin@s y la ciudadania interesada en el proceso.
Es recomendable fomentar las gestiones on line aunque requieran del apoyo de un asistente
para el caso de personas no familiarizadas con las felecomunicaciones (PG303, PG603,
PG703, PG809).

* Impulsar las solicitudes realizadas telematicamente.

PROCESO DE SEGUIMIENTO Y CONTROL 03: Verificar el Alcance [5.5 PMBOK].
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INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Verificar el Alcance es el proceso de formalizar la aceptacién de los entregables del proyecto
gue se hayan completado. El beneficio clave de este proceso es que aporta objetividad al
proceso de aceptacion y aumenta las posibilidades de que el producto, servicio o resultado
final sea aceptado mediante la validacidén de cada entregable individual. Los entregables
verificados en el proceso de Controlar la Calidad se revisan con el cliente o patrocinador para
asegurar que se han completado satisfactoriamente y que han recibido su aceptacion formal.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

Previamente a la validacidén de estos entregables habrd que comprobar que cumplen los
requisitos establecidos verificando la calidad del resultado. Esta comprobacion puede requerir
la opinidn de otr@s stakeholders, como |@s vecin@s de la barriada, administraciones, entidades
colaboradoras, efc., dependiendo de lo que se haya establecido en el plan. Para mejorar
el proceso de realizacién de esta verificacidon es recomendable repasar con |@s stakehoders
los documentos elaborados con anterioridad donde se determinan los objetivos, los requisitos
seleccionados y los acuerdos y compromisos ciudadanos (PG701). Para realizar este proceso es
necesario haber detferminado la cadena de mando con competencias relacionadas con esta
validacién segun la importancia del componente o resultado a validar (PG301).

= Verificar el alcance con I@s stakeholders establecidos en la planificacién, segun la
naturaleza del entregable.

Los entregables del proyecto pueden no obtener la validacién requerida, en este caso se
documenta y se realiza una solicitud de cambio. Este cambio puede modificar el alcance del
proyecto, deberd ser tratada como una solicitud de cambio integrada.
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PROCESO DE SEGUIMIENTO Y CONTROL 04: Controlar el Alcance [5.6 PMBOK].

PROCESO DE SEGUIMIENTO Y CONTROL 05: Controlar el Cronograma [6.7 PMBOK].

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Controlar el Alcance es el proceso en el cual se monitorea el estado del alcance del proyecto
y del producto, y se gestionan los cambios del alcance. El proceso de Controlar el Alcance
también se utiliza para gestionar los cambios reales cuando suceden y se integra con los otros
procesos de control. La expansidn incontrolada del alcance del producto o del proyecto sin
ajustes de tiempo, costo y recursos se denomina corrupcién o deformacién del alcance. Los
cambios son inevitables, por lo tanto, es obligatorio para todo proyecto contar con algun tipo
de proceso de control de cambios.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

Los requerimientos de una mejora de barriadas obsoleta, los objefivos deseables y el alcance
de los mismos pueden convertirse en una tarea ilimitada. El control del alcance debe limitar los
objetivos perseguidos a los determinados en el plan o a los aprobados a través de una solicitud
de cambio admitida. Esta posible expansion, en el contexto del abordaje de la intervencidn en
todas las barriadas obsoletas en un periodo de tiempo determinado, hace que el consumo de
recursos por parte de algunas barriadas pueda repercutir en la intervencién en otfras barriadas.

= Controlar la expansion de los proyectos para un reparto equitativo de los recursos
agotables.

La ampliacién de los objetivos del proyecto a costa de compromiso ciudadano, recursos no
convencionales o voluntariado no compromete las intervenciones en otras barriadas.

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Controlar el Cronograma es el proceso de monitorear el estado de las actividades del proyecto
para actualizar el avance del mismo y gestionar los cambios de la linea base del cronograma
a fin de cumplir el plan. El beneficio clave de este proceso es que proporciona los medios para
detectar desviaciones con respecto al plan y establecer acciones correctivas y preventivas
para minimizar el riesgo.
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RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

Para los proyectos de intervencién en barriadas, los tiempos a ordenar son muy largos. Se ha
hecho la recomendacién, a la hora de desarrollar el cronograma, de realizarlo por fases. Una
vez establecido el cronograma de la fase inicial, que serd la mds corta de todas, segin haya
transcurrido vy las decisiones que se hayan tomado, podremos planificar las fases posteriores.
Los proyectos pilotos nos van a dar mucha informacién acerca de si las estimaciones que
hemos realizado en la planificacidon son realistas y conseguibles. Controlar el Cronograma es
el proceso que nos va a comparar estas previsiones y la realidad, pudiendo de ello realizar
revisiones, volver a priorizar trabajo y realizar nuevos prondsticos sobre la duracidn del proyecto.

= Comprobar el avance del cronograma en los proyectos pilotos para la planificaciéon
realista de proyectos posteriores.

La variacién del cronograma con respecto a lo planificado puede deberse a una falta de
experiencia del equipo del proyecto, de forma que, el tiempo estimado para realizar las
tareas no corresponda a las destrezas reales del equipo, o por la realizacidn de parte de

las tareas con recursos no profesionales (voluntariado, vecin@s, etc.) requiriendo éstos mds
formaciéon de la esperada u obteniendo un rendimiento o calidad del resultado insuficiente.
Estos hechos deberdn haber sido previstos de forma que deban implantarse las medidas
correctoras planificadas. Es recomendable que este tipo de acciones no estén en la cadena
critica del cronograma, es decir, que puedan retrasarse sin comprometer la finalizacion del
proyecto.
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PROCESO DE SEGUIMIENTO Y CONTROL 06: Controlar los Costos [7.4 PMBOK].

PROCESO DE SEGUIMIENTO Y CONTROL 07: Conftrolar la Calidad [8.3 PMBOK].

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Controlar los Costos es el proceso de monitorear el estado del proyecto para actualizar sus
costos y gestionar cambios. El beneficio clave de este proceso es que proporciona los medios
para detectar desviaciones con respecto al plan con objeto de tomar decisiones correctivas
y minimizar el riesgo.

Controlar los Costos del proyecto incluye:

- Influir sobre los factores que aumentan el costo.

- Asegurar que todas las solicitudes de cambio se lleven a cabo de manera oportuna.

- Gestionar los cambios reales cuando y conforme suceden.

- Asegurar gue los gastos no excedan los fondos autorizados por componente, actividad
O proyecto.

- Monitorear el rendimiento del costo para detectar y comprender las variaciones con
respecto a lo planificado.

- Monitorear el cumplimiento del trabajo con relacién a los gastos.

- Evitar que se incluyan cambios no aprobados.

- Realizar las acciones necesarias para mantener los excesos de costos previstos dentro
de limites aceptables.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

Realizar la planificacién de los costos a través de la descomposicion de las acciones en
paquetes cada vez mds pequenos nos protege de una estimacion muy alejada de la realidad
de un componente del proyecto, pero no elimina en su totalidad este riesgo ni nos protege
de las desviaciones producidas por tareas no estimadas. Los proyectos pilotos nos va a revelar
estos defectos de forma que puedan ser analizados y cuantificados de forma mds precisa.

= Analizar las desviaciones de los costos en los proyectos pilotos para una estimacién mas
fidedigna en proyectos posteriores.

Aligual que sucede con el costo, la realizacion de actividades a fravés de cauces no
profesionales puede ocasionar que la calidad del resultado no sea la esperada o no

cumpla los requisitos establecidos, feniendo que repetir total/parcialmente el frabajo y
aumentando por tanto el costo. Este riesgo deberd ser planificado, disenando las medidas de
contingencia, las cuales pueden pasar por un aumento de los costos del proyecto.

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Controlar la Calidad es el proceso de monitorear y registrar los resultados de la ejecucién de las
actividades de calidad, a fin de evaluar el cumplimiento y recomendar los cambios necesarios.
Los beneficios clave de este proceso incluyen: identificar las causas de una calidad deficiente
del proceso o del producto y recomendar y/o implementar acciones para eliminarlas, y validar
que los enfregables y el frabajo del proyecto cumplen con los requisitos especificados por 1@s
interesad@ clave para la aceptacién final.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

Realizar el Control de Calidad es un proceso que forma parte del cometido del equipo del
proyecto. En el caso de la intervencion en barriadas puede ser necesario que parte de este
control de calidad se haga ademds externamente al equipo, para obtener datos objetivos de
verificacion del cumplimiento de los requisitos. Esta tarea puede recaer sobre entidades de
conocimientos o agencias de supervision (PG103, PG104, PG304).

= Readlizar un control de calidad externo al proyecto para contrastar los resultados de la
calidad de lo ejecutado.
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PROCESO DE SEGUIMIENTO Y CONTROL 08: Control de las Comunicaciones [10.3
PMBOK].

PROCESO DE SEGUIMIENTO Y CONTROL 09: Controlar los Riesgos [11.6 PMBOK].

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Controlar las Comunicaciones es el proceso de monitorear y controlar las comunicaciones a lo
largo de todo el ciclo de vida del proyecto para asegurar que se safisfagan las necesidades
de informacién de los interesados del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que
asegura, en cualquier momento, un flujo 6ptimo de informacion entre tod@s |@s participantes
de la comunicacién.

Elimpactoylasrepercusiones delascomunicacionesdel proyecto deben evaluarse y controlarse
cuidadosamente para asegurar que se entrega el mensaje preciso, a la audiencia adecuada,
en el momento apropiado. Incidentes o indicadores claves relativos a la comunicacidén pueden
desencadenar una revision inmediata de la planificacién de la comunicacién.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

Como hemos destacado anteriormente, la comunicacién es un elemento clave en el éxito
del proyecto. La planificacién realizada de la comunicacién puede haber sido disenada de
forma errénea y producir efectos indeseables. Este tipo de desviaciones deben ser detectadas
y atajadas de forma dgil, por lo que la gestidon de las comunicaciones y el efecto que producen
es recomendable que tengan un seguimiento riguroso (PG701).

» Revisar la trayectoria de la percepcion del proyecto en 1@s diferentes stakeholders con
objeto de aplicar una mejora continua agil de la comunicacién.
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INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Controlar los Riesgos es el proceso de implementar los planes de respuesta a los riesgos, dar
seguimiento a los riesgos identificados, monitorear los riesgos residuales, identificar nuevos
riesgos y evaluar la efectividad del proceso de gestion de los riesgos a lo largo del proyecto. El
beneficio clave de este proceso es que mejora la eficiencia del enfoque de la gestidn de riesgos
a lo largo del ciclo de vida del proyecto para optimizar de manera continua las respuestas a
los riesgos. El desarrollo y la concurrencia o no de los riesgos puede propiciar un cambio de
enfoque del proyecto, tanto de los objetivos como de las estrategias. En la planificacién se han
establecido las personas responsables de cada uno de los riesgos segUn sus cometidos en el
proyecto. Cada propietari@ de un riesgo debe informar periddicamente al/la director/a sobre
el estado del riesgo o de su respuesta o plan de contingencia.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

En el caso de larehabilitacién de barriadas obsoletas, la concurrencia de riesgos podria decirse
que “estd asegura”. La combinacién: gran consumo de recursos, larga duracién y abultado
nuUmero de stakeholders, tiene grandes dificultades para sortear todos los tipos de riesgo que
pueden acontecer. Todo el diseno del Plan Director del Proyecto recomendado busca evitar o
mitigar estos riesgos, pero es en el Control de los Riesgos donde vamos a detectar qué riesgos
hemos sorteado y cudles han resistido nuestras estrategias de evasidn o amortiguamiento vy
donde se deben replantear enfoques alternativos y/o innovadores (proceso 11.1 PMBOK).

» Controlar estrechamente los riesgos relacionados con la comunicacion y el vecindario
para la correccion agil de enfoques erroneos.

La aparicidn de riesgos con impacto negativo “muy grave” que no han podido ser esquivados
puede reducir drdsticamente las posibilidades de éxito del proyecto, siendo el cierre del
proyecto la accién mds recomendable (proceso 4.1 PMBOK).

En ese sentido, advertir sobre la "escalada de compromiso” (Joule & Beauvois 2008) en la
administracién pUblica. Cuando se comienza unaintervencién en barriadas existe *compromiso”
de llevar a cabo la rehabilitacidn al coste que seaq, en el tiempo que sea e incluso, aunque no
sea posible alcanzar los objetivos seleccionados. Este empeno suele deberse al compromiso
gue se establece con 1@s vecin@s y la ciudadania. Es requerido eludir este riesgo a través de
la fase inicial, donde se dialoga con |@s ciudadan@s y se determinan los objetivos deseados y
alcanzables para el proyecto junto con los requerimientos imprescindibles para su consecucidon
(compromisos ciudadanos, recursos no convencionales necesarios, financiacién alternativa,
etc.). Este acuerdo se documenta para que en el caso de concurrir una contingencia
relacionado con este riesgo quede “legitimado” el cierre del proyecto. Este “cierre a tiempo”
del proyecto nos va a dar la oportunidad de una intervencidén posterior con un enfoque
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mds adecuado segun las lecciones aprendidas del proyecto anterior. Evitando el consumo
desmedido de recurso publico que sentencie definitivamente las opciones de rehabilitacién de
la barriada (proceso 4.1-11.1 PMBOK).

= Documentar y comunicar los objetivos y requerimientos del proyecto, asi como la
imposibilidad de llevarse a cabo sin la existencia estos requisitos o recursos.

PROCESO DE SEGUIMIENTO Y CONTROL 10: Conftrolar las Adquisiciones [12.3 PMBOK].
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INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Controlar las Adquisiciones es el proceso de gestionar las relaciones de adquisiciones,
monitorear la ejecucién de los contratos y efectuarlos cambios y correcciones al contrato segun
corresponda. El beneficio clave de este proceso es que garantiza que el cumplimiento tanto
del vendedor como del comprador satisface los requisitos de adquisiciones de conformidad
con los términos del acuerdo legal.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

Se ha recomendado en los procesos de adquisicidn que se trabaje preferentemente con los
colectivos y entidades colaboradoras, asi como se prefieran las opciones con mayor sinergia.
En el proceso de Controlar las Adquisiciones vamos a comprobar que se estdn cumpliendo
los requisitos que hemos determinado: que las acciones sean coherentes con el enfoque del
proyecto, que intervengan los colectivos establecidos, que la calidad del resultado sea la
requerida, efc. De forma que puedan subsanarse o prevenirse defectos o errores (proceso 4.1
PMBOK).

= Comprobar la conformidad de las acciones adquiridas con el enfoque del proyecto y
la sinergia planificada.
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PROCESO DE SEGUIMIENTO Y CONTROL 11: Controlarla Parficipacion de [@s intferesad@s
[13.4 PMBOK].

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Controlar la Participacion de 1@s Interesad@s es el proceso de monitorear las relaciones
generalesde |@sinteresad@s del proyecto y ajustarlas estrategias y los planes para involucrarl@s.
El beneficio clave de este proceso es que se mantendrd o incrementard la eficiencia y la
eficacia de las actividades de participacidon a medida que el proyecto evoluciona y su entorno
cambia. La participacién de |@s interesad@s se debe controlar de manera continua. A medida
que |1@s interesad@s se involucran en el proyecto se puede evaluar la eficacia general de la
estrategia de gestidén de 1@s interesad@s. A medida que se identifican los cambios necesarios
en el enfoque o la estrategia, puede ser necesario actualizar las secciones afectadas del plan.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

La larga duracién que caracteriza las intervenciones en rehabilitacion de barriadas determina
a la vez la evolucién de las expectativas, necesidades y empatia que los stakeholders tienen
en el proceso. Esta evolucidn requiere de un seguimiento que dé las claves para adaptar la
planificacién al enfoque requerido (proceso 4.1 PMBOK).

= Supervisar la participacion de tod@s 1@s stakeholders, corroborando la importancia e
influencia que se les ha establecido en la planificacién e iniciando la solicitud de cambio
correspondiente en caso de detectar ausencias, errores o necesidades de reenfoque.
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5.2.5 Procesos del Grupo de Procesos Cierre.

El Grupo de Procesos de Cierre estd compuesto por los procesos realizados para finalizar las
actividades para completar formalmente el proyecto o fase. Este grupo también da respuesta
cuando se cierra un proyecto de forma prematura, proyectos abortados, cancelados o
proyectos en crisis, es posible que en estos casos quedan actividades que no puedan cerrarse
completamente y deban ser transferidas a otras unidades de la organizacién.

En el cierre de un proyecto o fase contiene las siguientes tareas:

- Obtener la aceptacion del cliente o del patrocinador para cerrar formalmente el
proyecto o fase.

- Realizar una revision tras el cierre del proyecto o la finalizacidén de la fase.

- Documentar las lecciones aprendidas.

- Archivar todos los documentos relevantes del proyecto en el sistema de informacion
para la direccidn de proyecto para utilizarlos como datos histéricos.

- Cerrar todas las actividades de adquisicidon y asegurar la finalizacién de todos los
acuerdos relevantes.

- Yrealizar las evaluaciones de los miembros del equipo v liberar los recursos del proyecto.
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PROCESO DE CIERRE O1: Cerrar el Proyecto o Fase [4.6 PMBOK].

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Cerrar el Proyecto o Fase es el proceso que consiste en finalizar todas las actividades a través
de todos los Grupo de Procesos de la Direccion de Proyectos para completar formalmente
el proyecto o una fase del mismo. El beneficio clave de este proceso es que proporciona
las lecciones aprendidas, la finalizacién formal del trabajo del proyecto y la liberacién de los
recursos de la organizacién para afrontar nuevos esfuerzos. Durante el cierre del proyecto, el/la
directora/a del proyecto revisard toda la informacién anterior procedente de los cierres de las
fases previas para asegurarse de que todo el trabajo del proyecto estd completo y de que el
proyecto ha alcanzado sus objetivos. El proceso Cerrar el Proyecto o Fase también establece los
procedimientos para analizar y documentar las razones de las acciones emprendidas en caso
de que un proyecto se dé por terminado antes de su culminacidn. Para conseguir hacer ésto
con éxito, el/la directora/a del proyecto necesitard involucrar en el proceso a los interesad@s
adecuad@s.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

Durante el cierre del proyecto o fase vamos a redactar las lecciones aprendidas durante el
proyecto, en el caso de las barriadas obsoletas este trabajo va a ser de gran valor, ya que son
los proyectos pilotos los que nos van a dar la respuesta a las estrategias planeadas. También es
el momento de revisar la informacidn histdrica y revisar las lecciones aprendidas de experiencias
anteriores para completarlas o comentarlas (PG104).

Se ha recomendado la divisidon del proyecto en fases. En caso de estar cerrando una fase hay
que realizar el proceso de transferencia al equipo posterior, a través de documentaciéon y
reuniones, asi como la transferencia de la direccién del proyecto si esta se produjera (proceso
9.1 PMBOK).

» Efectuareltraspaso del proyecto al equipo de lafase posterior através de documentacion
formal y actualizada y encuentros que permitan transmitir la informaciéon de forma
completa.

En el caso de haber seguido las recomendaciones establecidas en este documento u otro
parecido serd de gran valor actualizar el documento con la experiencia desarrollada, dando
a conocer sus aciertos y errores (proceso 4.6 PMBOK).

= Documentar el aprendizaje realizado sobre la metodologia empleada.

EJEMPLO DE APLICACION DEL PROCESO

En el caso del ejemplo que hemos desarrollado, los cambios de fase van a ser momentos en los
que prestar especial atencién.

En la transiciéon de la Fase 1 “Explorar” a la Fase 2 “Mejorar”, vamos a pasar de una etapa
de “"didlogo” a una de “ejecucién”. La Fase 1 terminard con la redaccién del PDC. La Fase 2
“Mejorar”, comenzard con la planificacién del proyecto necesario para la consecucidén de los
objetivos consensuados. Este tiempo de planificacidn debe ser rdpido para no perder la inercia
obtenida en la etapa anterior. Acortar este periodo puede conseguirse a través del comienzo
de la planificacién de la Fase 2 con datos provisionales de la Fase 1, tanteando las posibilidades
de recursos no convencionales o realizando la adaptacién de proyectos anteriores que hayan
resultado exitosos. En cualquier caso, esta etapa debe continuar con acciones y actividades en
la barriada que fomenten el compromiso y la motivacion comunal (proceso 13.2-9.1 PMBOK).

En la transicion de la Fase 2 Mejorar, a la Fase 3 Progresar, vamos a pasar de un momento
de “ejecucion” de las acciones o una etapa de “normalizacion” e impresion de una “nueva
rutina” en la barriada. Los compromisos ciudadanos relacionados con el mantenimiento de
lo ejecutado deben haberse cerrado en la Fase 2, pero es este momento de cambio de fase
es donde resulta necesario reclamar estos compromisos y comenzar la etapa de maduracion
de la evolucién impresa en la barriada. Es importante que el cambio de fase o de equipo de
direccién de proyecto no entorpezca el desarrollo de esta empresa (PG404).
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PROCESO DE CIERRE 02: Cerrar las Adquisiciones [12.4 PMBOK].

INSTRUCCIONES BASICAS DEL PMBOK

Cerrar las Adquisiciones es el proceso de finalizar cada adquisicidon. El beneficio clave de
este proceso es que documenta los acuerdos y la documentacion relacionada para futura
referencia. Puede considerarse necesario realizar una "Auditoria de la Adquisicidn”, es una
revision estructurada del proceso de adquisicion desde la planificacidon de la adquisicién hasta
su cierre para identificar éxitos y fracasos.

RECOMENDACIONES DE APLICACION DEL PROCESO

Cerrar las Adquisiciones ejecutadas es un proceso que debe realizarse cuando la adquisicién
haya llegado a su fin. Este final puede coincidir o no con el cierre del proyecto o fase. Durante
el cierre de la adquisicion se valora el acierto o error en las decisiones que se han tomado con
respecto a estas adquisiciones (proceso 12.1 PMBOK).

En el caso de las adquisiciones disenadas para las barriadas habrd muchos aspectos de
mejora a partir de las experiencias piloto. Las adquisiciones recomendadas tratan de buscar la
cobertura de una necesidad del proyecto a partir de recursos no convencionales, fomentando
el intercambio y con la mayor sinergia posible. Los errores grandes y pequenos que deben ser
documentados para ser sorteados en ocasiones posteriores dentro del mismo proyecto o en
sucesivos (proceso 4.6 PMBOK).

Debe valorarse la idoneidad de la actividad seleccionada para su ejecucién a través de una
adquisiciéon, del colectivo o empresa elegido para realizadla, si la definiciéon de los objetivos,
circunstancias o escenarios era correcta, incorrecta o insuficiente, si la estimacién de la
duracion era suficiente, si estaba bien encuadrada dentro del cronograma, asi como valorar
la planificacién y control de los riesgos (proceso 12.3 PMBOK)].

= Documentar los errores cometidos en los procesos de adquisiciones para un disefio mds
adecuado en fases o proyectos posteriores.
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5.3 Conclusiones metodologia PMBOK para el diseno de la
gestion.

Tras la aplicacién de los conceptos y procesos de la metodologia PMBOK al caso de la
Intervencién en Barriadas Residenciales Obsoletas podemos extraer las siguientes conclusiones.

La exposicidon de los conceptos que realiza PMBOK relativos a la Direccién de Proyectos, tienen
validez y aplicacién en el caso de la intervencidn en barridas. En especial, el concepto de
ciclo de vida de un proyecto es de gran relevancia. A través de la definicion de éste, podemos
disefiar un mejor procedimiento para la administracion de la complejidad de los proyectos de
barriadas. Se ha expuesto la necesidad de dividir en fases los proyectos, para ejercer un mayor
control sobre los progresos obtenidos. Analizando la tipologia de los trabajos a realizar, hemos
designado un minimo de tres fases. Aun asi, una subdivisidn mayor, con objetivos acordes a
ella, nos va a proporcionar un mejor manejo de dicha complejidad y va a permitir el rediseno
y ajuste del proyecto fase a fase, segun la evoluciéon del contexto del proyecto. El contenido y
trabajo a realizar en estas subdivisiones debe ser propuesto segun los proyectos concretos y, a
través de las lecciones aprendidas y las revisiones para la mejora de los procesos, evaluar si las
propuestas han tenido éxito o no, y en qué grado. Esta informacion servird para la elaboracion
de nuevas recomendaciones que permitan decidir si aplicarlas nuevamente, mejorarlas o
eliminarlas de la hoja de ruta. De forma que, se continie con su desarrollo a partir de las
experiencias en las que se pongan en prdctica.

Sirevisamosla aplicaciéndelasbuenasprdcticasalosprocesospertenecientes al Grupo de Inicio,
Acta de Constitucidn del Proyecto (proceso 4.1PMBOK) e Identificacidon de Partes Interesadas
(proceso 13.1 PMBOK), podemos observar como estos dos procesos condensan dos puntos
estratégicos del proyecto; la definicion de los objetivos a conseguir, dependientes del enfoque,
y la identificacién (como primer paso) de |@s actor@s que van a definir fundamentalmente el
contexto del proyecto. La importancia clave de estos temas estd destacada en los diferentes
proyectos de investigacion (Manuel Jerez & ADICI HUM-810 2013; Navarro Ydnez et al. 2016;
Herndndez Aja et al. 2016). Estos procesos contienen un gran nimero de buenas prdcticas, y
en el caso del proceso 4.1 (Desarrollar el Acta de Constitucidén del Proyecto), ha requerido el
desarrollo de un ejemplo para contextualizar todas las recomendaciones relacionadas con él.

Con respecto a los procesos pertenecientes al Grupo de Procesos de Planificacién, vemos
como, la correspondencia entre las buenas prdcticas y los procesos, ha repercutido en el
desarrollo de nuevos aspectos de las recomendaciones no contemplados en origen. Podemos
destacar el gran nimero de recomendaciones relativas a la planificacién de la comunicacién
(oroceso 10.1 PMBOK]), y de la gestion |@s stakeholders (proceso 13.2 PMBOK]), debido a su
importancia, como proceso de la direccién y objetivo del proyecto. Destacar que estas son las
dos dreas de conocimiento con mayor nUmero de recomendaciones junto con integracion.

Son estos dos Grupos de Procesos, Inicio y Planificacién, los que albergan mayor cantidad de
contenidos e indicaciones en el documento PMBOK vy, a la vez, en los que podemos situar un
mayor nUmero derecomendacionesrelacionadas conla gestion de laintervencién en barriadas.
Este hecho sefala el peso especifico que tienen en el proyecto la preparacién y planificacion
de los que se quiere redlizar. Asimismo, los procesos pertenecientes a estas categorias son,
precisamente, los que menos recursos consumen (PMI 2008; PMI 2013), poniendo asi de
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manifiesto el factor estratégico de desarrollar la planificacién, con sus diferentes escenarios y
alternativas y segun la posible evolucién del proyecto y del contexto, de forma que, al llegar el
momento de la ejecucidn, “todo” esté previsto, en la medida de lo anticipable (PG713*: Tener
dispuesto todo lo necesario antes de dar comienzo a la ejecucién: Ao Cero).

En los Grupos de Procesos de Ejecucidon, Seguimiento y Control y Cierre, se desarrollan,
nuevamente, aspectos de las buenas prdcticas no tratados con anterioridad, debido a la
perspectiva propuesta por los procesos de direccidén de proyectos.

Con respecto a la metodologia PMBOK como estructura organizativa de la gestion de los
proyectos de intervencién en barriadas residenciales obsoletas podemos decir que:

+ La perspectiva ofrecida por la metodologia PMBOK, nos ha permitido desarrollar
diferentes aspectos de las buenas practicas relacionados con los procesos que se han
ido recorriendo, quedando esta caracterizacion abierta a una posterior adaptacién a
las circunstancias de las diferentes barriadas.

+ La metodologia PMBOK ha sido efectiva a la hora de organizar las buenas practicas de
gestion recopiladas, proporcionando las concatenaciones y relaciones requeridas para
sU mejor comprension y puesta en prdctica.

+ El “itinerario” establecido en la metodologia PMBOK, a fravés del recorrido de sus
concepto y procesos, proporciona alas personas encargadas de los diferentes aspectos
de la rehabilitacion, una hoja de ruta adaptable y versatil, que facilita la consideracion
de las recomendaciones en el disefio e implementacién de los proyectos en barriadas.

Podemos concluir que:
La direccion de proyectos establecida por la Guia PMBOK es valida para el objetivo propuesto:

Organizar lo aprendido acerca de la gestion de proyectos de intervencién en barriadas
residenciales obsoletas en un documento-base que permita iniciar el camino de Ia
sistematizaciéon adaptativa de las intervenciones en barriadas, aportando un enfoque integral
y coherente, una infraestructura ordenada y suficiente y una metodologia clara y eficaz.
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CAPITULO 6. s
)X

Lineas futuras de investigacion

“Vivimos, por tanto, momentos en los que se ha abierto la reflexion sobre los modelos de
desarrollo mundial, en los que es manifiesta la necesidad de aprender a vivir respetando los
limites de la biosfera. [...] Un auténtico “cambio de ciclo” que requiere alumbrar un nuevo
paradigma global, basado en la reduccién del impacto antrépico sobre el ecosistema y en
nuevos valores éticos, culturales, politicos, econdmicos. [...] La ciudad en este contexto tiene
un papel clave” (Ozcdriz Salazar & Prats Palazuelo 2009).

En este capitulo, vamos a presentar las principales lineas futuras de investigaciéon, para ello,
resaltaremos previamente las aportaciones fundamentales realizadas por esta tesis doctoral.

En el transcurso de esta investigacién, hemos recorrido un trayecto que tuvo como origen el
proyecto de investigaciéon Intervencion en barriadas residenciales obsoletas: Manual de buenas
prdcticas. En él, recopilamos las buenas prdacticas de los casos estudiados y conceptualizamos
recomendaciones generales e independientes a seleccionar en cada caso. A partir de este
inicio comienza el recorrido de esta investigacion en busca respuesta sobre: cdmo gestionar
los proyectos de intervencién en barriadas residenciales obsoletas y, como primera pregunta
parcial, cdmo exponer lo aprendido sobre este tema para hacer accesible, aplicable y
ampliable este conocimiento a las personas que requieren de él.

Dar respuesta, ha requerido de la bUsqueda de una estructura organizativa que pudiera
vertebrar lo recopilado, siendo la disciplina de gestibn de proyecto y, concretamente, la
Guia PMBOK la base estructural elegida por la visiéon abierta y global que proporcina sobre los
proyectos y por su versatiidad de aplicaciéon. Esta unién entre “intervencién en barriadas” vy
“disciplina de gestion de proyectos” es la primera aportacion de este trabajo, ya que, hasta
el momento no se habia documentado el uso de una metodologia de Project Management
como sistematizacién de intervencién urbana.

La revision de la fusidon entre las recomendaciones expuestas en el MBP y la metodologia
PMBOK demandd un andlisis acerca de los aspectos del proyecto no contemplados por la
metodologia. Esta exploracién puso el acento en aspectos relacionados con la perspectiva
inicial de los proyectos y los agentes e instrumentos requeridos por la gestion de los mismos.

La complejidad de los proyectos de intervencién en barriadas y su alto grado de incertidumbre
nos llevé nuevamente a buscar una férmula para el manejo de esta complejidad, encontrando
en la Transdisciplina y la metodologia transdisciplinar una respuesta para vehicular el enfoque
del proyecto, aportando valor y viabilidad. Este enfoque fransdisciplinar es la segunda
aportacién fundamental de este trabajo.
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Qué entidades deben participar en la gestion de estos proyectos y qué infrumentos requieren
para hacerlo, eran otras de las preguntas a explorar. Para dar respuesta a esta cuestion ha sido
posible combinar las buenas prdaticas del manual MBP vy lo establecido por el método PRINCE2.
Este diseno de estructura e infrumentos de gestiéon bebe de las recomendaciones establecidas
por sendas fuentes, definiendo una infraestructura de gestién acorde con lo establecido en
el Project Management y adaptada a lo establecido en el MBP. Podriamos considerar ésta la
tercera aportaciéon fundamental de la tesis.

La féormula para presentar lo aprendido sobre gestion de intervencidn en barriadas, expresado
temdtica y cronolégicamente ordenado, de forma que, las personas y entidades encargadas
de los proyectos pudieran contemplar las recomendaciones de aplicacién en el momento
adecuado, asi como, el desarrollo de las buenas prdcticas en nUmero y aspectos, han sido
las tareas principales de este trabajo de investigacién. La estructura PMBOK nos ha permitido
no sélo ordenar las buenas prdcticas en “pasos” y desarrollar éstas a través de la perspectiva
ofrecida por los Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de PMBOK, sino incluir estas
buenas prdcticas en una metodologia de direccién general de proyectos que proporciona
una sistematizacion de los procesos que debe incluir dicha direccién proyectual. Podriamos
considerar, el desarrollo de este documento-base para la definicién de una metodologia de
intervencién en barriadas residenciales obsoletas, fundamentado en la metodologia PMBOK,
adaptado al caso de las barriadas obsolescentes y coherente con lo establecido en el enfoque
y bases del proyecto, como la aportacidon principal de este trabagjo.
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Lineas futuras de investigacion

Un trabajo de investigacién es un recorrido a través del cual se contribuye a dar respuestas a
las preguntas que originan y motivan el periplo. De forma inseparable, las respuestas halladas
abren nuevas vias para continuar con la labor de generar conocimiento y compresién sobre
las preguntas y desafios que nos plantea nuestro fiempo. A continuacién, vamos a presentar las
principales lineas de investigacién de derivan de este trabajo de investigacién.

Puesta en prdactica

Estructurar un documento-base de gestion de la intervencién en barriadas residenciales
obsoletas, donde se organicen el enfoque, los agentes, los infrumentos y procesos para
gestionar un proyecto de intervencidén en barriadas tiene como finalidad que las personas
y entidades encargadas de los proyectos dispongan de este conocimiento. Es por ello, que
llevar a la prdctica lo expuesto es la linea de investigacion de mayor valor para este trabajo.
Comenzar, a través de la implementacién de lo indicado, a trabajar en un proyecto piloto
donde se disenaran las acciones desde el enfoque transdisciplinar, se establecieran roles,
responsabilidades e instrumentos a partir de la infraestructura de gestion y se realizaran los
pasos establecidos en la metodologia de direccidn de proyectos, supondria validar o refutar la
perspectiva, herramientas y procedimientos propuestos en este trabajo.

Esta puesta en prdctica permitiria enriquecerlo propuesto. La informacién y feedback obtenidos
podria completar el conocimiento elaborado de forma ordenada y sistemdtica a través de los
instrumentos de integracién, perfeccionando las herramientas empleadas en caso de ser Utiles
y efectivas y corrigiendo las hipdtesis que no hayan dado los frutos esperados.

A nivel de organizacion, la entidad encargada del programa de Regeneracién de barriadas
residenciales obsoletas (posible nombre de programa de una organizacidn de renovacion
urbana), deberia estimar y poner en contexto la empresa a desempenar. Seria necesario para
ello, conocer unos datos minimos que permitieran estimar la labor, estableciendo los recursos
disponibles y la coherencia con la situacidn global del planeta. Esto requeriria posiblemente de
la implementacién de un protocolo preliminar a un niUmero importante de barriadas, el cual
permitiera establecer una comprensidon del problema que se quiere atajar y un primer esbozo
de casos. De esta forma, se obtendria informacién sobre: el niUmero de “barriadas-objetivo”,
nUmero de viviendas promedio, nUmero de barriadas de grandes dimensiones, niUmero de
barriadas “pequenas”, situaciones periféricas, barreras urbanas, etc. Esta tarea podria realizarse
a la vez que el desarrollo de proyectos pilotos, lo cuales, irian completando informacioén sobre
nuevas caracteristicas a detectar en el protocolo preliminar.

Seria recomendable que la organizaciéon estableciera una division en etapas del programa.
En una primera etapa, podrian llevarse a cabo proyectos pilotos junto a la valoracién total
de la empresa. Esta etapa deberia revelar factores de éxito, elementos que ha favorecido la
consecucién de objetivos parciales o totales de los proyectos. Estos factores contribuirian a
establecer unas prioridades de abordaje que permitieran realizar una seleccién de casos para
la segunda etapa de actuaciones donde, gracias a los datos recabados, se trabajara con un
mayor grado de estandarizacién. La seleccién de casos podria llevarse a cabo segun criterios
como: mayor probabilidad de éxito, mayor riesgo de acentuar su obsolescencia, demanda
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vecinal, apoyo de la administracion local, financiacidn concedida, etc. La organizacién
podria estimar conveniente intervenir en barriadas sin estos factores de éxito (por diferentes
circunstancias), en estos casos estariamos ante un nuevo grupo de proyectos pilotos.

Para acometer nuevas actuaciones, seria necesario tener en cuenta las tareas a realizar en
los proyectos en fase pasiva (en el caso de que esta tarea no haya sido encomendada a
otra entidad), donde la implementacién de una nueva rutina en la barriada requiere de la
realizacién de tareas de operacién, mantenimiento y tutela o seguimiento.

A nivel de infraestructura de gestion, se podria llevar a la prdctica la estructura propuesta,
disenada a partir del método PRINCE2 y las buenas prdcticas recopiladas en el MBP. Este diseio
podria experimentarse en los proyectos pilotos, donde se establecieran los roles definidos en el
capitulo 4, junto alos instrumentos especificados, viendo si esta infraestructura de gestion cubre
las necesidades del proyecto o requiere de perfeccionamiento o planteamientos divergentes.

A nivel de proyecto, seria conveniente disefar el ciclo de vida del proyecto, tal y como
establece la disciplina de Direccidén de Proyectos, siendo necesario para este diseio la division
en las fases oportunas. Esta division podria iniciarse a partir de lo expuesto en el capitulo 5. Se
trabajaria en profundidad la primera fase (“explorar”), para establecer una comprensién fisica
y psicolégica de la barriada y se estableceria una “gobernabilidad” temporal que permita
definir qué futuro es el deseado para la barriada por sus habitantes, qué estdn dispuest@s
a hacer para alcanzarlo y qué requieren de los agentes de la regeneracién para conseguir
estos objetivos comunitarios. Una vez realizado este acercamiento a la barriada, se tomarian
las decisiones correspondientes acerca de la siguiente fase del proyecto. Esta, estaria
completamente vinculada a lo sucedido en la fase previa, adaptando perspectiva, hipdtesis y
herramientas al contexto blando y complejo de la barriada.

El diseno de la primera fase de intervencion podria realizarse a través de la metodologia
expuesta, con base en PMBOK y adaptada alas barriadas, que permitiria al equipo de direccion
del proyecto del piloto tener un primer “manual de instrucciones” donde se establecen, de
forma ordenada, los pasos a realizar. Esta guia deberd enriquecerse con la experiencia de 1@s
profesionales involucrad@s a través del instrumento “lecciones aprendidas” e integrarse en
los procesos de direccién de proyectos de manos del personal del equipo de investigaciéon vy
lecciones aprendidas.

Podriamos decir que, a partir de lo expuesto, el enfoque del proyecto y la infraestructura y
metodologia de gestion, estamos componiendo una base estructural para la administraciéon de
los procesos en barriadas, una arquitectura de gestidon de proyectos. Dicha arquitectura estaria
“lista” para su primer proyecto piloto donde se probara su eficacia y coherencia.
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Arquitectura de Ciudad

Como hemos comentado, podriamos entender que el enfoque, infraestructura y metodologia
propuestas forman una estructura légica de gestidon de proyectos, un sistema organizativo que
podriamos denominar "arquitectura de gestion de proyectos”.

En esta investigacion se ha fratado la intervencion en barriadas residenciales obsoletas en
concreto, pero como hemos visto, fundamentalmente en las declaraciones europeas,
la transformacién de ciudades y ciudadania es un requerimiento del nuevo paradigma
relacionado con la crisis de la humanidad en la que estamos situados (Max-Neef 2010). Es por
esto que las herramientas de utilidad para la transformacién de las barriadas, las operadoras
de la evoluciéon (Ledesma de la Rosa & Garcia Vdazguez 2010), podrian ser implementadas en
zonas de la ciudad que no tengan estas caracteristicas con el fin de desarrollar la gobernanza
urbana (parlamento vecinal, plataformas de intercambios, talleres de investigacion, etc.).
Esta nueva gobernanza, configurada en red, supondria un salto cualitativo en las posibilidades
de didlogo y decision de una ciudad, trasladando el foco de las estructuras politicas a las
estructuras ciudadanas y haciendo de éstas, entidades con posibilidades de gestion en que
podrian extenderse a la administracidon de un gran niUmero de aspectos urbanos. El desarrollo
de este modus operandi de la ciudad es otra linea de investigaciéon que podria ser explorada,
debiendo disenar y definir una estructura légica y fisica de componentes urbanos y ciudadan@s
que rigiera sobre cambios y operaciones urbanas, una arquifectura de civdad.

Aplicacion integral de PRINCE2

En la investigacion presente, hemos establecido un andlisis comparativo de PMBOK y PRINCE2,
de forma que, a través de la revision de los beneficios, principios, temdaticas y procesos de
PRINCE2 se completara lo establecido en PMBOK. Este andilisis no contempla lo que seria el
diseno total del proyecto de intervencién como un proyecto PRINCE2.

La metodologia PMBOK propone una serie de pasos (procesos) que deben realizarse para
la direccién de un proyecto si se quieren culminar sus objetivos con éxito. Sin embargo, la
metodologia no es lineal (como hemos repasado, es iterativa), teniendo que revisar lo definido
cada vez que se redliza un nuevo proceso o sucede algun acontecimiento que afecte al
proyecto. Esto crea una complejidad debida a la interrelacién denominada complejidad
estructural (Williams 1999).

El método PRINCE2, establece una cronologia de acontecimientos proyectuales dentro de su
propuesta, donde, apesarde lanecesidad de reiterar procesos, estarepeticion estd organizada,
estableciendo a quien compete cada una de las tareas a realizar. La comprobacioén de que
es posible realizar una propuesta para la intervencidn en barriadas residenciales obsoletas con
base en lo expuesto en este trabajo y a través del método PRINCE2 es una tarea que queda
por realizar y que puede aportar un grado mds de evolucidén en las recomendaciones de
intervencién y su desarrollo e implementacion. Esta propuesta podria basarse en la aplicacion
de PRINCE2 a la metodologia PMBOK a través de capas, de forma que, a través de PRINCE2,
se estableciera qué va en cada capa y qué requisitos deben cumplirse, tanto relativo a tareas
como respecto aroles, para “poder pasar” de una capa metodoldgica a otra.
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Ofras lineas de investigacion

Hemos desarrollado las principales lineas de investigaciéon que podemos enunciar a partir de la
investigacion desarrollada, pero existen otras lineas que podemos apuntar:

Las recomendaciones del MBP pueden ser enriquecidas a través del estudio de otros proyectos
de investigacién relacionados con el tema de barriadas residenciales obsoletas. Seria necesario
conceptudlizar “lo aprendido” en ellos en recomendaciones o aspectos de las mismas. En
esta investigacién hemos intfroducido aportaciones de estos trabajos, pero la documentacion
accesible de estos proyectos supone sélo una fraccidn de la investigaciéon realizada. Seria por
tanto recomendable la integracién de los resultados de estos proyectos de investigaciéon para
su incorporacién a la arquitectura de gestion de proyectos aqui expuesta.

La aplicacion del proceso transdisciplinar a aspectos concretos de la intervencidn en
barriadas residenciales obsoletas es otra linea de investigacién abierta. Es posible desarrollar
herramientas o acciones de intervencién urbana con este enfoque. Podemos encontrar
un primer acercamiento a esta labor en el trabajo final de mdster Ciudad y Transdisciplina
(Ledesma de la Rosa & Garcia Vazquez 2010).

La transdisciplina (referido a una interdisciplina que relacione todos los aspectos de la pirdmide
transdisciplinar) que pudiera desarrollarse a partir de la nueva gobernabilidad de la ciudad
reflejada en pdrrafos anteriores, la arquitectura de ciudad, requeriria de una profesionalizacion
de las personas que van a desempenar esta gestidén. Debido al cambio de ciclo econdmico y
cambio de paradigma urbano en el que estamos inmersos (Ozcdriz Salazar & Prats Palazuelo
2009), la demanda de arquitect@s que trabajen en el dmbito de la construccidon ha disminuido,
sin embargo, como hemos revisado en el estado de la cuestion, la demanda de profesionales
gue se encarguen de la regeneracién urbana estd en auge. Se abre aqui ofra linea de
investigacion que releve la mejor opcién formativa de 1@s profesionales de la ciudad.

Podria tratarse de una especializacién que mejorara la capacidad profesional en aspectos
relativos al Project Management, la comunicacién y las metodologias o formas de manejo de la
complejidady laincertidumbre. Seria planteable establecerla docencia de esta especializacion
transdisciplinar en las Universidades que formaran parte de los convenios de intervencién en
barriadas, de modo que, 1@s profesionales experimentad@s en la prdctica de los proyectos,
pudieran formar parte del equipo docente. El acceso a esta especializacion universitaria
deberia estar abierto a las personas tituladas en disciplinas relacionadas con la ciudad, la
comunicacién, el marketing, la direccién de proyectos, especialistas en administracion publica
relativa a burocracia, derecho y financiacion publica, innovacidén en herramientas financieras,
etfc.

Podria plantearse como investigaciéon la definicién un acuerdo Universidad — Organizaciéon
que permitiera proponer “proyectos de tesis doctoral” que completara aspectos necesarios
para definir los procesos de intervencidon en barriadas residenciales obsoletas, o lo que seria
equivalente, que un grupo de doctorand@s pudiera trabajar como personal de investigacion
del equipo de investigacién y lecciones aprendidas de la “PMO-Barriadas” en proyectos
relacionados con la intervencién.
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La gestion de la transformacidon de barriadas residenciales obsoletas, en concreto, y de
la administracién de la operacién de la ciudad en general, la que hemos denominado
arquitectura de ciudad, apunta a ser una transdisciplina en auge. No sélo por la necesaria
regeneracién urbana, sino porque las tecnologias de la telemdtica todavia no han realizado
su transformacion de la ciudad. El desarrollo de herramientas, la conquista del fuego, la rueda,
la imprenta, constituyen grandes saltos conceptuales en la evolucién de la mujer y el hombre
como especie y en la construccién de la cultura (Sternberg & Lubart 1997).

NUEVAS SALTO
HERRAMIENTAS D © conceprual

CAMBIO
CULTURAL

llustracién é.1: "Esquema cambio cultural”, fuente: a partir del discurso de Robert Sternberg (Sternberg 2010;

Sternberg et al. 2011; Sternberg 2014), elaboracién propia.

La nueva herramienta Internet, ha provocado un salto conceptual en nuestra evolucién, al
igual que ofras herramientas lo hicieron con anterioridad. Este salto puede definir, como lo
estd haciendo, un cambio cultural, gue modifica la sociedad y la mente de las personas
(Sternberg 2010) y, consecuentemente, sus ciudades. La ciudad del futuro puede estar
compuesta por los edificios que hoy hay en ellas, pero su arquitectura de funcionamiento
y gestiéon deberd ser coherente con los retos y desafios a los que nos enfrentamos y las
herramientas a nuestro alcance.

Todas las lineas de investigacidon enumeradas, tienen en comun la temdtica de la
regeneraciéon urbana integrada y, desde nuestro punto de vista, la denominada smart

city (Garcia 2013). La “ciudad inteligente”, es un concepto en desarrollo al que se van
incorporando oportunidades para integrar las tecnologias telemdticas a la ciudad. En

nuestra opinién, la smart city es la ciudad donde las personas pueden tomar smart decisions
(decisiones inteligentes). Y sus lineas de investigacién, como las aqui expuestas, estdn abiertas
y con gran necesidad de ser desarrolladas.
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ANEXO: ACRONIMOS

CCE, Comisidén de las Comunidades Europeas

CDR, Comision de Desarrollo Regional del Parlamento Europeo
CE, Comision Europea

CESE, Comité Econdmico y Social Europeo

COR, Comité de las Regiones (Committee of Regions)
EDT, Estructura de Desglose de Tareas

ERBEDU, European Regional and Business and Economic Development Unit
INE, Instituto Nacional de Estadistica

IPMA, Intfernational Project Management Association
MBP, Manual de Buenas Practicas

PA, Practica Arquitectdnica

PDC, Plan de Desarrollo Comunitario

PE, Practica Ambiental y de Eficiencia Energética

PG, Practica de Gestion

PMBOK, Project Management Body of Knowledge
PMI, Project Management Institute

PMO, Project Management Office

PMP, Project Management Professional

PRINCE2, Projects in Controlled Environments

PU, Practica Urbana

SOW, Statement of Work

UE, Unidn Europea

WBS, Work Breakdown Structure
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ANEXO: LISTADO BUENAS PRACTICAS

Buenas prdcticas de gestion incluidas en el documento: Intervencion en barriadas
residenciales obsoletas: Manual de buenas practicas, publicada por la editorial Abada
(Garcia Vazquez et al. 2016).

GESTION POLITICA

PG101: Aprobar un programa PG101: Aprobar un programa publico de rehabilitacion urbana
PG102: Firmar un acuerdo de coordinacion entre administraciones de distintas escalas
PG103: Firmar un acuerdo de colaboracién con universidades o centros de investigacion

PG104: Nombrar a un comité transdisciplinar de rehabilitacion de barriadas

GESTION FINANCIERA

PG201: Definir un modelo de acceso flexible a la financiacion

PG202: Establecer un catdlogo de actividades incentivadas

PG203: Regular formas alternativas de financiacién y marcos de colaboracion

PG204: Financiar el andlisis y estudio del proceso de rehabilitacion mediante programas de becas,
contratos de investigacion, etc.

PG205: Prever financiacién para la realizaciéon de actividades durante la fase pasiva

GESTION ESTRUCTURADA

PG301: Implementar una cadena de gestidn, definiendo sus competencias
PG302: Crear una agencia de gestion de proyecto de rehabilitacion
PG303: Crear una entidad de gestion del proyecto ubicada en la barriada
PG304: Definir y atribuir las tareas de supervision y tutela

PG305: Crear una Junta de Gestion Vecinal

GESTION INSTRUMENTADA

PG401: Establecer un protocolo del proceso de rehabilitacion

PG402: Redactar un plan de Desarrollo Comunitario

PG403: Establecer un protocolo de cambios y aprobacion de los mismos.

PG404: Establecer un plan de supervision

PG405: Establecer planes de coordinacién con las empresas suministradoras y municipales
PG406: Redactar un catdlogo de acciones a ser realizadas por los residentes

PG407: Realizaruna memoria sobre “lecciones aprendidas” y establecer un proceso de transferencia
de la experiencia
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GESTION ELASTICA
PG501: Establecer niveles de intervencidn, clasificarlos por prioridades y fasearlos en el tiempo
PG502: Realizar un diagndstico preliminar con participacion vecinal

PGS503: Analizar el sentimiento de pertenecida a la barriada

GESTION DIGITAL
PG601: Presencia en Internet de la Agencia de Gestion de la Rehabilitacion
PG602: Hacer visible en Internet a la barriada y su proceso de rehabilitacion

PG603: Implementar una plataforma web para la participacion y la comunicacidén entre los distintos
actores del proceso de rehabilitacion

PG604: Disenar una plataforma de intercambio on line, que incluya un banco de tiempo y permita
el pago en crédito de tareas realizadas en el proceso de rehabilitacion

GESTION COMPARTIDA
PG701: Establecer un plan de comunicacion
PG704: Definir las férmulas de toma de decision en grupo

PG705: Definir un catdlogo de perfiles de participacion activa en el proceso de rehabilitacion y en
la autogestion

PG706: Desarrollar los érganos de autogestion
PG707: Renovar la imagen que el vecindario tiene de su barriada

PG708: Hacer visible en la ciudad la imagen renovada de la barriada utilizando técnicas de City
Branding

GESTION SOCIAL

PG801: Ocupar los espacios comunes de la barriada con programas de actividades

PG802: Establecer un catdlogo de actividades incentivadas

PG803: Establecer programas de actividades para jévenes

PG804: Establecer programas de actividades para personas mayores

PG806: Tutelar el avance formativo de nifias, nifos y jovenes

PG807: Emplear mano de obra la local en las tareas de rehabilitacion arquitecténica y urbana
PG808: Organizar programas de orientacion laboral

PG809: Organizar tareas incentivadas de tipo social y de servicio comunitario

GESTION COMUNITARIA
PG901: Realizar un inventario de los espacios “compartibles” existentes en la barriada
PG902: Realizar una auditoria de calidad urbana

PG903: Establecer un servicio de gestion de espacios
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Buenas prdcticas urbanas y arquitecténicas incluidas en el documento: Intervencion en
barriadas residenciales obsoletas: Manual de buenas prdcticas, publicada por la editorial
Abada (Garcia Vdazquez et al. 2016).

PU404: Creacion de equipamientos locales para jovenes
PU405: Creacion de equipamientos locales para personas mayores

PA101: Incorporar espacios para uso laboral (oficinas, despachos, consultas de médicos) en los
blogques de vivienda

PA102: Incorporar espacios para el desarrollo de pequenas actividades productivas
PA103: Incorporar equipamientos de pequena escala: uso educativo

PA104: Incorporar equipamientos de pequena escala: bienestar social

PA105: Incorporar equipamientos de pequena escala: espacios culturales

PA106: Incorporar equipamientos de pequena escala: integracion en el mercado laboral

Buenas prdcticas de gestion incluidas en el documento final del proyecto de investigacion:
Manual de buenas prdcticas: Intervencion en barriadas residenciales obsoletas, entregado
a la Consejeria de Fomento y Vivienda, no publicado (Garcia Vdzquez et al. 2015).

PG708*: Promocionar una asociaciéon de mujeres de la barriada

PG712*: Educar en valores contempordneos a través de las acciones de la rehabilitacién
PG713*: Tener dispuesto todo lo necesario antes de dar comienzo a la ejecucién: Aho Cero
PG905*: Educar en una eficiente gestion de los recursos

PG906*: Hacer participes a las personas que residen en la barriada de las mejoras energéticas a
través de seminarios informativos y talleres.
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ANEXQO: LISTADO DE ILUSTRACIONES.

llustraciones portada de capitulos:

Capitulo 1: “sQué queremos hacer?2". Disefo: Carolina Ledesma, elaboracion lan Simmes.
Capitulo 2: "5Qué es PMBOK?2". Diseno: Carolina Ledesma, elaboracion lan Simms.
Capitulo 3: “Enfoque del proyecto”. Diseno: Carolina Ledesma, elaboracién lan Simms.
Capitulo 4: "Infraestructura de gestion”. Diseno: Carolina Ledesma, elaboraciéon lan Simms.
Capitulo 5: “Barriadas y PMBOK". Diseno: Carolina Ledesma, elaboracién lan Simms.

Capitulo é: “Barriadas, exploracion abierta”. Disefo: Carolina Ledesma, elaboracién lan Simms.

llustraciones del capitulo 1

llustracion 1.1. Esquemas de los resultados esperados de la Investigacién “Barrios en Transicién”
segun sus autor@s. Fuente: Memoria de Difusidon del Proyecto 1+D+i “Barrios en
Transicion” (Manuel Jerez & ADICI HUM-810 2013).

llustracion 1.2. Esquema de funcionamiento de la gestién, financiacién y garantias, proyecto {Re}
programa. Fuente: Publicacién {Re} programa (Barrios Padura et al. 2015).

llustracion 1.3. El desarrollo del procedimiento, proyecto {Re} programa. Fuente: Publicacién {Re}
programa (Barrios Padura et al. 2015).

llustracion 1.4. Esquema " 3Qué podemos aprender?”. Fuente: Proyecto RUCOSA (Navarro Ydnez
et al. 2016).

llustracion 1.5. Fases de la implantacion del modelo de cooperativa vecinal. Fuente: Informe final
del proyecto RecoBa (Rosa Jiménez et al. 2016).

llustracion 1.6: Enfoque Socio-sistémico. Fuente: Lopez de Asiain, Maria/ Cano Ruano, Blanca
(Lopez de Asiain & Cano Ruano 2015).

llustraciéon 1.7. Materializacion de la herramienta en una matriz multivariable. Fuente: Memoria del
Proyecto (Herndndez Aja et al. 2016).

llustracion 1.8. llustracion del Kit de herramientas para Grupos de Apoyo Local de URBACT II".
Fuente: (Houk et al. 2013).

llustraciéon 1.9. Esquema “conceptualizacidon de buenas prdcticas independientes” del MBP.
Fuente: propia, elaboracién lan Simms.

llustracion 1.10. Esquema “Buenas prdcticas por temdticas”. Fuente: propia, elaboracion: lan
Simms.

llustracion 1.11. Esquema “Naturaleza procedimental de la gestidén”. Fuente: propia, elaboracion
lan Simms.

llustracion 1.12. Esquema “Estructura organizativa”. Fuente: propia, elaboracion lan Simms.
llustracion 1.13. Esquema “PMBOK, estructura organizativa”. Fuente: propia, elaboracién lan Simms.
llustraciéon 1.14. Esquema "“Primer acercamiento MBP-PMBOK". Fuente: propia.

llustracion 1.15. Esquema “Insuficiencias de PMBOK". Fuente: propia, elaboraciéon lan Simms.

llustracion 1.16. Esquema “Estructura organizativa para las buenas prdcticas del MBP". Fuente:
propia, elaboracién lan Simms.
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llustraciones del capitulo 2

llustracién 2.1: “Correspondencia entre Grupo de Procesos y Areas de Conocimiento de la
Direccion de Proyectos”. Fuente: PMBOK (PMI 2013, p.é1).

llustraciones del capitulo 3

llustracidon 3.1: “Pirdmide de la Transdisciplina”, elaboracion propia a partir del discurso de Manfred
Max-Neef.

llustracion 3.2: “Proceso Transdisciplinar”, elaboracién propia a partir del discurso de Manfred Max-
Neef.

llustracion 3.3: “*Matriz de necesidades humanas fundamentales”. Fuente: Desarrollo a escala
humana (Max Neef et al. 1998).

llustraciones del capitulo 4

llustracién 4.1: “Indicadores de obsolescencia socioecondmicos realizados en el proyecto
de investigacién MBP para una seleccidon de barriadas”. Fuente: Proyecto de
investigacién G-GI3001/IDIH “Intervencién en Barriadas Residenciales Obsoletas:
Manual de Buenas Prdcticas”. Elaboracién: Isabel Almela.

llustracién 4.2: “Indicadores de obsolescencia fisicos y clasificacién de obsolescencia realizados
en el proyecto de investigacion MBP para una seleccién de barriadas”. Fuente:
Proyecto de investigacion G-GI3001/IDIH “Intervencidon en Barriadas Residenciales
Obsoletas: Manual de Buenas Prdcticas”. Elaboracién: Isabel Almela.

llustracién 4.3: Infraestructura de gestién de proyectos de regeneracion de barriadas residenciales
obsoletas. Fuente propia, elaboracion lan Simmes.

llustraciones del capitulo 5

llustracién 5.1: “Interrelacion entre Direccidén de Proyecto, Direccién de Programas y Direccion de
Portafolios”. Fuente: PMBOK (PMI 2013, p.5).

llustracion 5.2: *Relacion entre Interesad@s del Proyecto y el Proyecto”. Fuente: PMBOK (PMI 2013,
p.31).

llustracion 5.3: “Niveles tipicos de costos y dotacién de personal de una estructura genérica de
ciclo de vida del proyecto”. Fuente: PMBOK (PMI 2013, p.39).

llustracién 5.4: “Impacto de las variables en funcién del tiempo del proyecto”. Fuente: PMBOK (PMI
2013, p.40).

llustracion 5.5: *Grupos de Procesos de una fase o proyecto”. Fuente: PMBOK (PMI 2013, p.39).

llustracion 5.6: “Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la
Direccidon de Proyectos”. Fuente: PMBOK (PMI 2013, p.61).

llustracién 5.7: “Limites del Proyecto”. Fuente: PMBOK (PMI 2013, p.53).

llustracion 5.8: “Interactuacion de los Grupos de Procesos en una Fase o Proyecto”. Fuente:
PMBOK (PMI 2013, p.51).

llustraciones del capitulo 6

llustracion 6.1: *Esquema cambio cultural”, fuente: a partir del discurso de Robert Sternberg
(Sternberg 2010; Sternberg et al. 2011; Sternberg 2014), elaboracidn propia.

Diseno grafico: lan Simms.
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