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1. Introducción 

¿Aceptaría un arquitecto realizar el proyecto de la mano de un albañil? ¿Puede un 

electricista comprometerse en costes y plazos desde los planos? ¿Es posible que todos 

los agentes implicados cooperen para un éxito común? El modelo Bauteam apuesta 

por eso: sentar en la mesa de la planificación del proyecto a todas las partes implicadas 

para hacer del proyecto un éxito común. 

Este método, importado de Países Bajos, ha sido usado en Alemania en proyectos de 

toda índole. Sin embargo, una vez conocida la parte teórica del Bauteam, surgen 

dudas, ya que es un sistema poco habitual de trabajo. ¿Es de fácil aplicación? 

¿Depende de la actitud de sus integrantes o del tipo de proyecto? ¿Qué habrá que 

evaluar para deducir si es posible implementarlo en un proyecto de construcción? 

Las condiciones cambiantes en la planificación y ejecución de proyectos de 

construcción, así como la fuerte competencia entre arquitectos, profesionales de 

oficios y negocios relacionados con el sector, abrieron el mercado a nuevos desafíos. 

Ante la fuerza de las megaempresas que abracan todo el proceso y desde todos los 

ámbitos del proyecto de construcción, las empresas y profesionales locales pierden 

protagonismo. Como consecuencia, el sector de la construcción a nivel regional, es 

duramente golpeado por el desempleo y la marcha negativa de las empresas. 

Las Cámaras de Arquitectos de Rheinland-Pfalz y de Baden-Württemberg, y la Cámara 

de Oficios de Baden-Württemberg decidieron impulsar al sector local y regional de la 

construcción. En 2009, con la promoción del Ministerio Federal de Transporte, 

Construcción y Desarrollo Urbano y en el marco de la iniciativa “Kostengünstig 

qualitätsbewusst Bauen” (Algo así como “Construcción económica consciente de la 

calidad”), se edita la guía “Bauteam – ein Leitfaden für Architekten und Handwerker” 

(Bauteam, una guía para Arquitectos y Profesionales de Oficios). 

En ella se dota a los profesionales implicados en los proyectos de construcción, de 

herramientas para implementar unos sistemas de trabajo que habían dado muy 

buenos resultados y que tenían un nexo común: el trabajo en Bauteam. En la guía, los 

autores de estos modelos, explican y desarrollan paso a paso, cómo han sido la 

aplicación de los mismos y cómo implementarlo en otros proyectos. 

A partir de esta iniciativa, los colegiados en estas y otras cámaras que han tenido 

acceso a la guía, han ido probando esta singular forma de organización del trabajo en 

procesos constructivos, la cual devuelve a las empresas y estudios de arquitectura 

locales, el protagonismo perdido en estos últimos años. 
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2. El Bauteam, un sistema de trabajo 
para la construcción 

Bauteam es un término alemán que expresa la idea de trabajo en equipo dentro de un 

proyecto de construcción. Sin embrago, no se trata de cualquier equipo. Las partes 

implicadas se relacionan de una manera poco habitual. Esta forma de trabajo se 

caracteriza por la intensa cooperación y coordinación que mantienen las partes 

implicadas. 

En Alemania, un proyecto de construcción1 tiene como autor del mismo al proyectista 

principal (en el caso de edificación, por lo general, es un Arquitecto). Sin embargo, en 

el proyecto cooperan proyectista principal y proyectistas especializados (Fachplaner). 

Este es el equipo normal que se da en un proyecto de construcción en Alemania.  

El Bauteam va más allá. Klaus Wehrle, arquitecto y desarrollador urbano, lleva muchos 

años aplicando este sistema de trabajo en sus proyectos, y define así las bases del 

Bauteam: <<el modelo cuenta, por igual, con clientes, proyectistas y contratistas. El 

trabajo justo y las reglas claras, para todos los interesados>>. 

La idea básica del Bauteam es que las partes implicadas trabajan juntas desde un 

primer momento, colaborando para optimizar el proyecto desde el principio. Las 

empresas o los profesionales encargados de la ejecución, están involucrados con el 

proyecto desde la fase de diseño preliminar. En el Bauteam todos los agentes se 

integran con transparencia en el proyecto y esto va en favor de la calidad del producto 

y, consecuentemente, de la satisfacción del cliente. 

El Bauteam levanta la bandera de la cooperación como base de trabajo, con el objetivo 

de optimizar el proyecto a través de la aportación y confrontación de ideas por parte 

de todos los participantes del equipo. 

Cooperación en lugar de jerarquía 

<<La cooperación en lugar de la jerarquía es el éxito del Bauteam>>, así presenta la 

Cámara de Arquitectos de Baden-Wurtemberg el modelo en cuestión. 

En el modelo tradicional de trabajo se establece una relación contractual, formal y 

profesional, entre contratante y contratista. Los servicios de construcción deben ser 

descritos por el contratante y deben ser ejecutados por el contratista, según lo 

                                                        

1 Cuando se habla de proyecto de construcción en Alemania, como en otros países, éste se refiere a 
todo el proceso. En España, por regla general, se habla de proyecto para hacer referencia a la redacción 
del mismo, y por otro lado, se habla de ejecución del proyecto o de la obra. 
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ordenado. Entre estas dos partes implicadas, por lo general, apenas existe contacto, 

salvo el meramente contractual. Suele haber, y se da por normal, entre las partes, 

intereses contrapuestos. Estas diferencias, por lo general, sólo tienen un final posible: 

si de una parte se obtienen ventajas, será en detrimento de la otra. 

 

Fig. 1. Esquema jerárquico tradicional en un proyecto de construcción en Alemania 

Un Bauteam tiene una estructura de trabajo marcada por la comunicación. En este 

modo de trabajo se intentan poner en relieve los objetivos comunes a todas las partes 

implicadas. Para alcanzar estos objetivos es necesario que cada uno de los implicados 

los haga suyos, y se sienta partícipe del éxito o del fracaso de los mismo. Las partes o 

fases del proyecto en las que un agente puede obtener una ventaja, por ejemplo 

económica, respecto a otro de los agentes del Bauteam, deben procurarse escasas, 

intentar que no existan. Para casos en que se den, el Bauteam, de plena conformidad, 

debe haber establecido controles y sanciones aplicables. Cuanto más abierta sea la 

comunicación, en cuanto a pros y contras, más eficaz será el control social entre las 

partes implicadas. 

En el Bauteam, por lo general, el cliente cierra con el arquitecto y con el contratista 

principal o constructora, respectivos contratos. Aunque proyectistas y contratistas 

trabajen juntos en el proyecto, debe existir una separación económica entre 

planeamiento y ejecución. Por el contrario, la separación que debe ser mínima, es la de 

comunicación entre las partes, porque sólo a través de un intercambio intensivo de 

información, se pueden encontrar nuevas y mejores soluciones. 

 

Fig. 2. Esquema de cooperación con el modelo Bauteam 
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Situación win-win 

El Bauteam es originario de los Países Bajos (allí llamado Bouwteam). Esta forma de 

llevar a cabo proyectos de construcción se ha usado allí con éxito durante décadas. 

Pero, ¿a qué se debe su éxito? 

La base para un buen trabajo con el modelo Bauteam es que cada parte implicada 

entiende el proyecto como un todo, y el éxito del mismo se convierte en una 

preocupación colectiva. La motivación para conseguir un éxito global debe ir de la 

mano con la motivación para conseguir un éxito individual. Es decir, se trabaja por 

alcanzar una situación win-win. Algo que parece de sentido común, pero que, en 

muchos casos, no resulta de fácil aplicación. En el Bauteam, todos los agentes 

implicados saben que se debe dar esta situación, en la que sólo haya vencedores y 

nadie salga como perdedor. 

Si los trabajos con Bauteam se cuentan como casos de éxito, ¿será el sistema de 

trabajo más utilizado? La respuesta es que no. En Alemania, hay pocos arquitectos que 

han dominado y aplicado con éxito el modelo Bauteam. Esto puede deberse a dos 

razones fundamentales: 

La competitividad que se genera cuando hay un mercado estrecho en una región 

concreta. Si hay poca demanda, suelen surgir la envidia y la desconfianza, antes que la 

confianza y la cooperación. Y, precisamente, cooperar y confiar en los miembros del 

Bauteam son dos bases fundamentales para poder trabajar con este modelo. 

Las grandes empresas constructoras y promotoras cada vez son más grandes y abarcan 

más proporción en el mercado. Estas empresas, normalmente afrontan los proyectos 

con personal propio y tienen sus propios sistemas de trabajo, los cuales ya conocen y 

ya han comprobado que les resultan beneficiosos. Estas organizaciones suelen trabajar 

en proyectos de manera jerárquica. 

Esto no quiere decir que el modelo Bauteam no sea aplicable a cualquier obra y 

proyecto. Evidentemente, en unos será más difícil que en otros, pero la clave no reside 

en el proyecto en sí, sino en las personas y empresas implicadas en él. Por esta razón, 

Bauteam es más fácilmente aplicable cuando se trabaja con profesionales o empresas 

locales. De hecho, está probado su éxito (precisamente fue ésta una de las razones por 

las que fue importado a Alemania desde Países Bajos) para revitalizar una economía y 

un sector de la construcción local, con empresas de la zona. 

Optimización del proyecto 

Los primeros pasos no son muy diferentes a como debe ser en el modelo tradicional. El 

cliente fija, junto con el arquitecto, los requisitos fundamentales que debe cumplir el 
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producto: programa de uso, de superficies y de espacios, los servicios requeridos, los 

niveles ecológicos, de confort, etc. 

En este comienzo, el cliente fija los límites de costes para el proyecto, los cuales 

servirán para el marcar los objetivos del Bauteam. A partir de ese límite hay que 

optimizar la calidad y los plazos. Esta fase de optimización, en la que proyectistas y 

contratistas trabajan de manera coordinada, supone la principal diferencia entre el 

modelo Bauteam y el modelo tradicional. 

Con el Bauteam, el cliente tiene una fiabilidad de costes mayor, el contratista puede 

calcular con un riesgo bajo y el arquitecto puede alegrarse, como autor del proyecto, 

de conseguir un producto de alta calidad y un cliente satisfecho. La satisfacción del 

cliente se basa en que: un proyecto optimizado, con la aportación de todas las partes, 

da lugar a un producto que cumple los requisitos establecidos por el propio cliente. 

Las tres piezas clave en el Bauteam 

Independientemente de que participen o no más agentes en el proyecto, tanto en su 

planificación como su ejecución, o de la cantidad de profesionales que tomen parte del 

éste, el proyecto, trabajando en Bauteam, tiene tres partes implicadas fundamentales: 

cliente, proyectista y contratista. 

Cliente 

El cliente y/o promotor se puede posicionar en el Bauteam de diferentes formas. 

Puede ser parte integrante del equipo y estar involucrado de manera activa en el 

proyecto, en la toma de decisiones y planeamiento; o bien, puede delegar su 

participación en el Bauteam. 

El punto de partida para el proyecto son los deseos y las ideas del cliente. El Bauteam 

tiene que trabajar para que estos deseos se conviertan en realidad, y conseguir una 

relación coste-beneficio lo más óptima posible. Si se producen continuos cambios en 

los requisitos y los deseos del cliente, evidentemente, no es posible una construcción 

optimizada en costes. Dado el caso, al comienzo del proceso de optimización, los 

requisitos pueden fijarse como inamovibles. 

Proyectista 

El proyectista tiene el papel central en el Bauteam. Es el responsable de la 

coordinación del equipo. Una de sus tareas es mantener la motivación del equipo, así 

como mantener la forma de trabajo, de manera conjunta, para alcanzar los objetivos 

marcados. 
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Es difícil que el proyectista tenga experimentadas competencias y conocimientos en 

todos los ámbitos de trabajo en construcción. Trabajando con el Bauteam, éste tiene la 

oportunidad de contar con todas estas competencias técnicas a la hora de proyectar, 

ya que las empresas encargadas de ellas se integran en esta fase. El proyectista no 

cede competencias para proyectar, pero gana competencias técnicas al enfrentar ideas 

con los implicados. 

El proyectista sigue siendo la persona de confianza del cliente en el proyecto. Él debe 

incluir al cliente en el Bauteam, poniendo sobre la mesa y dando importancia a sus 

requerimientos y a los objetivos originales del proyecto. 

Contratista 

El contratista no sólo debe ocuparse de la ejecución de la obra, sino que también tiene 

que aportar sus conocimientos y experiencia ya en la fase de planificación. Debe 

discutir y analizar las partes del proyecto y de la obra con los otros agentes implicados, 

identificar problemas y lograr, en común, las mejores soluciones. 

Una empresa habilidosa en la cooperación se beneficia de una colaboración en 

Bauteam. No se da, tras una planificación de la obra cerrada, como en un proyecto 

clásico, una oferta para la adjudicación del proyecto; sino que, como miembro del 

Bauteam, el contratista conoce el total del proyecto en detalle y tiene unas bases de 

cálculo seguras para sus servicios. El formar parte de la fase de planeamiento del 

proyecto, también permite a la empresa constructora efectuar de manera óptima su 

planificación de procesos. 
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Reducción de costes en Bauteam en cuatro gráficos 

De manera simplificada, se podría describir la ventaja en reducción de costes que se 

produce cuando se trabaja en Bauteam a través de 4 sencillos gráficos. 

Gráfico 1. Influencia de Costes 

El gráfico 1 muestra la influencia de los costes a lo largo de un proyecto de 

construcción. Al comienzo de este, la influencia de los costes sobre el proyecto es 

máxima. Conforme avanza el proyecto, la evolución de los costes crece y la influencia 

de los mismos es cada vez menor. 

 

Gráfico 2. Proceso clásico 

En el gráfico 2, se muestra la evolución del proyecto clásico, desde la perspectiva de la 

relación entre las partes implicadas. En el modelo clásico del proceso, los oficios entran 

en acción en la fase de ejecución. Cuando entran en juego, hay gran parte del proceso 

realizada, por lo que pueden no sentirse totalmente integrados en el proyecto. Esta 

falta de integración, a menudo genera conflictos. 
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Gráfico 3. Proceso con Bauteam 

En el Bauteam, tal y como muestra el gráfico 3, los proyectistas y los contratistas 

trabajan de la mano, desde muy temprana fase. Este proceso, llamado de 

planeamiento integrado, se visiona como una cremallera, a lo largo de la cual, cada 

parte va poniendo sus cualidades y habilidades para avanzar en el transcurso del 

proyecto. 

 

Gráfico 4. Comparación de los sistemas 

Por último, debido a este trabajo cooperativo, las fases últimas no necesitan tanto 

control, por lo que se produce un ahorro de costes. También, debido a las 

características del Bauteam, y su modo de trabajar sin contratista general, disminuyen 

los sobrecostes derivados de las tasas del mismo. En el gráfico 4, se describen estos 

ahorros. 
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Visión global del Bauteam 

En este apartado, se va a intentar sintetizar la filosofía del Bauteam y las ventajas que 

conlleva su aplicación. A continuación se exponen una serie de características del 

modelo que pueden ayudar claramente a mejorar el proceso constructivo a lo largo de 

la vida del proyecto.  

Trabajo en equipo 

Las ideas surgidas colectivamente se alimentan las unas a las otras, y las conclusiones 

colectivas tienden a ser más precisas que las individuales. La precisión en el 

planeamiento ayudará a optimizar el trabajo. Además, el trabajo en equipo facilita uno 

de los objetivos de este modelo de trabajo: la situación win-win. 

Comunicación permanente 

Una comunicación continua permite a las partes implicadas estar al tanto de 

peticiones, modificaciones y avances en el trabajo. Esto elimina duplicidades y 

confusiones que pudieran derivar, respectivamente, en una pérdida de tiempo y en un 

mal ambiente en el equipo. 

Suma del know-how de todos los miembros 

No todo proyectista puede dominar todas las ramas y todos los trabajos que se 

desarrollan en el proceso constructivo. La suma de conocimientos aporta a la 

planificación un plus de calidad. Además, la puesta en común de experiencias debe 

ayudar a la reducción de tiempos y costes. 

Fase exclusiva de optimización 

La existencia dentro del proceso de planeamiento, de una o varias fases de 

optimización, habla por sí sola de lo importante que es, para este modelo de trabajo, el 

ajuste de tiempos y costes en la fase de ejecución. 

Documentación accesible 

Esto forma parte de la comunicación continua. El tener acceso a toda la 

documentación por parte de todos los miembros del Bauteam, facilita la 

independencia de trabajo de cada uno de ellos y la optimización del mismo dentro del 

proceso. Procesos más transparentes ayudarán a mantener un ambiente de confianza 

entre los miembros. 
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Mejora continua 

Cuando un equipo de trabajo ya se conoce y ya ha trabajado como Bauteam en otros 

proyectos, tiene la ventaja del feedback de los clientes anteriores. Una de las fases 

importantes que se incluyen en este modelo de trabajo es la recogida de sugerencia y 

propuestas para la mejora del proceso. 

Menos jerarquía y más cooperación 

La eliminación o reducción de jerarquías dentro del proceso de planificación aporta 

muchas ventajas a ese trabajo. Un miembro del Bauteam que tenga libertad para 

aportar y cuyas opiniones sean escuchadas, aportará más y mejor que alguien cuya 

opinión sabe que no se va a tener en cuenta. Otorgar poder de decisión a los 

diferentes agentes implicados beneficia la eficiencia del trabajo, puesto que reduce las 

cadenas de comunicación. 

Apuesta por los profesionales y empresas locales 

Esta es una de las características originarias del modelo Bauteam. En parte, nace para 

revitalizar el sector de la construcción de unas regiones concretas. La priorización de 

empresas y profesionales locales juega a favor de la sostenibilidad del proceso y de la 

construcción. 

Las necesidades del cliente están presentes en todo momento 

Esto implica que las ganas de protagonismo, también económico, de los miembros del 

Bauteam, quedan siempre en un segundo plano. Primero estarán las necesidades y los 

requerimientos del cliente y, posteriormente, el Bauteam aportará las ideas, el know-

how y las experiencias para la mejora del planeamiento, pero teniendo siempre 

presente las necesidades del cliente. 

Menos interrupciones en la producción 

Los cambios durante la ejecución son inevitables, es inherente a la transición del papel 

a la obra. Sin embargo, la planificación conjunta con los contratistas, ajustará las 

variables, optando siempre por las mejores formas de trabajo. Esto debe tener como 

consecuencia una reducción de los cambios durante la fase de ejecución y, por tanto, 

un ahorro considerable de tiempo y costes. 
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3. El modelo precursor: el Bauteam 
neerlandés 

El Bauteam proviene de los Países Bajos.  El “bouwteam” neerlandés tiene la misma 

filosofía: cooperar para optimizar el proyecto. 

Cliente, arquitecto, técnicos proyectistas y, a menudo, un especialista en costes, 

desarrollan un diseño preliminar y una estimación de costes. Tras eso, buscan un 

contratista competente para ese proyecto concreto. Junto con ese contratista, se 

optimiza el proyecto y se planifica la ejecución. A continuación, el contratista realiza 

una oferta. La adjudicación puede ser, aunque no de maneara obligatoria, a ese 

contratista. 

Además de los respectivos contratos del cliente con las otras partes implicadas, las 

relaciones de los componentes del Bauteam entre sí, deben estar bien reguladas. Esto 

puede hacerse dentro de los propios contratos del cliente con los agentes o mediante 

un convenio cerrado en el Bauteam. 

Lo más adecuado para establecer las relaciones contractuales con la empresa 

ejecutora, es el concepto de ‘contrato en dos etapas’: 

1. Para el comienzo del proyecto, se cierra un contrato de asesoramiento, en el 

cual se describen los requisitos de servicio. En él se establecen cómo, llegado el 

caso, se va a remunerar a la empresa por las actividades realizadas en la fase de 

planeamiento. 

2. El encargo de la ejecución del proyecto se llevará a cabo sólo después de la 

planificación. Si al comienzo del proyecto no se cierra un contrato de 

asesoramiento con la empresa, es muy importante definir, por lo menos, una 

postura legalmente asegurada, tipo declaración indemnizatoria. Esto entraría 

en vigor después de la fase de optimización del proyecto, cuando no se logra un 

acuerdo sobre el valor de la construcción. 

Las fases del proyecto con el Bauteam neerlandés 

La figura 3 muestra el esquema de las fases que se suceden en el proyecto, según el 

modelo de trabajo Bauteam de los Países Bajos. 
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Fig. 3. Diagrama con las fases del proyecto según el Bauteam neerlandés 

Las claves a destacar en las distintas fases de trabajo son las siguientes: 

1. Evaluación preliminar 

 El cliente define el deseo de proyecto y los objetivos originales. 

 El cliente y el arquitecto desarrollan los objetivos opcionales y los llevan a una 

primera propuesta de diseño. 

 Establecimiento de un límite superior de costes. 

2. Agrupación del Bauteam 

 El cliente encarga a los participantes del Bauteam por separado. 

 El cliente encarga una empresa de construcción de la obra, la cual está 

dispuesta a realizar el proyecto por el límite superior de costes indicado. 

3. Convenio y organización del Bauteam 

 Cierre contractual del convenio de colaboración en el Bauteam, entre todas las 

partes participantes en él. 

 Cierre contractual de una declaración de indemnización entre cliente y 

empresa ejecutora de la obra. 

http://emiliocallejon.files.wordpress.com/2013/02/bauteam-construccic3b3n-diagrama-esquema-fases-modelo-neerlandc3a9s-pac3adses-bajos.png
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4. Fase de desarrollo y optimización 

 Desarrollo conjunto del proyecto. 

 Optimización del conjunto del proyecto. 

 El cliente tiene poder de decisión exclusivo. 

5. Determinación del importe total de la obra 

 La empresa constructora propone un importe para el total de la obra al cliente. 

5.a. Acuerdo 

 El cliente acepta la suma propuesta 

5.b. No acuerdo 

 El cliente no aceptar el importe o las partes no llegan a un acuerdo 

5.b.1. Separación 

 La declaración de indemnización de la fase 3 entra en vigor. 

 La empresa constructora se retira del Bauteam. 

 Los servicios llevados a cabo por la empresa hasta ese momento, dado el 

caso, deberán de ser pagados. 

5.b.2. Licitación del proyecto 

 El cliente convoca a licitación el proyecto y busca, bajo condiciones de 

competencia, otra empresa constructora. 

6. Encargo 

 El cliente encarga a la empresa constructora con un importe de obra ofertado. 

 Cierre del contrato. 

7. Ejecución de la obra 

 Dirección, realización, coordinación. 

 Optimización del proceso de construcción. 
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4. Puesta en práctica en Alemania 

Hay distintas formas para poner en práctica el Bauteam. En Alemania se han ensayado 

diferentes enfoques de aplicación, en diferentes tipos de proyectos. A continuación, se 

muestran algunos proyectos reales, en los que se implementó el Bauteam de 

diferentes formas. 

Caso 1. Licitación antes de planificación en 

Bauteam 

Proyecto: 19 viviendas en un edificio con estándares Passivhaus en 

Frankfurt-Bockenheim (Frankfurt am Main). 

Tras la fase de diseño preliminar, se llevó a cabo la licitación y se eligieron las empresas 

ejecutoras (agrupadas por trabajos en cuatro grupos: estructura, envolvente, técnica y 

acabado). A todas las empresas se les pidió que participaran en la planificación. 

El Bauteam tenía definidos, desde el comienzo del proyecto, los objetivos (costes, 

plazos, calidad) y buscaron soluciones de manera conjunta. Las empresas aportaron su 

experiencia y saber hacer para que los oficios pudieran quedar, pronto y claramente, 

definidos. Gracias al tiempo empleado en la planificación, el plazo de la obra se redujo 

5 meses. 

Caso 2. Licitación tras la planificación en Bauteam 

Proyecto: Remodelación y modernización de edificio existente en 

Gelsenkirchen-Erle (Gelsenkirchen). 

Los primeros enfoques de diseño fueron desarrollados, en conjunto, por el arquitecto, 

el proyectista especializado, la empresa contratista general, la asociación de vecinos y 

la Sociedad para el Desarrollo del Estado de Renania del Norte-Westfalia (LEG – NRW), 

esta última como promotora. En este Bauteam se contó con una empresa contratista 

general que ya había trabajado satisfactoriamente con este promotor público. 

Tras la planificación, se convocaron a licitación las tareas de ejecución, con la relación 

de cláusulas y condiciones generales limitadas por el contratista general. Esta empresa, 

implicada en el Bauteam, aún sin tener la exigencia del encargo, hizo la oferta más 

favorable. 
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Caso 3. Desarrollo del proyecto en Bauteam 

Proyecto: 36 casas adosadas en Dortmund-Husen (Dortmund) 

La Sociedad para el Desarrollo del Estado de Renania del Norte-Westfalia, Dortmund, 

con el impulso del Ministerio de Economía y Trabajo de ese estado, combinó desarrollo 

del proyecto en Bauteam y la ejecución por grupos de oficios. 

Después de definir el alcance del proyecto y cerrar el convenio del Bauteam, la 

planificación  la llevaron a cabo, de manera conjunta, cliente, proyectista, contratista 

general y coordinador del proyecto. Para la ejecución de la obra, se formaron en 

afiliación, cuatro grupos de trabajo (envolvente, construcción técnica, construcción 

interior no-técnica, varios). 

Caso 4. Contratista principal en el Bauteam 

Proyecto: Edificio de viviendas plurifamiliar ecológico y con calidad total en 

Bad Lippspringe. 

El proyecto se llevó a cabo por iniciativa de la industria cementera de la región, la 

Asociación de Ahorro y Construcción de Paderborn como promotora, el Ministerio de 

Obra y Vivienda del estado de Renania del Norte-Westfalia, el arquitecto, el contratista 

principal, los productores de materiales de construcción y el Ayuntamiento de Bad 

Lippspringen. 

Con el contratista principal elegido, se planificó y se desarrolló el proyecto en el marco 

de una ejecución de obra económicamente rentable, y se llevaron a cabo 

conversaciones previas con los representantes de los contratistas de los trabajos. En el 

transcurso del planeamiento, en la ‘fase 1:100’, se cerró con el contratista principal un 

contrato a tanto alzado sobre los trabajos de estructura. El resto de trabajos se 

licitaron al cierre del planeamiento, con los pliegos de cláusulas y condiciones 

generales ya fijados. 

Caso 5. Cooperación de proyectistas y 

profesionales de los oficios 

Proyecto: 16 casas adosadas de alquiler en Hamburg-Wilhelmsburg 

(Hamburgo). 

Como proyecto piloto del “Modelo de Construcción de Hamburgo”, modelo de 

cooperación desarrollado por la Cámara de Oficios de Hamburgo, la Corporación de 

Urbanización (SAGA) convocó a concurso para el proyecto, a Bauteams formados por 
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empresas de oficios y estudios de planeamiento, con la exclusividad de que fueran 

locales, de Hamburgo. 

Doce uniones de licitadores mostraron interés, y seis dieron su oferta. Finalmente, fue 

adjudicado a un equipo de “taller de construcción”. Las empresas formaron un 

colectivo marco de trabajadores, por el cual, fueron subcontratados los arquitectos. 

Este “taller de construcción” integró, finalmente, a 9 empresas de oficios, 1 estudio de 

arquitectura y 1 estudio de ingeniería, todos los cuales cooperaron para la 

planificación del proyecto. Este Bauteam actuó como un licitador complejo para todos 

los servicios de planificación y ejecución, cuyo contrato con el cliente fue, también, 

único. 

Los dos grandes modelos del Bauteam 

Además de los casos vistos, hay dos modelos que se han destacado a la hora de 

implementar este sistema. Ambos se toman como ejemplo para explicar el sistema 

Bauteam, y se exponen y explican en conferencias organizadas por las cámaras de 

arquitectos y en las cámaras y asociaciones de oficios de las diferentes regiones 

alemanas. 

 

TeamWerk-Bau, el modelo de Friburgo 

Autor: Klaus Wehrle, arquitecto y desarrollador urbano en Werkgruppe 1. 

En el estudio de Klaus Wehrle comenzaron aplicando este sistema de trabajo, a 

mediados de los años 90, importando el original de Países Bajos, y han ido 

optimizándolo con el tiempo. Han desarrollado más de 20 proyectos de muy diversa 

índole. 
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Bauteam Mainz-Großberg, el modelo de Mainz 

Autores: Cornelia Becker y Reinhold Over, arquitectos en Over Architekten BDA. 

Este modelo es un proyecto piloto que surge del programa “Modelo de cooperación en 

la economía local de Mainz”, y con la ejecución de 24 viviendas unifamiliares. 

En próximos capítulos se ampliará la información de estos dos modelos. Analizando la 

manera en que se implementan y las fases en las que se desarrollan los proyectos. 

Además se exponen las cheklists para implementar sendos modelos. 
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5. El modelo Friburgo 

El modelo Friburgo, llamado TeamWerk-Bau, se basa en la cooperación de los 

proyectistas y las empresas “de oficios”. Se entiende como una alternativa al modelo 

de adjudicación con contratista general. El cliente se puede ahorrar los sobrecostos 

habituales cuando se trabaja con un contratista general, pudiendo oscilar entre un 10 y 

un 15% de los costes de producción. 

Klaus Wehrle es arquitecto y desarrollador urbano. Él y su estudio (Werkgruppe 1) 

comenzaron aplicando este sistema de trabajo, a mediados de los años 90, importando 

el original de Países Bajos, y han ido optimizándolo con el tiempo. Han desarrollado 

más de 20 proyectos de muy diversa índole, construyendo en total más de 200 

edificaciones con esta filosofía de construcción. 

Según sus promotores, el trabajo con el modelo Friburgo, da como resultado, por un 

lado, ventajas económicas, y por otro lado, garantías para el promotor en relación a 

plazos y costos. 

Estructura y desarrollo del TeamWerk-Bau 

El TeamWerk-Bau lo componen: cliente, proyectista y empresas ejecutoras (ver figura 

4). El concepto funciona como un modelo de colaboración (Partnerschaftsmodell), en 

el cual deben garantizarse unas relaciones de ‘juego limpio’, estableciendo unas reglas 

claras entre todas las partes implicadas. 

 

Fig. 4. Estructura del TeamWerk-Bau 

El cliente 

El cliente toma todas las decisiones importantes él mismo. Evidentemente, cuenta en 

todo momento con asesoramiento. Para la elección de las calidades y estándares, por 

ejemplo, se le facilitan informaciones de los costos. Unos de los objetivos es que el 

cliente tenga, lo más pronto posible, una visión clara de su futuro edificio para poder 

transmitirla, teniendo en cuenta costes, calidades y plazos. 

El cliente es una parte activa en el Bauteam y se implica en el proceso de 

comunicación. En base a una amplia información, él puede aportar sus ideas teniendo 
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en cuenta la situación del planeamiento en ese momento, y reflejar las posibilidades 

reales de la construcción. A través de un proceso abierto en todo momento, es posible 

corregir expectativas irrealizables o, dado el caso, optimizarlas (ver figura 5), lo cual 

resulta más difícil en el modelo de trabajo habitual (ver figura 6) 

 

Fig. 5. Posibilidades de corrección 

 

Fig. 6. Proceso en el modelo clásico 

El propietario, como cliente, obtiene siempre el grado de información deseado. Él 

decide, de manera contractual, hasta dónde quiere tomar parte en el proceso, es decir, 

hasta qué nivel de detalle quiere tener noticias del desarrollo del mismo. 

Arquitecto / Proyectista general 

El proyectista, en la mayoría de los casos arquitecto, es el eje fundamental para el 

planeamiento en el Bauteam, y constituye la piedra angular de las comunicaciones (ver 

figura 7). Una de sus funciones es reunir la información y proporcionarla a las partes 

implicadas según corresponda. 

En relación con el cliente actúa como en el modelo clásico de trabajo, será su 

procurador y fiduciario en el proyecto. Él es el contacto de referencia con el cliente 

para los problemas emergentes. El objetivo del arquitecto es asegurar para su cliente 

una calidad optimizada a un buen precio. Por tanto, además de sus tareas propias, 



BAUTEAM, UN SISTEMA DE TRABAJO PARA PROYECTOS DE CONSTRUCCIÓN 

 

 

 
www.ecallejon.com  29 

debe marcar las directrices para una cooperación justa y clara entre las partes 

implicadas, explotando el potencial de todas ellas en busca de esa optimización, según 

la filosofía Bauteam. 

El arquitecto es el responsable último de que, además de que se cumplan los factores 

de planeamiento, se produzca una buena comunicación y se mantenga un buen 

ambiente de trabajo en el equipo. Para mantener una actitud productiva y orientada al 

rendimiento en el proyecto, debe tener muy en cuenta las relaciones entre las 

diferentes partes implicadas. Para que las directrices se cumplan con éxito, es 

importante que el arquitecto tome en consideración las propuestas de las empresas y 

las integre, siempre que sea posible, en el planeamiento. 

 

Fig. 7. Proyectista como eje de las comunicaciones 

Por tanto, el arquitecto debe tener, por un lado, el ‘pensamiento de constructor’ y, al 

mismo tiempo, asume el rol de diseñador, a la vez que ejerce de coordinador global 

del proyecto. Para el cumplimiento de este triple perfil, se requiere una amplia 

experiencia en conceptos de creación, diseño, construcción, ejecución de obras y 

comercial.  Estas tareas pueden llevarse a cabo mediante una agrupación de 

profesionales. En el caso de grandes estudios de arquitectura el reparto de tareas se 

hace más fácilmente. 

Mediana empresa como empresa ejecutora 

En el desarrollo del Bauteam, las empresas de oficios asumen más responsabilidad que 

en el modelo clásico. Gracias al know-how de estas empresas se optimiza el proyecto 

desde el momento del planeamiento preliminar. Esto puede suponer una ventaja 

decisiva, pero para ello es necesario, como requisito previo, un trato justo y sin 

prejuicios entre los proyectistas y los profesionales de los oficios. 

En el Bauteam es indispensable que  las empresas presenten sus propias propuestas de 

optimización. Esto no significa que vayan a coger atribuciones en el diseño ni que haya 

cambios en las responsabilidades. En esencia, se mantiene la clásica distribución de 

tareas, ya que únicamente el arquitecto es responsable último del diseño. 

Así como los arquitectos son responsables de aportar innovación en el área de la 

planificación, las empresas de oficios deberán n al proceso de optimización, 

contribuyendo con sus conocimientos técnicos. Al trabajar en equipo se evitan 
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cambios que pueden ser beneficiosos sólo para una de las partes implicadas, pero que 

pueden afectar a la satisfacción de las otras partes. 

Los proyectistas realizan los primeros planeamientos y van presentando los 

documentos a las empresas especializadas, respectivamente, para su comprobación y 

su propuesta de optimización. Sólo el que va a ejecutarlo podrá reconocer todos los 

detalles para optimizar se trabajo y conseguir un ahorro de costes. 

Los precios de los materiales y las calidades están en continuo cambio. La empresa 

será la encargada de mantener actualizados los precios en cada momento para el 

Bauteam. Lo mismo sucede con para el uso de los materiales. Aquí, el proyectista tiene 

los conocimientos teóricos, por lo que para el manejo de materiales y su puesta en 

obra será la empresa la que tenga el papel de experto. 

La ejecución de proyectos en Bauteam con empresas pequeñas y medianas 

especializadas resulta ventajosa porque el personal tiene una participación activa. Se 

ha demostrado que los profesionales de los oficios se sienten mucho más implicados 

con el proyecto al trabajar de este modo. Para ello es importante respetar y valorar sus 

conocimientos técnicos. 

Un objetivo del TeamWerk-Bau es el trabajo con empresas que no tengan que 

subcontratar, para así poder trabajar en un marco más manejable para la cooperación. 

Con esto se pretende, entre otras cosas, que el aseguramiento de la calidad no 

dependa de tantos escalones (ver figura 8). Si se diera el caso, la empresa debe 

comunicar previamente al Bauteam y explicar la razón por la que se va a subcontratar. 

 

Fig. 8. Asegurar de calidad 
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La comunicación abierta y la comprensión 

cooperativa 

Una de las claves de este proceso es que el trabajo de uno depende del trabajo de 

otro. Entre ellas, las partes del Bauteam, deben de tomarse en serio y dejar de lado 

prejuicios y sus roles tradicionales. La suma del conocimiento dentro del equipo y el 

filtrado conjunto para conseguir la optimización del proyecto, es una de las bases del 

Bauteam. Para todo ello es necesario que las partes expresen sus inquietudes en un 

proceso de discusión abierta. 

El éxito del Bauteam se sostiene en la cooperación de los implicados. Todos tienen que 

operar a favor del éxito común del proyecto y olvidarse de intereses que sólo les 

beneficien individualmente. El primer objetivo es un cliente satisfecho, el cual pueda 

dar referencias positivas de los integrantes del equipo. El segundo objetivo es el éxito 

económico de los planificadores y contratistas. La experiencia demuestra que esto es 

posible con la optimización en fase de planeamiento y una buena cooperación en la 

preparación de los trabajos. 

Los contratos 

El TeamWerk-Bau no trabaja con relaciones contractuales complejas. El cliente cierra 

contratos individuales con las empresas constructoras y con proyectistas (ver figura 9). 

Las relaciones internas entre los proyectistas y las empresas no están regidas por 

ningún contrato, por lo que no hay responsabilidad ni obligación de satisfacer forma 

monetaria al otro. Además, los implicados en el Bauteam se ahorran costes de gestión 

adicionales. 

 

Figura 9. Configuración contractual 

http://emiliocallejon.files.wordpress.com/2013/03/bauteam-friburgo-configuracion-contractual1.jpg
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La distribución de riesgos y responsabilidades 

Al igual que en el modelo clásico, cada contratista se hace responsable de su ámbito de 

responsabilidad. A través de las responsabilidades y garantías establecidas en el 

Código Civil (BGB), cada miembro del equipo debe de perseguir el trabajo perfecto 

para la consecución de los objetivos en común. 

En caso de siniestros se aplica la responsabilidad solidaria fijada en el Código Civil 

(BGB). El cliente tiene como deudores solidarios a las empresas y al proyectista 

general. Para aparición de defectos constructivos, lo serán las respectivas empresas 

ejecutoras, y para responsabilidades del proyectista general, por ejemplo, deficiencias 

en la supervisión, éste lo será. 

Entrega y plazos de garantías 

A la conclusión de la construcción el cliente cierra el proyecto con empresas y 

proyectista general. Normalmente hay una reunión para la entrega formal de los 

servicios prestados por las empresas de oficios. 

El proyectista general entrega un manual de mantenimiento para el uso del edificio, así 

como un listado de plazos prescriptivos para reparación de defectos y constatación de 

costes. Por lo general, el plazo prescriptivo para la eliminación de defectos 

constructivos es de 5 años tras la entrega, respectivamente para arquitecto y 

profesional de oficios. 

Reunión de cierre y valoración por parte del 

cliente 

Después de la entrega de los servicios del proyectista general se lleva a cabo una 

reunión de cierre del TeamWerk-Bau con el cliente. En primer lugar se reflexiona con 

el cliente sobre los objetivos marcados al comienzo del planeamiento. En esta 

conversación el cliente tiene la posibilidad de exponer sugerencias y críticas sobre los 

servicios prestados, así como propuestas de mejora. La experiencia demuestra que el 

cliente valora positivamente que su valoración pueda ser tenida en cuenta. 

Desarrollo y mejora del sistema (sistema de 

aprendizaje) 

El TeamWerk-Bau apuesta por un modelo abierto, para estimular la mejora de los 

procedimientos (ver figura 10). Los pasos de optimización de un proyecto comienzan a 

la conclusión del proyecto anterior, con las lecciones aprendidas. 
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Las sugerencias del cliente sobre la gestión realizada deberían ser recogidas por el 

proyectista general para el desarrollo de futuros proyectos. También, es importante 

que el cliente exprese las quejas y reclamaciones que sean necesarias. Los miembros 

del equipo deben estas abiertos a novedades para conseguir proyectos exitosos. La 

perfecta realización de un proyecto no se da nunca, tan sólo se intenta un 

acercamiento a un estado ideal. 

 

Figura 10. Mejora continua de procesos, costes y calidad 

Checklists para implementar el modelo Friburgo 

En base a la experiencia de la aplicación del modelo Friburgo en muchos proyectos, 

Klaus Wehrle y su equipo han elaborado una serie de listas que marcan el camino para 

implementar el modelo.  

Las checklists para el modelo Friburgo son: 

1. Adquisición y clarificación de enunciado 

2. Concepción 

3. Proyecto básico, continuación del planeamiento 

4. Selección de los socios del Bauteam 

5. Fase de optimización 

6. Fase de ejecución 

7. Entrega y evaluación 

8. Fase de utilización 
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Checklist 1: adquisición y clarificación de enunciado 

1.1. Primera reunión, exposición de las diferentes formas de realizar la construcción. 

 Sugestibilidad de los costes en el planeamiento 

 Licitación clásica según VOB/A2 (Reglamento federal con las disposiciones 

generales para la adjudicación de servicios de construcción) 

 TeamWerk-Bau (nombre del equipo en el modelo Friburgo) 

 Encargo contratista general 

 Comparación de costes de los sistemas 

 Presentación de proyectos y clientes de referencia 

 Sesión para, mediante de un portafolio de referencia, fijar costes y calidad de 

los diferentes trabajos de construcción 

1.2. Reunión de orden e información del cliente, indicaciones legales para los 

arquitectos, ingenieros proyectistas, aseguradoras, HOAI3, VOB4, demás partes 

implicadas y particularidades del proyecto. 

 Cierre del contrato preliminar para el planeamiento 

1.3. Establecimiento de las formas en las que se llevará a cabo el trabajo del 

TeamWerk-Bau 

 Informaciones sobre los períodos de tiempo de decisión del promotor 

 Aclarar las particularidades del TeamWerk-Bau    

1.4. Determinación de los deseos del cliente mediante un cuestionario 

 Determinar el programa funcional y de uso 

 Establecer el contenido de superficies y volúmenes 

 Acordar objetivos de costes, calidades y plazos 

 Acordar otros requisitos técnicos (protección térmica y acústica, etc.) 

 Requisitos ecológicos de la construcción 

 Acordar otros factores (aspectos de confort, etc.) 

1.5. Establecimiento del ámbito del planeamiento, aclaraciones de la actividad del 

proyectista general 

 Fijar requisitos y ámbito del planeamiento 

 Aclarar las tareas de dirección del proyecto 

 Exponer las formas de determinación de costes y aclarar desviaciones 

                                                        

2 VOB/A: reglamento federal con disposiciones generales para adjudicación de servicios de construcción 
3 El HOAI es el reglamento de honorarios de arquitectos e ingenieros 
4
 El VOB es el reglamento federal para adjudicación y contrato para servicios de construcción 
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Checklist 2: concepción 

2.1. Planeamiento de la estructura, consecuente con las consideraciones físicas del 

terreno 

 Intervención de los proyectistas de estructuras 

 Consideración de los requisitos de protección acústica, térmica y contra 

incendios. 

2.2. Instalación técnica claramente estructurada 

 Se suman los ingenieros especialistas de instalaciones, así como otros técnicos 

proyectistas especializados. 

 Instalaciones en paramentos simples y dobles. 

 Optimización de las conducciones 

2.3. Planeamiento económico del edificio y de interiores 

 Sistemas prefabricados 

 Construcción de elementos en seco 

 Reducción de los trabajos de a pie de obra 

2.4. Consideración de las calidades materiales 

 Materiales macizos para soluciones económicamente rentables en las áreas de 

protección acústica y contra incendios 

 Construcción en madera, en el caso de que sea posible, como soluciones 

favorables para paramentos exteriores y cubierta 

2.5. Memoria descriptiva de la construcción 

 Clasificación de los servicios da cada uno de los trabajos de obra 

 Fundamentos para la estimación de costes y posterior base contractual con la 

empresa 

2.6. Estimación de costes según trabajos de obra 

 Elaborar un documento en bruto como pliego de cláusulas y condiciones 

generales 

 Estimación de cantidades y mediciones mediante los planos 1:100 

 Bases para la estimación de costes 

2.7. Presentación de la documentación al cliente 

 Se presentan planeamiento, memoria descriptiva y estimación de costes al 

cliente, y se discute sobre ellos. 
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 Compensación y ajuste con el cuestionario del cliente 

2.8.  Cierre de los contratos con arquitecto e ingenieros o contrato con proyectista 

general 

 Contrato a tanto alzado según HOAI 
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Checklist 3: proyecto básico, continuación del planeamiento 

3.1. Elaboración de los planos generales y de detalle en el estado de proyecto básico 

 Concreción del planeamiento a través de diversas conversaciones con el cliente 

 Revisión de objetivos del planeamiento 

 Documentación gráfica de los resultados 

 Formulación de los planos de trabajo, en planos generales y de detalle 

 Conceptos correspondientes a los proyectistas técnicos (ingenieros 

especialistas) 

 Coordinación de documentación con todas las partes implicadas y con la 

administración 

 Documentación gráfica y escrita de los resultados del trabajo 

3.2. Continuación de la memoria descriptiva y, en su caso, de los costes 

 Actualización de la memoria descriptiva al último estado 

 Continuación de la estimación de costes según las modificaciones del 

planeamiento 

 En caso de que sea necesario, determinación de gastos adicionales en el área 

de planeamiento  

3.3. Cálculo de costes según trabajos las unidades de obra 

 Producción de los pliegos de cláusulas y condiciones generales 

 Registro de los precios unitarios en los pliegos de cláusulas y condiciones 

generales previos 

 Relación de los costes por unidades de obra como base comparativa con las 

ofertas del socio del Bauteam 

 Documentación de las modificaciones de costes en la estimación causas de 

factores generales, como el aumento de precios, etc., en su caso, con un 

informe explicativo para el promotor 

3.4. Determinación exacta de mediciones y cantidades 

 Mediante los planos constructivos generales y en base a los de detalle 

 Determinación de mediciones y cantidades por unidades de obra 

 Para la documentación y para una mejor transparencia, se deben crear 

documentos de mediciones (planos, listas, etc.) y organigramas. 

3.5. Calendario de construcción como base para el proceso del Bauteam 

 Transcurso y vencimiento del planeamiento 

 Transcurso y vencimiento de la ejecución 

 Dentro de los plazos fijados por el cliente, siempre que sea posible 
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Checklist 4: selección de los socios del Bauteam 

4.1. El candidato a socio constructor debe cumplir los siguientes criterios: 

 Empleo de mano de obra cualificada, capacitación de aprendices 

 Cooperación en la optimización del planeamiento 

 Aseguramiento de un alto conocimiento de calidad 

 Cumplimiento de sus propios servicios sin subcontratas, si es posible 

 Funcionamiento económico y base financiera saneada 

4.2. Selección directa según la lista de propuestas del arquitecto/proyectista general 

(modelo estándar) 

 Se proponen empresas especializadas, en base a referencias previas en 

proyectos de construcción  

 Justificación de la elección de la empresa por idoneidad especial, etc. 

 Creación de una lista de empresas 

o bien, 

4.3. Selección de empresa según criterios (modelo concurso) 

 Mediante un cuestionario para la elección de socio en el Bauteam, se invita a 

cinco empresas (pequeñas o medianas) por cada trabajo de obra. La elección 

de las empresas se realiza con el cliente 

 Además de la elección según criterios cualitativos, en su caso, teniendo en 

cuenta el precio en posiciones clave 

 Evaluación del cuestionario y de las posiciones clave 

 Propuesta de contrato por el cliente 

4.4. Selección de las empresas correspondientes por el cliente y acuerdos de encargo 

 Presentación transparente de la evaluación, al cliente,  y justificación 

 Decisión del cliente y acuerdo de encargo 

 Se establecen los puntos relevantes del contrato y se firma un contrato 

preliminar con las empresas constructoras o de oficios, conforme a el VOB/B5 

 Creación de un listado de empresas 

  

                                                        

5
 El VOB/B regula las condiciones contractuales generales para la ejecución de servicios de construcción. 
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Checklist 5: fase de optimización 

5.1. Principios generales para optimizar el plan y el desarrollo 

 Comenzar el proceso de optimización 

 Exigir la participación de todas las partes implicadas 

5.2. Documentación a todos los miembros del Bauteam 

 Planos generales y de detalle 

 Memoria descriptiva 

 Dictamen y, en su caso, plan B 

 Documentación del planeamiento de la estructura y de las consideraciones 

físicas 

 Concepto de instalaciones de la edificación 

 Cálculo de costes por unidades de obra 

 Definición de servicios, pliegos de condiciones 

 Calendario de plazos 

Cabe señalar que sólo serán enviados los documentos más relevantes para la unidad 

de obra en cuestión. 

5.3. Estructura organizativa del proceso de optimización según unidades de obra 

 Trabajos de estructura 

 Trabajos de técnica constructiva 

 Envolvente 

 Construcción interior 

5.4. Presentación de conocimientos técnicos y propuestas de optimización de las 

empresas 

 Ejecución de la construcción en general y en detalle 

 Delimitación de las prestaciones de la unidad de obra 

 Optimización del desarrollo de la construcción y su traslado a obra 

5.5. Registro de las propuestas por parte de los proyectistas 

 Registro cronológico de las propuestas de mejora y de las modificaciones de 

costes 

5.6. Ponderación, comparación y valoración de las propuestas de optimización 

considerando los estándares actuales a través de un “filtro de optimización” y, en su 

caso, su registro en el planeamiento 
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 Examen de las propuestas de optimización y comparación con los estándares 

originales 

 Repercusión sobre los costes, evaluación y documentación 

 Presentación de resultados al cliente y decisión sobre el tipo de construcción 

 Modificaciones de la documentación, como planos, memorias, etc. 

5.7. Coordinación del planeamiento optimizado con los miembros del Bauteam 

 La documentación actualizada se pone a disposición de todos los componentes 

5.8. Entrega de una oferta global por unidad de obra 

 Las empresas elaboran una oferta en base a la presente documentación 

optimizada. 

 Examen de esas ofertas por parte de los arquitectos/proyectistas generales 

5.9. Decisión por parte del contratante 

 Elaboración del presupuesto de costes y comparación con los valores del 

cálculo de costes por parte del  arquitecto/proyectista general; son requeridas 

explicaciones a las desviaciones 

 Propuesta de documentación al cliente 

 Adjudicación de servicios por parte del promotor 

5.10. Cierre de los contratos a tanto alzado 

 La base de los contratos es el VOB/B 

 Otras bases fundamentales son: 

 Oferta global 

 Planeamiento optimizado con descripciones de la construcción (memoria) 

revisadas 

 Cronograma de obra optimizado 

 Calendario de trabajo detallado coordinado 
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Checklist 6: fase de ejecución 

6.1. Implementación de los servicios acordados 

 Inicio de las obras y ejecución de la construcción 

6.2. Control de calidad, costes y plazos por parte de los miembros del Bauteam y del 

proyectista 

 Supervisión de la calidad por parte del arquitecto 

 Control de plazos por parte de los proyectistas y los profesionales de oficios 

 Deber de protección del miembro del Bauteam para sí mismo, sus colegas en el 

Bauteam y el proyecto 

6.3. Gestión de modificaciones por parte del arquitecto/proyectista general 

 Registro de peticiones por parte del arquitecto/proyectista general 

 Determinación de los costes modificados por parte de los miembros del 

Bauteam 

 Presentación y explicación al cliente 

 Decisión y orden por parte del promotor 

 Actualización de costes y modificación de cronograma y plazos con los 

miembros del Bauteam.  

6.4. Gestión de reclamaciones por parte del arquitecto/proyectista general 

 Gestionar la lista de reclamaciones 

 Proporcionar y comunicar soluciones con las partes implicadas  
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Checklist 7: entrega y evaluación 

7.1. Entrega de los trabajos 

 Recepción técnica por parte del arquitecto/proyectista general y subsanación 

de defectos 

 Recepción unitaria y de conjunto de las unidades de obra por parte del 

promotor 

 Redacción de actas de recepción por parte del arquitecto/proyectista general 

 Supervisión de eliminación de defectos por parte del arquitecto/proyectista 

general 

7.2. Entrega de los servicios de arquitectos e ingenieros o del proyectista general 

 Entrega del manual de uso del edificio, consejos de mantenimiento 

 Hacer entrega de los costes finales y del listado de garantías del constructor al 

cliente 

 Redacción de acta de recepción para los servicios de planeamiento, fijar los 

plazos prescriptivos y hacerlo firmar el cliente 

7.3. Cuestionario al cliente, para la determinación de la satisfacción y el registro de 

mejoras potenciales 

 Reunión del cuestionario con el contratante 

7.4. Conversación interna de cierre, reunión del Bauteam 

 Discusión abierta de los socios del Bauteam sobre las experiencias en el 

planeamiento y en la ejecución del proyecto 

7.5. Sistema de aprendizaje a través de la adopción de sugerencias 

 Se registrarán y quedarán reflejadas todas las propuestas de mejora recogidas 

en el cuestionario y en la reunión de cierre del Bauteam 

 Qué se puede mejorar en el futuro y más posibilidades de ahorro 
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Checklist 8: fase de utilización 

8.1. Servicio post-venta 

 Facility-Management, en caso necesario 

8.2. Gestión del edificio (fase de servicio 9 del HOAI) por el arquitecto/proyectista 

general mediante contrato aparte 

 Disponer la eliminación de defectos y documentarlo 

 Llevar a cabo inspecciones poco antes del final de los plazos de garantías 

 Redactar acta de recepción del arquitecto/proyectista general por estos 

servicios 

8.3. Contratos de mantenimiento para trabajos específicos (por ejemplo, 

impermeabilización de cubiertas 
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6. El modelo Mainz 

El denominado modelo Bauteam Mainz-Großberg, se desarrolló en esa misma ciudad, 

y se basa en la adjudicación de la fase de optimización del planeamiento a través de un 

“concurso complejo”. Una de las condiciones de este tipo de concurso, es que se debe 

participar en él formando Bauteams con una serie de características concretas. 

Este modelo se aplica por primera vez en un proyecto con el que se ejecutan 24 

viviendas unifamiliares, dentro del “programa económico local de cooperación en la 

economía de Mainz”. 17 equipos de trabajo formados por estudios de proyectistas y 

empresas constructoras participaron en el concurso complejo. 

A continuación, se presenta el modelo, según sus autores: Cornelia Becker y Reinhold 

Over, arquitectos en Over Architekten BDA. 

El programa de cooperación local y el modelo 

Mainz 

Los cambios en el sector de la construcción y en la forma de contratar y acometer 

proyectos, ponen a arquitectos, ingenieros, constructores y demás profesionales del 

sector frente a nuevos desafíos y ante un claro aumento de competencia. Estos 

aspectos, dificultan la participación de pequeñas empresas y profesionales de la zona 

de Mainz en proyectos de construcción. 

Por otro lado, tanto la coordinación temporal y de organización de los procesos de 

planeamiento y construcción, como la participación de los agentes implicados en las 

diferentes fases del proyecto, tienen un enorme potencial de mejora. 

Estos dos aspectos fueron determinantes para iniciar otro tipo de modelos que fueran 

beneficiosos para la zona. Esto fue idea de la consultora GenoBauLandConsult (hoy 

absorbida por GBC BaulandConsult) y contó con la participación y el respaldo de: 

 la Cámara de Arquitectos de Rheinland-Pfalz, 

 la Asociación de Empresas de la Construcción de Rheinhessen-Pfalz, 

 la Cámara de Oficios de Rheinland-Pfalz, 

 la ciudad de Mainz, 

 el Ministerio de Economía de Rheinland-Pfalz y 

 los estudios de arquitectura e ingeniería y las empresas constructoras que 

participaron en los proyectos. 
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Los modelos de trabajo creados dentro del “programa de cooperación local” estaban 

orientados a: una cooperación leal, la mayor transparencia posible y un diseño fácil del 

proceso, con el fin de disminuir los tiempos de planeamiento y ejecución. 

A través de la creación de cadenas de valor locales con proyectistas y constructores se 

fortalece la competitividad. Por otra parte, se intentaba dejar margen de maniobra a 

las empresas para generar sus propias ideas y así conseguir unas soluciones más 

adaptables y un incremento de su productividad. 

Estructura básica del proyecto Bauteam Mainz-

Großberg 

Para el proyecto piloto, el Bauteam Mainz-Großberg, se eligió un procedimiento de 

“concurso complejo”, a través del cual se elegiría un Bauteam sobre el que gira todo el 

proyecto de construcción. 

Los Bauteams, una vez formados, tenían que acometer dos fases importantes: 

 planificar su actividad en el marco de competencia y dentro las condiciones 

fijadas previamente, y 

 la participación en el concurso para poder optar a la adjudicación. 

 

Fig. 11. Estructura del  Bauteam y su integración en el proyecto de construcción 

Las entidades responsables tomaron parte en el “concurso complejo” de este proyecto 

piloto. Así, por ejemplo, la Cámara de Arquitectos y la Cámara de Oficios jugaron 

papeles muy activos en disposición de asesoramiento y, sobre todo, fueron decisivas 

en la implementación del proyecto. 
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Las claves del proyecto Bauteam Mainz-Großberg 

Integración en el programa global 

Hay que tener en cuenta, que se estaba actuando para dos proyectos, relacionados 

pero independientes entre sí. Por un lado estaba el programa “Modelo de cooperación 

en la economía de Mainz” y por otro lado, dentro de éste, la realización del proyecto 

piloto, es decir, un proyecto de construcción concreto, 

 

Fig. 12. Visión global del proyecto 

Iniciadores 

Los iniciadores del proyecto fueron: 

 la Cámara de Arquitectos de Rheinland-Pfalz, 

 la Cámara de Oficios de Rheinland, y 

 la Asociación de Empresas de la Construcción de Rheinhessen-Pfalz. 

Promotor 

El cliente en este proyecto, así como el adjudicador del concurso, fue la promotora 

GSW, Gemeinnütziges Siedlungswerk de Frankfurt am Main. 
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El Bauteam 

Sería la unión de proyectistas y empresas constructoras con el fin de realizar un 

planeamiento y una ejecución de manera común, y en base a los requisitos del cliente. 

Se desglosa en dos partes: equipo de planeamiento y equipo de ejecución. 

El concurso complejo 

En un modelo “clásico” de adjudicación de los servicios de construcción, en su forma 

más básica, la licitación se basa en las cláusulas y condiciones generales desarrolladas 

por el arquitecto por encargo del cliente. Alternativa a la designación directa de un 

arquitecto es la presentación de un concurso en el que, sobre la base de un programa 

claramente definido y ciertos requisitos de rendimiento de varios proyectistas, a uno 

de ellos se le encarga el proyecto. Proyectista y empresas constructoras actúan en fase 

de planificación separados el uno del otro (ver figura 13). 

 

Fig. 13. Adjudicación “clásica” 

Frente a la adjudicación clásica, en cualquiera de sus dos variantes, en el modelo 

Mainz se optó por un procedimiento al que se denominó “concurso complejo”. 

En este proceso, las tareas de planeamiento y construcción se anuncian 

conjuntamente para la licitación. La idea fundamental de la licitación conjunta es que 

debe disponer a proyectista y empresas constructoras a una pronta cooperación, a fin 

de lograr la optimización de los aspectos técnicos, económicos y de organización del 

planeamiento. 

El promotor de la obra describe la tarea constructiva: la definición del proyecto de 

construcción tan detallada como sea necesario y tan abierto como sea posible. En base 
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a las prescripciones de los servicios se conforma el Bauteam, compuesto por 

proyectistas (arquitectos), personal especializado (ingenieros) y empresas ejecutoras. 

Estos agentes, integrados desde el comienzo en el equipo, desarrollan una solución 

común para las tareas constructivas. 

En el concurso complejo, la propuesta de solución se presenta como un trabajo. Éste 

contiene toda la documentación necesaria y, al mismo tiempo, dos “ofertas”: la oferta 

del consorcio de empresas (responsables en el Bauteam de la ejecución) y la 

determinación de los honorarios del proyectista. 

1. Preparación 

En la preparación de este modelo se llevaron a cabo muchas reuniones y un taller 

informativo conjunto. Antes de la inscripción a concurso era necesario: 

 preparar el plan de información para el Bauteam y las partes participantes; 

 cerrar el contrato del consorcio de empresas en fase de diseño y detallar las 

condiciones de competencia; 

 asegurar la disponibilidad del terreno; 

 informar a los representantes de cada una de las Cámaras y Asociaciones; 

 determinar los miembros del jurado 

Paralelamente hubo un acto como toma de contacto, para que los integrantes del 

equipo se conocieran. Al cierre de la preparación se creó la inscripción para el 

concurso. 

2. Información e inscripción 

Las cámaras informaron a sus miembros sobre el modelo y el proyecto piloto, la 

posibilidad de participar en el concurso, así como de la fecha del acto informativo. 

En ese acto, los miembros interesados fueron informados en detalle sobre el modelo y 

el proyecto. Se dieron a conocer las condiciones de competencia, así como los plazos 

de inscripción en el concurso. 

Los Bauteam presentaron las solicitudes para la inscripción en el concurso, se 

registraron y obtuvieron la documentación definitiva (vinculante), es decir: las 

condiciones de competencia, el programa de zonas y superficies y los requisitos de 

calidad. 

Los Bauteams sólo podían hacer una solicitud por grupo. El planeamiento debía 

alcanzar cierto nivel de detalle, que posibilitara a las empresas ejecutoras emitir una 

oferta vinculante para los servicios de construcción. 
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3. Formación del Bauteam 

Los Bauteams tenían las siguientes limitaciones en su configuración: 

 los profesionales o empresas en solitario eran excluidos per se de la 

participación en el concurso; 

 sólo tenían derecho a participación estudios y empresas que tuvieran su sede 

en Rheinhessen; 

 una oficina de proyectos podía formar parte de tan sólo un Bauteam; 

 una empresa podía formar parte de varios. En este caso, debía existir una 

declaración de confidencialidad; 

 un Bauteam tenía que estar compuesto, al menos, por un estudio de 

ingeniería/arquitectura y, como mínimo, cinco empresas de construcción/de 

oficios. 

En el Bauteam debían estar representados los trabajos clave de la obra. Así se 

facilitaría la seguridad de costes, de plazos y de calidad. En el consorcio estaban el 

núcleo de los representantes de los diferentes trabajos de la obra. La oficina de 

proyectos no podía estar representada en el consorcio. 

En el cuadro de la figura 14 se presentan los trabajos que se agruparon en el consorcio 

de empresas y los que participaron en el Bauteam. Por otro lado, hay trabajos de obra 

que no tienen que estar integrados necesariamente en el Bauteam, aun siendo 

indispensables para las obras. Para esas áreas de servicios, el consorcio pide ofertas y 

se contratan para la ejecución. Sin embargo, los servicios están previamente definidos 

por el Bauteam ye incluidos en la oferta del concurso. 

 

Fig. 14. Trabajos de obra incluidos en el Bauteam 
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4. Fallo del concurso 

En jurado examinó las ofertas de los trabajos y, tras varias vueltas, estableció un 

listado ordenado de las mismas, según sus propias valoraciones. Estos resultados eran 

recomendaciones del jurado, en base a las cuales, el cliente tomó la decisión de 

escoger al ganador del concurso y la adjudicación. 

Checklists para implementar el modelo Mainz 

A continuación, se presentan una serie de listas de control a tener en cuenta en la 

implementación del modelo Mainz en proyectos de  construcción. 

Las checklists para el modelo Mainz son: 

 Prueba individual de la participación en el proyecto piloto 

 Búsqueda y selección de socios 

 Formación del Bauteam 

 Inscripción en el concurso 

 Concurso en Bauteam 

 Fase concurso en Bauteam 

 Planeamiento/ejecución 

 

  



BAUTEAM, UN SISTEMA DE TRABAJO PARA PROYECTOS DE CONSTRUCCIÓN 

 

 

 
www.ecallejon.com  51 

Checklist 1: prueba individual de la participación en el proyecto 
piloto 

¿Debería yo participar en el proyecto piloto? 

Condición previa para el éxito del trabajo cooperativo consiste en una preparación 

concienzuda. En una primera etapa cada empresa y proyectista pueden probarse entre 

sí, para ver si hay o no interés concienzudo para una implicación en el proyecto piloto. 

 Se conocen las bases fundamentales del modelo Bauteam y del “concurso 

complejo”. 

 Se conocen las diferencias entre el contrato “clásico” y el procedimiento del 

“concurso complejo”. 

 Se conocen los objetivos del modelo Bauteam. 

 Los objetivos de la empresa encajan en el modelo Bauteam. 

 Existe la disposición de participar activamente en un Bauteam. 

 Se dispone de las capacidades necesarias para poder satisfacer las tareas que 

se quieren acometer. 

 Existe la disposición de comprometerse uno mismo en la búsqueda de socios. 
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Checklist 2: búsqueda y selección de socios 

Encontrar al socio adecuado 

Tan pronto como esté tomada la decisión de participar en un Bauteam, es preciso, 

antes de entrar a fondo con el proyecto por delante, encontrar los socios idóneos para 

llevarlo a cabo conjuntamente y ganar en cooperación. Este es uno de los factores 

clave para el éxito de la cooperación. 

 Hay que comprobar si sería conveniente recurrir a instituciones externas, es 

decir, consultoría externa, para la selección de socios. 

 La búsqueda de socios debería ser planteada por orden, preferencias, etc. 

 Crear una lista de trabajos de obra, según la cual se determinen los socios 

indispensables. 

 Comprobar si los socios potenciales tienen derecho de participación, según las 

condiciones del concurso. 

 Comprobar no sólo criterios empresariales de los socios, sino también factores 

personales (compromiso, confianza). 

 El socio debe tener suficientes conocimientos de las bases de los modelos y del 

trabajo cooperativo. 

 Los servicios potenciales de los respectivos socios deben estar en sintonía. 
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Checklist 3: formación del Bauteam 

Constitución del Bauteam 

Hasta ahora sólo existe el Bauteam como unión interna con la dirección de 

participación en el concurso. Sin embargo, en cuanto surge ese acuerdo de unión entre 

los socios para aquel objetivo, para entrar a formar parte en una relación jurídica con 

terceros para la presentación de una oferta común, se crea una nueva forma jurídica: 

colectivo o consorcio de trabajo (ARGE, Arbeitsgemeinschaft). 

 Las tareas propias de un miembro del equipo deben clasificarse de forma clara 

e inequívoca. 

 Deben fijarse por escrito los acuerdos entre los miembros del equipo en 

relación a las fases de concurso (Contrato ARGE). 

 Es necesario comprobar si todos los miembros del Bauteam tienen derecho a 

participación según las condiciones de concurso. 

 Hay que establecer, de común acuerdo, los rasgos fundamentales de la 

cooperación para la delegación del Bauteam que llevara a cabo el proyecto. 

 Se establece la dirección del proyecto. 

 Hay que determinar quién va a efectuar la inscripción en el concurso. 
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Checklist 4: inscripción en el concurso 

Inscripción para participar en el concurso 

Este registro sirve sólo para fines de organización y no tiene para ningún efecto 

vinculante en las relaciones externas del Bauteam y, en particular, no  establece 

ninguna responsabilidad para el iniciador, entregar un aporte para el concurso. 

 Se debe comprobar que todos los miembros del Bauteam sean mencionados en 

la inscripción. 

 Es necesario efectuar una subdivisión de los participantes del Bauteam, por 

planeamiento y por ejecución (ARGE), e identificar las respectivas áreas de 

servicio y trabajos de obra asumidos por cada subdivisión. 

 La explicación debe incluir si los miembros del equipo están o no autorizados 

para participar en otros Bauteams. 

 Hay que nombrar un  representante de contacto con dirección de contacto 

para el Bauteam. 
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Checklist 5: concurso en Bauteam 

Preparación 

La tarea principal ahora es organizar la coordinación del planeamiento en común y la 

elaboración de la oferta, y acordar su ejecución. 

 Se debe comprobar si los miembros del equipo pueden llevar a cabo los 

servicios requeridos de manera de manera íntegra. 

 Eventualmente, es necesario obtener otros socios a corto plazo o recurrir a 

terceros (ofertas con trabajos de obra adicionales). 

 Se debe aclarar si el hacerse cargo de los respectivos servicios, se efectúa a 

través del grupo o a través de la empresa. 

 Hay que establecer quién coordina la elaboración de material para el concurso. 

 Es necesario aclarar, si se formula un plan de plazos para la elaboración de 

material para el concurso, el cual se acuerde entre los socios. 

 Todos los socios deben ser informados sobre las normas de licitación del 

concurso. 

 Deben definirse de manera clara e inequívoca las tareas individuales, y 

establecer un orden de tareas, de modo que se pueda empezar de inmediato 

con los trabajos. 

 Es necesario establecer la fecha para la primera reunión de planeamiento e 

insumos de los responsables. 

 Se debe fijar, en caso necesario,  normas para la presentación de reportes e 

informes internos. 
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Checklist 6: fase concurso en Bauteam 

Elaboración de la oferta 

Tras el cierre de los trabajos de creación, se deben elaborar las representaciones 

gráficas definitivas, de conformidad con lo sujeto a las condiciones del concurso. 

 Se debe emitir una oferta vinculante (ARGE) para los servicios de construcción, 

si se ha alcanzado el correspondiente nivel de planeamiento. 

 El planeamiento se descompone en “lotes individuales”. 

 Deben probarse las posibilidades de diseños alternativos y variantes. 

 Los servicios individuales tienen que delimitarse inequívocamente. 

 Comprobar si es necesario contar con subcontratas. 

 Si son necesario terceros, se debe revisar quién debe hacerse cargo de los 

servicios, si el colectivo (ARGE) o la empresa. 

 Comprobar si el material/la oferta incluye todos los servicios necesarios para el 

objeto requerido (por ejemplo, llave en mano). 

 Todos los certificados y documentación generada, deberá incluirse en el 

material del concurso. 

 El material presentado a concurso (oferta) irá firmado por todos los miembros 

legalmente vinculados en el ARGE (colectivo/consorcio de trabajo). 

 Es necesario examinar si los miembros del equipo aportan al pedido las 

garantías exigidas y si son integrados los bancos.  

 Debe incluirse una explicación a los precios por los cuales serán ejecutados los 

servicios. 

 Se debe probar que los socios están de acuerdo en entregar el material del 

concurso. 
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Checklist 7: planeamiento/ejecución 

Tareas de organización 

Tanto en relación al planeamiento conjunto y la elaboración de la oferta, como 

después en el marco de la planificación posterior y ejecución de la obra, es necesario 

organizar el desarrollo de las diferentes etapas del proceso. 

 Deben concretarse las responsabilidades de la dirección del proyecto, en 

cuanto a personas y contenido. 

 Debe adoptarse un modelo de organización idóneo para el desarrollo de la 

dirección del proyecto. 

 Es necesario definir los pasos individuales de trabajo para el planeamiento 

arquitectónico y técnico, así como para la elaboración de ofertas, inclusive, la 

clasificación de personas. 

 Se debe planificar la secuencia temporal conforme a las normas del material de 

concurso y en relación a los contratos de obra. 

 Se establecerán plazos a días fijos. 

 Deben definirse los procedimientos para ajustes de cuentas a través de la 

dirección comercial. 

 Es necesario adoptar unas normas para el cumplimiento de las obligaciones 

impositivas del ARGE. 

 

  



BAUTEAM, UN SISTEMA DE TRABAJO PARA PROYECTOS DE CONSTRUCCIÓN 

 

 

 
www.ecallejon.com  58 

7. ¿Qué se dice sobre el Bauteam? 

Opinión de los profesionales de la construcción en 

Alemania 

El Bauteam genera debate, en parte, porque no es un sistema de trabajo habitual. Esto 

se ve reflejado en los resultados de una encuesta realizada a los profesionales de la 

construcción en Alemania. En ella se les pregunta acerca de este sistema de trabajo. 

Arquitectos, empresas de construcción e instaladores: el modelo 
Bauteam tiene futuro 

Tras explicar en post anteriores, el concepto y los diferentes modelos de aplicación, 

algunos profesionales del sector de la construcción en España están tomando posición, 

aportando opiniones muy diversas. Los hay que creen que no se puede llevar a cabo 

este sistema de trabajo por considerarlo utópico; también los hay que piensan que es 

un sistema ventajoso que se debería aplicar; e incluso, hay profesionales que ya han 

implementado modelos similares al Bauteam en sus proyectos de construcción. 

En Alemania, aunque no es un modelo de trabajo estandarizado ya se ha 

implementado en multitud de proyectos a lo largo de una década. En los últimos años, 

desde las cámaras y asociaciones profesionales, se les ha recomendado a las empresas 

de construcción la búsqueda de modelos de cooperación y asociación entre ellas, con 

el fin de desarrollar sus actividades de manera más eficiente, ya que se reducen así los 

conflictos que pueden darse trabajando por separado. Con relación a esto, la 

consultora BauInfoConsult quiso saber la opinión de los propios involucrados. 

La nota de prensa (diciembre de 2009) que  BauInfoConsult tiene en su sitio web, se 

titula “Architekten, Bauunternehmer, SHK-Installateure: Das Bauteam-Modell ist 

zukunftsfähig”, algo así como, “Arquitectos, empresas de construcción e instaladores 

(sanitarios, calefacción y climatización): el modelo Bauteam tiene futuro”. En ella se 

exponen algunos resultados pertenecientes al informe anual elaborado por 

BauInfoConsult, para el período 2009/2010. 

El Bauteam, como se comentaba en post anteriores, tiene como idea principal, la 

cooperación de todas las partes implicadas en el proceso de construcción, desde sus 

fases tempranas. De este modo, la intención es poner los objetivos en común y poder 

minimizar los riesgos. Según el informe mencionado, la mayoría de profesionales 

implicados, sobre todo los proyectistas y constructores, creen que el modelo de 

trabajo Bauteam toma cada vez más importancia. 
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Los datos de la encuesta 

Según se indica en la figura 15, más del 60% de arquitectos y de constructores 

consideran que la aplicación de la filosofía Bauteam tiene cada vez más sentido. Sin 

embargo, menos del 50%, los instaladores que piensan que el Bauteam cobrará 

importancia, siendo sólo un 5% los que están totalmente de acuerdo con esa 

afirmación. En todo caso, los instaladores sólo son responsables de una parte concreta 

del proyecto. Llevar a cabo una planificación coordinada, a éstos les supone menos 

ventajas que a las otras dos partes consultadas en la encuesta. 

 

Fig. 15. Aumento de la importancia del Bauteam 

En la figura 16, se observa que existen distintas opiniones entre los instaladores, según 

su ámbito de trabajo habitual. Así, de los instaladores que suelen trabajar en proyectos 

distintos a viviendas, hasta dos tercios de los encuestados, piensan que el trabajar en 

Bauteam tiene cada vez más sentido. En el lado opuesto, en un 57%, se sitúan los 

instaladores cuyo trabajo está más centrado en proyectos de viviendas, los cuales no 

comparte esa afirmación. 

 

Fig. 16. Aumento de la importancia del Bauteam según instaladores y tipo de construcción 

Los instaladores también tienen opiniones distintas según en la región en la que 

trabajan, quedando divididos en Este y Oeste. Tal y como se aprecia en la figura 17, 

más de la mitad de los instaladores encuestados de la antigua Alemania occidental sí 

están de acuerdo con la afirmación planteada. Los instaladores del Este, por el 

contrario, creen, de manera muy mayoritaria (82%), que el Bauteam no tiene futuro 

como forma de trabajo en la construcción. 

http://emiliocallejon.files.wordpress.com/2013/03/aumento-importancia-bauteam.jpg
http://emiliocallejon.files.wordpress.com/2013/03/aumento-importancia-bauteam-instaladores-tipo-construccion.jpg
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Figura 17. Aumento de la importancia del Bauteam según instaladores y región 

Por último, la figura 18 muestra los datos extraídos de las encuestas a los arquitectos. 

En concreto, en esta pregunta, se diferencia entre el número de trabajadores que tiene 

la empresa o estudio en los que los arquitectos trabajan. Según estos datos, los 

arquitectos están más de acuerdo con que la importancia de trabajar en Bauteam es 

ascendente cuando trabajan de manera individual. Hasta un 88% de éstos piensa de 

esa manera, seguramente, debido a que la organización y la cooperación con las otras 

partes implicadas es más sencilla cuantas menos voces haya en el planeamiento. Aun 

así, la mayoría de los arquitectos encuestados, independientemente del tamaño de su 

empresa, piensan en el Bauteam como una forma de trabajo in crescendo. 

 

Figura 18. Aumento de la importancia del Bauteam según arquitectos y tamaño de empresa 

Sobre el informe y los datos ofrecidos 

Los resultados ofrecidos corresponden a un parte concreta, referida la Bauteam, del 

informe anual de la consultora BauInfoConsult. Los datos de ese informe se obtuvieron 

a través de 1.300 entrevistas telefónicas con empresas de construcción, arquitectos, 

instaladores y profesionales del sector inmobiliario, así como unas 400 entrevistas 

online con productores y fabricantes de materiales de construcción e instalaciones. 

Si alguien, por el motivo que fuera, está interesado en tener más datos, en esa misma 

página web, ofrecen la posibilidad de comprar el análisis anual completo, en el cual se 

incluyen , además de la encuesta referida al Bauteam, datos de marketing, costes en la 

construcción, energías renovables, tendencias, materiales, etc. 

En la nota de prensa alojada en el sitio web de BauInfoConsult no hay más datos sobre 

el informe. Es de suponer que las encuestas dieron para muchos más datos, a los 

cuales no se ha podido tener acceso. 

 

  

http://emiliocallejon.files.wordpress.com/2013/03/aumento-importancia-bauteam-instaladores-region.jpg
http://emiliocallejon.files.wordpress.com/2013/03/aumento-importancia-bauteam-arquitectos-tamac3b1o-empresa.jpg
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Entrevista a Klaus Wehrle 

En 2005, la revista especializada TrockenBau Akustik, entrevistaba a Klaus Wehrle, 

autor y promotor del modelo Bauteam Friburgo. A continuación, se presenta la 

entrevista completa. 

Mejor a buen precio 

Con el modelo Bauteam, el arquitecto Klaus Wehrle, de Bleibach (Friburgo), propone 

un concepto que pretende estructurar el planeamiento y construcción para conseguir 

una mejor calidad y, al mismo tiempo, una solución económica. TrockenBau Akustik lo 

ha visitado y le ha preguntado sus motivos para abandonar los caminos más trillados 

de la organización en construcción, y sobre sus propias experiencias con Bauteams. 

Sr. Wehrle, ¿qué le motivó a desarrollar un modelo como el Bauteam? 

En principio, la motivación procede de tres fuentes. En primer lugar, yo vengo de una 

familia de oficios, de artesanos, en la que siempre se ha preguntado, por qué se 

consulta el conocimiento de los ejecutores sólo una vez que todos los factores 

relacionados con los costes ya están fuertemente consolidados. En segundo lugar, soy 

de la opinión de que la construcción debe poner atención en las formas de 

comunicación y organización actuales, porque, la construcción que se da hoy en día, 

poco tiene que ver con nuestra era industrial y de comunicación. Tercero: la 

construcción en Alemania cada vez es más cara. Tenemos que buscar caminos para 

reducir costes. 

¿Aún más barato? La mayoría de las empresas de construcción trabajan 

cada vez más barato y no se ven recompensadas por ello. ¿A dónde debe 

llevar esto? 

¡Justo ese es el problema! Desde el punto de vista del promotor y en comparación con 

otros países, los precios de servicios de construcción son cada vez mayores, sin 

embargo, los agentes implicados en la construcción  -desde arquitectos hasta las 

empresas ejecutoras- están económicamente muy mal. Esto demuestra que tenemos 

un enorme problema estructural en la construcción. Comenzando con el hecho de que 

la comunicación de los planificadores con los ejecutores, en los momentos 

importantes de licitaciones públicas, o sea, en la planificación, está prohibida por 

motivos de competencia. Tal modo de pensar es, por ejemplo, la industria extranjera. 

¡Allí se recurre de inmediato al know-how de los ejecutores para optimizar el 

planeamiento! Para una integración así, si queremos que la construcción vuelva a ser 

más barata y mejor, debemos avanzar todas las partes implicadas. 
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En los Países Bajos se ha practicado con un modelo integrador similar. Si 

bien es verdad que la construcción allí es más barata, la calidad no es 

necesariamente mejor que en nuestro caso. ¿Cómo quiere usted unir 

calidad y precio? 

En los Países Bajos la estructura de los profesionales de oficios de obra es totalmente 

diferente a la nuestra. Además, el modelo neerlandés funciona únicamente sobre el 

contratista general. Allí, el arquitecto del planeamiento optimiza junto con el 

contratista general, sin embargo, nosotros hacemos eso exclusivamente con pequeñas 

y medianas empresas. Intentamos así, aplicar los mecanismos de comunicación del 

modelo neerlandés a nuestro sistema de pequeñas empresas y profesionales de 

oficios. Estoy convencido de que, con el nivel de formación alemán, tenemos grandes 

posibilidades en construcción, no sólo para convencer a través de buenos precios, sino, 

sobre todo, en base a calidad, y obtener con ello muy buenos resultados. 

En comparación con los holandeses, prolonga su campo de trabajo, ya que 

usted como arquitecto, se hace cargo también el papel de contratista 

general, ¿no? 

De hecho, no. El modelo de contratista general, desde mi perspectiva, se ha vuelto 

problemático según el fondo del acuerdo Basilea II, porque los riesgos, que asume un 

contratista general con un proyecto, deben estar asegurados frente al banco con una 

cuota de capital propio claramente superior. Estoy convencido de que tenemos 

mejores oportunidades en construcción, si implementamos conceptos inteligentes 

para la distribución de riesgos –así como en el Bauteam. 

Entonces, ¿no se le exige demasiado a un estudio de arquitectura al asumir 

el papel de contratista general? 

No, porque en nuestro Bauteam, el riesgo no lo carga sólo el arquitecto. Cada socio 

individual del Bauteam, por supuesto, también el arquitecto, conforman el importe 

global. La suma de todos estos importes da como resultado el total del importe global. 

El cliente tiene así la gran ventaja de tiene muchos responsables. En esta situación 

soñada, él no está para contratista general, ya que si el contratista general se ve en 

problemas económicos, en el peor de los casos, el cliente no tiene nadie sobre el que 

poder mantenerse. El concepto Bauteam no es tampoco una modificación del modelo 

de contratista general, sino un concepto completamente nuevo, en el cual el 

arquitecto se ocupa de que cada empresa fije un importe global de su servicio. Al 

mismo tiempo, se suprime el habitual suplemento del contratista general, el cual 

asciende, por lo general, de un 6 a un 8%. Y mediante la optimización del 

planeamiento  y del proceso de construcción, el cual ya hemos preparado con nuestros 
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socios del Bauteam en la fase de planeamiento, estamos ahorrando de nuevo entre un 

15 y un 20%. 

Y esto, ¿a pesar de que las empresas de oficios deben recibir precios 

aceptables? ¿Cómo va esto de la mano? 

Si se conecta el conocimiento de todas las partes implicadas entre sí es posible una 

reducción de costes notable. Justo en la fase de planeamiento es cuando más dinero se 

puede ahorrar. En cualquier caso, merece la pena optimizar el planeamiento al inicio. 

Es cierto que esto significa más planificación, y esfuerzo de coordinación por parte de 

todos, y esta es sin duda la parte más cara de un proyecto de construcción, pero esto 

trae una considerablemente más eficiente fase de ejecución. El éxito está en adelgazar 

el proceso constructivo. 

¿Qué criterios siguen para escoger a los miembros de un Bauteam? 

Elegimos nuestros miembros del Bauteam, intencionadamente, según criterios de 

clase media. Preguntamos, entre otras cosas, si funcionan con personal propio 

especializado, si forman a sus propios trabajadores o cómo son las condiciones 

económicas de la empresa. Es importante, que las empresas prueben sus 

competencias en especialidades y que dominan absolutamente su cálculo de precios.  

A propósito de precios, ¿qué papel juega entonces el importe de los precios 

ofertados a la hora de decidir a favor o en contra de una empresa 

constructora? 

Nosotros nos centramos conscientemente en la buena calidad, para satisfacer a 

nuestros clientes. No trabajamos bajo con el objetivo de una rigurosa maximización de 

beneficios. 

Pero usted quiere ganar dinero, ¿no? 

Por supuesto, pero recibimos nuestros honorarios del cliente. Esto es lo más simpático 

del asunto. La estructura contractual es como para el encargo arquitectónico clásico. 

Nosotros tenemos un contrato según el HOAI, y cada una de las empresas recibe el 

encargo directamente del cliente, un contrato VOB estandarizado y con un importe 

global fijado. La suma de esos importes globales, finalmente, proporcionan una 

seguridad de costes. No estamos interesados en amordazar a los contratistas, porque 

queremos un servicio sensato y porque queremos el know-how de los socios de 

Bauteam para optimizar conjuntamente el planeamiento. 

¿Cómo está seguro de que los cálculos de las empresas futuribles son 

formales? 
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Nosotros contamos con una amplia base de datos en la que se aportan precios 

comparados a servicios concretos. Mediante la fijación global de costes se puede 

juzgar si una empresa es o no competente en el cálculo. En principio, esto es un doble 

sistema de seguridad para la empresa y para nosotros. Nosotros no queremos el más 

barato, pero, por supuesto, sí un precio base justo y razonable. 

Entonces, ¿cuándo y cómo llegar a los detalles concretos de ese importe 

global? 

Al principio, consultamos las posiciones centrales a elegir junto con el cliente. Después 

elaboramos una oferta de importe global con las respectivas empresas, las cuales 

comprobamos mediante nuestra base de datos. En general, determinamos las 

cantidades ya en la fase de servicio 3 (HOAI), a veces incluso en la fase preliminar, de 

manera muy precisa, gracias a nuestra documentación de planeamiento. Por tanto, 

desde una fase muy temprana, podemos hacer una declaración de costes segura, la 

cual será convenida con el cliente. Si existe entendimiento en esto, formamos juntos el 

Bauteam y optimizamos de nuevo, junto con las empresas, codo con codo, el 

planeamiento y la ejecución. 

Como arquitecto, para las empresas de oficios, tiene usted una posición de 

jefe de la red de trabajo. ¿Se puede dar de esta manera una comunicación 

al mismo nivel? 

No quiero aparentar aquí unas condiciones paradisíacas. Pero una cooperación codo 

con codo es posible, porque nosotros tomamos a nuestros socios de oficios muy en 

serio. Hay alrededor de 12 a 16 unidades de obra, eso es una gran cantidad de 

conocimientos técnicos. ¿Cómo voy a querer, como arquitecto, dominar la ejecución 

de todas estas unidades de obra? Mi experiencia es que la cooperación al mismo nivel 

es posible si se toma en serio al socio y se valora su conocimiento. Es cierto que 

raramente los socios son igual de fuertes. Esto depende siempre de cómo se traten 

unos a otros. 

Las empresas constructoras de la región y ustedes, a través de relacionarse 

una vez tras otra, seguramente ya se entienden bien. ¿Cree que el modelo 

Bauteam es transferible al resto de Alemania? 

 Sí, por supuesto. Actualmente, estamos desarrollando un plan de formación para 

poner el tema Bauteam al alcance de colegas arquitectos.  Estoy convencido de que 

podemos solucionar muchos de los problemas de la construcción en Alemania a través 

de este concepto. A raíz de la ampliación de la Unión Europea, la industria de la 

construcción alemana no ha sido precisamente agraciada, y las barreras jurídicas sólo 

pueden protegernos a medio plazo. Pero tampoco tenemos que quedar como 
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perdedores, si logramos destacar nuestras fortalezas, es decir, un alto grado de 

concienciación con la calidad y formación especializada. Con eso podemos ganar 

puntos, porque yo no conozco a ningún cliente/promotor que acepte una mala calidad 

a causa de unos costes reducidos.  

¿No tiene también el arquitecto que cambiar el modo de verse a sí mismo? 

Sí. Para mirar hacia el futuro, debemos mirar una vez hacia atrás. Así, al principio del 

siglo 20 –en la época del Werkbund-, los  maestros de obras no abarcaban de manera 

individual sólo los temas creativos, sino también todas las cuestiones de ejecución. Por 

desgracia, después de la guerra, esa parte de ejecución fue separada de la parte del 

planeamiento, probablemente debido a gran cantidad de tareas de la construcción. El 

resultado es que hoy en día falta la necesaria coordinación durante el proceso de 

construcción. Los arquitectos deben ocuparse de ahora en adelante cada vez más, 

junto con la parte creativa, de los asuntos de organización y económicos. Pienso que 

con el concepto Bauteam hemos encontrado un buen enfoque y una respuesta 

contemporánea a algunos problemas estructurales de la construcción en Alemania. 

Muchas gracias por la entrevista, señor Wehrle. 
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Debates surgidos en la red alrededor del sistema 

Bauteam 

Tras publicar el primero de los post sobre el Bauteam en el blog 

emiliocallejon.wordpress.com, se abrió un debate en varios grupos de la red social 

Linkedin. La participación en estos debates ha sido amplia. Se trata de una forma de 

trabajo en construcción no demasiado habitual y, aunque los hay a los que no les 

resulta novedoso, pues trabajan o han trabajado de manera similar, la mayoría de los 

profesionales que se ven implicados en proyectos de construcción, querían opinar 

sobre el tema. 

A continuación, se exponen una serie de opiniones y conversaciones entre 

profesionales hablando sobre el Bauteam. Estos comentarios han sido extraídos de las 

conversaciones en los debates de Linkedin en los que se planteó la discusión y de los 

comentarios vertidos en el propio blog de origen. Las opiniones se muestran tal cual se 

han expresado en estos foros.  

Se ha intentado exponer aquí el mayor número de opiniones, para conseguir una 

variedad notable. Para ello, se han extraído aquellos comentarios y opiniones que se 

ajustaran al tema en cuestión y que aportaran un mínimo de valor al debate. Como se 

puede comprobar, hay opiniones para todos los gustos, y surgen conversaciones 

realmente interesantes. 

Grupo LinkedIn: Técnicos de la arquitectura, construcción e ingeniería 

 

Jose Castillo: 

 Se podrá coordinar en el planteamiento, pero en la 

ejecución...Sintiéndolo mucho este modelo de construcción es una 

utopía y mucho mas en España. Es imposible coordinar con los 

profesionales de los distintos oficios sin que hagan lo que les dé la gana y 
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les den beneficios a SUS bolsillos cuando uno se da la vuelta. Ahora 

quedarán menos subcontratistas y más profesionales, pero hace unos 

cuantos años brillaban por su ausencia 

Guy Alain: 

 En Suiza el funcionamiento es muy similar como en Alemania. 

Posiblemente todo esto funciona porque la "Bauleitung" (dirección de 

obra) es la que hace las contrataciones y certificaciones, y le da el visto 

bueno a las facturas para que las pague el cliente y no como aquí que 

suele ser un constructor que subcontrata a los diversos especialistas, 

apretando en los precios para llenarse los bolsillos.  

 Bueno, lo del Bauteam no hay que confundirlo con la 

"Generalunternehmung" (contratista general), esto llegaría a ser un 

contratista como cualquiera en España, que contrata toda la obra y 

subcontrata los especialistas. 

Sigo insistiendo, si la gestión, coordinación la realizas tú como arquitecto 

proyectista, si funciona. Tú como diseñador que has hablado con tu 

cliente, sabes lo que quiere y lo que quiere gastar, has confeccionado un 

presupuesto acorde a estos criterios conjuntamente con los especialistas 

(Bauteam) y también el planing, entonces sí que funciona. Claro está, tu 

labor tiene un precio, pero seguro que es menor que el beneficio que se 

metería un Generalunternehmer en el bolsillo. Sobre todo, el que más 

contento se queda es el cliente!! Sí funciona.  

Carmen Cárcamo: 

 Me parece francamente interesante. De algún modo y de una manera 

intuitiva, lo he intentado en obras de reforma y de pequeña entidad... y 

me ha dado buen resultado!!  

Requiere mano izquierda y mucha suerte con la buena disposición de los 

industriales.  

En obra más grande, seguro que es más difícil...pero no imposible.  

 Este momento de parón nos da la oportunidad de reflexionar y mejorar 

el modelo de trabajo con el que hemos estado funcionando. En muchos 

casos (la mayoría, me atrevería a decir), los plazos son más importantes 

que la calidad, en todos los niveles del proceso. Y echar pelotas fuera... 

Los cambios legislativos que se avecinan nos obligan a ponernos las pilas 

y aportar valor añadido. 
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Ramón Blazquez: 

 Lo realmente curioso es que os parezca imposible, cuando es lo más 

adecuado.  

Desde mi experiencia como Instalador, las obras públicas son las que más 

rigidez tienen, ya que los proyectos son realizados sin tener en cuenta las 

partes implicadas y se tiene que ir improvisando sobre la marcha. En 

cambio, en obras particulares en las que tanto el propietario como la 

dirección facultativa y los instaladores mantienen comunicación desde el 

inicio, son mucho más fluidas y sin tantos imprevistos.  

Todo esto resulta beneficioso para el cliente ya que obtiene una 

instalación de calidad y adaptada a sus necesidades.  

El cliente expresa sus necesidades, el proyectista diseña, calcula y 

reglamenta y el instalador ejecuta proponiendo las mejoras en función 

de materiales, recorridos de instalaciones etc.  

Todo esto con la comunicación de las tres partes implicadas hace que 

todos estén satisfechos al final.  

Aquí se hace y funciona.  

Jose Luis Rodríguez: 

 El método propuesto es interesante pero difícil de aplicar, creo que 

puede haber colaboraciones puntuales y en las materias de más 

especialización, pero generalizar a la totalidad me parece una utopía, de 

todas las maneras actualmente se hacen colaboraciones sobre todo en 

estructuras e instalaciones, digamos que es la parte "en principio" más 

especializada. Yo creo que el sistema funciona, si bien se puede mejorar 

al proyectar mas minuciosamente, con más detalle para que los 

imprevistos sean los menores posibles. 

Ignacio Antón: 

 Me gusta el planteamiento y entiendo que el principal obstáculo es que, 

durante la redacción del proyecto, debes de haber elegido ya a los 

contratistas. Como sabéis, el documento de proyecto, entre otras cosas, 

sirve para pedir ofertas a contratistas. Con este método, no es posible 

hacerlo. Yo propondría pedir oferta a varios Bauteam lo cual requiere 

mucho esfuerzo por parte del cliente y que los Bauteam estuvieran 

dispuestos a trabajar en la optimización del proyecto aún a riesgo de no 

conseguir el contrato. Para mí, esta última es una aproximación muy 

interesante aunque quizá poco realista.  
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Alfonso Roldán: 

 Estoy con Ignacio, por lo que he leído los subcontratistas toman parte en 

la elaboración del proyecto... ¿Los contratas sin proyecto entonces?, 

¿cómo los comparas?, Como dice José Luis: una utopía. Me parecería 

factible para pequeñas obras.  

Ramón Blázquez: 

 La gran diferencia radica en la formación de un equipo, si la ingeniería 

tiene realmente como colaborador una instaladora no hace falta ir 

buscando precios, ya que cuando se valora una instalación el material es 

el mismo para todos, y los baremos de instalación y tiempo son 

parecidos, la búsqueda de rebajas de precios lo único que hace es alterar 

el proyecto original con cambios de material más baratos que a menudo 

no cumplen todas las especificaciones. El problema es que todo se basa 

en el precio y la preocupación debe ser que la instalación funcione 

cumpliendo todas las reglamentaciones y especificaciones del proyecto 

de forma que durante años siga siendo eficiente.  

Jose Castillo: 

 Fui uno de los primeros en aplicar algo parecido: Debido a la gran 

demanda y poca profesionalidad que existía en la época anterior decidí 

formar y crear grupos de trabajo con personal cualificado pero con poca 

experiencia (incluido los jefes de obra Aparejadores o Ingenieros). Al 

principio funciona y muy bien en cuanto a plazos, calidad y resultados 

económicos... pero cuando es la 2ª obra o el profesional se da cuenta de 

que ya tiene la suficiente experiencia , empiezan los problemas, 

imposible de tenerlos por cuenta propia las producciones bajan, llega la 

coacción, si no me das me voy o me monto por mi cuenta, a mitad de 

obra... y a subcontratar donde vuelven a aparecer los problemas de 

calidad y ejecución, muchas veces con ellos mismos o con otra 

subcontrata que se aprovecha de la situación, sólo interesa la facturación 

mensual.  

Tenemos que cambiar de mentalidad e intentar de que la continuidad 

sea la que prime en el trabajo, mientras que la construcción pase por las 

manos de operarios sin escrúpulos... Difícil en nuestra sociedad es pura 

educación y manera de vivir. Hace mucho tiempo existía la figura del 

"Maestro de obras" (todavía existe en unas algunas poblaciones) son 

aquellas personas que manejan cuadrillas, casi siempre de la misma 

familia, que realizan todo tipo de trabajos donde se precisa mano de 
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obra desde la cimentación, estructura, albañilería, revestidos y 

terminaciones. Totalmente implicados en la realización de la obra y en su 

calidad ya que de ello depende su continuidad. Pero esto sólo se puede 

aplicar a obras pequeñas... No es un invento alemán.  

Ignacio Antón: 

 Antes de contratar algo, queremos saber el precio que nos van a dar. Yo, 

en general, no compro sin saber el precio. El proyectista es fácil de elegir 

porque sabes lo que quieres que haga (un proyecto) así que es factible 

pedir ofertas. En cambio, con los contratistas no es posible tener esta 

información sin tener el proyecto antes. Otra vía que se me ocurre es 

redactar el proyecto y, después, ir a diferentes Bauteam que te lo 

optimicen y te consigan un buen coste sin dañar la calidad. Esto ya no es 

muy distinto de lo que se hace ahora. 

Ángel Moraleja: 

 Yo propondría fijar de antemano entre cliente, proyectista, contratista y 

subcontratistas, los beneficios que cada uno va a obtener sobre el 

presupuesto final en el que se valore el proyecto. De esta forma está 

claro desde el principio lo que cada uno va a ganar y se tratará de 

trabajar en base a proyectar y desarrollar elementos de la obra que 

satisfagan las necesidades del cliente/promotor y que encajen dentro de 

las posibilidades de ejecución del contratista.  

Es una locura lo que se hace en este país de no contratar a los 

subcontratistas hasta que no son necesarios en la obra y teniendo en 

cuenta únicamente el factor precio.  

De esta otra forma como los materiales se deciden entre todos, las 

soluciones constructivas también y del coste de estos conceptos se 

deduce el porcentaje de beneficio que se ha fijado de antemano, no 

tiene porque haber sorpresas finales.  

Jose Miguel Ventura: 

  *…+ Solo me asalta una duda o, mejor dicho, veo una barrera a salvar 

para la aplicación de este método en España. Mi formación en este 

campo y, día a día mi experiencia, pasa por ofrecer al Cliente de una 

manera equitativa y en este orden: Profesionalidad, Competitividad y 

satisfacción , es decir "déjame dar solución a tus necesidades a un precio 

óptimo con resultados reales". Desconozco si lo llevamos en el ADN pero 

te puedo decir que resulta difícil a priori que el Cliente confíe en esta 
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proporción. Si le pareces muy competitivo es que eres poco profesional o 

no se fía de que los resultados le satisfagan. Y más te digo sobre esto que 

a veces el Cliente prefiere pagar menos aunque reciba menos calidad o la 

Profesionalidad sea nula. Por el contrario si acepta tu profesionalidad 

cree que eres poco competitivo (caro) y eso no está dispuesto a pagarlo 

aunque vaya a conseguir los resultados satisfactorios. Cree que hay otro 

que por menos le dará lo mismo. En definitiva que es una barrera a 

salvar conseguir la Confianza previa del Cliente para poder formar un 

equipo con un único objetivo... el suyo.  

Pero ruego no me catalogues de pesimista, al contrario, pienso que esta 

forma de trabajo se conseguirá con el tiempo pues es la más beneficiosa 

para todos, más para el Cliente si cabe.  

Considéralo una duda ante el método que expones y en la cual yo llevo 

trabajando personalmente más de 20 años. 

Victor Fernández: 

 Buena idea, la que propone Angel Moraleja Gómez, pero ¿cómo 

consigues evitar el fraude de un contratista o instalador que 

independientemente del beneficio, te quiera establecer unos precios 

superiores en base a sus "costes"? Evidentemente, el precio es 

fundamental en la contratación, no nos engañemos.  

Respecto al método Bauteam, yo creo que poco a poco se está 

introduciendo. Cada vez es más habitual que en las reuniones de obra 

colaboren los industriales y depende de la profesionalidad de la DF y de 

la Jefatura de obra que se tengan en cuenta dichas opiniones, que 

habitualmente suelen ser muy fundadas y realistas. 

Angel Moraleja: 

 Evidentemente Victor, en este país hemos vivido y estamos viviendo 

épocas en que todo vale con tal de enriquecerte lo antes posible, pero 

creo que en este sistema el asunto es que desde el principio trabaja todo 

el mundo con las cartas boca arriba. Los materiales que se proyecten 

siempre se puede contrastar lo que cuestan y la mano de obra, con 

mayor o menor dificultad, pero también se puede saber. En cuanto al 

beneficio de la empresa es lo que se fija al principio, por lo que el 

objetivo de la obra es que el cliente quede contento y que cada uno gane 

lo que en principio se acordó. Se puede decidir de antemano qué hacer o 

como repartir los descuentos que hacen los suministradores, etc.  

Me parece que de este modo los técnicos nos podríamos dedicar a lo 

técnico, los contratistas a construir, los arquitectos a proyectar y los 
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clientes a ver como se cumplen sus expectativas, en vez de andar todos 

con cien ojos para que no te la metan doblada por temas económicos.  

Quizás es una utopía lo que digo pero creo que en algún momento habrá 

que empezar a trabajar con seriedad en este país y no haciendo trampas 

y esperando que no te pillen. 

Pedro Vinuesa: 

 El sistema no es una utopía Emilio, pero si muy difícil de llevar a cabo, 

todos han expuesto diferentes dificultades que son ciertas. ¿La solución? 

Por un lado una mayor y mejor profesionalidad y especialización de 

todos los participantes en el proyecto, creo que sería un buen punto de 

partida y otro el beneficio de cada uno, si cada industrial recibe una justa 

recompensa (precio justo), su participación e implicación estaría más 

justificada. Siempre suele haber un conflicto de intereses económicos en 

la ejecución de una obra. 

Jose María Bellas: 

 En las obras en las que he participado como responsable hemos ido de la 

mano todos los agentes que intervinieron, en la que la reducción de 

costes, mano de obra y una ejecución rápida y de calidad dio unos frutos 

extraordinarios. El único problema que observo es que todavía en este 

país no se sabe trabajar en un equipo multidisciplinar. 

Ana Rodríguez: 

 Para obras de reforma o poca entidad...es muy útil contar con la 

experiencia de todos los ejecutores de obra...y sí...se reducen mucho los 

costes. Es un buen sistema de trabajo, exitoso si se plantea con una 

relación de confianza mutua (eso es lo difícil...).  

Alfonso Roldán: 

 Extracto literal: "Cliente, arquitecto, técnicos proyectistas y, a menudo, 

un especialista en costes, desarrollan un diseño preliminar y una 

estimación de costes. Tras eso, buscan un contratista competente para 

ese proyecto concreto. Junto con ese contratista, se optimiza el proyecto 

y se planifica la ejecución. A continuación, el contratista realiza una 

oferta. La adjudicación puede ser, aunque no de manera obligatoria, a 

ese contratista." Así que resumiendo, es el modelo tradicional en el q se 

le da una primera oportunidad a una constructora conocida.... me parece 

muy bien, pero tampoco es como para tirar cohetes. 
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Luis Felipe Rodríguez: 

 La base de esto no es tanto el método de trabajo como el cambio de 

mentalidad, hay que pasar de la desconfianza tradicional a las relaciones 

de colaboración basadas en la transparencia, en la que TODOS los 

agentes sean conscientes de que cuanto mejor salga el proyecto en que 

trabajan mejor le va a ir a ellos.  

En mi opinión los que sean capaces de superar esa barrera cultural y den 

el paso hacia las relaciones basadas en criterios de GANAR-GANAR 

podrán tirar muchos cohetes.  

Un saludo.  

Carmen Cárcamo: 

 No estoy de acuerdo, Alfonso. Me parece positivo poner en valor la 

aportación del ejecutor del proyecto, tener en cuenta sus objeciones y 

propuesta de cambios. Todo ello en pro de la optimización de recursos y 

calidad en el producto final. Si se hace desde el proyecto se ahorra el 

doble trabajo que suponen los cambios durante la ejecución, además de 

meditar y tener en cuenta todas las repercusiones que suponen y que a 

veces disparan los costes. Un proyecto realista y bien hecho simplifica de 

manera determinante su puesta en obra. ¿No os parece? 

Jose Miguel Ventura: 

 Estoy convencido de ello Carmen pero debo añadir una cosa. El 

escenario de la intervención es básico pues no es lo mismo actuar para 

una obra nueva que para una rehabilitación o reforma. Los imprevistos 

de uno a otro se pueden hasta cuadruplicar y al final resulta casi 

imposible poder valorar tales modificaciones en el Estudio Previo del 

Proyecto. 

Antonio Atienza: 

 Interesante y llamadme iluso pero creo que si es posible, pero 

demasiado "engorroso", y por tanto poco empleado.  

Hecho en falta un componente en los diagramas, seguramente porque se 

da por descontado en Países Bajos y Alemania, RESPETO, respeto por 

todas las partes, el contratista debe respetar al proyectista y al cliente, 

este al proyectista y al contratista y el proyectista a todos también, 

puede que sea de Perogrullo pero para mí es la piedra angular del 

proceso.  

Y todos los externos al proceso a los que en él estén implicados. 
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Mientras existan "primos y cuñados" o simplemente profesionales que 

pasaban por ahí, que saben de esto un montón y por supuesto más que 

los implicados en el proceso, no será de aplicación. 

Ignacio Pino: 

 La verdad es que en mi opinión no veo la ventaja de que profesionales 

tipo montadores, albañiles, electricistas, etc., formen parte del equipo de 

proyecto. En el proyecto lo necesario es el diseño, pero no la ejecución. 

El problema que surge habitualmente en los proyectos es la falta de 

experiencia: si los diseñadores de estructura e instalaciones tuviesen la 

suficiente experiencia (en diseño y en obra), el diseño de estos campos 

estará coordinado con el resto del proyecto y los problemas en obra 

serían mínimos (los mismos que se generarían implicando a montadores 

en el mismo). El problema es que los proyectos los desarrollan humanos, 

algunos con más experiencia y otros con menos (igual que sucedería con 

montadores o albañiles), y cuanto menos experiencia, al final, más 

problemas.  

En España lo que suele suceder es que el arquitecto (con conocimientos 

básicos de estructura e instalaciones) diseña un proyecto y luego se 

meten con calzador la estructura y las instalaciones. Ahí es donde 

aparecen las dificultades. Si el equipo de proyecto es realmente un 

equipo, creo que no hace falta implicar a más disciplinas, sobre todo de 

montaje. (No olvidemos que no deberíamos comparar a diseñadores con 

poca experiencia con montadores con mucha experiencia).  

Francisco Manzano: 

 Quisiera añadir algún comentario al tema que propone Emilio y que 

como veo algunos/as se plantean dudas sobre este tipo de organización 

emprendedora. Bueno también tengo que decir que algo sí sé de cómo 

funcionan en Holanda y esto no es una cuestión de cómo se elimina el 

fraude como dice alguien por ahí... El caso es que el fraude es algo muy 

nuestro, en los países del norte es muy diferente la cosa y más en 

actividad privada. Los holandeses saben mucho de comercio y de redes 

de convenios para lograr objetivos, para ellos no es algo virtuoso y 

novedoso, sino más bien la conducta colectiva de un pueblo. Ejemplo: 

Cuando vas a una zapatería y te pruebas unos zapatos que quieres 

comprar, si estos no te quedan bien o no van contigo, el primero en 

decírtelo es el vendedor, incluso te aconseja que mires más cosas antes 

de decidir. (Esto es ser inteligentes, ya que el efecto es que aumenta la 

confianza hacia esa tienda de calzado). 
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Frank Pulido: 

 El sistema de trabajo que describes es muy interesante... Evidentemente 

no puede aplicarse en cualquier caso, lo veo más factible en proyectos 

pequeños de inversión privada o en rehabilitación... Creo que la mayoría 

de quienes hemos opinado estamos acostumbrados a tomar parte en 

obras donde se parte de un proyecto ya hecho y que una gran 

constructora ganó licitando a partir de precios en una base de datos, a 

contrarreloj y con información incompleta, y que luego debe ejecutar 

maximizando el beneficio... Si que podría ser factible en proyectos 

pequeños, incluso concurso tipo "diálogo competitivo", en el caso de que 

quien se presenta como contratista pueda reunir e involucrar a sus 

industriales de confianza en la confección de la propuesta...  

Supongo que algo tácito es que el BauTeam no se reúne para 1 único 

proyecto sino que debe ser un equipo de empresas que se ha ido 

habituando a trabajar juntos justamente porque en experiencias 

anteriores han demostrado ser fiables en todos los sentidos... Entiendo 

que en este sistema no hay un "comparativo de precios" para cada 

partida de obra sino un arquitecto que ha de sacar el máximo partido a 

un presupuesto de obra con el industrial que a priori ha escogido para 

ejecutar cada una de estas partidas... Ya conocerá los márgenes de cada 

uno...  

Mi padre es arquitecto, jubilado. Te puedo comentar que ya hacía esto 

hace 40 años cuando un cliente le encargaba diseñarle una vivienda 

unifamiliar y dirigirle la ejecución de la obra... 

 

Grupo LinkedIn: Control de Calidad en Construcción 
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Antonio Valverde: 

 Estoy de acuerdo, este método es la leche para Alemania, pero aquí en 

España no sé si funcionará, sobre todo por la idiosincrasia de los 

españoles. Nosotros sabemos trabajar muy bien y hemos hecho (y 

seguimos haciendo) cosas extraordinarias, pero no sé si dejarán que este 

método se implante en este bendito país, porque la burocracia es la 

burocracia, y este método no permitiría, por ejemplo, la contabilidad 

imaginativa que se ha tenido en muchos sitios, y dejaría a cierta gente 

con el cu.. al aire. Ojalá que con estos tiempos que corren cambien 

muchas cosas desde los cimientos y permita que se hagan bien las cosas 

desde el principio de cada proyecto, porque aquí estamos 

acostumbrados a llevar las empresas como un cortijo y señores, estamos 

en el siglo XXI. En fin, espero que este tipo de métodos de trabajo se 

puedan implantar, porque abarataría costes, eliminaría tiempos 

muertos..., etc., en tres palabras: seríamos más eficaces.  

Alexandre Marcel: 

 En alguna obra sí que hicimos algo parecido, y la verdad es que funcionó 

muy bien; a la pregunta: ¿Creéis que arquitecto y contratista pueden 

proyectar colaborativamente? No es que crea que pueden, soy de la 

opinión que deben.  

Jose R. Salinas:  

 He trabajado durante 16 años en la construcción, en todos los puestos 

de una empresa constructora hasta llegar a manejarla. Yo tan solo tengo 

un título de técnico de obra de grado superior pero he trabajado codo 

con codo en la ejecución de obras con muchos arquitectos y 

aparejadores. Soy de la opinión de que es necesario el trabajo conjunto 

de contratista y de la parte facultativa por muchas razones. Perdonad 

que tire de tópicos pero la experiencia es un grado y un contratista 

experimentado vale mucho y sobre todo si tiene un arquitecto sin 

experiencia, en cuestión de desarrollo de obra y una buena ejecución 

técnica se gana muchísimo así. También he de decir que debería haber 

normativa para que los contratistas y constructores debieran tener una 

titulación mínima para ejercer de tal, porque de contratista y arquitecto 

sin experiencia no sale nada bueno. 
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Grupo LinkedIn: Dirección integrada de Proyectos - Arquitectura 

 

Òscar Segarra: 

 Los tiempos han cambiado. Cambiemos nosotros con ellos.  

José Eduardo Torres:  

 Hola Emilio.  

Decirte que efectivamente este tipo de modelos son base de una nueva 

forma de hacer construcción, además lógicos, efectivos y eficientes.  

Hoy por hoy el Arquitecto debe ahondar en la física de la Arquitectura y 

el ingeniero en los conceptos de diseño, de tal forma que hablen un 

lenguaje común que permita la integración multidisciplinar de todos y 

cada uno de los actores involucrados en la cadena de la construcción, 

desde la misma concepción de la idea en un trabajo de un equipo bien 

conformado y liderado por el arquitecto o ingeniero , y que será el 

interlocutor de éste con el equipo de diseño, que trabajará con un 

objetivo claro de lograr una materialización del proyecto en su etapa 

productiva, haciéndolo eficiente y sostenible en todas y cada una de sus 

etapas incluida la de mantenimiento y aprovechamiento al final de su 

vida útil(análisis de ciclo de vida y demás). No es otra cosa que un 

Proceso de Diseño integrado PDI concebido bajo los principios de 

sostenibilidad y ecoeficiencia, que derivarán en la única forma de hacer y 

realizar un proyecto de Diseño integrado en Bioarquitectura como 

aportación a la solución del problema medioambiental que tanto nos 

corresponde.  

Invito entonces a todos a pensar en estas nuevas formas de hacer 
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Arquitectura e Ingeniería en equipo dentro de la figura de la Ingeniería 

en Arquitectura y Diseño Medioambiental.  

Chacopino Arquitectura:  

 Hola a todos.  

Hace más de cuatro años que trabajo en esta dirección, desde el 

principio de un proyecto la relación con los industriales, ingenierías, 

promotores, gestores de negocio, administraciones, control de costes, 

control de tempos... hay que tenerlos bajo la perspectiva y ser muy 

consciente de la importancia de cada uno de los intervinientes en el 

proceso constructivo, es un puzle y su objetivo es dar el servicio que el 

cliente necesita.  

La figura del coordinador general es básica. En mi caso arquitecto, y no 

doy por malas otras capacitaciones, pero lo importante es la visión 

global.  

Si uno desarrolla un proyecto ejecutivo, y a la hora de los presupuestos 

es inviable... algo no se ha entendido. si los plazos no se ajustan al 

momento óptimo del lanzamiento... no vamos bien, si el proyecto es 

bonito pero no funcional para el operador... mal, si los gremios 

implicados no aportan su know how, estás perdido... y así 

sucesivamente.  

El concepto de construct management agrupa en un solo paquete el 

desarrollo conceptual, el proceso de tramitación y la gestión eficiente de 

la ejecución con el mejor grupo de industriales posible.  

Ahí el perfil de la empresa constructora se desvanece y aparecen con 

fuerza el papel del project mánager y de los industriales implicados, 

eliminando intermediarios, reduciendo costes y sobrecostes, eliminando 

partidas contradictorias...  

Òscar Segarra: 

 Hay que cambiar la manera de hacer las cosas.  

El continuar con un modelo de negocio que se ha demostrado inviable e 

insostenible es ilógico. En este sentido estoy desarrollando un proyecto 

de empresa que rompe las reglas del juego y las maneras de hacer de 

siempre en el mundo de la construcción y que, después de leer el 

interesante y recomendable articulo de Emilio, se basa en gran parte en 

el planteamiento de trabajo del Bauteam. Ha sido una sorpresa que mi 

idea ya tuviera nombre!!  

Creo firmemente en el saber hacer más que en la especulación, en la 

experiencia más que en la teoría, y sobre todo en el respeto a la obra del 



BAUTEAM, UN SISTEMA DE TRABAJO PARA PROYECTOS DE CONSTRUCCIÓN 

 

 

 
www.ecallejon.com  79 

arquitecto por encima de los intereses económicos.  

Idealista??, soñador??, quizás pero prefiero que se me tilde de eso antes 

que continuar participando del modelo y manera de hacer de siempre 

que, nos guste o no, está inmerso en una profunda crisis de la que no va 

a salir. 

Chacopino Arquitectura: 

 Me parece interesante el concepto del respeto de la obra del arquitecto- 

ingeniero- decorador... siempre y cuando haya tenido en cuenta 

absolutamente todos los actores y factores implicados.  

Si ese el caso, hay que alinearse y remar en un único sentido.  

En caso contrario , no queda remedio que cuidarse las espaldas y mirar 

de enmendar la plana , ... si los egos lo permiten.  

Una gran obra pertenece a todos los actores, desde el promotor hasta el 

último paleta.  

de ahí que frente a una obra acabada, a mí por lo menos me pasa, uno 

siempre piensa en el sudor y lagrimas que hay detrás.  

Saludos... y sí, hay otras formas de afrontar este maravilloso mundo en el 

que bregamos a diario. 

 

En el blog Edificación & Management | ecallejon 

 

David Cejudo:  

 Muy interesante el artículo, enhorabuena. 

Un ejemplo para el futuro de la edificación y en consonancia con los 

métodos de trabajo que se van a ir imponiendo en un futuro como es el 

BIM. 

Mi duda… ¿es o será algún día exportable a España? 

Iván:  

 Muy interesante, yo soy el administrador de una pequeña empresa 

constructora y hemos realizado esto con alguno clientes arquitectos en 

algunas obras no de una forma tan formal pero si natural y las obras son 
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otra cosa, es cierto que el bim y las herramientas colaborativas que están 

creciendo ayudarán poner en marcha esto de una manera más global. 

Victor Roig: 

 Hola Emilio e Iván, 

por lo que he leído en tu blog, el Bauteam es lo que en Lean Construction 

se llama Last Planner System, o en castellano, El Último Planificador. 

Existe bibliografía muy extensa, tanto en inglés como en castellano en 

internet *…+ 

Si queréis más información estoy a vuestra disposición en Barcelona 

Un saludo 

Elprojectmanager: 

 Para mí, Last Planner no es lo mismo. Entiendo que se está planteando 

un método de trabajo en el que los integrantes del equipo participan en 

la definición del alcance del proyecto y no solo en la planificación de 

tiempos de ejecución que es lo que trata de mejorar el Last Planner. 

 Un desarrollo interesante de la planificación de un proyecto intentando 

incorporar tempranamente a los actores implicados. 

William Vargas:  

 Muy buen tema. Tenemos que preguntarnos hasta donde estaría el 

arquitecto dispuesto a renunciar en su parte creativa, para dar paso a las 

ideas de los contratistas. 

Pero como estrategia para la ejecución del proyecto me parece buena, 

ya que esta compromete a los contratistas, a alcanzar buenos resultados. 

Bernardo De la Luz: 

 El arquitecto debe satisfacer las necesidades del cliente en el proyecto ya 

poyarse de los técnicos para un proyecto integral. 

Jorge:  

 ¿No será mucha responsabilidad para los arquitectos? Me refiero a su 

falta de formación en procesos y métodos de trabajo, recurriendo para 

ello a la colaboración de contratistas e ingenieros, y después, por 

añadidura arbitrar sus costos. 
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 Amistosamente les pedirán colaboración ante “las lagunas” a 

contratistas y a ingenieros asesores externos. Capitalizarán todos los 

conocimientos de buena voluntad de terceros para volcarlos a vuestro 

proyecto que se convierte en un rédito profesional exclusivo y gratuito 

sin siquiera pasar por las aulas. Y a la hora de las cotizaciones, intentarán 

regular los precios arbitrando cual está alto y cual bajo. Una experiencia 

antigua que no funciona biunívocamente. Ejemplo: Puente de Millau en 

Francia, rédito profesional absoluto: Foster. Las horas de ingeniería de 

detalles, cálculos, especificaciones, métodos de construcción y técnicas 

constructivas, que lleva su realización no la imagina el mismísimo Foster. 

No se trata de “lagunas”, atajos que terceros ayudan a disimular, se trata 

de “conocimientos académicos bien asimilados”. 

Saludos. 

Luis Felipe Rodríguez: 

Hola Emilio, he leído tus dos artículos sobre el Bauteam y me han 

resultado sumamente interesantes. He de decirte que es un sistema casi 

calcado a lo que se conoce como Integrated Project Delivery (IPD), 

sistema de gestión de proyectos basado en los criterios de la Producción 

Ajustada o Lean Production definidos originariamente por Toyota que 

viene aplicándolos y desarrollándolos en sus fábricas desde la finalización 

de la 2ª Guerra Mundial. 

Desde hace unos años se está intentando, y consiguiendo con éxito en 

muchos lugares del mundo (EEUU, Reino Unido, Chile, Perú, Brasil, etc.), 

aplicar esta filosofía al mundo de la construcción donde se denomina 

Lean Construction. Basadas en esta línea de trabajo se han desarrollado 

distintos procesos y herramientas, como el IPD que te he indicado o el 

sistema Last Planner para el seguimiento confiable de la programación 

de las obras, entre otros muchos.  

Hay multitud de bibliografía sobre estos temas y cada vez se va 

desarrollando más, sobre todo relacionada con aplicaciones prácticas y 

casos de estudio. Todo está en la web. *…+  

Más allá de la discusión sobre el origen cierto de estos planteamientos 

creo lo importante es que esta forma de trabajar, colaborativa y donde 

todos deben ganar, incluido el cliente final, es algo que muchos hemos 

intuido desde hace años y que ahora con estos planteamientos de Lean 

Construction o de Bauteam vemos, no solo que son viables, sino que con 

toda seguridad en ellos está la viabilidad de nuestra profesión. 

Encontrarás a muchos cenizos que te dirán que aplicar todo esto en 

España es imposible, pero lo cierto es que, aunque en fases muy, muy 
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tempranas, ya hay proyectos que contemplan estos principios y si hay un 

momento para cambiar esto, sin duda es ahora.  

Enhorabuena por tus artículos y un saludo. 

Elblogdeapa: 

 Al fin y al cabo es lo mismo que viene explicándose en la famosa teoría 

de juegos, la mejor estrategia para llegar al éxito es “COLABORAR”, es 

por ello que en países con equipos de trabajo con la mente más abierta 

es posible aplicar esto. Aun a pesar de la crisis, no paro de encontrarme 

con la idea opuesta. 

Jorge Godoy:  

 Interesantes artículos, en especial para los que estamos involucrados en 

proyectos. Pero como lo comenta Luis Felipe, ya hace rato que en 

diferentes partes se está internalizado en las empresas inmobiliarias y 

constructoras el concepto de Construcción sin perdidas (para llamarlo en 

nuestro idioma), donde se aplican numerosas herramientas 

(Constructibilidad, Justo a tiempo, El último planificador, Calidad en sus 

variadas intenciones, etc.) tanto en la etapa de diseño como en la de 

materialización de un proyecto, tendientes a eliminar todo aquello que a 

la larga lo entorpece, generando cargas adicionales y en definitiva 

produciendo mayores costes. Está en la habilidad y conocimientos del 

Gerente del proyecto hacer que éste funcione y estas herramientas le 

son de gran ayuda. 

Opina y comenta 

Si quieres dar tu opinión sobre el sistema en general, sobre algo concreto o si quieres 

responder alguna de las opiniones aquí vertidas, se te abren diversas vías: 

 Los debates de abiertos en LinkedIn: 

- “El Bauteam: otra forma de trabajar en la construcción” en el grupo 

‘Tecnicos de la arquitectura, construccion e ingenieria’ 

- “El Bauteam: otra forma de trabajar en la construcción, asegurando la 

calidad” en el grupo ‘Control de Calidad en Construcción’ 

- “¿Qué opinan los profesionales alemanes sobre el Bauteam?” en el grupo 

‘Profesionales de la Construcción’ 

- “El Bauteam: otra forma de trabajar en la construcción” en el grupo 

‘Dirección Integrada de Proyectos - Arquitectura’ 
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 En las entradas publicadas en el blog en www.ecallejon.com, o las secciones 

habilitadas para ello en el mismo sitio. 
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Las figuras 1 -14 son traducciones propias de las existentes en el documento Bauteam 

– ein Leitfaden für Architekten und Handwerker. 

Las figuras 15 – 18 son traducciones propias de las existentes en el artículo 

Architekten, Bauunternehmer, SHK-Installateure: Das Bauteam-Modell ist 

zukunftsfähig. 

La imagen de portada, tiene como fondo una imagen compuesta por una serie de 

herramientas. Esta imagen ha sido obtenida en base a la imagen oficial del logo del 

Bauteam en la guía Bauteam – ein Leitfaden für Architekten und Handwerker.
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Cultura 2.0. 
Feedback, dudas, sugerencias o quejas 

Al autor le gustaría recibir feedback sobre el eBook. Sea del tipo que sea, impresiones 

positivas o negativas. También son bienvenidas las dudas, sugerencias, quejas o 

cualquier otro comentario.  

Para todo ello, enviar un mail a: hola@ecallejon.com.  

Accesibilidad 

Esta obra está en red, en el sitio www.ecallejon.com. Podrá descargarse y consultarse 

directamente en la sección habilitada para ello. 

Transparencia 

Este eBook se puede obtener de manera gratuita. En el momento de su lanzamiento, 

no existe intención de que la obra genere ingreso alguno. Si en algún momento, la 

obra generara algún tipo de ingreso, de cualquier tipo, este será abierto a toda 

persona interesada en conocerlo, y será publicado en www.ecallejon.com.  

Comparte 

Si piensas que el eBook puede interesarle a alguien, no dudes en compartirlo, es una 

acción gratuita y te sienta bien. Regala conocimiento. Mándalo por mail o compártelo 

en tus redes sociales, si ha llegado a tus manos, seguramente tienes contactos a los 

que le puede interesar. Compártelo. 
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