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RESUMEN

La remodelaciéon del estadio Santiago Bernabéu ha representado un desafio formidable en el
ambito de la ingenieria y la arquitectura. Este proyecto, que ha involucrado a multiples equipos
con intereses diversos, ha requerido una organizacién meticulosa y un sistema de
comunicacién efectivo. En este articulo, se abordaran las particularidades especificas y
problemas relevantes del proyecto, la estructura organizativa utilizada para su ejecucion, los
sistemas de comunicacién entre los diferentes equipos y el desarrollo de funciones de la
Direccidn Técnica y Facultativa en la supervision del disefio y de la obra.

ABSTRACT

The renovation of the Santiago Bernabéu Stadium has represented a formidable challenge in
the fields of engineering and architecture. This project, which has involved multiple teams with
diverse interests, has required meticulous organization and an effective communication
system. This article will address the specific characteristics and relevant issues of the project,
the organizational structure adopted for its execution, the communication systems between
the various teams, and the development of the roles of the Technical and Supervisory
Management in overseeing both the design and the construction works.

PALABRAS CLAVE: estadio, remodelacion, Bernabéu, direccidn técnica, direccién facultativa

KEYWORDS: stadium, refurbishment, Santiago Bernabéu, project organization, technical
direction, supervisory management

1. Antecedentes

A finales de enero de 2014, se presenta la propuesta ganadora del “Concurso Internacional de
Ideas de Arquitectura del estadio Santiago Bernabéu” en el que se desarrollan cuatro
propuestas de cuatro equipos de maximo reconocimiento mundial. El equipo ganador es el
formado por GMP Arquitectos, L35 y Ribas. En paralelo al desarrollo del Plan Especial para la
remodelacion de estadio, se desarrolla el Proyecto Basico Avanzado que sirve de base para el
concurso de proyecto y obra que es ganado por F.C.C. Construccidon en competencia con las
mayores empresas constructoras espafiolas.



2. Descripcion del Proyecto

El proyecto consiste en una rehabilitacion global del estadio Santiago Bernabéu: se mejora la
funcionalidad y el confort, se dota al estadio de una nueva fachada y de una nueva cubierta
retractil. Se reconfigura la implantacidn del estadio sobre el espacio publico creando una nueva
plaza privada de uso publico con espacios ajardinados, se reubican las torres de Castellana. Se
crea un anillo logistico para operacion del estadio y de instalaciones subterrdaneo y se configura
un nuevo acceso al terreno de juego. Se libera la zona de Castellana destinada a campamento
de camiones para emisidn de televisidn que se ubica en un nuevo aparcamiento. Se unifican los
volumenes existentes con la eliminacidn del antiguo centro comercial y el edificio de Padre
Damian que albergaba oficinas y tienda.

Esta rehabilitacidon supone la demolicidn de elementos importantes como las Torres de acceso
del lateral de Paseo de la Castellana, los edificios exentos de la calle Padre Damian y la cubierta
del estadio. Asi como la creacién de una nueva estructura para sustento de la nueva fachada y
de la nueva cubierta retractil. También supone importantes actuaciones en el “bowl” para su
mejora y para la ejecucion, bajo la grada, del nuevo anillo logistico.

2.1. Contexto del Proyecto

e El edificio en cuestion es un simbolo de la ciudad y un polo de atraccidn de visitas
continuo. Sin duda uno de los lugares mas visitados de la ciudad por el turismo y con
una visibilidad extraordinaria por el seguimiento de partidos de futbol televisados en
todo el mundo.

Su remodelacién es un proyecto que mejora su funcionalidad y su atractivo. Esta
remodelacion ha sido seguida por diferentes medios y plataformas con acceso
universal.

e La ubicacién estd totalmente consolidada y céntrica dentro de la ciudad de Madrid con
afeccion a vias de circulacion muy importantes. Esto ha obligado a una gestion logistica
de la obra muy rigurosa, para compatibilizar la menor afeccion posible a la via pubica
con las instalaciones provisionales y medios auxiliares necesarios para la ejecucién de
unas obras tan complejas.

e El contrato principal de obra fue EPC (siglas de la denominacién en ingles “Engineering,
Procurement, and Construction” [1], es decir ingenieria, adquisiciones y construccién).
Esta modalidad contractual implica que la ejecucidn es en “fast-track”, con solape
continuo entre el disefio y la ejecucion de la obra al amparo de un contrato de disefio y
obra. Esta particularidad hace que tanto en la fase de disefio como en la de obra hay
una serie de intereses diferentes para las partes que requieren una mayor atencién y
control.

2.2. Dificultades especificas — particularidades

Se sefialan en este punto las principales particularidades de este proyecto que han requerido
de una organizacidn cuidada para un control extraordinario.

e Compatibilidad con uso deportivo: La mayor particularidad y una de las grandes
dificultades del proyecto ha sido el hecho de tener que convivir la ejecucién de las
obras con el uso habitual del estadio. El Real Madrid no ha dejado de jugar los partidos
en el estadio Bernabéu, salvo en una fase del COVID en que se obligd a jugar a puerta
cerrada. Salvo en ese periodo se ha respetado el calendario deportivo. Ha existido una
dificultad afiadida, que es que, si bien el calendario de liga era conocido y se podia



contar con unas fechas(casi) fijas, en el resto de las competiciones futbolisticas, se iba
conociendo el calendario de partidos sobre la marcha.

Habia que realizar la obra teniendo en cuenta que cada partido debia estar accesible al
publico y lo que es mas importante, con todas las vias de evacuacién de emergencia
dimensionadas adecuadamente y operativas. Esto obligd a que ciertas partes de la
obra solo pudiesen acometerse en el periodo de pardn veraniego. Ademads, se requirié
un control extraordinario para conseguir estas condiciones, siempre con el mayor aforo
posible.

Para ello se crearon equipos especificos para garantizar la operatividad del estadio y
para llevar a cabo el cambio de uso de deportivo a obra y viceversa.

Los dias sin futbol, también debian convivir las obras con el tour turistico del Bernabéu.
Uno de los mayores retos fue garantizar que las obras no interfieran significativamente
en el uso diario del edificio. Esto requiere una planificacidn excepcional para minimizar
las molestias, ademas de implementar soluciones técnicas que permitan la
continuacidn de las actividades normales.

Compatibilidad con nuevos proyectos: La obra se ha tenido que coordinar con otras
surgidas posteriormente. Obras que retorcian aun mas la complicacién logistica y la
compatibilidad con la operativa del estadio. De esta manera se tiene que coordinar la
Remodelacién del estadio con la ejecuciéon del la automatizacion del terreno de juego,
con la ejecuciéon del videomarcador y con el refuerzo de la estructura original del
estadio (cimentacidn, pilares, vigas y losas).

Elevado numero de intervinientes: En el proyecto han intervenido mas de un millar de
empresas subcontratistas. Solo la constructora principal (FCC) ha contado con 140
profesionales.

El nimero de trabajadores en punta ha sido de 2.086, con una media de 1.317. Con
2.353 subcontratas.

Por otro lado, han participado alrededor del centenar de empresas consultoras y de
diseio especialistas en diversas areas como arquitectura, ingenieria civil, instalaciones,
etc. Cada equipo consultor y subcontratista tiene sus propios intereses y prioridades.
Esto puede generar tensiones, especialmente cuando se deben tomar decisiones que
favorecen a un grupo en detrimento de otro.

Horario extendido: Debido a la dificultad para el cumplimiento de plazos y los parones
obligados por la celebracidn de partidos, ha sido necesario trabajar en horario
extendido, y en aquellas actividades en las que estaba permitido, en turnos de 24
horas. Y todos los dias de la semana no afectados por el calendario deportivo.



3. Gerencia de Proyecto
3.1. Estrategia Organizativa

La existencia de mas de 50 equipos consultores en la fase de disefio y mas de 2.000
subcontratistas en la fase de construcciéon genera una complejidad significativa. La
coordinacién y gestion del tiempo son vitales para garantizar que todos los equipos trabajen
alineados hacia un objetivo comun sin retrasos.

Los principales agentes intervinientes en el proyecto son:

ESTRUCTURACION DEL PROYECTO DE REMODELACION DEL ESTADIO SANTIAGO BERNABEU

AGENTES EXTERNOS SERVICIOS PROFESIONALES RMCF
PROMOTOR
AYUNTAMIENTO DE MADRID REAL MADRID CF PM
AGENCIA DE ACTIVIDADES BOVIS-CBRE
AREA DE URBANISMO, PROYECTO BASICO
MEDIOAMBIENTE Y MOVILIDAD GMP-L35-Rivas&Rivas
EMT DF
CAM AYESA INGENIERIA y
CANAL DE ISABEL 11 PROYECTO Y OBRA ARQUITECTURA
IBERDROLA FCC CONSTRUCCION
NATURGY ENERGY GROUP TYPSA CSSL
TELEFONICA ARUP QSAFETY
FHECOR
MC2 INGENIERIA P. TECNOLOGICO
INES INELCOM

Figura 1. Estructuracion del proyecto

Para la correcta coordinacion, gestidon y control del Proyecto, con sus particularidades antes
sefialadas, se hacia necesario un equipo potente capaz de ostentar la Direccidn Técnica del
proyecto, de velar por los objetivos del proyecto para el Real Madrid y la consecuente
interlocucion en los diferentes aspectos y en todas las fases.

Este equipo se constituye por dos empresas AYESA INGENIERIA Y ARQUITECTURA y BOVIS
(CBRE PIM).

AYESA INGENIERIA Y ARQUITECTURA ostenta la Direccién Técnica.

En fase de disefo tiene la responsabilidad de aprobacién de los criterios de disefio, validacion
de los disefios, y aprobacidn de los documentos del proyecto ejecutivo con atencidn especial al
cumplimiento de regulaciones de conservacion y construccion.

En fase de obra y de recepcion es responsable de la DO (Direccidon de Obra) y la DEO (Direccién
de Ejecucion de Obra). Supervisa la obra, valida las modificaciones en el proyecto y las
soluciones de obra.

Ademas de estudiar en profundidad la planificacién de la obra para optimizar la construccion y
la coordinacion de los nuevos proyectos.

BOVIS (CBRE PJM) ostenta la Gerencia del proyecto, que vela por el cumplimiento de los
contratos.



En fases de disefio y de obra actia como interlocutor del Real Madrid, gestiona el contrato, los
cambios de este, lleva el seguimiento econdmico y se encarga de asegurar que se compatibilice
la obra con la operacidn del Estadio

Se encarga, también, de la Seguridad y Salud en la obra para lo que cuenta con la colaboracién
de Q-SAFETY by QUIRON PREVENCION.

El equipo se flexibiliza y adapta a las nuevas situaciones surgidas como consecuencia de los
nuevos proyectos antes descritos, tanto en dimensionamiento de equipos como en
especializacion de estos.

Se implementd una plataforma digital de gestidn para centralizar toda la informacion del
proyecto y los flujos de aprobacidn, permitiendo a los equipos acceder a documentos,
cronogramas y reportes en tiempo real y tener siempre disponible la Gltima documentacién
valida accesible segln los protocolos creados.

Para ello se define una codificacién de la documentacién, se definen los foles y
responsabilidades de los equipos y personas concretas y se establecen los permisos y
capacidades de estos.

3.2. Fases del proyecto

Las fases de han solapado en el tiempo debido al caracter de “fast-track”, inherente al contrato
principal (EPC), pero se deben diferenciar para su organizacion y seguimiento diferenciado.

3.2.1. Fase de diseiio

Se debia redactar el proyecto de ejecucién por parte del proyectista. Se hacia necesaria una
cuidada planificacion de entregas y validaciones de los disefios arquitectdnicos y estructurales.
Se establecieron unos pasos previos de validacion:

e Aprobacién de bases de disefio
e Validaciéon de disefio avanzado
e Aprobacién de documentos ejecutivos

Esta validacién era realizada por la Direccién Técnica con el apoyo en los dos primeros pasos
del autor del Proyecto Basico Avanzado y de la Gerencia de obra.

La Direccién Técnica se apoyaba es asesores especialistas propios especificos en funcion de las
principales disciplinas del proyecto: estructura, fachada e instalaciones.

A continuacidn se muestra el diagrama de proceso de aprobacion de documentos de proyecto.
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Figura 2. Proceso de aprobacion de los documentos del proyecto

Posteriormente la produccién de proyecto de obra ya pasaba a la Oficina técnica de obra con la
aprobacién de la DO y DEO.

3.2.2. Fase de construccion

Los trabajos habituales en fase de obra son aprobacién de planos de obra y de taller,
aprobacién de planes de seguridad y procedimientos de trabajo seguros, seguimiento de la
ejecucién de la obra, control de certificaciones, aprobacion técnica y econdmica de cambios,
resolucion de conflictos.

Aparcando la construccién en si, con sus problemas y soluciones particulares y espectaculares
gue se tratan en otros articulos en profundidad, destacamos aqui como crucial el enfoque en la
seguridad y salud y en el mantenimiento de la operatividad del estadio en esta etapa.

Hay que considerar las particularidades Unicas del proyecto expuestas en puntos anteriores y
hay que anadir el dato de horas trabajadas en el proyecto que han superado los 11 millones.

e Seguridad y Salud

Para la correcta gestién de la seguridad han sido necesarios 50 Estudios de Seguridad y Salud y
60 Planes, con 321 Anexos, porque no solo habia que evitar los accidentes de los trabajadores,
sino que el en dia de partido, los espectadores pudiesen disfrutar de la competicién con
seguridad en lo que un dia antes era un espacio en obras.

Esto ha implicado operaciones de inspeccidn y preparacidn prepartido de la direccién
Facultativa de la obra, tanto de la DO y la DEO, como de la Coordinacién de Seguridad.

A continuacion, se muestra el diagrama de proceso de aprobacién de Planes de Seguridad y
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Figura 3. Proceso de aprobacion de los Planes de Seguridad y Salud

e Compatibilidad de la obra con la operativa del estadio.

Se da una especial atencidn al seguimiento de las afecciones a la via publica, siempre con el
objetivo de minimizar las ocupaciones de via publica y la molestia a los ciudadanos, tanto a
diario como en la conversidn de obra a estadio para la celebracion de partidos.

Se deben de mantener operativas las dotaciones imprescindibles para la celebracién de
partidos de futbol en la primera divisién espafiola y en competiciones de UEFA y FIFA,
enunciativamente: terreno de juego, vestuarios, dependencias de control operativo y
seguridad, palco de honor, capacidad de acceso y evacuacidn del maximo aforo, iluminaciény
otros varios.

Esto se consigue con una gestion paralela a la construccidn, de creacién de todas las
dotaciones provisionales necesarias en funcién del desarrollo de las obras o definitivas. Tanto
planificacién, como su disefio, como su construccion.

Figura 4. Escaleras provisionales de acceso y evacuacion



Figura 5. Demolicidn de Vieja Torre B una vez operativa la Nueva.

3.2.3. Fase de desactivacion de las obras
Consiste en la entrega del estadio remodelado y la validacion de las obras realizadas.

Implica las inspecciones finales, las pruebas y certificaciones correspondientes y la entrega
formal del proyecto.

Consistente, por tanto en las tareas habituales de recepcion de documentacidn, elaboracion de
listas de repasos, emisidn de certificados, ..., pero muy compleja por la dimensién y
caracteristicas del proyecto, por su entrega escalonada, porque es un edificio utilizado por
ochenta mil personas casi cada semana. Por ello ha supuesto un ingente control por parte de la
Direccién Técnica del Proyecto.

3.3. Comunicaciones

Con un numero tan elevado de equipos, la comunicacién se convierte en un reto. La falta de
una comunicacién clara puede llevar a confusiones y malentendidos entre los diferentes grupos
de trabajo.

Se establecieron diferentes niveles de comunicacidn con canales directos entre los equipos,
permitiendo resolver dudas y problemas cotidianos de manera agil y eficiente, dejando
fehaciencia de aquellas comunicaciones que lo requerian.

Todas las partes principales intervinientes en el proyecto, Real Madrid, contratistas y los
equipos de coordinacidn gestion y control se escalonan para responder a estos diferentes foros
de comunicacion en funciéon de la responsabilidad en la toma de decisiones.

Con el fin de gestionar problemas inesperados durante la construccién, se disefiaron
protocolos de comunicaciones de emergencia para facilitar la rapida transmisién y resolucion
de incidencias.



3.4. Gestion de cambios

En proyectos de esta envergadura, los cambios son inevitables; sin embargo, es crucial
gestionar estos cambios de manera efectiva para evitar conflictos entre equipos y mantener el
cronograma y presupuesto asignados.

Se hace una gestidn tanto desde el punto de vista técnico (de validacién de las propuestas
tanto normativas como constructivas) como desde el punto de vista econdmico y de influencia
en plazo.

Esta gestion habitual de cambios se amplia notablemente con la compatibilidad, no ya de
cambios, sino con la ejecucién de nuevos proyectos anteriormente citados.

Segun la magnitud e implicaciones de los cambios, estos se tratan en unos u otros escalones de
comunicacion.

Una vez aprobados los cambios, estos entraban en el ciclo de generacidn y aprobacion de
documentacion de ejecucion.

3.5. Reuniones

Se llevan a cabo de manera periddica diferentes tipos de reuniones, ademads de reuniones
monotematicas puntuales.

Dado que el disefo y la obra se realizaron en paralelo, convivieron en el tiempo las reuniones
de disefio con las de obra.

e Reuniones de diseio

Las reuniones de semanales de coordinacion de disefo eran para desarrollar el proyecto a
partir del Proyecto Basico Avanzado y el resto de Documentacidn que constituyo la licitacion
del contrato del proyecto y obra. Asistian el Real Madrid, la Direccién Técnica del Proyecto (A),
El Gerente de disefio del proyecto (B), el asesor de Disefio del Real Madrid, autor del Proyecto
Basico avanzado y el proyectista. Estaban representados por personas diferentes, segun fuera
el tema puntual de la reunidn: cimentacidn y estructura; instalaciones; fachada o arquitectura.

El equipo de direccidn técnica aseguraba que los disefios cumplian los requisitos técnicos y
junto con el equipo de gerencia aseguraban que los disefios cumplan con los requisitos
operativos, y estéticos del edificio.

e Reuniones generales de obra

Se establecieron reuniones semanales entre los lideres de cada equipo para discutir avances,
problemas y cambios en el proyecto. Repaso de situaciones importantes del proyecto que
pusiesen afectar a la marcha de la obra: seguimiento de la planificacién, estado de planos de
construccidn, actualizacidn de estado de aprobacion de cambios. Con la asistencia del Real
Madrid, la Direccion Técnica del proyecto (A), la Gerencia de Jefatura de obra general y la
Oficina Técnica de Obra.

e Reuniones de obra de subproyectos y visitas de obra

Para el correcto seguimiento del Proyecto, este de dividid en subproyectos. En las reuniones de
obra de subproyectos, se focalizaba en los asuntos especificos de cada uno de ellos. Asistian al



menos: la DEO (parte de la Direccion Técnica), los jefes de obra designados para cada
subproyecto y el gestor de proyecto correspondiente.

e Reuniones de Operativa

Seguimiento especifico para perseguir que se cumpliesen las condiciones para la celebracion
de los partidos de futbol. Se analizaban las incidencias a futuro de la obra sobre el aforo y la
evacuacion.

Se analizaban las préximas obras a ejecutar y se definian las medidas necesarias.
Previo a la celebracidn de los partidos, y para mantener la operatividad del tour del Bernabéu.

Previo a la celebracidn de los partidos se realizaba una inspeccién para verificar las medidas
sefialadas y se emitian por parte de la Direccidn Técnica los correspondientes certificados
indicando las medidas extraordinarias a adoptar para poder celebrar los eventos deportivos.

La Coordinacién de seguridad y salud emitia un informe de situacion y de medidas materiales a
adoptar para garantizar las condiciones de seguridad.

e Reuniones de Seguridad y de Coordinacion de Actividades Empresariales CAE

Se han desarrollado reuniones especificas de seguridad e higiene en la obra, con asistencia de
Gerencia del proyecto, Jefes de obra, Oficina técnica, representantes de las subcontratas,
recursos preventivos.

e Reuniones de hito

Hay muchas actividades cuya ejecucién se llevaba a cabo en los periodos de pardn futbolistico:
basicamente en los veranos (entre el fin de una liga y el inicio de la siguiente), pero también en
los pocos periodos en que, como consecuencia del calendario deportivo, existia un parén de
partidos de mas de diez dias. Es estos periodos se planteaban actividades criticas para la
operativa de los partidos y que por tanto solo se podian realizar en que hubiese plazo
suficiente para su ejecucion.

En estos periodos se llevaban a cabo reuniones especificas de seguimiento de los trabajos para
asegurar su finalizacién a tiempo para no afectar a la operativa critica del Estadio.

e Optimizacion de las reuniones

La busqueda del equilibrio de las horas destinadas a la asistencia a las reuniones fue la causa
de atomizar estas en diferentes tematicas. Se ha pretendido la minima asistencia posible de
partes implicadas para optimizar la gestidn del tiempo.

Las reuniones Generales, en el momento en que requirieron de mayor nimero de asistentes se
comenzaron a realizar de forma telematica. Las reuniones de subproyectos y de temas mas
especificos se ha seguido realizando de forma presencial.



4. Direccién Técnica y Facultativa

Si es razonable considerar la realizacién de la Direccidn Facultativa [3] de un proyecto mayor
como un arte superpuesto a un desempeiio profesional de alto perfil técnico, en el caso del
proyecto de remodelacion del estadio Santiago Bernabéu, esa vertiente artistica se asemeja
mas a la tauromaquia que, por ejemplo, a las artes pictdricas. Siguiendo con el simil taurino, el
“Proyecto del Bernabéu” es un morlaco con trapio, pero distraido con todo lo que pasa en el
tendido, de embestida impredecible y astifino. No permite aliviarse con muletazos
inconsistentes o una pugna relajada ni abandonada al gusto propio, sino mas bien una lidia
exigente que requiere una improvisacidn trabajada con oficio y una atencién extrema.

Dicho esto, el enfoque de este servicio de Direccién Técnica y Facultativa al promotor, el Real
Madrid, desarrollado por AYESA INGENIERIA Y ARQUITECTURA S.A.U. con la responsabilidad
legal propia asociada a una labor de Revisién de Disefio y de Direccién Facultativa segun LOE
[2], y aplicada a un contrato de proyecto y obra en formato “fast-track”, formalizado en 44
subproyectos cuasi independientes para permitir la operacidn del estadio en todo momento,
distribuye los esfuerzos necesarios en tres direcciones:

e Una aplicacién de equipos técnicos para la supervision de diseifio formada por hasta 35
profesionales, flexible en el tiempo y reactiva en la programaciéon mediante la
coordinacién intensa de especialidades para hacerla compatible con el objetivo de una
construccién en el plazo mas corto posible.

e Una organizacion de supervision de construccidon generosamente dotada, con hasta 28
técnicos, y repartida en esos 44 subproyectos funcionalmente auténomos, bien por su
propia condicién de elemento aislado, o por la cuidadosa integracidn de sus fases
constructivas en un plan maestro muy estructurado, segun fuera el caso.

e Una preparacion de la conclusidon efectiva, regulada y normativa para la puesta en
servicio de cada elemento o prestacidn prevista en el proyecto, de manera que en todo
momento del proceso el promotor pudiera desarrollar su actividad principal, el uso del
estadio con publico en un partido de futbol, para los eventos de su calendario
deportivo natural.
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Figura 6. Esquema de las relaciones de la Direccion Facultativa con otros actores del proyecto

A esta organizacidn genérica del trabajo, en esas tres vertientes sefialadas, habia que asociar
dos caracteristicas esenciales y comunes a todas ellas. Por un lado, la |égica y comprensible
variabilidad de las necesidades y del programa de prestaciones de un edificio multiuso, cuya
concrecion se acompasa y adapta a la evolucién constante del mercado de negocio o
contenidos que se pueden alojar en su extraordinario continente, y por otro la aparicién de
circunstancias sobrevenidas naturales o excepcionales que caben en un plazo de proyecto de la
duracién de esta operacion.

4.1. Larevision de disefio

El desarrollo del disefio de cada subproyecto por parte del equipo proyectista de FCC, dirigido
por sus Servicios Técnicos apoyados en Ingenierias de muy alta solvencia (Typsa, Arup,
Fhecor, Ines...), se organizd en tres fases sucesivas y vinculadas por procesos de
revision/aprobacidn aplicados por el equipo supervisor de la Direccién Facultativa:

e Definicion de bases de disefio
e Disefio avanzado
e Disefo constructivo o proyecto de ejecucion.

El objetivo de esta secuencia era empezar por determinar, y asegurar previamente, el
cumplimiento de la referencia de prestaciones esperadas por contrato, de la normativa
asociada a la licencia urbanistica, y las diferentes regulaciones técnicas obligatorias para un
edificio de este tipo. Y merece la pena aclarar que, para mayor complejidad, el estadio en su
nueva configuracién tiene diferentes usos principales, asociados y coadyuvantes, y diferentes
ocupaciones -para las mismas superficies del estadio- segin el momento y tipo de eventos que
se desarrollen en su interior. En dia de partido o de concierto, todo el estadio se opera para
atender al publico en aforo completo del “bowl” o graderio durante la produccion del evento,
con algunos espacios manteniendo el uso de soporte y restauracidon en horarios regulados. En
dia normal, se articula como un centro comercial con museo y tour turistico, sin ocupacion del
“bowl” y con todos los espacios de negocio a pleno rendimiento en su horario comercial
normal.



En lo que se refiere a equipos, instalaciones y materiales, esta verificacion de Bases de Disefio
alcanza también a la seleccidén de caracteristicas, marcas, modelos y materiales especificos de
los diferentes componentes, y responde a indicaciones sobre preferencias y condiciones de
mantenimiento de los departamentos de operacidn y de explotacién del promotor, con gran
experiencia y conocimiento en el manejo y el rendimiento de sistemas que el Real Madrid
(RMCF) gestiona para su estadio desde hace décadas.

La aplicacidn de la secuencia posterior: Disefio Avanzado-Proyecto de Ejecucidn, facilita a
ambos grupos de trabajo -proyectistas y revisores- asegurar que el objetivo final se alcanzard
con el mejor resultado posible, al permitir comprobar dgilmente las condiciones del disefio en
proceso y con ello habilitar la movilizacién temprana por fases de tareas de compray
fabricacion, tareas frecuentemente de larga duracién, y que quedan asi apropiada y
cuidadosamente integradas en la planificacidn con las diferentes actividades de construccién
de un mismo subproyecto. Esta forma de trabajar se traduce en ahorro de correcciones
posteriores, muy costosas en términos de plazo y de reingenieria, y pone en valor y hace
eficiente el modelo de “fast-track” elegido por el promotor para la operacidon de remodelacion
del estadio.

4.2. La supervision de ejecucion

Con el Proyecto de Ejecucidon procedente de los proyectistas aprobado en cada elemento
independiente o subproyecto y sub-fase, la construccién se asienta en una documentacién
técnica validada “Para Construir” que se genera mediante una transferencia regulada de ese
Proyecto de Ejecucidn a Planos de Obra. Esta categoria se alcanza cuando los equipos de
supervision de obra de la Direccidn Facultativa (DF) - 28 profesionales de distintas disciplinas-
comprueban que se cuenta con la informacion suficiente y necesaria para que los equipos de
produccion de FCC puedan ejecutar la obra sin incertidumbre ni indefiniciones, o si éstas
existen, no ponen en peligro las prestaciones esperadas o el cumplimiento de normativa que se
ha acordado [4 y 5]. En caso contrario, la Oficina Técnica de FCCy las ingenierias de desarrollo
de detalle de sus subcontratistas especializados completan la informacién técnica necesaria,
que se somete de nuevo a revision de la DF hasta obtener la calidad y detalle exigidos,
procediéndose entonces a la fabricacidén, suministro, construccién o montaje del elemento en
cuestion.

Un Plan de Control de Calidad propio del constructor, pactado contractualmente entre
promotor y constructora, validado previamente por la DF, y que permea y alcanza a toda la
cadena de subcontratistas y proveedores del proyecto, sirvio de soporte, no sélo documental,
al trabajo de supervisién de ejecucion que desarrolla una Direccién de Obra y Direccion de
Ejecucidn de Obra, formada en este caso por arquitectos, arquitectos técnicos, ingenieros de
caminos, ingenieros industriales y de telecomunicacién que cubren, organizados por
especialidades, todos los alcances del proyecto:

e Cimentaciones y estructuras ( torres de apoyo de la cubierta, refuerzos de estructuras
preexistentes, aparcamiento subterraneo, hipogeo para almacenamiento y
mantenimiento del terreno de juego, nuevo edificio este, anillo logistico subterraneo)

e Estructuras especiales ( estructura fija de cubierta, cubierta retractil, estructura para el
videomarcador 360)

e Fachada, zdcalo y envolvente de cubierta

e Edificacion interior ( arquitectura funcional operativa del RMCF y acabados especiales
de circulacion y areas VIP y espacios de negocio)



e Remodelacion de “bowl” ( incluyendo nuevos palcos VIP y sustitucion de asientos fijos
por asientos abatibles en todo el graderio)

e Instalaciones generales de saneamiento, agua potable, iluminacidn, climatizacion, ACS,
PCl, suministro eléctrico, calefaccién y ventilacién-extraccion.

e Proyecto tecnolégico ( sistemas de telecomunicaciones, control operativo centralizado,
sistemas audiovisuales y de produccién televisiva-tv compound, megafonia y sonido,
iluminacion de campo, CPD).

e Urbanizacidn exterior en espacio libre de parcela -Pza. de Sagrados Corazones.

4.3. La puesta en operacion por subproyectos

La condicidon esencial de esta operacion de remodelacién integral, y de todos los contratos que
la han soportado, ha sido siempre que su desarrollo fuera compatible con la utilizacién del
estadio Santiago Bernabéu para la realizacion de partidos de futbol con el méximo aforo
disponible. Y el desempefio de la Direccion Facultativa de las Obras por parte de AYESA y su
equipo de profesionales no podia abstraerse de ese compromiso.

La estructura del proyecto compuesta por los mencionados 44 subproyectos fue disefiada para
ese fin, y soportaba una planificacion de la activacion y finalizacién de cada uno de ellos
cuidadosamente ajustada en funcién de las prestaciones operativas de cada componente, para
asegurar al RMCF la posibilidad de mantener unas condiciones de explotacion suficiente en
cada partido o evento, que resumidas y simplificadas serian:

e Garantizar la seguridad del publico asistente.

e Cumplir la normativa de todos los sistemas operativos en todos los aspectos.

e Mantener las prestaciones y servicios en los estandares habituales del estadio.

e Maximizar el aforo utilizable para el publico en cualquier circunstancia.

e Reducir al minimo las molestias propias de un edificio “en obras” a los socios del club y
al publico general.

Conseguir ese objetivo es un trabajo que arranca en la propia fase de disefio -que debe no sélo
permitirlo sino también facilitarlo-, y que se traslada a la fase de ejecucién mediante la
combinacion de dos herramientas insustituibles para este caso de “construccién en uso”:

e Los denominados en este proyecto “Trabajos de Continuidad”, innecesarios en un
proyecto de nueva construccidon, destinados a mantener sistemas y servicios del
Bernabéu mediante la aplicacion de soluciones provisionales o auxiliares, que
completaran las capacidades y prestaciones asociadas a los elementos que se
desactivaban o se perdian al movilizar o progresar en cada subproyecto.

e Laordenacién planificada y la supervision de las intervenciones en el estadio de
“demolicion/desmontaje-reconstruccién/construccidn-sustitucién”, hecha de manera
precisa, parametrizada y rigurosa, para que en cada momento del proyecto los
elementos habilitados fueran capaces de dotar al Bernabeu de todas las
funcionalidades operativas necesarias para su uso publico, y pudieran ser verificados
por la DF.

La funcion de la Direccion de Obra para esta condicidn de Puesta en Operacién en estas
circunstancias tan especiales , desde la primera demolicion hasta la finalizacion del edificio
para su uso deportivo, se concretd, formal y legalmente, para cada uno de los partidos y



durante todo el plazo del proyecto, en la obligacién de verificar el estado del edificio y sus
sistemas e instalaciones asumiendo la responsabilidad, documentada mediante certificado
firmado por la DF, de que el estadio cumplia en ese momento y para esa configuracion de obra
especifica las condiciones normativas, urbanisticas y de seguridad y evacuacién en caso de
emergencia, requeridas para la celebracidn del evento en cuestién.

5. Conclusiones

La remodelacién, del emblematico estadio Santiago Bernabéu, ha sido un proyecto lleno de
desafios, desde la gestion del tiempo hasta la coordinacién de multiples equipos con intereses
contrapuestos. La organizacidon adecuada y la implementacién de sistemas de comunicacion
eficientes han sido fundamentales para garantizar el éxito del proyecto. Con la colaboracion
efectiva entre los diferentes intervinientes para conseguir mantener la compatibilidad de las
obras con el uso del Estadio, los equipos de Gerencia y Direccidon Técnica, se ha podido lograr
una remodelacién ordenada que ha respondido a las necesidades del Real Madrid.
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