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Capitulo
Metodologia Aplicable

En este bloque explicaremos con profundidad toda la metodologia que sera de aplicacion
durante el proyecto.

. Modelo de negocio

Como hemos explicado en el objeto del proyecto, el primer paso en la realizacion del
mismo es la elaboracion del modelo de negocio.

Un modelo de negocio, es la planificacién que realiza la empresa respecto a los ingresos y
beneficios que intenta obtener. En un modelo de negocio, se establecen las pautas a seguir
para atraer clientes, definir ofertas de producto e implementar estrategias publicitarias,
entre muchas otras cuestiones vinculadas a la configuracién de los recursos de la
compaiiia.

En nuestro caso, para hacer el modelo de negocios nos valdremos de una herramienta
llamada “Lienzo de Negocios de Canvas”.

El Canvas es una herramienta de modelo de negocio creado por Alexander Osterwalde, el
cual describe de manera logica la forma en que las organizaciones crean, entregan y
capturan valor. El proceso del disefio del modelo de negocios es parte de la estrategia de
negocios, por lo que es de vital importancia estructurar este tipo de recursos para conocer
a profundidad coémo opera una empresa y conocer las fortalezas y debilidades de la misma.
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Consta de nueve bloques diferenciales, los cuales responden a cuatro preguntas bdsicas a
la hora de realizar un modelo de negocio: ;Co6mo?, ;Qué?, ;Quién? Y ;Cuanto?

:COMO? ¢ QUE? ¢ QUIEN?

Grafico 2-1. Lienzo de Negocios Canvas por bloques

Dentro de estos grandes bloques, tenemos varios subgrupos, que ayudan a contestar las
preguntas con mayor especificacion:

;Como? Este bloque pretende definir los medios de los que nos serviremos para llegar a
crear el negocio. Se divide en tres subgrupos: asociaciones clave, actividades clave y
recursos clave.

;Qué? Dentro de este bloque, se define qué es exactamente lo que hara que el negocio
tenga éxito, estd compuesto Unicamente por un unico grupo definido como puesta en
valor.

;Quién? Es el bloque donde se especifican cudles son las a las que esta dirigido el negocio,
cual seran las interacciones con ellos y como haremos llegar el negocio hasta ellos. Para
hacer esta definicion exhaustiva, se divide en tres subgrupos: Relaciéon con clientes,
segmento de clientes y canales de distribucion.

(Cuanto? Bloque donde se reflejan las repercusiones econémica, tanto negativas como
positivas que generara el negocio que se propone. Se define en dos subgrupos: Estructura
de costes y vias de ingreso.
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Asociados Clave Actividades Clave [|Puesta en Valor Relacién con Segmento de
Clientes Clientes
Recursos Clave Canales de
distribucion

Grafico 2-2. Lienzo de negocios Canvas

Para la utilizacion de esta herramienta, realizamos previamente una tormenta de ideas,
mediante la cual, obtenemos todos los factores pertenecientes a cada seccion del lienzo de
negocios que definira el modelo de negocio.

Con el lienzo de negocios Canvas, no definimos en profundidad todos los factores
necesarios, sino que se mencionan para su posterior estudio exhaustivo de los mismos.

De tal manera, explicaremos la metodologia utilizada para le especificacién de todos los
factores que componen el modelo de necio.

Los subgrupos asociaciones clave, relacion con los clientes, canales de distribucidn,
estructura de costes y vias de ingreso, se realizan mediante simple analisis de los mismos,
sin utilizar ningin tipo de herramienta especial para definirlos., por el contrario, para el
resto de subgrupos utilizamos las herramientas que detallamos a continuacién.

. Actividades clave

Para la especificacion de éste subgrupo, ademas de analizar los pros y los contras de las
opciones propuestas para implantar en el teatro o el museo, se utiliza una herramienta
conocida como matriz de viabilidad.

En la matriz estudiaremos los siguientes parametros:
-Impacto (I): Se refiere a los beneficios (en €) que supondra implantar la actividad.
-Probabilidad (P): Se refiere a la probabilidad de existo si se implantara la actividad.

-Resultado (IxP). Se refiere al producto del impacto y la probabilidad.
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-Coste: Se refiere al coste que supondria el implantar la actividad. El desembolso
econdmico que tendria que se tendria que hacer.

La matriz tendra tantas filas como actividades posibles se vayan a estudiar.

Cada pardmetro se estudiara con una escala del 1 al 5, de cada cual establecemos el rango
de calificacidn de cada una:

-Impacto:
5. Cuando el beneficio previstos superen los 10.000€
4. Cuando los beneficios previstos oscilen entre 5.000€ y 10.000€
3. Cuando los beneficios oscilen previstos entre 1.000€ y 5.000€
2. Cuando los beneficios previstos sean inferiores a 1.000 €
1. Cuando no haya beneficios
-Impacto:
5. Cuando el éxito esperado sea rotundo.
4. Cuando el éxito esperado oscila entre el 50% y el 80% de la poblacién.
3. Cuando el éxito esperado oscila entre el 20% y el 50% de la poblacién.
2. Cuando el éxito esperado no supera el 20 % de la poblacion.
1. Cuando no se espera ningun éxito.
-Coste:
5. Cuando los costes previstos superen los 10.000€
4. Cuando los costes previstos oscilen entre 5.000€ y 10.000€
3. Cuando los costes oscilen previstos entre 1.000€ y 5.000€
2. Cuando los costes previstos sean inferiores a 1.000 €

1. Cuando no haya que hacer ningiin desembolso econémico.

Una vez definida la tabla donde se reflejaran todos los parametros necesarios, éstos se
reflejaran en un grafico de dispersion de donde se podra obtener las actividades mas
viables para el proyecto. Teniendo que las actividades mas interesantes son las que se
encuentran en la zona de menor coste y mayor impacto:
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Grafico 2-3. Ejemplo grafica viabilidad

Una vez realizado éste método, con ambos establecimientos, obtendremos las dos
opciones mas viables que seran objeto de estudio posteriormente en el proyecto.

. Recursos clave

Para la definicion de este subgrupo, nos valemos de una herramienta del benchmarking
conocida como factores de éxito.

El Benchmarking puede ser descrito como un proceso de mejora continua alimentado por
la comparacion referencial con otras empresas que busca la mejora de nuestros procesos
productivos, comerciales, administrativos o industriales.

Asi pues, una herramienta del benchmarking es el andlisis de factores de éxito, la cual
utilizaremos para conocer los recursos clave del modelo de negocios.

En primer lugar se hace un estudio de diferentes negocios con caracteristicas similares a
los que queremos poner en valor en este proyecto, que ya tengan éxito en la actualidad.

Obtenemos los factores que a dichas empresas les ha hecho tener mas éxito del habitual y
evaluamos cada factor del 0 al 5, de menor a mayor implantacidn de esos factores actuales
en el establecimiento a poner en valor. Posteriormente se evalia la propuesta de actuacién
y se valora del 0 al 5 la implantacién que tendran dichos factores después de la propuesta.

Estos datos se reflejan en una tabla que podria ser por ejemplo como ésta:
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Comparacién Factores de Exito

Valoracion |Valoracién

Factores Clave de Exito
Actual Propuesta

Interaccion
Flexibilidad
Variedad
Satisfaccion
Promocion
Calidad
Publico

Grafico 2-4. Ejemplo tabla factores de éxito

Una vez realizada la tabla, los mismos valores se representan graficamente, en una grafica
radial lo que permitira ver a simple vista los factores que existen en la actualidad con mas
fuerza, y los cambios que proponemos realizar. Podemos ver con un ejemplo como podria
quedar la grafica:

Comparacion Factores de Exito

5

= Actualidad

Propuesta

Grafico 2-5. Ejemplo grafica factores de éxito

Una vez finalizado esto, conoceremos cuales son los factores mas importantes de la
propuesta y en los que tendremos que poner mayor interés.
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. Puesta en valor

Para realizacién de la puesta en valor, utilizamos un método conocido como la curva de
valor.

En la curva de valor, analizamos en primer lugar los atributos que tiene el teatro el museo
en la actualidad, los valoramos del 1 al 7 en funcién del nivel ofertado en el
establecimiento, de menor a mayor nivel de oferta.

Una vez analizados todos los atributos y el nivel ofertado, se analiza la propuesta de
actuacién, se valoran de nuevo los atributos tras ésta, siguiendo el mismo rango de
valoracion y se valoran ademas los atributos propuestos que no se encuentran
actualmente vigentes, sino que son producto de dicha propuesta.

Una vez valorados todos los atributos actuales y propuestos, se reflejan en una tabla de las
siguientes caracteristicas:

ACTUAL

Atributos Nivel ofertado

Precio
Espacio
Espectaculo
Tiempo
Actuacion
Musica
[luminacién
Escenarios
Publicidad
Publico

PROPUESTA

Atributos Nivel ofertado

Precio

Espacio
Espectaculo
Tiempo
Actuacion
Musica
[luminacién
Escenarios
Publicidad
Publico
Actuaciones infantiles
Espectaculos
Muisica en directo

Grafico 2-6. Ejemplo tablas curva de valor
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Una vez reflejadas las valoraciones actuales y de propuesta en las tablas, se procede a la
representacién grafica, comparando ambas opciones para ver detalladamente y facilmente
cuales son los puntos fuertes y cuales se potenciaran en la propuesta.

La gréfica a realizar seria como ésta que proponemos a modo de ejemplo:

Grafico 2-7. Ejemplo grafica curva de valor

Uno de los atributos que forman parte de la grafica sera el publico, y la funcién de este
método es ver como varia éste en base a los cambios de los demds atributos, para conocer el
potencial éxito que tendran tanto el teatro como el museo.

. Segmento de clientes

Para conocer el segmento de clientes realizaremos un andlisis exhaustivo de cada cliente
potencial de cada establecimiento.

Para realizar este andlisis nos valdremos de una técnica desarrollada por la compaiiia
XPLANE, e integrada a la metodologia de disefio de modelos de negocio, como una
herramienta muy simple y completa. Esta técnica se llama Mapa de Empatia del Cliente, y
se construye a partir de a partir de seis conjuntos de preguntas:

;Qué ve el cliente?

;Qué escucha el cliente?

;Qué piensay siente realmente?
;Qué dice y hace?

¢;Cudles son sus dolores?

¢;Cudles son sus ganancias?
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Con la realizacién del perfil de cada segmento de clientes podremos obtener mejores
respuestas a preguntas tales como: ;jesta Propuesta de Valor resuelve problemas reales del
cliente? ;Estaria realmente dispuesto a pagar por ella? ;Cémo le gustaria ser contactado?

La representacidn del mapa de empatia se realiza de la siguiente manera:
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Grafico 2-8. Ejemplo mapa de empatia

En cada apartado se contestara a las siguientes preguntas:
;Qué es lo que él o ella piensa o siente?
- ;Qué eslo que realmente le importa y no dice publicamente?
- ;Qué emociones le mueven?
- ;Qué eslo que le mantiene despierto por las noches?
- ¢Cuales son sus suefios y aspiraciones?
;Qué es lo que él o ella ve?
- ¢(Coémo luce?

- ¢Quiénes son sus amigos?
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- ¢(Quiénes lo rodean?
- (A qué tipo de ofertas esta expuesto?
(Qué eslo que él o ella oye?
- ¢(Qué dice su pareja o sus amigos?
- ¢(Quién lo influencia realmente?
- ¢Qué tipo de canales lo convencen?
¢{Qué eslo que él o ella dice y hace?
- ¢Cuadl es su actitud en publico?
- ;Quéle podria decir a los demas?
(Qué eslo que a él o ella le duele?
- ;Cudles son sus principales frustraciones?
- ¢;Cuales son los principales obstaculos para alcanzar lo que desea?
¢{Qué es alo que él o ella aspira?
- (Qué eslo que realmente desea lograr?
- ¢(Coémo mide el éxito?
- ;Qué estrategias utilizaria para alcanzarlo?

Una vez respuestas todas estas preguntas el perfil de cada tipo de cliente estaria
completamente definido, con lo que se podria hacer una propuesta de actuaciéon para
abordarlos desde la parte mas afin a ellos. Y se sabria cudles serian sus gustos y
preferencias, muy importantes para la eleccién de actuaciones en las actividades del teatro
y museo.

. Project Management

Tras la realizacion de estas herramientas, el modelo de negocio estaria completamente
definido, con lo que pasariamos al siguiente bloque que seria el Project Management

Para la realizacion del Project Management nos apoyaremos en La Guia del PMBOK®
(Project Management Body of Knowledge) la cual es un estandar en la gestién de
proyectos desarrollado por el Project Management Institute (PMI). Se encuentra
disponible en 11 idiomas: inglés, espafiol, chino, ruso, coreano, japonés, italiano, aleman,
francés, portugués de Brasil y arabe.

En 1987, el PMI publicé la primera ediciéon del PMBOK® en un intento por documentar y
estandarizar informacion y practicas generalmente aceptadas en la gestion de proyectos.
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La edicidn actual, la cuarta, provee de referencias basicas a cualquiera que esté interesado
en la gestion de proyectos. Posee un léxico comuln y una estructura consistente para el
campo de la gestién de proyectos.

Para comenzar explicaremos qué es un proyecto:

Los proyectos son una forma de organizar actividades que no pueden ser tratadas dentro
de los limites operativos normales de una empresa u organizacion. Por lo tanto, los
proyectos se usan como un medio para lograr un objetivo estratégico para la organizacién.
El proyecto lo puede elaborar la propia empresa con personal e infraestructura propia o
bien puede contratar a una empresa externa de gestion de proyectos; esto ultimo es lo mas
habitual en proyectos de edificacion.

Es decir, lo habitual sera que la empresa promotora o patrocinadora o bien la instituciéon
u organismo publico interesada en un proyecto, normalmente encargara la elaboracién y
direccion del proyecto a una empresa externa a la organizacién de la propia empresa o
entidad.

Una vez definido, debemos hacer lo mismo con la gestién de proyectos:

La gestion de proyectos es la disciplina que se encarga de organizar y administrar los
recursos de manera tal que se pueda culminar todo el trabajo requerido en el proyecto
dentro del alcance, el tiempo, el coste y la calidad previamente definidos.

El Director de Proyectos es la persona responsable de alcanzar los objetivos del

Proyecto. En Edificaciéon estos objetivos consistiran basicamente en finalizar las obras
segin el alcance previsto, en tiempo, plazo y costes, y con los estdndares de calidad
requeridos por el proyecto; todo ello con el objetivo final de lograr la satisfacciéon del
cliente o interesados.

La gestion de un proyecto, muchas veces es responsabilidad de un solo individuo.

Este individuo rara vez participa de manera directa con las actividades que producen el
resultado final. En vez de eso se esfuerza en responder a los problemas que surjan durante
el periodo de vida 1til de la obra mediante estrategias claramente planificadas y garantizar
la interaccion entre las partes que intervienen en la ejecucion de la obra de manera que el
riesgo general de fracasar disminuya notablemente.

Imaginense el fracaso que seria no finalizar a tiempo unas instalaciones deportivas antes
de la inauguracion de un evento deportivo de repercusiéon mundial o el coste econdmico
que tendria no finalizar a tiempo para el inicio de la temporada turistica o campafia
navideiia, la construccién de un hotel, un casino o unos grandes almacenes; o bien el
desastre econémico que supondria para un empresario o entidad publica, el incremento
del presupuesto inicial en unos indices excesivamente elevados y no previstos. La funcion
del Project Manager es precisamente evitar o minimizar los riesgos en la ejecucién de un
Proyecto.
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Un Director de Proyectos es muchas veces un representante del cliente y debe determinar
e implementar las necesidades exactas del cliente, basdndose en su conocimiento de la
firma que representa. La habilidad de adaptar los multiples procedimientos internos de la
parte contratante y la forma de estrechar los lazos con los representantes seleccionados es
esencial para asegurar que los objetivos clave de costo, tiempo, calidad y, sobre todo,
satisfaccion al cliente, se hagan realidad.

Sin importar el campo, un gerente de proyectos exitoso debe ser capaz de visualizar el
proyecto completo de principio a fin y tener la habilidad de asegurar que esa visién se
haga realidad. De ahi la importancia de la formacién multidisciplinar del Director de
Proyectos y de su Equipo.

Cualquier tipo de producto o servicio - edificios, vehiculos, productos electrénicos,
software de computadora, servicios financieros, etc. - puede ser supervisado en su
implementacion por el Gerente de Proyectos.

Y por ultimo, para definir correctamente ésta herramienta de la gestién de proyectos
debemos definir las areas del conocimiento que tiene la direccién de proyecto:

Las nueve areas de conocimiento de la Direccién de Proyectos son las siguientes:
. Gestion de la Integracion del proyecto

. Gestion del Alcance del Proyecto

. Gestion del Tiempo del Proyecto

. Gestion de los Costes del Proyecto

. Gestion de la Calidad del Proyecto

. Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto

. Gestion de las Comunicaciones del Proyecto

. Gestion de los Riesgos del Proyecto

. Gestion de las Adquisiciones del Proyecto

En nuestro proyecto nos centraremos en la gestién de la integracion del proyecto y la
gestidn de riesgos, los cuales explicaremos a continuacion.

La Gestion de la Integracion del Proyecto incluye los procesos y las actividades necesarias
para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los distintos procesos y actividades
de direccion de proyectos dentro de los Grupos de Procesos de Direccion de Proyectos. En
el contexto de la direccion de proyectos, la integraciéon incluye caracteristicas de
unificacion, consolidacién, articulacién y acciones de integraciéon que son cruciales para
concluir el proyecto y, al mismo tiempo, cumplir satisfactoriamente con los requisitos de
los clientes y los interesados y gestionar las expectativas. Los procesos de Gestion de la
Integracion del Proyecto incluyen:
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1. Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto: desarrollar el acta de constitucion del
proyecto que autoriza formalmente un proyecto o una fase de un proyecto.

2. Desarrollar el Enunciado del Alcance del Proyecto Preliminar: desarrollar el enunciado
del alcance del proyecto preliminar que ofrece una descripcién del alcance de alto nivel.

3. Desarrollar el Plan de Gestion del Proyecto: documentar las acciones necesarias para
definir, preparar, integrar y coordinar todos los planes subsidiarios en un plan de gestion
del proyecto.

4. Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto: ejecutar el trabajo definido en el plan de
gestion del proyecto para lograr los requisitos del proyecto definidos en el enunciado del
alcance del proyecto.

5. Supervisar y Controlar el Trabajo del Proyecto: supervisar y controlar los procesos
requeridos para iniciar, planificar, ejecutar y cerrar un proyecto, a fin de cumplir con los
objetivos de rendimiento definidos en el plan de gestidn del proyecto.

6. Control Integrado de Cambios: revisar todas las solicitudes de cambio, aprobar los
cambios, y controlar los cambios en los productos entregables y en los activos de los
procesos de la organizacion.

7. Cerrar Proyecto: finalizar todas las actividades en todos los Grupos de Procesos de
Direccién de Proyectos para cerrar formalmente el proyecto o una fase del proyecto.

Po otra parte la Gestion de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos relacionados con
la planificacién de la gestion de riesgos, la identificaciéon y el andlisis de los riesgos, las
respuestas a los riesgos, y el seguimiento y control de riesgos de un proyecto.

Los objetivos de la Gestién de los Riesgos del Proyecto son aumentar la probabilidad y el
impacto de eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de eventos
adversos para los objetivos del proyecto. Los procesos de

Gestion de los Riesgos del Proyecto incluyen:

1. Planificacion de la Gestion de Riesgos: decide cdmo enfocar, planificar y ejecutar las
actividades de gestion de riesgos para un proyecto.

2. ldentificacion de Riesgos: determina qué riesgos pueden afectar al proyecto y
documenta sus caracteristicas.

3. Analisis Cualitativo de Riesgos: prioriza los riesgos para otros andlisis o acciones
posteriores, evaluando y combinando su probabilidad de ocurrencia y su impacto.

4. Andlisis Cuantitativo de Riesgos: analiza numéricamente el efecto de los riesgos
identificados en los objetivos generales del proyecto.

5. Planificacion de la Respuesta a los Riesgos: desarrolla opciones y acciones para mejorar
las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto.
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6. Seguimiento y Control de Riesgos: realiza el seguimiento de los riesgos identificados,
supervisa los riesgos residuales, identifica nuevos riesgos, ejecuta planes de respuesta a
los riesgos y evalta su efectividad durante todo el ciclo de vida del proyecto.

Para la realizacién de integracién del proyecto, nos valdremos de la herramienta conocida
como EDT (Estructura de desglose de tarea), mediante la cual se realizara un diagrama
cronoldgico de las tareas que deberan realizarse para la puesta en marcha de cada
actividad.

Después de realizar la EDT, se define paca paquete de trabajo y se realiza una ficha donde
se especifica con detalle de que consta cada uno. La dicha de cada paquete de trabajo sera
de esta manera:

Descripcion del paquete de trabajo

PT

Actividad

Responsable

Objetivos

Actividades asignadas

Principales entregables

Interesados involucrados

Grafico 2-9. Ejemplo ficha paquete de tareas

Una vez rellena, cada tarea queda completamente definida, posteriormente se definen los
hitos y entregables que completaran la definicién de la planificacion del proyecto.

Por otro lado para la definicién de la gestion de riesgos, primero se identifican cuales
seran los potenciales riesgos y posteriormente se analizan mediante la realizacién de una
matriz de probabilidad e impacto.

Para la realizacion de la matriz en primer lugar hay que evaluar del 1 al 5 de menor a
mayor el nivel de probabilidad e impacto que tendra cada riesgo en cada establecimiento.

Posteriormente se reflejaran los datos evaluados en una tabla que bien podria ser como
ésta:
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Riesgo

Cadigo

Probabilidad (P)

Impacto (I)

Personal poco cualificado

Retirada de financiaciéon

Caché de compafiias alto

Retraso en la recepcion de materiales

No se cumpla el éxito esperado

Creen excesivo el precio de entrada
Cambio de normativa

Retraso, fallo o problemas con la impresion

Problemas con la publicidad
Espacio insuficiente o excesivo
Problemas con luces o miusica

Planificacién no se adapta a la realidad
Controles Insuficientes

Aumento de los costes

Grafico 2-10. Ejemplo tabla analisis de riesgos

Una vez definidas las evaluaciones se representa mediante un grafico de dispersion todos
los riesgos segln sus valores, una vez representado tendremos los riesgos mas
importantes a los que tendremos que prestar mas atencion, que serian los que tienen el
indice de probabilidad e impacto mas altos, los cuales corresponden a la siguiente zona de

la grafica:

Analisis de riesgos

1,2

1

0,8
-]
1]
3

806
4
a

0,4

0,2

0

0 0,2 0,4 0,6 0,8 1
Impacto

1,2

Grafico 2-11. Ejemplo grafica analisis de riesgos
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Ademas realizaremos la matriz en una tabla, donde reflejaremos los riesgos segun
probabilidad e impacto Alto, Medio, o Bajo.

Tras la representacidon conoceremos cuales son los mas importantes y los menos siguiente
esta matriz ejemplo donde estan representados del 1 al 9 la importancia de cada celda.

® |Alto 4 2 1
T
S |Medio | 7 5 3
el
<
a (Bajo 9 8 6

Bajo Medio Alto

Impacto

Grafico 2-12. Prioridad de riesgos en matriz de calidad

Asi pues, los riesgos representados en la matriz como esta tendrian el valor segin esta

numeraciéon siendo el 1 el de mayor importancia y al que tendria que prestarse mas
atencion y el 9 al que menos.

De esta manera queda definida toda la metodologia que aplicaremos a lo largo del
proyecto.
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