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INTRODUCCION

Introduccion.

Existe un gran debate entre especialistas de la construccion, si la industrializacién
total del proceso de edificacién de la vivienda pudiera ser la solucion milagrosa al rezago
de vivienda en el pais. Lo anterior resulta del anilisis teérico del nimero de horas / hombre
que requiere una vivienda construida de manera artesanal contra una edificada con
elementos prefabricados. Sin embargo, la evidencia histérica nos muestra que la
industrializacion en México cuenta con por lo menos cuarenta aiios de trayectoria, y que en
los afios ochenta existian en el pais mas de 20 tipos de aplicacion probadas y en uso. De tal
manera que la cuestion deja de ser si la industrializacion es la panacea o no, sino por qué su
aplicacién no ha sido suficicntemente exitosa.

No se conocen estudios profesionales para evaluar el comportamiento de la
industrializacién de vivienda c¢n el pais. Sin embargo, un sondco de opinion realizado por
el INFONAVIT entre constructores experimentados, que han utilizado o contintan
utilizando componentes prefabricados en sus obras, sefialaron que previo a la aplicacion
masiva de cualquier tecnologia moderna es indispensable que el sector constructor de
vivienda avance en su control de proceso de obra. Segun estos expertos, mientras la
ingenieria de proceso siga siendo tan deficiente en la mayoria de las constructoras del pais,
sera dificil hacer que la industrializacion resulte atractiva, pues los ahorros relativos en
tiempo y en costo sc desvanecen ante la ineficiencia global en la operacion de dichas
empresas.

Por otra parte, en los tltimos tiempos se han dado grandes avances en los sistemas de
informacion por computadora, software para la administracion de proyectos y sistemas de
telecomunicacion, que podrian facilitar la aplicacion de los métodos mas modernos de
planeacién, programacioén y administracion de proyectos, en un gran nimero de pequefias y
medianas promotoras de vivienda de interés social.

Lo anterior hace necesario ¢t desarrollo del presente trabajo como un modelo,
que pucda ser t lo por cualguicr pr tor de vivienda como referencia para
implementar, de acuerdo con sus necesidad un sist de pl ion y
administracién de proyectos, moderno y eficiente,

Primeramente, se familiarizard al lector con ¢l sector de vivienda de interés social, su
evolucion y su condicion actual. Asimismo, se hard una breve referencia de los conceptos y
métodos basicos de la plancacion, programacion y en general, de la administracién de
proyectos. Se describird como estd integrada una desarrolladora de vivienda de interés
social, su entorno, organizacion, estructura; asi como, las caracteristicas de un proyecto de
vivienda de esta naturaleza.

A continuacion se pretende, a manera de caso practico, analizar la operacion de una
compaiiia tipica del sector e identificar sus principales actividades, los recursos necesarios
para llevarlas a cabo y su interrelacion. A partir de esta informacion se hara un diagndstico
de la misma, y se propondra la utilizacion de un sistema de planeacion y control de redes,
con la menor utilizacion de recursos humanos y financieros. Esto deberd sentar las bases
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INTRODUCCION

"para desarrollar un proceso iterativo cntre cada una de las dreas de operacion de la empresa,

- para que continuamente se busquen las mejoras al propio sistema. Ejemplo: avances en la
industrializacién de la edificacién, administracion financiera o en la promocion de la
vivienda.
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ANTECEDENTES

Antecedentes.

La demanda de vivienda en México

Actualmente, la demanda estimada de vivienda cn México es de alrededor de 700,000
unidades anuales y existe una oferta formal de 300,000 unidades. Aproximadamente un
30% de la demanda es cubierta a través del mercado informal de la autoconstruccion y otros
procedimientos.

La mayoria de los estudios en la materia se han enfocado a definir la demanda en
términos del déficit habitacional y la produccion requerida a futuro, considerando criterios
tales como ¢l niimero de familias nuevas, las familias sin vivienda o que habitan en malas
condiciones - segun los estandares internacionales- ya sea por insuficiencia de los servicios
o las malas condiciones constructivas.

Estos trabajos arrojan cifras muy impresionantes. Ahora bien, esto no significa que
haya un déficit de 30 millones de mexicanos durmiendo a ciclo abierto; en realidad, estas
cifras miden lo que comtnmente se conoce como “déficit tedrico”, enfocado a conocer
cuantas unjdades se requieren para que la poblacién viva en condiciones éptimas. Sin
embargo, cabe setalar que por lo general no incluye la demanda potencial de los adultos
que viven solos, ya sean-solteros, madres solteras, viudos o divorciados, los cuales
representan un factor adicional en el "déficit tedrico” de proporciones considerables.

A partir de los afios setenta, y mds ain durante los ochenta, la presion de demanda se
generaliza a toda la Republica con la proliferacion de las ciudades medias. En la actualidad
se habla de alrededor de 100 de estas comunidades, muchas de las cuales combinan su
tamaiio con una tasa de crecimiento considerable, en algunos casos superiores al 10%. De
esta forma la presion de demanda de vivienda dej6 de ser algo puntual - limitado hasta los
afios cincuenta a las grandes capitales regionales- y se convirtio en un fendmeno que
involucra ciudades a todo lo ancho del pais.

En su cardcter de patrimonio familiar, la plusvalia de la vivienda depende de la
calidad y del orden utilizado para construirla, asi como del entorno urbano. Para este efecto,
la evidencia internacional indica que las ciudades se construyen de la forma que se
financian, debido que el financiamiento incrementa la capacidad de compra de las familias.

El nivel mas elemental de demanda se dirige hacia el espacio urbano: el suelo
necesario para erigir su vivienda. En una segunda etapa - la mas frecuente- las exigencias
giran alrededor de los servicios clementales, sobretodo agua y luz. El drenaje y el
alumbrado publico aparecen en tercer nivel; el pavimento, el transporte, las escuelas y ia
seguridad publica en el cuarto. Finalmente, son objetos de exigencia el drenaje pluvial, los
equipamientos deportivos, comerciales y culturales, las guarderifas, los centros de salud y el
teléfono; y el ordenamiento en los usos del suelo.
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Légicamente, una colonia humilde que ya logré cierto satisfactor tendera a reivindicar
el siguiente, mas aquéllas que han alcanzado el tercer nivel de servicios, raramente sc
manifiestan publica y masivamente para exigir pavimento o escuelas. Asimismo, el quinto
nivel de confort escapa a las expectativas de la mayoria de los habitantes de zonas
marginadas; mientras que este tipo de demandas son cada vez mas comunes en la clase
media.

No obstante, la proliferacién de las ciudades medias también ha coincidido con la
generalizacién de la infraestructura basica en el pais. Por ello, la presién de demanda en los
ultimos aiios ha significado el surgimiento simultineo de un doble desafio: el dotar de tierra
y el proveer de servicios a millones de mexicanos en mas de 100 ciudades de la Repiblica.

Contrariamente a lo sucedido en Europa desde fines del siglo XIX, en México la
presion politica en materia de vivienda ha sido tardia y marginal. A pesar de que durante la
Revolucion Mexicana existicron algunas movilizaciones a favor de la vivienda para los
obreros, y que durante los aiios veinte y treinta se manifestaron algunos movimientos contra
el alza de los alquileres, la demanda social de vivienda no sc organizé realmente sino hasta
mediados de los afios sesenta.

A partir del surgimiento de los fraccionamientos populares y del establecimiento de la
organizacion corporativista del partido dominante, ambos bajo el régimen de Lazaro
Cardenas, la presion social ligada a la vivienda empez6 a ser utilizada por lideres sindicales
y caciques urbanos para mejorar econdmicamente -mediante la venta clandestina de lotes
ejidales o en propiedades invadidas- y al mismo tiempo escalar posiciones dentro del
sistema politico.

No obstante, este movimiento empezé a perder fuerza a principios de los afios
ochenta, al combinarse las estrategias de regularizacion de la tierra y la transformacion del
movimiento en partido politico.

Fuera de los afios entre 1968 y 1982 - durante los cuales el Movimiento Urbano
Popular logré aglutinar una fuerte movilizacion alrededor de las reclamaciones en materia
de vivienda- y del periodo de la reconstruccién de los dafios provocados por ¢l sismo de la
ciudad de México, las organizaciones sociales y politicas no han logrado restablecer
estrategias susceptibles de canalizar la presion de demanda de vivienda. Existen
indudablemente numerosos intentos aislados, frecuentemente recuperados por los partidos
politicos de oposicién, y algunos analistas han querido advertir a la autoridad de los riesgos
latentes; mas atn éstos no han conseguido influir de manera importante sobre la politica
estatal en la materia.

Tr fi iones en la industria de la construccion de vivienda.

a. Concepciones de la vivienda.
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El jacal

De acucerdo con el censo de 1900, ¢l tipo de casa mds comun era la "choza o jacal”,
vivienda con techo de matcrial vegetal, la cual presentaba condiciones sumamente
precarias.

Los jacales no contaban con ningin servicio moderno; utilizando a io sumo una
letrina para disponcr desechos; aunque la defecacion al aire libre cra la practica mds comun.

Independientemente de su forma y de los materiales con que se construian sus muros,
esta vivienda rastica contaba por lo general con una sola pieza por cada unidad familiar, la
cual era utilizada basicamente para dormir y almacenar los escasos bienes de la familia. La
cocina se realizaba normalmente en el exterior; cuando mads, bajo un techado anexo a la
vivienda. En caso de incorporase alguna mejoria, primero se construia una segunda
habitacion, antes de incorporar la cocina al interior.

La casa urbana

La vivienda de la clase media urbana, era muy superior en dimensiones y calidad
constructiva al jacal. Sin embargo, se asemejaban en dos aspectos basicos: los espacios
poco especializados y de un esquema funcional estricto. Una picza podia bien servir de sala
de trabajo, y luego de recdmara para dormir; transformaciones que podian darse durante una
jornada o ser cambios por temporada, segin las necesidades. Ademads, la interrelacion entre
los espacios no era necesariamente la 6ptima; por ejemplo, la cocina podia bien ubicarse
lejos del area donde la familia comia, o se circulaba por la casa pasando de una pieza a la
otra, sin pasillo.

En lo que se refiere a los servicios, debido a que no existia abasto de agua entubada,
se utilizaban acequias, pozos o aljibes y las fuentes publicas; mientras que el drenaje se
resolvia normalmente mediante letrinas; la procuracion de energia para la cocina era con
madera -lo que acabo con los drboles de las periferias urbanas- y la iluminacion con
lamparas de aceite.

La casa moderna

A partir de los ailos veinte, empezé a introducirse en México la separacion entre
espacio social, privado y de servicio; la organizacion racional de las instalaciones -sobre
todo sanitarias- la distribucion funcional de los espacios, la normalizacion de puertas y
ventanas, eic.

El concepto esencial de la vivienda funcionalista moderna es la separacién y la
racionalizacion de las funciones de una casa.

En varios estudios de mercado realizados por URBIDATA en 1993 y 1994, se
establecio que el principal valor descado por las familias en sus viviendas es la privacidad,
expresado en términos de intimidad e independencia con respecto a lo publice en general y
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a los vecinos en particular; alrededor de un 70% de las personas entrevistadas dieron
prioridad a la privacidad, antes que a las funciones de proteccion, seguridad, funcionalidad,
etc. Esto sc manifiesta en varias actitudes, que van desde el rechazo de los multifamiliares,
hasta las estrategias de delimitacién del espacio privativo en la vivienda individual.

Dicha tendencia a la delimitacion de los limites de propiedad se ve reforzada, por otro
lado, por las dimensiones exiguas de los patios de las viviendas. Lo anterior se soporta en
que el patio conserva en nuestra cultura un rol fundamental como espacio de socializacion
familiar y con los amigos; de suerte que ante la carestia de patio trasero, la familia busca
recuperar la porcion al frente de la casa, incorporando a menudo el lugar destinado a
estacionar ¢l automévil.

Multifamiliares

Una importante transformaciéon en la vivienda mexicana fucron los desarrollos
habitacionales, La mayor escala de los conjuntos permite la incorporaciéon de métodos de
trabajo mas racionalizados con lo que se logran economias en la construccion.

Hasta finales del siglo XIX, la gran mayoria de las viviendas eran soluciones
individuales realizadas exclusivamente para una familia. Si bien las alternativas en
materiales, formas o esquemas funcionales eran bastante !imitadas, la edificacion se
realizaba una a una.

El incremento cn la escala de los desarrollos de vivienda se dio primeramente al
generalizarse los edificios de apartamentos en renta de la ciudad de México y luego en otras
ciudades del pais.

Hasta finales de los treinta, esos edificios multifamiliares eran construcciones de tres
a cuatro pisos como mdximo -con 12 a 48 departamentos-, realizados por renteros privados.

La edificacidon de grandes multifamiliares no comenzé verdaderamente en México,
sino hasta finales de los aflos cuarenta, cuando fue erigido el conjunto Miguel Aleman
(1947-1948) - con 1,080 unidades en edificios de 3 y 14 pisos; y al poco tiempo el conjunto
Benito Judrez - con 980 apartamentos en edificios de 4, 7 y 14 pisos. Ambos promovidos
por el ISSSTE y diseiiados por el arquitecto Mario Pani.

En la actualidad, el uso de multifamiliares en el pais, siguc siendo limitado;
concentrandose singularmente en la ciudad de México. Segun el censo de 2000, el 5.78%
de las viviendas son departamentos, comparado con 13.82% en 1990; para el Distrito
Federal las cifras son 26.86% en el 2000 y 45.8% en 1990, y en menor grado en el Estado
de México, que cuenta con un 6.46% en el 2000 y 18.06% en 1990, De éstas, una cantidad
considerable contintia formando parte de edificaciones pequefias o medianas - de 6 a 20
apartamentos.
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La vivienda unifamiliar en_serie

En México las primeras experiencias de ese tipo datan de los aiios treinta, cuando el
Departamento Central hizo edificar 205 casas para obreros en la colonia San Jacinto; segiin
¢l proyecto del arquitecto Juan Legarreta.

La edificacion de viviendas unifamiliares en serie no se generalizé sino hasta los afios
cincuenta. Algunos de los conjuntos habitacionales de esa época, en la ciudad de México,
combinaron edificios multifamiliares con casas unifamiliares; como en la Unidad Santa Fe
(1954-56)

En provincia; donde las condiciones urbanisticas y el costo de la tierra favorecian el
desarrollo horizontal, estos conjuntos fueron cada vez mds frecuentes

Hoy dia, los conj de vivi unifamiliar en serie constituyen Ia solucién
niis comin de vivienda en la mayor parte del pais.

b. Los materiales

La cvolucion de los materiales de construccion ha sido un fenémeno considerable a
nivel mundial. El mayor motor de esta transformacion estd asociado con la urbanizacion,
pues la edificacion masiva en medio urbano obligé al abandono progresivo de los
materiales tradicionales, que la poblacion tomaba directamente de la naturaleza.

En nuestro pais, hasta los aiios veinte, los materiales dominantes en muros eran el
adobe, el embarro y la casa de madera rustica, mientras en los techos prevalecian las
cubiertas vegetales de dos o mas aguas en paja o palma, conocidos como palapas o jacales.

Aunque en muchas zonas del centro y del norte era comin encontrar los techos planos
realizados en terrado

A lo largo del siglo estos materiales se han visto reemplazados por blocks de concreto
o ladrillos en los muros, y losas de concreto o techos de ldmina en las cubiertas.

El concreto y el block

De todos los materiales de construccion el que ha tenido mayor desarrollo en México
y en el mundo ha sido el cemento de tipo portland. El cemento portland es usado
ordinariamente para la fabricacion de losas de concreto y de blocks de concreto; aunque
también pueden usarse cementos naturales o cal para estos fines.

Es importante indicar que dentro del 78.87% de viviendas con muros sélidos (ladrillo
o block), ¢l 77.75% tienen ademads losa de concreto. En términos globales, el 61.32% de las
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viviendas del pais estdn edificadas con materiales solidos en sus tres parimetros; esto
constituye un importante parametro para medir el progreso en la edificacién habitacional en
el pais.

El ladrillo o tabique

El ladrillo o tabique es el material mas utilizado en muros en todo el pais; junto con el
block, corresponde al 70% de las viviendas censadas en 1990,

Hoy dia la industria del ladrillo en México sigue estando dominada por los pequefios
productores de ladrillo nistico; pues las grandes empresas modemas han enfocado sus
esfuerzos a la produccion de productos cerdamicos mas sofisticados y de mayor precio, como
pisos, azulejos y muebles sanitarios.

La madera

A principios de siglo, la madera representaba un material relativamente importante en
Meéxico, pues el 19.5% de las viviendas hacian uso de él. Se trataba esencialmente de
vivienda de madera ristica, en las zonas tropicales y en Ja montaiia - donde las casas se
edificaban con troncos de madera colocados horizontalmente, tipo "log cabin".

En la actualidad se piensa sobre el posible crecimiento de la vivienda de madera, pues
el Tratado de Libre Comercio permite la entrada sin aranceles de madera para construccion
de origen norteamericano y canadiense. Se trata de una alternativa factible, siempre que se
encuentren soluciones ccondmicamente y cualitativamente atractivas para nuestra
poblacién; aunque consideramos que para que este crecimiento pueda darse habra que
establecer campaiias de formacion del personal operario de la construccion y de imagen,
para que la ciudadania aprenda a valorar la calidad de este tipo de vivienda moderna.

Liaminas y cartones

Paralelamente al proceso de urbanizacion, han aparecido nuevos materiales de origen
industrial, desplazando el uso de materiales tomados de la naturaleza. Tal es el caso de las
diferentes formas de lamina de construccion, entre las que destacan la de carton, la lamina
acanalada, la lamina galvanizada, la lamina de asbesto cemento acanalada o estructural; y
mas recientemente los paneles de lamina aislantes.

A partir de la década de los sesenta estos materiales tienen sus principales avances en
el pais. A la limina galvanizada sucede la lamina pintada, y durante los setenta los paneles
aislantes. Sin embargo estos ultimos materiales son poco utilizados en la vivienda; su uso
principal ¢s en plantas industriales, bodegas, centros de exhibicion y grandes almacenes.
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Los desarrolladores de vivienda de interés social

a. Analisis Estructural de las Empresas Desarrolladoras de Vivienda.

Existen una gran variedad de empresas desarrolladoras de vivienda, que varian en
términos organizacionales, en cuanto a su cobertura territorial y a su capacidad de
produccion.

Los tipos de estructuras empresariales mas comunes son:
o Constructoras de Vivienda.

o Promotoras de Vivienda.
o Promotoras de Vivicnda Integradas.
o Promotoras “OFF SHORE",

Cada una de ellas tiene diferentes implicaciones en lo que respecta a sus necesidades
de capital, mdrgenes de utilidad, grado de flexibilidad y de movilidad, etcétera. :

Constructoras de vivienda

Las constructoras de vivienda es un tipo bastante comun. Sus origenes se remontan a
los afios sesenta, cuando el FOVI empez6 a difundir la actividad de promotor-desarrollador
de vivienda de interés social en todo el pais. En aquellos afios, este organismo visitaba los
Colegios de Ingenieros Civiles y de Arquitectos buscando despertar inquietudes entre estos
profesionales. Por lo tanto, empresarios eminentemente constructores dieron origen a este
tipo de empresas. Es decir, la orientacion profesional y el propio sistema de valores del
fundador o director de la misma, estéin ligados con la procese de edificacién.

Sus limitaciones son principalmente en cuanto a su movilidad geogrifica - pues al
salir de una plaza cs dificil desplazar a los equipos y la maquinaria- y en cuanto a su
capacidad de andlisis financicro y de mercado. Aunque debemos sefialar que muchas de
estas empresas han superado dichas limitaciones mediante el establecimiento de sociedades
en participacion, para el caso de la movilidad, o a través de la constitucién de &reas
especializadas en finanzas o marketing dentro de la organizacion.

Promotoras de vivienda

Por lo general de origen mds reciente, se trata de empresas donde el origen
profesional del director o fundador no es la construccion, sino otras actividades; a menudo
ligadas con la administracion de empresas, las finanzas o la contabilidad, aunque también
hay doctores, dentistas o comunicologos. Muchos de ellos entraron al sector vivienda de
manera fortuita, por contactos o asociaciones familiares.
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Su relacién con la vivienda estd justificada porque ahi encontraron una drea de
oportunidad de negocio; pero, ¢n caso de crisis prolongada en el sector, probablemente
abandonarian la actividad de constructor para dedicarse a algo enteramente distinto.

Su énfasis esta en a la mercadotecnia, la publicidad, la estructura organizacional, las
finanzas, el drea de compras, etcétera, aunque algunas de estas empresas han alcanzado
altos niveles en calidad edificatoria.

No obstante, cuando carecen de la expericncia suficiente, este tipo de promotores
tiene mayor tendencia a cometer errores de consideracion.

De hecho, algunos de estos promotores estan conscientes de que sus cualidades
principales se encuentran en el drea de negocios, y no ¢n la construccion, por lo que algunos
de ellos subcontratan la urbanizacion y la edificacion de la vivienda.

La principal cualidad de este tipo de promotores estd en su movilidad; pues buscan
ante todo espacios para hacer negocios, ain sin involucrar a su propia compaifiia de
construccion, En cambio, su debilidad en el area edificatoria limita su accién en la vivienda
econdmica, aunque existen sus excepciones.

Promotoras de vivienda integradas

Una variante menos frecuente, que ademds de su actividad promocional se han
integrado en el drea edificatoria.

El grado de integracion es variable. Normalmente el primer paso es contar con
maquinaria basica para urbanizacion, aunque algunas de cstas empresas poseen maquinaria
de gran tamaiio y nivel de especializacion; no sélo para trazado de calles, sino para
instalacion de redes de drenaje, cableado eléctrico u otros.

Su principal ventaja es su mayor control de costos. En cambio sus desventajas son el
riesgo de dificultades en momentos de contraccion economica o del sector, su escasa
movilidad que le genera baja velocidad de respuesta a las oportunidades coyunturales, y su
orientaciéon a conjuntos de grandes magnitudes.

Por todo ello estas compaiiias son las campeonas de la vivienda econdémica, donde los
desarrollos son de dimensiones considerables, el riesgo de caida del mercado es limitado y
¢l control de costos esencial.

Promotoras “OFF SHORE”

Son todo lo contrario a las promotoras de vivienda integradas, buscan establecer
estructuras empresariales lo mas ligeras posibles. Esto les exige en ocasiones limitar su
ingreso global; aunque, dada su rapidez de respuesta a situaciones coyunturales y sus bajos
costos de capital, su margen de utilidad puede ser mayor al de las empresas integradas,
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Este concepto empresarial es mas reciente en México; aunque en Europa y los
Estados Unidos las grandes celebridades del mundo inmobiliario hacen frecuente uso de
esta formula. En México, sus origenes los encontramos en las Sociedades por Participacién
que, desde los afios setenta, agrupaban a un promotor con propictarios de terrenos, con el
fin de hacer negocios con baja aportacion de dinero liquido. Mas a finales de los ochenta
esta formula empezo a incrementarse mediante la incorporacién a los proyectos de socios
urbanizadores, constructores, ¢ incluso socios promotores y administradores de ventas;
sobre todo en el caso de proyectos fuera de la sede.

El promotor “Off Shore” aporta su experiencia, en ¢l mercado local, su capacidad de
analisis coyuntural; sus conocimientos tecnoldgicos en disefio, urbanizacion, edificacion,
promocion y ventas; Y, por encima de todo, sus contactos y reputacion, necesarios para
conseguir ¢l financiamiento.

En cambio, los socios locales aportan sus terrenos, su conocimiento practico del
mercado, y sus redes de contactos en el ambito gubernamental y de las empresas del ramo.

b. Profesionalizacién de la promocion de vivienda

La actividad de promotor de vivienda ya ha dado sus primeros pasos en el pais, e
incluso algunos promotores han alcanzado un alto nivel organizacional. Sin embargo, la
mayoria de los desarrolladores contintian mancjando sus empresas de manera personal, sin
suficiente conciencia profesional.

Tres parecen ser los elementos centrales en donde la actividad deberia mejorar en los
proximos afios:

o Conocimiento del Mercado.
a Calidad Constructiva de sus Desarrollos.

o Disefio Urbano de los Conjuntos.

La mayoria de los promotores edifican sus viviendas sin analizar el mercado. El
cilculo del segmento del mercado en donde se van a posicionar se hace cominmente
partiendo del costo de la tierra y de la oferta vecina: es decir, de acuerdo con el precio en
que se adquirié una parcela -el valor que tiene un terreno similar en dicha zona- y del tipo
de viviendas que se estin vendiendo en los alrededores se estima qué tipo de vivienda
puede ofrecerse para obtener un margen de utilidad conveniente.

El resultado de esta operacion comun es una sobreoferta zonal y por rango de precios
a nivel gencral, pues la realidad muestra que los valores de la tierra en zonas periféricas mas
o menos se balancean entre sf, de suerte que la oferta de vivienda resultante de este método
es muy similar.
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Al parecer la presion de la banca comercial, principal interesada en que los
desarrollos correspondan a la realidad del mercado, seri un detonador importante de la
metodologia de promocion en funcién del mercado.

Por otra parte, la falta de profesionalismo de algunos promotores también se ha visto
reflejada en la mala calidad de sus viviendas, en problemas constructivos, debidos a la
errénea seleccion de los materiales o al escaso control de calidad. Aunque también debemos
indicar que es comun el encontrar proyectos unifamiliares y, sobre todo, multifamiliares
que poseen una pésima calidad de disefio arquitecténico.

En este sentido, los promotores de vivienda afiliados a PROVIVAC han venido
trabajando desde finales de los afios ochenta, para mejorar sus productos, tanto en disefio
como en edificacion y costos.

Sin embargo, a la fecha, la aplicacion de los conceptos de Calidad Total sélo han
llegado a los promotores mas destacados. Consideramos que el esfuerzo en este sentido
debera continuar, y probablemente se acelerara a raiz de las numerosas quejas que siguen
recibiendo los desarrolladores en las oficinas de la Procuraduria de Proteccion al
Consumidor.

La cuestion de la calidad en el disefio urbano no puede decretarse, sera el mercado
propiamente deberé forzar los promotores a cuidar estos aspectos.
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Capitulo 1 Conceptos bisicos
1.1.  Definicion y caracteristicas de un proyecto

Un proyecto es una secuencia de tareas con un principio y un final limitados por el
tiempo, es decir, se ejecutan en un periodo determinado para lograr un conjunto de
objetivos especificos con los recursos disponibles.

Un proyecto no es un evento aislado, su realizacion tiene repercusiones en su entorno.

Caracteristicas de un proyecto

Es un cvento unico.

Tiene una fecha de inicio y fin determinados.
Cuenta con un costo estimado.

Cuenta con recursos definidos y limitados.
Se tienen tareas definidas.

Todos los objetivos deben ser tangibles.

Elementos de un proyecto

Los tres elementos fundamentales de todo proyecto son los que se muestran en la
figura 1.1;

Calidad TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

Costo

Figura 1.1. Elementos de un proyecto
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Estos tres elementos son los que sirven para definir el alcance y establecer las
especificaciones principales que debe cumplir el proyecto. En la figura 1 se muestra en cada
eje uno de los elementos del proyecto y con qué herramienta se debe de controlar el

elemento.
El t Herramienta de control
Costo [ — Presupuesto
Tiempo  ~-es-ceomeeenen 4 Programa
Desempeiio y calidad  --- > Especificaciones

La administracion de proyectos es el arte de dirigir y coordinar recursos humanos y
materiales durante el tiempo de vida del proyecto, haciendo uso de las técnicas
administrativas para lograr los mejores resultados en términos de tiempo, costos, calidad y
cantidad predeterminada.

Las etapas de un proyecto son :

s Planeacién

Identificacion del cliente del proyecto

Establecimiento del producto o servicio final

Fijacién de los objetivos del proyecto

Estimacion de los recursos totales y del tiempo requerido

Decision acerca de la forma de organizacion del proyecto

Designacion y nombramicnto del personal clave (gerente del proyecto)
Definicion de las principales tareas que se requeriran

Establecimiento de un presupuesto

e Programacion

Desarrolio de una estructura detallada de la division del trabajo
Estimacion del tiempo requerido para cada tarca
Secuenciacion de las tareas en el orden adecuado

Desarrollo de un tiempo de inicio y terminacion para cada tarea
Desarrollo de un presupuesto detallado para cada tarea
Asignacion de personal a cada tarea

e Control

Control del tiempo, costo y funcionamiento reales
Comparacion de las cifras planeadas con las cifras reales
Determinacion de si es necesaria una accidn correctiva
Evaluacidn de las distintas acciones correctivas

Puesta cn practica de la accion correctiva apropiada
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Ciclo de Vida de un proyvecto

Todo proyecto tiene un tiempo de vida, durante ¢l cual atraviesa diferentes fases
donde se enfrenta con diferentes circunstancias del medio ambiente como del mismo
proyecto, en la primera fase existe gran incertidumbre y como avanza el proyecto ésta
empieza a disminuir tal como se muestra en la figura 1.2,

| Fasel e an Fase Ill FaseIV
| Conceptual Ejecucién Terminacién
s — o e e mer— e f— F [— ’
Figura 1.2. Ciclo de vida de un proyecto
Tareas por realizar en cada fase:

CONCEPTUAL PLANEACION EJECUCION TERMINACION
Identificar Implantar ¢l | Procurar materiales | Adiestrar al personal
necesidades programa funcional
Establecer Conducir estudios y | Construir y probar | Transferir
Factibilidad andlisis montajes responsabilidades
Identificar Diseiiar sistemas Requerimientos  de [ Reasignacion de
alternativas apoyo recursos humanos
Preparar propuestas | Obtener aprobacion | Producir sistema Liberar recursos
Presupuesto y { Construir y probar | Verificar la

rograma basico prototipos ¢jecucion
Equipo  encargado Adecuar segin sca
del proyecto necesario

En un proyecto el nivel de esfuerzo empieza sin mucha intensidad; es decir, al
principio se requierc menos recursos y va aumentado como avanza ¢l proyecto hasta llegar
a un punto maximo y posteriormente cae como se muestra en la figura 1.3,

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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También al inicio de los proyectos normalmente se tiene una velocidad lenta y como
avanza el proyecto se aumenta la velocidad del mismo hasta llegar a un maximo y al final
del proyecto disminuye la velocidad del mismo como se representa en la figura 1.4

Nivel de % Completado

Esfuerzo A del proyecto
A . =
. Y- - .
‘ / “~ Punto maximo de 7 Final
i 7 esfuerzo / lentn
i 7 /Mdxima aceleracién
! /! Comicnzo
P A _ s ——}-—r+-» Tiempo
S I e " Tiempo (fases )

(fases )
Figura 1.3 Figura 1.4,
1.2. C ptos de Pl i6

El espiritu de la planeacion ha estado presente en toda la historia de la humanidad,
por ejemplo hace trescientos cincuenta afios el Espaiiol Baltasar Gracidn comentaba sobre
la planeacion “Pienso en la anticipacion, hoy para maifiana, y para muchos dias. La
providencia mas grande es tener prevision para el futuro. Lo que se prepara no sucede de
casualidad, ni la persona preparada serd molestada con emergencias. Por tanto, la
consideraciéon no debe posponerse hasta que la necesidad surge, sino que debe anticiparse.
Después de reflexionar cuidadosamente, puede actuar para prevenir los elementos mas
desastrosos ya que reflexionar sobre asuntos antes de que lleguen a su punto méximo es
mejor que preocuparse por cllos después. El pensamiento y Ia anticipacion aconsejan sobre
el éxito vitalicio y aquél a lograrse.” (1)

La planeacion se refiere a aquellas decisiones que se requieren al principio de un
proyecto y mediante las cuales se establece su cardcter general y su direccién. Hablando en
términos generales, la planeacion establece los objetivos principales del proyecto , los
recursos que se requieren, el tipo de organizacion que debe usarse y las personas claves que
se encargardan de ponerlo en prictica y administrarlo. La planeacion del proyecto es casi
siempre una funcién de los administradores de nivel alto y medio. Una vez terminada la
planeacion de proyecto debe documentarse, mediante una forma o carta de autorizacién que
se usa para iniciar actividades posteriores. La forma de autorizacion del proyecto debe
especificar todas las decisiones de planeacion que se listan en la siguiente tabla:

Definicion de planeacion .- es el estudio y scleccion de las alternativas sobre
prondsticos de operaciones futuras.
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Definicion del objetivo.- es el resultado al que se quiere llegar expresado en términos
cualitativos y cuantitativos.

El plan de trabajo debe servir para identificar la tareas principales del proyecto, de
modo que todo el trabajo que necesita hacerse quede identificado con claridad, organizar las
tareas en el orden mas légico, identificar el tarcas que deberdn efectuar equipos especiales o
personas especificas, asi como organizar y agrupar las tareas relacionadas en grupos de
tareas importantes o hechos relevantes del proyecto, estos grupos de tareas o hechos se
conocen como “hitos™.

Los pasos a seguir para realizar un plan de proyecto son:

e Identificacion del cliente del proyecto .- se debe identificar quien es el patrocinador del
proyecto, es decir, la persona que dard la vision y direccion del proyecto, asi como
apoyar a la definicion de los entregables del proyecto.

e Establecimiento del producto o servicio final .- se debe especificar en forma clara lo que
se espera del proyecto, se deben definir las especificaciones técnicas de calidad, de
cantidad y el ciclo de vida del proyecto.

e Fijacion de los objetivos del proyecto.- se deben de establecer los objetivos del
proyecto y comunicarlo a todos los integrantes del proyecto, asi como documentar cdmo
seran medidos.

e Estimacion de los recursos totales y del tiempo requerido.- se debe hacer un estimado
de costos, gastos e inversiones que se incurriran durante el proyecto, debiendo tomar en
consideracion hasta los mds pequeiios detalles.

e Decisién acerca de la forma de organizacion del proyecto.- se debe definir el tipo de
organizacién que sera utilizada para ¢l proyecto, y como deberin reportar los avances
del mismo, asi como su relacion con el resto de la compaiiia.

e Designacion y nombramiento del personal clave (gerente del proyecto) .- dentro de la
estructura establecida para el proyecto se deben establecer las responsabilidades y nivel
de toma de decisiones, definir ¢l liderazgo formal de la organizacion.

e Definicion de las principales tareas que se requeriran.- identificar todas las actividades
que se deberdn realizar para cumplir con los objetivos del proyecto.

e Establecimiento de un presupuesto.- estimar el flujo de dinero que se requiere para
responder a las necesidades del proyecto.

La parte humana de la planeacion.
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En la planeacién el factor humano juega un papel muy relevante, ya que en toda
estimacion o prondstico tiene una parte objetiva como son los datos histéricos, tendencias,
cotizaciones y otra parte que e¢s subjetiva que se basa en conocimientos empiricos, rumores,
sentimientos.

La parte subjetiva de cualquier estimacion o prondstico se basa en toda la
informacion posible que se tenga a la mano; pero sobre todo en el proceso de interpretar la
informacion formal e informal que se tenga y suponer o adivinar el futuro, cn esta parte las
vivencias y experiencias son el gran aliado de quien intenta adivinar el futuro.

En todo proyecto el trabajo en equipo ¢s muy importante, durante el trabajo en
equipo es de gran relevancia el identificar y manejar los conflictos sociales. Todo ser
humano tiene necesidades y caracteristicas unicas y al trabajar en equipo con otros seres
humanos tinicos se crean relaciones humanas complejas.

La mayor parte de los conflictos sociales se crean por las relaciones, es decir,
cuando se confrontan dos o mas necesidades, deseos o formas de pensar diferentes. En esta
parte se requicre de las habilidades del gerente del proyecto para identificar y resolver en
forma efectiva cualquier conflicto personal o social que se presente entre los miembros de
su equipo. Algunas de las habilidades mas importantes para la solucion de conflictos son:

Disponibilidad para absorber la agresion personalmente y esto significa estar
dispuesto a escuchar a los subordinados cuando se sienten molestos por un compaiiero,
tener control sobre sus sentimientos y poder canalizar los sentimientos de los demas.

Alentar la apertura y la expresion emocional..- El gerente debera tener un interés en
conocer c6mo se sienten sus subordinados con respecto al trabajo, a la organizacion, a sus
compaficros y motivar a su gente a tener una comunicacién clara y abierta sobre sus
sentimientos y pensamientos.

Establecer las normas para escuchar a otros y servir de modelo mediante el propio
comportamiento, es decir, establecer juntas, reuniones formales e informales y otros medios
de comunicacion.

Influir en los integrantes del equipo para que se comporten de forma diferente. - El
gerente debe  desarrollar habilidades de negociacion y convencimiento para influir en el
comportamiento de todos sus colaboradores.

Medicién y control del conflicto potencial.- El gerente debe anticiparse a cualquier
conflicto mediante ¢l conocimicento de su gente y tratar de predecir y prevenir cualquier
posible conflicto.

Los integrantes del proyeccto forman un grupo de personas que tiene que trabajar en
equipo; todo grupo de personas debe pasar por un proceso de inclusion, adaptacién para
potenciar sus conocimientos y habilidades y crear sinergia, es decir, hacer mas como equipo
que la simple suma de su trabajo, el proceso de un grupo se divide en las siguientes etapas:

Inclusién. Durante esta ctapa los miembros del equipo se conocen, se generan
invitaciones de acercamiento o inclusion al grupo.

Pagina No. I8



CONCEPTOS BASICOS

Control. Durante esta etapa algunos de los integrantes del equipo que en cierto orden;
quieren influir en otros, quieren ejercer cierta autoridad. Al mismo tiempo otras personas
esperan obedecer y seguir instrucciones e¢ iniciativas, quicren apoyar y realizar. Sin
embargo, en esta etapa puede aparecer lucha por el liderazgo y se pueden presentar grandes
discusiones, iniciativas sin apoyo o iniciativas con bloqueos.

Afeccion, Durante esta etapa miembros del equipo expresan su emocion y gusto por
lo que hacen por las cualidades del grupo, los miembros del equipo sienten agrado por
recibir reconocimiento, amistad y calidez.

1.3. Conceptos de Programacion
Una vez que se ticnen las actividades del proyecto, se desarrolla el programa de
trabajo a detalle definiendo la secuencia de las actividades, la duracion , fecha y tiempo de
inicio y fin de cada actividad, se asignan los recursos humanos y materiales.

Con estos documentos se coordina todo el proyecto y sirven de guia para todos los
integrantes del proyecto.

Algunos conceptos relacionados con la programacion:

e Hito es un hecho importante dentro del proyecto o la culminacion de una tarea o
grupo de tareas relevantes del proyecto.

o Tarca o actividad cs una unidad cohesiva de trabajo en un proyecto, que no es muy
grande, ni muy pequedia para darle seguimiento.

e Elemento de trabajo o subtarea es una actividad que es muy pequeiia para darle
seguimiento por lo que se considera como parte de otra tarea.

Los pasos para realizar la programacion de un proyecto son:

e Desarrollo de una estructura detallada de la division del trabajo (WBS).- Es
subdividir el proyecto en etapas y actividades que se pueden controlar.

e Definir los hitos principales del proyecto.- Es identificar las principales fechas o
eventos que se presentan en el proyecto.

e Estimacion del tiempo requerido para cada tarea.- Estimar con los responsables de
cada actividad el tiempo requerido para el término de éstas.

e Secuenciacion de las tareas ¢n el orden adecuado.- Estructurar todas las actividades
en un orden logico.
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e Desarrollo de un tiempo de inicio y terminacién para cada tarca.- Determinar la
duracién , fecha de inicio y término de cada actividad, sin perder de vista todo el
proyecto.

e Desarrollo de un presupuesto detallado para cada tarea.- Asignar los recursos
necesarios para el desarrollo de cada actividad.

® Asignacién de personal a cada tarea.- Armar los equipos de trabajo permitiéndoles
un tiempo de integracién y adaptacion.

Existen varios métodos de programacion, los mas utilizados son:

Diagrama de barras (Gantt)
El diagrama de barras fue desarrollado por Henry Gantt alrededor de 1900.

El diagrama de barras es una representacién grafica de trabajo contra tiempo, como se
muestra en la figura 1.5

Las actividades se programan independientemente con base en su fecha de inicio, no
existen precedencias entre las actividades.

| TESIS CON
Actividades FALLA D E ORI'GEN
—
—43
Figura 1.5 Diagrama de barras (Gantt)

e Fidcil de construir
e Fécil de entender
e Util como una herramienta de planeacion
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e Prictica para reportes gjecutivos.
Desventajas

e No muestra la dependencia entre las actividades
e No distingue actividades criticas

Diagramas de precedencias
Representacion griafica que muestra la interdependencia entre actividades.
Tipos de diagramas de precedencia:

De flechas en donde la fecha es la actividad y el nodo es el conector, como se muestra
en la figura 1.6

>0 —0
Figura 1.6. Diagrama dc Flechas

De nodos en los que el nodo representa la actividad y se conecta por flechas que no
tienen duracion , como se muestra en la figura 1.7

O 'S -0

Figura 1.7. Diagrama de Nodos

La direccion de la flecha indica la precedencia, es decir, qué actividad se realiza
primero.

Los nodos se pueden unir con los diferentes tipos de relaciones:

1. Término de la primera actividad al inicio de la siguiente actividad.

2. Inicio de la primera actividad al inicio de la siguiente actividad ( las dos deben
iniciar al mismo tiempo ).

3. Término de la primera actividad al término de la siguiente actividad ( las dos
actividades deben terminar al mismo tiempo ).

También se pueden establecer tiempos de espera como parte de las relaciones entre
las actividades.
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Método de Ruta Critica ( CPM )

El método de ruta critica desarrollado aproximadamente en 1957 —1958 en
conexidn a un proyecto muy grande de Du Pont Corporation por Kelley y Walker, donde el
objetivo era determinar la duracién éptima con el costo minimo total para un proyecto
cuyas duraciones de actividades fueran variables deterministicas.

La ruta critica es la ruta con la minima holgura donde la holgura total de la
actividad es igual a la diferencia entre los tiempos de comienzo o terminacion tolerables
mds cercano o mas tardia para la actividad en cuestion.

Técnica de revision v evaluacion de provectos { PERT )

Este método PERT se desarrollé en conjuncién con el sistema de armas Polaris de
Malcolm, en donde el objetivo era desarrollar un método mejorado de planeacion,
programacion y control para un proyecto complicado y extremadamente grande en el cual
muchas de las actividades que se dirigian, consistian en desarrollar nuevas tecnologias y por
consiguiente los tiempos de duracién de las actividades eran variables aleatorias con
varianza considerable.

Este método se enfoca en analizar la ruta critica o las principales actividades del
proyecto, incluyendo que existe una gran incertidumbre sobre la duracion de las
actividades, por lo que se utilizan las herramientas de probabilidad para optimizar los
recursos.

Simulacién Montecarlo

Este método se desarrolld para brindar mds exactitud en el calculo del PERT, utiliza
las herramientas de la probabilidad y de la simulacion, en la actualidad laboral es muy
dificil ver que se aplique este método por lo complejo.

Existen otros métodos parecidos al Montecarlo que se basan en el método PERT pero
resolviendo el sesgo de los caleulos, pero ninguno sc utiliza en forma cotidiana.

1.4. Definicion de los paquetes de trabajo (WBS:Work Breakdown Structure)

La division de paquetes de trabajo o WBS ( Work Breakdown Structure ) consiste en
subdividir el proyecto en partes o paquetes de trabajo que sean de un tamaiio adecuado para
su control y que delimiten una parte del alcance y la responsabilidad del proyecto, es decir,
jerarquiza el trabajo a realizarse, comenzando con todo el proyecto hasta ilegar al altimo
nivel que se le conoce como paquete de trabajo.

El WBS divide y organiza el proyecto de modo que se pueda desagregar y sumarizar
el programa y presupuesto en diferentes niveles de detalle.

Los paquetes de trabajo sirven para definir el programa y el presupuesto del proyecto.
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No existe una estructura nica para dividir un proyecto, depende del tipo de prayecto,
¢l entorno, la empresa.

La administracion de proyectos es el proceso de combinar sistemas, técnicas y
personas para completar un proyecto dentro de las metas establecidas de tiempo,
presupuesto y calidad.

1.5.  Organizaciones
1.5.1. Definicion de organizacion

La .organizacién es un grupo de personas trabajando con un objetivo comin y con
ciertas reglas de operacion y relacion.

La estructura de organizacion es el diagrama que define claramente las lineas de
autoridad y responsabilidad de cada individuo y coordina sus esfuerzos para obtener de
manera armoniosa los objetivos predeterminados.

Es importante reconocer que también existe una estructura no formal dentro de un
proyecto, es decir, se tiene que identificar los lideres naturales que actuardn dentro de la
organizacion y canalizar esfuerzos hacia los objetivos del proyecto.

1.5.2, Tipo de Organizaciones

La organizacién funcional de proyectos:

Es cuando ¢l proyecto utiliza personal de la organizaciéon, permaneciendo el
organigrama de funciones y agregando a las descripciones de puesto las actividades
adicionales a los integrantes del proyecto. Este tipo de organizacion se utiliza por muchas
empresas cuando se trata de proyectos pequefios y se asigna la responsabilidad del proyecto
al departamento o division funcional de la compafiia que tiene mayor interés o mayor
conocimiento técnico para llevarlo a cabo, una estructura funcional de proyecto es como se¢

muestra en la figura 1.8

I 1 — T —
Finanzas ] r Ventas j [Recursos Hu I [ Operac

Figura. 1.8 Organizacion Funcional de proyectos
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Las ventajas de la organizacion funcional de proyectos:

e Los integrantes del equipo sc conocen y estan familiarizados entre si, conocen los
niveles de conocimientos y habilidades de los integrantes del equipo.

e Las politicas y procedimientos administrativos ya son conocidos por el personal, no
es necesario crear un nuevo sistema administrativo.

e Se facilita la coordinacion de los tiempos de los integrantes del equipo ya que al
reportar todos a un gerente se puede controlar la disponibilidad de las personas.

e Se puede programar las actividades del personal en forma muy cficiente, ya que se
puede meter y sacar personal del proyecto, intercalando actividades del proyecto con
las actividades de rutina en su dia a dia antes del proyecto.

e Se tiene una clara linea de autoridad y comunicacion entre los integrantes del equipo.
Las desventajas de la organizacién funcional de proyectos:

e El proyecto por realizarse con el personal de un departamento, suele ser un
proyecto pequeiio y aislado del resto de la organizacion y casi siempre sin afectar
las metas estratégicas de la compaiiia,

o Normalmente este tipo de organizaciéon no aprovecha el talento de otras areas
funcionales de la compaiiia, limitindose con los recursos del departamento
responsable del proyecto, o bicn, contratando personal externo a la compaitia.

e Se suelen tener procedimientos ya establecidos en la organizacién que causan
burocracia, como podrian ser niveles adicionales de aprobacion de recursos, lo
cual afecta el proceso de toma de decisiones.

e Este tipo de organizacion puede que pierda el enfoque de proyecto o que se
distraigan los miembros del equipo con sus responsabilidades del dia a dia y se
descuiden las nuevas responsabilidades del proyecto.

e Este tipo de organizacion para los proyectos hace que el resultado final del
proyecto esté enfocado a las necesidades o prioridades del departamento y quiza
se pierdan los objetivos originales del proyecto.

La organizacion pura de provectos :

Es cuando se asigna de tiempo completo al personal al proyecto y reportan al lider
del proyecto o gerente de administracién del proyecto, no tiene reportes a otras personas de
la organizacion. Cuando una persona termina las actividades y responsabilidades con el
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proyecto puede ser asignado al siguiente proyecto de la organizacion, una estructura pura de
proyecto es como se muestra en la figura 1.9

P Tl T T | B—
ProyectoL, Ll:’royect_ol_] [Proyecto Il_l_[

i
Finanzas i~ Finanzas |~ Finanzas
" Ventas ;Q Ventas " Ventas
~ Recursos Humanos | Recursos Humanos | Recursos Humanos

"~ Operaciones {" Operaciones Operaciones

r
-
N
|
i

Figura 1.9 Organizacion Pura de proyectos

Las ventajas de la organizacion pura de proyectos:

e Tener una autoridad clara del proyecto, el gerente o lider del proyecto tiene toda la
autoridad sobre todo el proyecto, se cuenta con canal claro para resolver
conflictos y determinar las prioridades en el proyecto, todo los integrantes del
proyccto tienen solamente un jefe directo.

s El proceso de comunicacion se simplifica mucho por el tipo de reporte que tiene
este tipo de organizacion.

o Especializacién y aprovechamiento del talento del personal de la organizacién, ya
que una persona puede participar en diferentes proyectos y compartir sus
experiencias previas obtenidas en los proyectos anteriores.

e Enfoque y foco de todos los integrantes al logro de los objetivos y prioridades del
proyecto, al no tener otros reportes fuera de estec proyecto los integrantes
solamente piensan en como lograr las metas comunes del proyecto.

Las desventajas de la organizacion pura de proyectos:

o Como en la compailia se realizan varios proyectos a la vez hace que se pueda dar
la duplicidad de esfuerzos y no tener sinergia entre los diferentes proyectos.

e Se pueden tener periodos de incertidumbre de los miembros de la organizacion,
etapa donde la gente no esta motivada y al acercarse el final de un proyecto las
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personas siempre tendran incertidumbre sobre ser despedidos o integrados a un
proyecto no tan importante y por lo tanto perder su posicién actual.

e También se pueden dar competencia entre los proyectos de la compaiiia, creando
rivalidades entre los miembros de los diferentes proyectos, desperdiciando
esfuerzos sin generar valor a la compaitia.

e Cuando sec reintegran los miembros del proyecto al término del mismo, pueden
enfrentar dificultades para regresar a su trabajo anterior, eso en el caso que
continte vacante su posicion, es comun el rechazo del resto del equipo.

La orpanizacién matricial :

Este tipo de organizacion nace de la puesta en practica de las técnicas de
administracion de proyectos y trata de aprovechar los beneficios de una organizacién pura
de proyectos al mismo tiempo que se mantienen las ventajas de la organizacion funcional,

En este tipo de organizacion se definen los proyectos y se asignan sus integrantes que
cruzan las fronteras de los departamentos de la organizacién. Esto permite tener miembros
del ¢quipo que pertenccen a los diferentes departamentos. Se define un responsable del
proyecto que estd fuera de todos los departamentos para que permanezca siempre enfocado
en los objetivos del proyecto, quien puede reportar a un alto directivo o a un comité
directivo, una estructura matricial de proyecto es como se muestra en la figura 1.10

Presidente

Finanzas Ventas . .Recursos Humasosj ‘ Operacbneé

Figura 1.10 Organizacién Matricial de proyectos

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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Las ventajas de la organizacién matricial :

e Se tienen las prioridades y enfoque claras del proyecto ya que se tiene su propia
organizacion y administracién independientes de la estructura funcional de la
compaitia, se logra tener el mismo nivel de planeacion y control que se puede
tener con una organizacién pura de proyectos.

e Se puede integrar a los miembros necesarios para el proyecto en forma flexible ya
que pueden continuar con su actual reporte y reportar también al responsable del
proyecto, esto crea una gran flexibilidad para meter y sacar gente del proyecto.

e Este tipo de organizacion fomenta el desarrollo del personal, ya que brinda la
oportunidad al personal de salir de la rutina del dia a dia y enfrentarse a nuevos
retos donde se tienen que aprender nuevos conocimientos y desarrollar nuevas
habilidades.

e Se pueden adaptar mds facilmente a los cambios del mercado, ya que las personas
que trabajan en una organizacion matricial estdn acostumbrados a trabajar cn
equipos interdisciplinarios y a tener un pensamiento empresarial que les permite
entender las necesidades de la compaiiia y no solamente las necesidades de su
departamento.

Las desventajas de la organizacién matricial:

e Se puede caer en conflictos entre ¢l responsable del proyecto y los jefes directos
de las funciones comunes, este tipo de organizacion no sucle operar cuando en la
organizacion se tiene personal con una vision estrecha del negocio y con fuertes
sentimientos de defender su feudo de poder.

e El personal se puede apegar mucho por las funciones o roles que les toca jugar en
el proyecto que pueden hacer que éste se prolongue lo mas posible, para no tener
que regresar a sus funciones habituales de trabajo.

e Se pueden presentar problemas por el hecho de que una persona tenga mas de un
jefe a la vez, esta situacion no se presenta cuando los diferentes jefes tienen una
educacion y formacion que les permite trabajar en cquipo y compartir los recursos
de la empresa.

e En este tipo de organizacion resulta complejo el reconocimiento y compensacion
de los empleados, conocer quién de los jefes debera de supervisar y calificar el
desempeiio del empleado, como recompensar el esfuerzo doble de participar en el
proyecto y sacar el dia a dia.

El mejor esquema de organizacion es el que adapte mejor a su organizacion, es decir,
no existen recetas para aplicar, sino mas bien se debe probar y estudiar cada esquema.
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Se debe conocer la situacion actual de la compaiiia y sus principales miembros para
ver si estan suficientemente maduros para trabajar bajo un esquema matricial; o bien, qué
cambios se deben promover antes de enfrentar un cambio en la organizacion.

1.5.3. Responsabilidades del administrador de proyectos

Los puestos y responsabilidades de los integrantes de un proyecto pueden variar
dependiendo del tamaiio del proyecto; pero los puestos mas comunes dentro de un proyecto
son:

Gerente de provecto

Es ¢l responsable de la ejecucion del proyecto, de acuerdo con las especificaciones
y alcance definidas con anticipacién con fos clicntes, consejo de administracion o con la
organizacion.

Gerente de operaciéon del proyecto

Es el responsable de todas las actividades de la compaifiia en el lugar de trabajo, esto
incluye la administracion de los contratos de construccion, ingenieria de campo, seguridad
del trabajo, supervision de Ia mano de obra.

Administrador de proyectos

Es responsable de proporcionar y controlar los servicios administrativos del
proyecto, llevar ¢l control de documentos que se generan, coordinar la produccién o
producir los procedimientos y manuales que se requieren en el proyecto.

Existen otras funciones que suelen abrirse en otros puestos dentro de los proyectos
grandes como son:

Controlador del provecto .- Es ¢l responsable de todos los aspectos financieros y
contables del proyecto, como seria la contabilidad general, las cuentas por pagar, calculo de
la némina, cuentas por cobrar y control de costos.

Encargado_de _aprovisionamiento .- Es el responsable de controlar y coordinar

todas la adquisiciones que se realicen en el proyecto.

Aseguramiento _de calidad .- Es el responsable de implementar un sistema de
aseguramicnto de la calidad, que permita cumplir el proyecto en todas las especificaciones.

Supervisor_de costos vy _programaciéon.- Es el responsable de estimar los costos,
preparar los presupuestos y programar el proyecto, asi como de evaluar constantemente el

desarrollo del proyecto ¢ informar cualquier desviacion a los planes y programas.
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1.5.4. Caracteristicas del administrador de proyectos

Las principales caracteristicas que se presentan en los lideres o gerentes de proyectos
son:

e Gusto por lo que hacen, tener un gran entusiasmo el proyecto. Esta caracteristica
le permite motivar a su equipo y transmitir el gusto por el proyecto.

e Ticnen la capacidad de adaptarse al cambio, son personas que se manticnen
ecudnimes frente los frecuentes cambios, pueden adaptarse y adaptar ei proyecto
segun lo requieren las circunstancias sin perder la cabeza.

e Habilidades de liderazgo. Quien es el administrador del proyecto debe ser un lider
para todas las personas que forman parte del equipo

e Se requicere la habilidad para negociar, ya que el administrador del proyecto debe
tratar con los clientes internos y externos del proyecto y debe lograr conciliar los
intereses de todos las partes sin perder de foco los objetivos del proyecto.

e Ser altamente organizado y tener una estructura interna de las ideas para poder
ordenar y coordinar ¢l trabajo de varias personas.

e Tener habilidades de comunicacion escrita y oral. El lider del proyecto debe saber
escuchar y transmitir a todos en la organizacion las necesidades del proyecto ¥
aclarar las responsabilidades de todos y cada uno de los integrantes del proyecto.

En resumen el administrador de proyectos debe ser o tener :

Lider

Formador de equipos
Solucionador de problemas
Diniamico

Experiencia técnica
Plancador
Organizador
Emprendedor
Administrador
Asignador de recursos
Valores, Etica.

Estas son algunas de las habilidades y capacidades comunes en los administradores de
proyectos exitosos; pero pueden tener otras caracteristicas personales que les pueden ayudar
a desarrollar sus actividades de lider, tenemos que recordar que cada persona es unica.
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Capitulo 2 Métados de programacion

La Administracion de proyectos incluye la organizacién de la actividad del grupo en
la cual el gerente planca, organiza, dota de personal, dirige y controla para lograr un
objetivo con restricciones en tiempo, costo y ejecucion del producto final. Este capitulo
tratara con las funciones de plancacion y control. Plancar es el proceso de preparacién para
comprometer recursos de la manera mds econémica. Controlar es el proceso de hacer que
los eventos se conformen a los programas, coordinando la accion de todas las partes de la
organizacion de acuerdo al plan establecido para alcanzar ¢l objetivo.

Sc puede decir que la administracion de proyectos es una combinacion de arte y
ciencia: ¢l arte de obtener cosas hechas a través de y con gente en grupos formalmente
organizados; y la ciencia de mancjar grandes cantidades de datos para plancar y controlar de
manera que se balanceen la duracion y el costo del proyecto y se eviten las demandas
excesivas y desorganizadas de recursos escasos. Este capitulo tratard con la ciencia de la
plancacion y control del proyecto que se basa en la representacion de redes del plan del
proyecto; llamada también métodos de la ruta critica.

Los proyectos pueden involucrar, por un lado, procedimientos sistematicos que se
cjecutan de manera repetitiva, en este caso, los métodos de la ruta critica son utiles para el
andlisis detallado y la optimizacion del plan de operacion. Sin embargo, por lo general,
estos métodos se aplican a esfuerzos que se dan una sola vez; en forma notable trabajos de
construccion de todo tipo, operaciones de mantenimiento; mover, modificar o ajustar una
fabrica nueva o instalacion de algan tipo, ele. Los métodos de Ia ruta critica se aplican a
proyectos que encierran un rango extremadamente amplio de requerimientos de recursos y
tiempos de duracién.

En la administracion de proyectos, aunque quizd se haya hecho antes un trabajo
similar, por lo general éste no se repite de manera idéntica sobre una base de produccién.
En consccuencia, a fin de llevar a cabo las tareas del proyecto de manera eficiente el
encargado de proyectos debe planear y programar ampliamente basindose en su experiencia
con proyectos similares, aplicando su juicio a las condiciones particulares del proyecto que
tiene a la mano. Durante el curso del proyecto necesita replancar y reprogramar sin cesar
debido al avance inesperado o condiciones técnicas. S¢ designan los métodos de la ruta
crilica para facilitar este modo de operacion.

2.1 Ruta Critica (CPM)
Historia del desarrollo de los métodos de ruta critica.

Hasta la llegada de los métodos de ruta critica, no habia ningin procedimiento
generalmente aceptado como ayuda en la administracion de proyectos. Cada encargado en
la plancacion tenia su propio esquema que incluia con frecuencia el uso de diagramas de
barras desarrollados originalmente por Henry Gantt alrededor de 1900. Aunque el diagrama
de barras es aiin una herramicnta atil en la administraciéon de la produccion, es inadecuado
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como medio para describir las interrelaciones entre las actividades del proyecto asociadas
con la administracién de proyectos contemporanca.

Esta insuficiencia fue superada por la contribucion de Karol Adamiecki en 1931.
Desarroll6é una metodologia en una forma que Hamo grifica de Armonia. Esto es en forma
esencial un diagrama de barras, girada 90°, con una escala de tiempo vertical, una columna
(banda movible) para cada actividad del proyecto y un medio muy habil de mostrar la
interrelacién entre las actividades del proyecto. No fue hasta 1957-1958 que ocurrié un
acercamiento mds formal y gencral a una disciplina de la administracion de proyectos. En
este tiempo se desarrollaron en forma concurrente, pero de manera independiente, varias
técnicas. La técnica llamada Método de la Ruta Critica (CPM) se desarrollé en conexion
con un proyecto muy grande emprendido en Du Pont Corporation por los scitores Kelley y
Walker. El objetivo aqui era determinar la duracién ptima (minimo costo total) para un
proyecto cuyas duraciones y actividades fueran variables detcrministicas en primer lugar.

Ocurrié un desarrollo similar en Gran Bretada donde se estudiaban los problemas de
examinar una planta generadora de electricidad. El aspecto principal de su técnica era la
determinacion de lo que llamaron la “secuencia irreducible mas grande de eventos™.

En enfoque algo diferente al problema, llamado Técnica de Revision v de Evaluacion
de Proyectos (PERT), se desarrollé en conjuncién con el sistema de armas Polaris de
Malcolm y otros. El objetivo aqui cra desarrollar un método mejorado de planeacion,
programacién y control para un programa de desarrollo complicado, extremadamente
grande en el cual muchas de fas actividades que se dirigian estaba en o mas alla del estado
del arte y por consiguiente los tiempos de duracién de las actividades eran, en primer lugar,
variables aleatorias con variancia considerable.

Los desarrolios anteriormente descritos estan basados esencialmente en ¢l concepto
importante de una representacion de red del plan del proyecto. El diagrama de red es en
esencia una consecuencia del diagrama de barras que desarroilé Gantt en el contexto de un
requerimiento militar.

El primer paso al dibujar una red del proyecto es listar todos los trabajos (actividades)
que se han de ejecutar para completar el proyecto, y poner estos trabajos en secuencia
tecnoldgica apropiada en la forma de una red o diagrama de flechas. Cada trabajo se indica
con una flecha, con nudos, llamados eventos, colocados en cada extremo de las flechas. Los
eventos representan puntos de tiempo y se dice que ocurren cuando todas las actividades
que se introducen en el evento se completan.

La red del proyecto se construye entonces a partir del evento inicial del proyecto que
no tiene ninguna actividad predecesora y que ocurre al comienzo del proyecto. Desde este
evento, anaden las actividades a la red. Se continia este proceso hasta que todas las
actividades hayan sido incluidas en la red, la ultima de las cuales se une al evento final del
proyecto que no tiene ninguna actividad sucesiva. 8i la red se dibuja con exactitud segun las
limitaciones tecnologicas, serd un modelo Onico del proyecto que solo cambiara cuando se
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hagan cambios fundamentales en el plan. También presentara flexibilidad maxima en la
programacion subsecuente de las actividades para satisfacer las limitaciones de los recursos.

La preparacion de la red del proyecto presenta una excelente oportunidad de tratar, o
simular en papel, varias mancras de llevar a cabo el proyecto, cvitando asi errores costosos
y que consumen tiempo que pudicra hacerse “en ¢l campo™ durante la direccion real del
proyecto. En la conclusién de la operacion de planeacion, la red final presenta un registro
permanente que da una expresion clara de la manera en la cual se lleva a cabo el proyecto
de modo que todas las partes envueltas en el proyecto puedan ver sus complicaciones y
responsabilidades.

El elemento tiempo. Después de la plancacion o del establecimiento de redes, se
estima Ja duracién promedio de cada trabajo, basada en las especificaciones del trabajo y en
una consideracion de los recursos a ser empleados al llevar a cabo el trabajo. Las mejores
estimaciones gencralmente se obtendran de las personas que supervisarin el trabajo o quien
haya tenido tal experiencia.

Estas estimaciones de tiempo sc colocan al lado de las flechas apropiadas. Si
fuéramos a sumar cntonces las duraciones de los trabajos a lo largo de todas las rutas
posibles desde ¢l principio hasta el fin del proyecto, la mas larga se llama la ruta critica, y
su longitud es la duracién estimada del proyecto. Cualquier retardo en el comienzo o la
terminacion de los trabajos a lo largo de esa ruta retrasara la terminacién del proyecto
entero. El resto de los trabajos son “flotadores™ que tienen una cantidad ilimitada de
tolerancia (holgura) para completar sin afectar la fecha objetivo para la terminacién del

OO G

.
\

Figura 2.1. Grafica de una red

El objetivo de los calculos de la programacién es determinar las rutas criticas y su
duracion, y determinar la cantidad de holgura en las rutas que quedan. Resulta que esto
puede llevarse a cabo mejor calculando los tiempos de comienzo y de terminacién mds
cercanos y los ticmpos de comienzo y de terminacion mds tardios para cada actividad del
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2.1.1. Calculos de la programacion bdsica

Un algoritmo programable para los cilculos basicos de la programacion se da por las
ecuaciones descritas mds adelante, utilizando la siguiente nomenclatura.

D, Estimacion del tiempo medio de duracion para la actividad (i - /)

E, Tiempo de ocurrencia mas cercano para el evento il

L Tiempo de ocurrencia tolerable mas tardio para ¢i evento 7

ES, Tiempo de comienzo mas proximo para la actividad (i — /)

EF; Tiempo dc terminacién tolerable mds tardio para la actividad (i - j)

LS; Tiempo de comienzo tolerable mas tardio para la actividad (i ~ f)

LF, Tiempo de terminacion tolerable mas tardio para la actividad (i — f)
oSy Tiempo de holgura total para la actividad (i - 5)

Fs, Tiempo de holgura libre para la actividad (i — )
Tiempo de programacion para la terminacién de un proyecto o la ocurrencia de
cierlos eventos claves de un proyecto

2.1.2. Tiempos de los eventos mas cercanos y mds tardios

Supéngase que los eventos se numeran (0 renumeran por un simple algoritme) de
manera que cl evento inicial sea 1, el evento terminal ¢, y todos los otros eventos (i — ) se¢

numeran de modo que i> j. Ahora supéngase que E, =0, entonces E, = max(E, +D,),
o '
2> j>t donde E,= duracién del proyecto (esperado) y L, =E, o /I, el tiempo de
terminacién del proyecto programado. Entonces L, =min(L,~D,). 1sist-1.
i

2.1.3, Tiempos de comienzo y de terminacion mds cercanos y mds tardios de la
actividad y holgura

ES, = E, , para toda if
EF,=E+D,,

LF” =L, ,para toda if

para toda §f

LS, =L,-D, ,paratoda jj
S, =L, -EF,

, » paratoda ij

Las ecuaciones de arriba incluyen dos conjuntos basicos de calculos. Primero, los
cdlculos de pasada hacia adelante se llevan a cabo para determinar el tiempo de ocurrencia
mads cercano para cada evento j(£,), y los tiempos de comienzo y de terminacion mds

cercanos para cada actividad /— j (ES, y EF,). Estos cdlculos se¢ basan en la suposicién
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de que cada actividad se realiza tan pronto como sea posible, es decir, comienzan tan pronto
ocurre su evento predecesor. Ya que estos cdlculos se inician igualando el evento inicial del
proyecto con ¢l tiempo cero (£, =0), el tiempo mas cercano calculado para el evento
terminat del proyecto (£,) de la duracién esperada del proyecto.

El segundo conjunto de célculos, llamado los calculos de pasada hacia atrds, se lleva a
cabo para determinar los tiempos de ocurrencia (tolerables) mas tardios para cada evento
i(L,), y los tiempos de comienzo y terminacién (tolerables) mas tardios para cada actividad

i~Jj (LS, y LF)). Estos cilculos comienzan con ¢l evento final del proyecto equiparando

su tiempo tolerable mds tardio con la duracién programada del proyecto, si uno se
especifica (L, =7), o igualindolo arbitrariamente con E,(L, = E,)si no se especifica
ninguna duracion. Esto es referido como la convencion de “holgura cero”. Entonces estos
cdlculos proceden trabajando hacia atrds a través de la red, suponiendo siempre que se
dirige cada actividad tan tarde como sea posible.

La Ruta Critica y las Rutas de Holguras. Entre Jos muchos tipos de holgura definidos
en la literatura, dos son de mas valor, se llaman holgura total de actividad, o sélo holgura
-total, y holgura libre de la actividad, o simplemente holgura libre.

Holgura total de la actividad es igual a la diferencia entre los tiempos de comienzo o

" terminacién.tolerables mas cercano y maés tardio para la actividad en cuestion. Asi, para la

actividad (7 - /), la holgura total se da por S, = LS, ~ £S, o LF,-EF,.

. Holgura libre de la actividad, las actividades con puntos intercalados o unidos, que
son las ultimas actividades en las rutas de holguras, tienen lo que sc llama holgura libre de
" la actividad, que es igual al ticmpo de ocurrencia mas cercano del evento sucesivo de la
actividad, menos ¢l tiempo de terminacién mds cercano de la actividad en cuestion. Asi,
para la actividad (7 - /), la holgura libre se da por FS, = E, - EF, o ES, ~EF,.
) Identificacion de la ruta critica, la ruta critica es la ruta con minima holgura total. Esta
definicion siempre aplica, sin embargo, la ruta critica no siempre sera la ruta mas larga a
través de la red.

Si se sigue la convencion de “holgura cero™ de dejar que L, = E, para el evento
terminal de la red, entonees la ruta critica tendra holgura cero. Sin embargo, si el tiempo
tolerable mas tardio para el evento terminal se ajusta a 7, un tiempo de duracién
programado y arbitrario para la terminacién del proyecto, entonces la holgura en la ruta
critica sera positiva, cero o negativa, dependiendo de si T,>E,, T, =E, o T,<E,,
respectivamente. La altima situacion indica que se espera que la terminacion del proyecto
sea tardia, esto ¢s, se terminara después del tiempo programado, 7,. Por lo general esto es
una situacion insatisfactoria, y se requerirda volver a planear. Llevar a cabo esta nueva
planeacion es completamente ttil para poder determinar la ruta critica y su duracién.
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El procedimicnto CPM surge cuando demandamos ¢l programa del proyecto, que
minimiza los costos totales del proyecto. Esto es cquivalente al programa que balancea
exactamente el valor marginal del tiempo ahorrado (al terminar el proyecto una unidad de
tiempo antes) contra el costo marginal de ahorrario. El costo total del proyecto se forma de
los costos indirectos, determinados por un equipo contable que considera los costos medios
normales y el “valor™ del tiempo ahorrado, mis los costos directos minimos del proyecto,
determinados como sigue por el procedimiento CPM.

El algoritmo computacional del CPM se basa en el costo lineal supuesto contra la
relacién del tiempo para cada actividad. Con esta entrada este problema puede formularse
como un problema de programacion lineal para minimizar los costos directos totales del
proyecto, sujetos a restricciones dictadas por las curvas tiempo-costo de la actividad, y por
la légica de redes.

En resumen, ¢l objetivo y razones principales para realizar un analisis'de CPM de un
proyecto es determinar la ruta critica, que es la secuencia de tareas programadas, a través de
una red, que determina el tiempo minimo de terminacién de un proyecto.

2.2, Técnica de evaluacion y revision de programas (PERT)

Consideraciones probabilisticas en ¢l establecimiento de redes. Hay dos aspectos
probabilisticos de los métodos de la ruta critica que son de alguna importancia. El primero
incluye a los proyectos en los cuales ocurren los eventos pilares especiales, como el fin de
las actividades de prueba o de evaluacion. La naturaleza especial de estos eventos es que
pueden tener varias actividades sucesivas posibles, pero sélo se seleccionard una y las otras
serdn ignoradas. A esta situacion se le hace referencia como ramificacién probabilistica.

La ocurrencia de estas situaciones puede manejarse dibujando la red en forma general
mas bien que en términos especificos.

El segundo aspecto estocdstico de los métodos de la ruta critica, tiene que ver con el
hecho de que la duracién real de una actividad del proyecto comunmente es una variable
alcatoria (hipotética), mas bien que una constante deterministica. Hasta ahora los efectos de
la variancia en los tiempos de las actividades sobre los procedimientos que se han
planteado, han supuesto que son insignificantes o han sido despreciados. La consideracion
inicial de este problema conduce al desarrollo del PERT.

El enfoque estadistico del PERT para la administracion de proyectos. Uno de los
principales intereses en ¢l desarrollo del PERT es satisfacer los programas puestos en los
eventos pilares claves, en donde existia incertidumbre considerable en los tiempos de
ejecucion de las actividades reales. Una diferencia importante en los procedimientos surge
de los esfuerzos para estimar, a partir del plan del proyecto, la probabilidad de que se
alcancen los programas pilares.
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El enfoque a este problema, que con frecuencia se emplea en los desarrollos de este
tipo, consiste en recopilar informacién de entrada sobre los elementos basicos del sistema y
a partir de ello sintetizar sus efectos sobre la actuacion del sistema. En este caso la
informacién de entrada consiste en una medida de incertidumbre en los tiempos de duracion
de las actividades, y de esto se calcula la incertidumbre para satisfacer los programas.

Estimaciones de los tres tiempos del PERT. En el enfoque del PERT el tiempo de
¢jecucion de la actividad real, ¢, se supone que ticne una distribucién de probabilidad
hipotética con media, 7, , variancia o?. Es referida como hipotética porque sus parametros
deben estimarse antes de que se haga una estimacion real. Cuando la actividad al fin se
completa, el ticmpo real puede considerarse como la primera (y ultima) muestra de esta
distribucidn hipotética.

Los datos de entrada de actividades PERT estan en forma de tres estimaciones de
tiempo, llamadas «, m y b. Estas denotan las estimaciones pesimistas y, mds quiza,
optimista de ¢, respectivamente. Con arreglo a la estadistica, éstas son de percentil cero, la
moda y ¢l percentil 100 de la distribucion de probabilidad hipotética.

2.3. Evaluacion ticmpo-costo

El CPM, en su forma original. se claboro sin tomar en cuenta la relacion tiempo-
costo, donde un esfuerzo adicional podria reducir el calendario y disminuir el costo total de
un proyecto. Incluso el programa original puede ser muy inadecuado para la asignacion de
los recursos necesarios, como la mano de obra y el equipo. De tal forma que el responsable
de la programacion y control del proyecto deberd generar programas alternos que sean
compatibles con estos objetivos mas amplios, estableciendo procedimientos destinados a
proporcionar la retroalimentacion y el control de la informacion en los calendarios que se
adopten.

Al analizar ¢l problema de la programacion de proyectos con recursos limitados, que
es el caso mds general, debemos distinguir entre los objetivos de la igualacion de recursos,
la asignacion de recursos y la reduccion al minimo de costos. La igualacion de los recursos
es la forma mds sencilla del problema que se presenta cuando se considera fija la fecha de
terminacion del proyecto y se intenta reducir los requerimientos extraordinarios de recursos
y suavizar las variaciones de recursos, periodo a periodo. La forma de la asignacion de
recursos es mas compleja porque implica la asignacion de recursos limitados del proyecto a
cada actividad, tratando de encontrar la fecha de terminacion mas temprana posible. Por
tltimo la reduccion del costo minimo es el objetivo mis dificil de la programacidn, ya que
implica la reduccién al minimo de la suma de los elementos de costo asociados a la
ejecucion del proyecto, incluidos: néminas, horas extras, contrataciones, despidos, premios
por pronta terminacidn, castigos, etc.

El enfoque mas simple el problema de nivelacion de recursos es el que consiste en
uniformar la demanda de los recursos cen cuestion. empleando la flexibilidad que
proporciona la holgura para cambiar las actividades. Este procedimiento supone que los
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recursos s¢ pucden obtener en cantidades necesarias y que hay ventajas de costo en la
reduccion al minimo de las fluctuaciones de la carga.

Para el caso de programas con recursos limitados ¢l concepto de ruta critica debe
cambiar como una secuencia ininterrumpida de actividades tecnolégicamente ordenadas. El
concepto analogo ¢s una sccuencia critica de actividades que puede alternar entre
restricciones de recursos y restricciones tecnoldgicas, o ambas a la vez.
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Capitulo 3 Gestion presupuestaria

3.1 Presupucsto

Un presupuesto es un plan escrito, que expresa la estrategia de la administracion para
encauzar el dinero con el fin cumplir con las operaciones y ventas pronosticadas en un
periodo de tiempo futuro. El plan puede expresarse en dinero o en unidades de produccion.

Puesto que cl plan esta relacionado con el futuro, muchos de los elementos en el
presupuesto son estimados o son pronésticos que no se cumplirdn exactamente en la forma
en que fueron plancados. Sin embargo, un buen conjunto de presupucstos ayuda a centrar
la atencién de todas las dreas funcionales en un solo conjunto de documecntos que se
convierten en una expresion de la forma como el grupo planea coordenar sus esfuerzos,
dado cl patrén de ventas estimado para el futuro.

De ahi en adelante cuando se ha terminado el periodo para el cual fue elaborado el
presupuesto, ¢ste se convierte en un elemento valioso para medir los resultados reales y

compararlos con los plancados.

Los conceptos basicos alrededor de un plan presupuestario pueden ser seiialados

como s¢ muestra en la figura 3.1:

_Planeacion

( Objetivos deseados

Ejecucion
( Actividades
actuales )

Transformacion

Medicion
_

Evaluacion

Control
( Comparacion
entre desarrollo

actual ¥ planeado )

Retroalimentacion

Figura 3.1 Conceptos basicos de un plan presupuestario

3.2 Distinciones fundamentales para desarrotiar un plan presupuestario

Existen ciertos ingredientes comunes y distinciones bisicas que caracterizan
presupuestos exitosos, llevados a cabo por diferentes organizaciones a lo largo de todo el
mundo. Es de suma importancia entenderlos y cuidar de su efectiva aplicacién, como se

muestra a continuacion :
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1. Las mecdnicas de presupuestacion. Se refieren a cosas tales como disefio de programas
de presupuestos, métodos claros para completar tales programas y rutinas para computar
resultados.

. ‘.

2. Las técnicas de presupuestacion. Las técnicas son métodos y formas de desarrollar
informacion para su uso en la toma de decisiones por parte de la administracion. Existen
muchas técnicas y pueden ser tan simples o sofisticadas como se¢ necesiten. Por
ejemplo: métodos de prondsticos de ventas; resolucion de problemas de inventario —
produccion — ventas ( una aplicacion frecuente de investigacion de operaciones );
andlisis-de punto de equilibrio; andlisis de flujo de efectivo.

3. Los fundamentos de presupucstacion. Los fundamentos corresponden a la efectiva
implementacion del proceso administrativo en ¢l entorno complejo del proyecto.
Representan la forma de como la administracion desea que el plan de accién sea Hlevado
a cabo de una manera bien oricntada a cumplir con los planes proyectados en ticmpo y
dinero como se ha programado.

Estos fundamentos deben ser parte del compromiso de la administracion y a
continuacion se describen cada uno de cllos :

a) Involucramicnto y compromiso de parte de la administracién

La gerencia debe entender lo siguiente: (1) la naturaleza y las caracteristicas del
plan presupuestario, (2) estar convencido que esta particular manera de administrar cs lo
preferible para su situacion, (3) estar dispuesto a realizar el esfuerzo requerido para
hacerlo operativo, (4) respaldar el plan en todas sus ramificaciones, (5) visualizar los
resultados del plan presupuestario en su ctapa de plancacién, como compromisos a
desarrollar. Para que un plan de este tipo pueda ser exitoso, debe tener el total respaldo
de parte de cada uno de los miembros de la administracion, especialmente de los de mas
alto nivel en la jerarquia organizacional.

b) Adaptacién organizacional

El plan debe descansar en la base de la estructura de la organizacion, disefada y
acotada por las lineas de autoridad y responsabilidad a todo lo largo de la infraestructura
organizacional. El proposito de la estructura organizacional y la asignaciéon de la
autoridad, es el establecer el marco dentro del cual los objetivos puedan ser conseguidos
de una manera efectiva y coordinada de manera continua. El enfoque y Ja relacion de
responsabilidades son especificas para cada gerente en particular. La responsabilidad

. puede ser definida como la obligacion de los subordinados para realizar sus deberes
asignados y los obvios relacionados con su asignacion.

Piagina No. 39

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

RN




- GESTION PRESUPUESTARIA

¢) Contabilidad responsable

Se refiere basicamente a que normalmente la contabilidad es la relacion de los
datos adquiridos a través del ticmpo, y rara vez tienen que ver con los prondsticos de
ventas y operaciones que se plancan en las organizaciones. El objetivo es hacer que los
datos histéricamente obtenidos y estadisticamente procesados sirvan para cada uno de
los diferentes analisis que se tienen que efectuar en la organizacion.

d) Comunicacion total

Comunicacién es definida como ¢l intercambio de pensamientos e informacion
para llegar a un mutuo entendimiento entre dos o mas partes. La direccién del negocio
¢s implementada a través de la comunicacion, pues es la manera mediante la cual el
comportamiento es afectado, modificado y cnergizado. La comunicacion debe ser en
tres direcciones: de arriba para abajo, de abajo para arriba y lateralmente. Para el logro
de un plan exitoso se requiere que tanto los ejecutivos como sus subordinados tengan el
mismo entendimiento de metas y responsabilidades y esto sélo se logra con una amplia
v constante comunicacion libre de malentendidos y distorsiones.

¢) Expectativas realistas

Es importante cuidar de no ser demasiado conservador ni exageradamente
optimista en cuestion presupuestal. Objetivos altos practicamente imposibles de
conseguir desaniman a quien realiza serios esfuerzos por alcanzarlos; Igualmente metas
ficiles de obtener no proveen motivacion alguna. Para ser realistas las expectativas
deben estar relacionadas: (1) a su especifica dimension de tiempo y (2) a un entorno
previsto que se conservard de esa manera durante ese tramo de tiempo. Dentro de estos
dos limites, las expectativas se asumen como realistas los objetivos y metas dan la
imagen de ser altamente factibles. Los presupuestos deben ser lo mas detaliado posible,
por lo que s¢ recomienda que cada una de las dreas de la empresa los especifique desde
sus niveles mas bajos. Lo anterior junto con una politica de ir definiendo ajustes a lo
largo del tiempo, permitirdn tener presuptiestos reales y ajustables que cumpliran con lo
esperado,

f) Dimensiones de tiempo

Existen dos mancras de enfocar los planes en el tiempo. La primera es hacer
planeacion a mediano y largo plazo. Lo comun es plancar en periodos de 1 afio y de 5
afios. Por otro lado ¢l planear el calendario de las actividades que se tienen que ir dando
din a dia es de lo mas trascendental.  Los dos tipos de planeacion son necesarios, sin
embargo el cuidar que se vayan cumpliendo los compromisos diarios es lo que
construird el mediano y el largo plazo de la organizacion.

) Aplicacion flexible
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Es fundamental aclarar que el plan presupuestario es una herramienta para
facilitar la operacién del negocio y de ninguna mancra debe dominar su operacién. La
flexibilidad debe ser un concepto unido a la aplicacion del plan. Esto es posible debido
al involucramiento de todos los diferentes niveles de autoridad cuando los planes fueron
desarrollados, por lo tanto si es por ¢l bienestar ccondémico y operacional de la
organizacion, los ajustes pueden ser realizados.

h) Recurso humano

La motivacién de los recursos humanos a través de un liderazgo dinamico es de
suma importancia para una efectiva direccion de empresa. Se recomienda la oriel ion
hacia el objetivo, que produce en individuos promedio, ganas de sobresalir y afan de
logro, que conduce a una mayor responsabilidad en las diferentes tareas que
desempefian y mas satisfacciones en el ambito individual. Los reconocimientos deben
ser de manera individual y de grupo relacionados al esfuerzo y a la consecucion de
objetivos conseguidos.

i) Seguimiento

Es fundamental el seguimicnto por las siguientes razones: (1) en el caso de pobre
desempeilio, lo lleva a determinar de manera constructiva una rapida accion correctiva:
(2) cuando ¢s un desempeiio extraordinario lo reconoce y permite quizis ¢l compartir el
como hacerlo, con otras operaciones similares; y (3) provee una base para una mejor
planeacion presupuestaria en el futuro.

3.3. Administracion de costos

La Administracién de Costos incluye todos los procesos necesarios para garantizar
que el proyecto se concluya dentro del presupuesto aprobado. La Figura 112, proporciona
un panorama general de los siguientes procesos importantes:

a. Plancacion de recursos — determinar qué recursos, (gente, equipo, materiales) v
qué cantidad de cada uno deben emplearse para realizar las actividades del
proyecto.

b. Estimacion de costos — desarrollar una aproximacion (estimacion) de los costos
de los recursos necesarios para completar las actividades del proyecto.

c. Presupuesto de costos — asignar la estimacion general de costos a rubros
individuales de trabajo.

d. Control de costos — controlar los cambios que se lleven a cabo sobre el
presupuesto del proyecto.

Estos procesos se relacionan entre si y con los procesos de otras dreas de aplicacion.
Cada proceso puede requerir ¢l esfuerzo de uno o mas individuos dependiendo de las
necesidades del proyecto.
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Aunque los procesos se presentan aqui como elementos discretos con interfaces bien
definidas, en la practica pueden traslaparse y relacionarse en formas que no se describen en
el presente documento.

La administracion de los costos del proyccto ticne que ver principalmente con el costo
de los recursos necesarios para completar las actividades del proyecto.

En muchas dreas de aplicacion, la prediccion y el anilisis del desempeifio financiero
del producto del proyccto suele hacerse fuera del proyecto mismo. Cuando se incluyen
tales predicciones y analisis, la administracién de costos del proyecto requiere de procesos
adicionales y numcrosas técnicas de administracion gencral tales como retorno de la
inversion, flujo de efectivo, andlisis de reembolso, y otras.
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1. Informaci6n de entrada

1. Estructura de descomposicién del

trabajo.

2. Informacion histérica.

3. Enunciado de alcance.
4. Descripcidn del conjunto de recursos.
5. Politicas organizacionales.
}
i
2
1
1

2. erramientas y técnicas
. Juicio experto.
Identificacion de alternativas.
3. Informacion de salida

Requerimiento de recursos.

L. Informacion de entrada
1. Estimacion de costos.
2. Estructura de descomposicion  del
trabajo.
3. Programa del proyecio.
2. Herramientas y técnicas
1. Herramicntas y técnicas para la
estimacion de costos.
. Informacion de salida
1. Linea base de costos.

w

1. Informacién de entrada
E de descomposicién’ del
trabajo.
2. Requerimiento de recursos.
3. Tasas de recursos
4. Estimacion de la duracién de las
actividadces.

Estimaciones de costos.
Detalles de soporte.

5. Informacion histérica

6. Diagramas de cuentas.
2. Herramicntas y técnicas

1. Estimacion aniloga.

2. Modelos paramétricos.

3. Estimacion inversa,

4. Herramientas computarizadas.
3. Informacién de salida

1.

2.

1. Informacién de entrada

I.  Linea base de costos

2. Informes de desempeiio

3. Solicitudes de cambios

4. Plan de administracion de costos.
2. Herramientas y técnicas
Sistema de control de cambios de
costos.
Medicion del desempeno.
Planeacion adicional.
. Herramientas computarizadas.
nformacion de salida
Estimaciones de costos revisados.
Actualizaciones del presupuesto.
Accion correctiva,
Estimacion  al  momento  de la
terminacion.

BN - WL

Fipura 3.2 Generalidades Sobre la Administracién de Costos
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a) Planeacién de recursos

La planeacién de recursos implica determinar los recursos fisicos (personas, equipo,
materiales) y las cantidades necesarias de cada uno para ejecutar las actividades del
proyecto. Debe estar muy bien coordinada con la estimacién de costos. La Figura 3.3,
proporciona un panorama general de los siguientes procesos importantes:

Estructura de 1. Juicio experto. 1. Requerimiento
descomposicién de 2. Identificacién de recursos.
trabajo. alternativas.

Informacio6n histérica.
Enunciado de alcance.
Descripcion del banco
de recursos.
Politicas
organizacionales.

Figura 3.3 Esquema de plancacion de recursos

Informacién de entrada para la planeacién de recursos

1. Estructura de descomposicion de trabajo. La estructura de descomposicion de
trabajo identifica los elementos del proyecto que necesitaran recursos y por lo tanto
constituye la principal informacioén de entrada para la planeacion de recursos. Cualquicr
dato relevante de otros procesos de planeacion deberd incluirse en la WBS para asegurar un
control adecuado de la situacion.

2. Informacion historica. Deberd utilizarse cualquier informacion disponible
relacionada con los tipos de recursos requeridos para trabajos similares de otros proyectos.

3. Enunciado de alcance. El enunciado de alcance contiene la justificacion del
proyecto y sus objetivos, teniendo que considerar ambos de manera explicita durante la
planeacion de recursos.

4. Descripeion del conjunto de recursos. Es necesario tener conocimiento de los
recursos (personas, equipo, material) potenciales y disponibles para la planeacion de
recursos. El nivel de detalle y especificaciones de la descripcion de los recursos puede
variar.

5. Politicas organizacionales. Las politicas de la organizaciéon a cargo del
proyecto en relacion al personal y a la renta o compra de materiales y equipo también
pueden considerarse en la planeacion de recursos.

1.

Herr y técnicas pars la pl ion de recursos

A menudo se requeriran juicios expertos para evaluar la informacién de entrada de
estos procesos. Estos conocimientos y experiencia pueden provenir de cualquier individuo
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0 grupo con conocimicnto o entrenamiento especializado y puede tener origen en cualquicra
de las siguicntes fuentes:

Otras unidades de la organizacién ejecutora.
Consultores.

Asociaciones técnicas y profesionales.
Grupos industriales.

fnformacién de salida de la planeacion de recursos

El resultado del proceso de plancacion de recursos en una descripeion de los tipos de
recursos que se necesitan en cl proyecto, y en que cantidades se requicren para cada
elemento de la estructura de descomposicion del trabajo.  Estos recursos se obtendrin
mediante la adquisicion por parte del personal .

b) Estimaci6n de Costos

La estimacion de costos significa desarrollar una aproximacion (estimado) de los
costos de los recursos necesarios para completar las actividades del proyecto.

Cuando se lleva a cabo un proyecto bajo contrato, se debe tener mucho cuidado al
distinguir la estimacion de costos del precio. La estimacion de costos implica desarrollar
una evaluacion del resultado cuantitativo probable, cudnto le costard a la organizacion
proveedora entregar ¢l producto o servicio pactado. El precio es una decision de negocio
(cudnto cobrard la organizacion proveedora por el producto o servicio) que utiliza la
estimacion de costos como una de muchas consideraciones.

La cstimacion de costos incluye la identificacion y la consideracion de varias
alternativas de costeo. Por ejemplo, en la mayoria de las dreas de aplicacion, el trabajo
adicional durante una fase de disefio casi siempre implica una reduccion potencial del costo
de la fase de produccion. El proceso de estimacion de costos debe considerar si el costo del
trabajo adicional de diseiio significara los ahorros esperados. La Figura 3.4, proporciona un
panorama general de los siguientes procesos importantes:

Estructura de 1. Estimacién analoga. Estimaciones de costos.
descomposicion de 2. Modelacién Detalles de apoyo.
trabajo. paramétrica. Plan de administracion
2. Requerimientos de 3. Calculo bottom — up. de costos.
TECUrsos. 4. Herramientas
3. Tasas de recursos. computarizadas.
4. Calculos de duracion de
las actividades.
5. Informacion historica.
6 Grifiea de cuentas

Figura 3.4 Esquema de Estimacion de Costos
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Informacién de entrada para la estimacion de costos

1. Estructura de descomposicion de trabajo.  Se utilizard para organizar los
cilculos de costos y para garantizar que se ha estimado todo ¢l trabajo identificado (WBS).

2. Requerimientos de recursos. Los requerimientos de recursos se describen en la
seccion anterior.

3. Tarifas de recursos. El individuo o grupo encargado de preparar los cdlculos
debe conocer las tasas unitarias (por ejemplo, costo de mano de obra por hora, costo del
material , etc.) de cada recurso para poder calcular los costos del proyecto. Si no se
conocen las tasas reales, también deberdn estimarse.

4. Lstimaciones de la duracion de actividades. Los calculos de las duraciones de
las diferentes actividades afectardn las estimaciones de costos de cualquier proyecto cuyo
presupucsto permita un costo por financiamiento (es decir, cargos por intereses).

5. Informacion histérica.  La informacion acerca del costo de muchas categorias
de recursos puede provenir de una o varias de las siguicntes fuentes:

e Archivos de proyectos.
e DBases de datos comerciales de estimacion de costos.
e Conocimiento del equipo del proyecto.

6. Grdfica de cuentas.  Una grifica de cuentas describe la estructura de
codificacion que emplea la organizacion cjecutora para reportar informacion financicra en
su libro general. Las estimaciones de costos del proyecto deben asignarse a la categoria
contable correcta.

Herramicntas v técnicas para la estimacion de costos

1. Estimacion andgloga. [.a estimacion  andloga. también conocida como
estimacion de arriba abajo, significa utilizar ¢l costo de un proyecto similar previo como
base para calcular el costo del proyecto en curso.

La estimacion andloga es generalmente menos costosa que otras téenicas, pero es
también menos precisa.

2. Modelacion paramérrica.  La modelacion paramétrica implica wtilizar las
caracteristicas (parimetros) del proyecto en un madelo matemitico para predecir sus costos.
Los modelos pueden ser muy sencillos (la construccion de una vivienda costara cierta
cantidad por metro cuadrado de espacio habitable) o mis complejos.

3. Estimacion de abuajo hacia arriba. Esta téenica implica el cileulo del costo de
las partidas individuales de trabajo y la suma de los cileulos individuales para obtener el
total del proyecto.

4. Herramientas computarizadas.  Las herramicentas de computo tales como el
sofiware de administracion de proyectos v las hojas de cileulo se utilizan mucho en la
estimacion de costos. Estos productos pucden simpliticar ¢l uso de las herramientas
mencionadas arriba y, por consiguiente, facilitar una ripida consideracion de muchas
alternativas de costeo,
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Informacion de salida de la cstimacién de costos

1. Estimacion de costos. Las estimaciones de costos son evaluaciones
cuantitativas de los posibles costos de los recursos requeridos para completar las
actividades del proyecto. Se pueden presentar a manerade r o muy detalladamente.

Se debe de estimar el costo de todos los recursos que se cargaran al proyecto.

Las estimaciones dc costos por lo general se expresan en unidades monctarias
(dolares, francos, yenes, ete.) para facilitar las comparaciones entre proyectos y entre
las diversas dreas de un mismo proyecto. Se puede utilizar otras unidades como horas —
hombre o dias — hombre.

2. Detalle de apoyo. Entre los detalles de apoyo para las estimaciones de costos
deben incluirse:

e Una descripcion del alcance de trabajo esperado.  Generalmente se encuentra en la
WwBSs.

e Documentacion relativa a la base de la estimacion, es decir, como se desarroll6 la
misma.

e Documentacion sobre cualquier suposicion realizada.

Una indicacion del rango de posibles resultados, por ejemplo, $ 10,000 + $ 1,000 para
indicar que la partida puede costar entre $ 9,000 y $ 11,000.

e La cantidad y el tipo de detalle adicional varian de acuerdo al area de aplicacion.
Conservar incluso notas y borradores puede ser de gran valor para tener una mejor
comprension de la manera en que se desarrollé la estimacion.

3. Plan de administracion de costos. El plan de administracion de costos describe
la manera en que se manejaran las variaciones de costos (por cjemplo, diferentes respucstas
para problemas grandes que para problemas pequeiios).

¢) Presupuestacion de costos

La presupuestacion de costos implica asignar los cdlculos generales de costos a las
partidas individuales de trabajo para poder establecer una linea de base de costos para medir
el desempeiio del proyecto. La Figura 3.5, proporciona un panorama general de los
siguientes procesos importantes:

Calculos de costos. I.  Herramientas y 1. Linea de base de |
Estructura de 1 Técnicas de estimacién costos.

descomposicion de de costos.
trabajo.

Programa del proyecto.

Figura 3.5 Esquema de Presupuestacion de Costos
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Informacion de entrada para la presupuestacién de cost

1. Estructura de costos. Las estimaciones de costos se describen en la seccion
anterior.

2. Estructura de descomposicion. La estructura de descomposicion de trabajo
identifica los elementos del proyecto a los cuales se asignarin los costos.

3. Programa del proyecto. El programa del proyecto incluye las fechas esperadas
de inicio y terminacién de los elementos del proyecto a los que se asignaran los costos.
Esta informacién es necesaria para asignar costos al periodo de tiempo en el que se
incurrirdn los mismos.

Herramientas y técnicas para la presup ion de cost

1. Herramientas y técnicas para la estimacion de costos. las herramientas y
técnicas para desarrollar estimaciones de costos de proyectos también se utilizan para
desarrollar los presupuestos de las partidas de trabajo.

lid tacion de costos

Informacion de de la pr

1. Linea de base de costos. La linea de base de costos es un presupuesto en base a
fases de tiempo que se utilizard para medir y monitorear el rendimiento de los costos
durante el proyecto. Se desarrolla sumando los costos estimados por periodo y por lo
general se despliega en forma de una curva S, como lo ilustra la Figura 3.6.

Muchos proyectos, en especial los mas grandes, pueden tener varias lineas de base
para medir diferentes aspectos del desempeiio de los costos. Por ejemplo, un plan de
gatos o un prondstico de flujo de efectivo son lineas de base para medir desembolsos.

Flujo de efectivo
esperado

e

Valores

Acumulativos .
Linea base
de costo

Tiempo

Figura 3.6 Caso ilustrativo de Linea de Base de Costo
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d) Control de costos

El control de costos se refiere (a) a influenciar los factores que originan cambios en
la base de costos para asegurar que dichos cambios sean benéficos, (b) a determinar que la
base de los costos ha cambiado, y (c) a manejar los cambios cuando y a medida que se
presentan en ¢l proyecto. El control de costos incluye:

e El monitoreo del rendimicnto de los costos para detectar variaciones respecto al plan

original.

e Asegurar que todos los cambios apropiados se registren con precisién en la base de
costos.

e Evitar que cambios incorrectos, inadecuados o no autorizados se incluyan en la base de
costos.

e Informar a los responsables correspondientes acerca de los cambios autorizados.

El control de costos también incluye la busqueda de los “porque™, tanto de las
variaciones positivas como de las variaciones negativas.  El control de costos debe estar
profundamente integrado al resto de los procesos de control (control de cambios de alcance,
control de programacion, control de calidad, cte.). Por ¢jemplo, respuestas inadecuadas a
variaciones de costos pueden ocasionar problemas de calidad o programacion, o bien,
producir un nivel inaceptable de riespo mis adelante en ¢l proyecto.

P ion o ondeada Hhore et

Linea basica de costos. ” . Sistema de control de | . Calculos de costos
Informes K ; cambios de costos. e revisados.

desempeito. s . Medicion DFAREN 2. Actualizaciones
Solicitudes de cambio. . desempeio. < : presupuesto.

Plan de administracion ; J 3. Planeacion adicional. ! . Accion correctiva.
de costos. B 4. Herramientas g 4. Calculos al cierre.
computarizadas. . : Lecciones aprendidas.

Figura 3.7 Isquema de control de costos

Informacion de entrada para ¢l control de costos

1. Linea basica de costos.
2. Informes de desempeio. Proporcionan informacion relativa al desempeiio de
los costos, por ejemplo, cuales presupuestos se han cumplido y cuales no.
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3. Solicitudes de cambio. lLos cambios pueden exigir un aumento en cl
presupuesto o permitir una reduccién del mismo.
4. Plan de administracion de costos.

Herramicatas y técnicas para ¢l control de costos

1. Sistema de control de cambios de costos. Un sistema de control de cambios de
costos define los procedimientos mediante los cuales sc puede modificar la linea basica de
¢oSlos.

2. Medicion de desempefio.  Una parte importante del control de costos es
determinar los factores que estin originando las variaciones y decidir si dichas variaciones
requieren alguna accién correctiva.

3. Plancacion adicional. Los cambios esperados pueden requerir revisiones o
nuevos calculos de costos o el analisis de enfoques alternativos.

4. Herramicntas computarizadas. 1.as herramientas computarizadas a menudo se
utilizan para comparar los costos plancados con los costos reales, y para pronosticar los
efectos de cambios en dichos costos.

Informacion de salida del control de costos

. 1. Cdlceulos  revisados de  costos. Los cilculos revisados de costos son
maodificaciones a la informacion de costos utilizada para administrar el proyecto. Los
responsables correspondientes deben ser notificados segun sea necesario.

2. Actuwalizaciones al presupuests.  Son los cambios realizados sobre una base
aprobada de costos.  Estos nimeros se revisan generalmente en respuesta a cambios de
alcance del proyecto.

3. Cdlculos al cierre, Una accion correctiva es todo aquello que se hace para que
el desempeiio futuro del programa coincida con el plan original del proyecto.

4. Cdlculos al cierre. Un cdleulo al cierre (EAC) es un prondstico de los costos
totales del proyecto basado en el desempeio del mismo.

Lecciones aprendidas.  Las causas de variaciones, ¢l razonamiento detrds de las acciones
correctivas elegidas y demas lecciones aprendidas en ¢l control de costos deberin quedar
documentadas de tal manera que dicha informacion forme parte de la base de datos
histérica tanto del proyecto en curso como de otros proyectos de la organizacion

3.4. Cucntas para presuspucsto

A continuacion sce listan las cuentas y subcuentas que se deben considerar para tener
un andlisis y estimacion de los costos del proyecto lo mas cercano a la realidad . La mayor
informacion que se puede conseguir sera de gran ayuda para dicho caleulo.

a) Terreno
Adquisicion del terreno
Impuesto predial antes de la autorizacion del conjunto
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Gastos Notariales

Apeo y deslinde catastral
Apeo y deslinde judicial
Provisiones

b) Estudios y proyectos
Estudios previos
Topografia
Mecinica de suclos
Casa tipo
Proyecto arquitectonico
Instalaciones hidraulicas y sanitarias
Instalacion eléctrica telefonia y t.v.
Instalacion de gas
Estructural
Ventaneria y herreria
Carpinteria y cerrajeria
Acabados
Cuantificaciones y presupuestos
Perspectivas y maquetas
Copias planos
Diseiio de plataformas y vialidades (Rasantes)
Diseiio de condominios
Areas exteriores
Cuantificacion y presupuestos
Instalaciones de conjunto
Agua potable
Drenaje sanitario
Alcantarillado pluvial
Red de riego
Electrificacidn conjunto
Alumbrado publico
Copias planos
Periférico responsable
Régimen de propiedad en condominio

¢) Permisos y licencias
Organismo operador del agua
Derechos de conexion
Conexion toma suministro de agua en bloque
Licencia de construccion
Aviso de terminacion de obra
Prorrogas a las licencias de construccion
Alincamiento y numero oficial del predio
Licencia estatal de uso del suclo
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Derechos uso de suclo habitacional
Impuesto autorizacion uso habitacional
Supervision (Desarrollo Urbano)

Fianza 100% obras de urbanizacion
Derechos por autorizacion subdivision
Certificado de inexistencia de gravamenes
Certificacion claves catastrales

Claves catastrales

Impuesto predial conjunto autorizado
Provisiones

d) Urbanizacion
Trazo y nivelacion
Cerca perimetral
Movimicento de tierra
Drenaje sanitario
Alcantarillado pluvial
Red de agua potable
Red de ricgo
Pavimentos
Juarniciones
Banquetas :
Servicio proporcionado por la Compaiiia de lu;
Electrificacion
Obras provisionales
Obra definitiva
Alumbrado publico
Obras provisionales
Obra definitiva
Red telefénica
Tanque elevado agua potable
Cisterna agua potable
Descargas domiciliarias
Tomas domiciliarias
Escaleras y andadores
Caseta de vigilancia acceso
Nomenclatura y seialamiento vial
Muros de contencion ¥ zampeos
Jardineria
Provisiones

¢) Edificacion
Movimiento de tierras
Edificacion
Obra exterior en condominio
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Contro! de calidad
Provisiones

f) Costo financiero
Costo financiero
Gastos notariales del crédito puente
Gastos notario
Honorarios notario
Gastos bancarios
Apertura de crédito
Prima de seguro
Investigacion
Avalio
Visitas de inspeccion
Carta de intencién y/o estudio de factibilidad financiera
Provisiones

¢) Gastos de administracion

h) Gastos notariales y bancarios de fraccionamiento
Protocolizacién (Honorarios Notario)
Registro subdivision
Registro lotificacion
Régimen de condominio
Registro en ¢l Registro Publico de la Propiedad
Traslado de dominio
Provisiones

i) Aportacion FOVI
Registro empresa al FOVI
Cuota de inscripcion subasta

§) Mantenimiento
Limpieza
Mantenimiento y/o reparacion
Reposicion
Jardineria
Vigilancia

k) Promociény venta
Comisiones
Espectacular

Pdgina No, §3



GESTION PRESUPUESTARIA

3.5. Consid i técnicas para una corrida financiera

En c¢ste apartado se mencionan ciertas consideraciones , basadas en
experiencias de personas dedicadas a este tipo de proyectos , que se sugiere tomar en cuenta
en todo proyecto de vivienda social.

1) Suministro de agua:

Un aspecto clave que se ha convertido en problema en diversos municipios es
el asunto del suministro de agua potable, por lo que hay que cuidar que sea
especialmente abundante y con garantia sélida de que esta resuelta en aquellos
desarrollos para los que pidamos financiamiento a las SOFOLES (Scciedad de
Fomento Limitado).

2) FOVI:

a) No cabe duda de que el esquema FOVI ( Fondo para la Vivienda) estd
dirigido a otorgar créditos individuales a largo plazo, y que los créditos
puente han sido circunstanciales en una época que ya esta terminando. Las
subastas para crédito puente se han encarecido; ahora existe una pena de 5%
del valor de la vivienda cuando se utiliza un crédito puente en una vivienda’
determinada que no es individualizada a través del FOVI.

b) Cuando se trata de créditos individuales aislados en un proyecto
prepondcrantemente INFONAVIT, las SOFOLES suelen contar con un stock
de créditos para facilitarlos al promotor.

c) Tratar de no mezclar mercado FOVI1 ¢ INFONAVIT debido a diferencias en
niveles culturales vy costumbres: se podria fomentar que los de FOVI dejen
de pagar.

d) Es muy conveniente que se calendarice el mercado FOVI en los ultimos
meses del afo, y el INFONAVIT al inicio, ya que éste tultimo puede agotar
SuU$ recursos ¢n agosto o septicmbre, y no se podria escriturar hasta el nuevo
ano.

3) INFONAVIT:

a) Para un producto orientado a este segmento de mercado, primero se debe ver
¢l precio mdximo que pueden pagar segin el nivel de ingresos y, después
desarrollar ¢l producto y el proyecto: aunque el puntaje que requieren para un
crédito en una zona particular sea el mismo para varios trabajadores, el
monto otorgado (nimero de SMMDF - salario minimo vigente para el D.F.)
es variable segin tengan mayores o menores percepciones.

b) No se olvide que el Instituto maneja un precio miaximo de venta por cada
metro cuadrado barrible en la vivienda.
¢) Si se utiliza ¢l fondo del SAR destinado a vivienda para un acreditado

INFONAVIT, no se entrega en efectivo, sino que se suma esa cantidad al
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monto del crédito. Se solicita en el mismo tramite, pero hay que hacerlo de
modo explicito.

4) Financiamientos en generai:

a) La mayoria de los proyectos que se manejan entre grandes promotores tienen
un elevado namero de viviendas, muy superior a las 300 que sc manejan en
los paquetes dei FOVI. Ademas hay multiples instituciones financieras que
ministran ¢l crédito puente en funcion de la edificacion. Si bien pareciera que
esta politica es negativa para la operacion, en realidad no lo es, ya que el
crédito maximo otorgable es del 65% del valor de la vivienda; ¢l 15 % se
entrega como anticipo, y queda un 50% que equivale justamente al costo de
edificacion, por lo que si destinamos estos recursos a otros gastos,
tendriamos un faltante similar en Ja cuenta de edificacion.

b) Por disposiciones de la CNB, las instituciones financieras requieren minimo
una garantia de 1:1.5, por lo que sacando cuentas, no es negociable un
crédito mayor al 65% del valor de la inversion.

c) Para resolver la limitante del inciso a), se debe combinar un monto suficiente
de capital con un posible crédito interno de socios que no lleva una
asignacion especifica, y que permite realizar en tiempos oportunos todos
esos gastos que con frecuencia frenan el desarrollo e individualizacion de los
proyectos, como es la infraestructura basica y la urbanizacion.

d) Para la buena marcha de un proyecto es indispensable contar con los recursos
necesarios y previstos “just in time”, ya que cualquier retraso suele afectar de
manera sustancial al costo financiero y a la relacion con clientes,
proveedores, socios ¢ instituciones financieras, porque suelen desfasarse
pagos, entrega de vivienda, dividendos, ete.

e) Es importante insistir en la importancia de los tiempos de ¢jecucion de los
proyectos: hay que iniciar el nimero de viviendas de las que se tenga una
certeza razonable de que se individualizarin oportunamente, ya que esto nos
permile un reflujo inmediato de recursos sanos que reduce pasivos e
incrementa nuestro capital de trabajo.

) Se aconseja reducir a niveles mucho mas bajos el endeudamiento por varios
motivos:

Con frecuencia se confunde solvencia con liquidez: si se tienen
activos abundantes, que no son liquidos, no permiten operar y al final
de cuentas se traba el ciclo productivo.

Lo anterior obliga a adquirir financiamiento exageradamente
caro.

Los costos de insumos se encarecen por tener que recurrir a
proveedores alternos a los que se manejan en las Alianzas, que
incluso llegan a cobrar de contado.

A pesar de que los clientes son lo primero, se puede llegar a
causar incomodidad por retrasos en escrituracion, e insuficiencia de
servicios cuando éstos se dan.
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2)

h)

i

Si llega a presentarse algun imprevisto a niveles macroeconémicos,
se queda sujeto a un elevado nivel de riesgo por los altos costos
financieros por la elevacion de las tasas de interés.
Guardar copia integra de cada cxpediente entregado a las instituciones
financicras con el fin de cuidar congruencia y seguimiento a lo
comprometido o acordado.
Dentro de la importancia que lleva ¢l que al menos dos personas de la
empresa mantengan contacto con cada institucién de crédito, parece
conveniente que sea el mismo quien mantenga los acuerdos, informes,
peticiones, elc., ya que, en ocasiones puede haber inconsistencias de lo que
platica o propone uno y el otro. Cuando se dé un cambio de protagonista hay
que rebotar ideas hasta donde sea necesario para no producir intranquilidad a
la institucion financiera por esas diferencias de opinién.
Cuando se tengan compromisos bancarios con créditos que no se sujetan a la
individualizacion como lo maneja el FOVI, deben preverse mejor los
tiempos de amonrtizacion, asi como los fondos que permitan cumplir en
tiempo, sin que por eso se tenga dinero ocioso que sigue costando.
Cuando se pidan recursos a instituciones financieras para el desarrollo de un
proyecto, considerar un margen sano de tiempo en los vencimientos, pues es
un negocio donde los contratiempos son muy factibles.

Precio alzado del proyecto:

a) Dentro de un limite razonable se deben considerar ingresos seguros y egresos
probables.

b) Se recomienda contratar a precio alzado para asegurar los resultados
numéricos, ya que ¢n una obra demasiado grande es muy factible la
desviacion en las cuentas, aunque en porcentaje parezca pequefia, y en
vivienda de interés social el resultado positivo es la suma de muchos
pequeiios margenes.

Pariametros:

a) Indice nacional de precios al consumidor:  Viene dando una pauta bastante

aproximada de como variarin los costos a lo largo del proyecto, que permite
estimar el Costo Dinamico segun las fechas en que se realizan los diferentes
gastos. Como ya se menciona arriba, este factor se tomé con un aproximado
de 1.2 veces ia inflacion anunciada por Banco de México para un futuro
inmediuto, con lo que se cubren inflaciones generales ligeramente mayores,
asi como un incremento de precios mayor en el sector de la construcciéon. En
la pagina de Internet:
htp:/www.banxico.org.mx/ellnfoFinanciera/FsinfoFinanciera.html viene
informacién sobre los incrementos de precios del sector de la construccion, y
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b)

d

€)

g)

h)

mis especificamente de la vivienda de interés social, tanto por ciudades
como a nivel nacional.

Inflacién mensual: Mancja una base similar a la anterior. De hecho, estos dos
elementos no deberian de afectar los egresos de la corrida al ir avanzando ¢l
proyecto, ya que al contratarse las diferentes cuentas a precio alzado se
congelan. Es claro que el cfecto Udis si variara, asi como lo que no esta
contratado a precio alzado.

Factor de inflacién de precios: Es el que se va acumulando con la inflacién
generada desde que se calculan los costos estaticos de la corrida financiera.
Existen conceptos, como terreno, que no deberian de verse afectados, ya que
se compra con una negociacion predefinida.

UDIS al dia 15 de mes: Se emplea realmente para conocer el costo de venta
en ¢l mercado FOVI, que estd fijado en UDIS ~también se puede utilizar
como parametro para la inflacion mensual -. Al no conocer las fechas de las
individualizaciones, tomamos este dia que puede ser un promedio
aproximado.

Valor casa tipo: En esta corrida en particular, los valores de la casa son solo
lo que esta previsto que el cliente reciba de su crédito INFONAVIT. Aparte
sc tiene el enganche y ¢l equipamiento urbano. Aunque aparecen tres tipos de
vivienda, aqui no se trabaja el prototipo C.

SMMDF: Es el salario minimo vigente o ¢l que se estima serd en los
proximos afos. Se toma ¢l del D.F. porque independientemente de la zona
salarial en la que se trabaje (A, B 6 C), el INFONAVIT asigna créditos con
el del D.F. Para la proyeccion, se estd tomando la posible inflacion
pronosticada por el Banco de México para los proximos aios, ya que los
ultimos incrementos salariales han estado en funcion de ésta.

Para efecto de las viviendas individualizadas es importante asignarle la etapa
de crédito a la que corresponden, pues las amortizaciones de éstos, muchas
veces estan en funcion de la individualizacion. En FOVI asi s¢ mancja
siempre; inclusive las casas se mancjan con nombre y apellido (manzana,
lote, cte.).

Costo casa tipo: ¢s ¢l costo que tiene la vivienda en el momento del armado
de negocio, indexado por la inflacion. Puede ayudar al control de costos del
Constructor y, si se desea, ese dato aunado al inicio de edificacion de cada
nimero de viviendas puede facilitar el analisis para determinar cuanto dinero
se necesita para concluir algiin condominio, etc.

Ojo: En ¢l caso de la Constructora o Contratista se debe tener claro los
costos vigentes a lo largo del calendario, pues al considerar un precio alzado
que incluye inflaciones futuras, podria ser engaifioso el monto a egresar por
un concepto al inicio del proyecto, que debe ser mas barato que al final, por
lo que no se puede tomar un promedio “al ahi se va™.

Inicio edificacion casa tipo A, B, C: es el ritmo que permite cumplir con el
VEI (venta - edificacion e individualizacion); facilita controlar si se va a la
velocidad adecuada en el proyecto y; fundamentalmente permite ver qué lote
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de viviendas se estan “atacando”, lo que a su vez esta ligado a los créditos
pucente y ritmo de ministraciones.

7 Ingresos:

a) Aportacion de Capital: Es la aportacion inicial en dinero liquido que debe
suministrarse para un proyecto. La oportunidad de cste ingreso es la “quilla”
que dard estabilidad al proyecto, y que facilitara cumplir con los
compromisos y fechas previstas. Hay que capitalizar lo suficiente para contar
con ¢l capital de trabajo necesario: como en todo negocio, la rotacién del
inventario es el éxito. Si no se cuenta con los recursos indispensables en los
momentos oportunos, nos “‘comen” los intereses y costos fijos. El capital, en
principio, debe abarcar todos los gastos preoperativos, incluyendo terreno,
mids la infraestructura, urbanizaciéon y permisos a realizar o pagar antes de
iniciar las primeras escrituraciones.

b) Enganches: Son meramente estimados ya que, sobre todo en el mercado
INFONAVIT, los montos del crédito son variables. Debe cubrirse el 100%
antes de escriturar; la experiencia dice que después se mezclan posibles
detalles de incomodidades o desperfectos de la vivienda con la actitud de
pago. En la corrida se considera un plan muy blando que incluye 25% inicial,
y después siete pagos. Cuando se presente un plan de pago al cliente, debe
tomarse en cuenta el valor de la casa y del enganche en la fecha que se vaya a
escriturar. Entre los conceptos que se deben cobrar al cliente. estdn:
INFONAVIT: enganche propiamente dicho, $1,700 para la escrituraciéon (en
el caso mostrado), avaliio y gastos notariales; FOVE: enganche propiamente
dicho, burd, investigacion, escrituracion, apertura de crédito y primer
mensualidad (esta ultima ver con la Sofol).

c) Crédito Puente: Como ya se ha mencionado, se maneja por etapas. Se sugiere
que se solicite a la Sofol por ¢l maximo factible, aunque se vaya a utilizar
menos, para evitar presion por cualquier contingencia. Se ministra en funeion
del avance de obra. Se sucle amortizar en funcion de la individualizacion.

d) Individualizaciones: Se estd tomando el valor maximo de crédito cn
INFONAVIT (en la corrida viene como valor de la vivienda), por el namero
de viviendas a individualizar en el mes. El amarrar un ritmo *just in time” en
la edificacion e individualizacion es la clave para evitar contingencias de
liquidez, problemas de dar compensaciones a los clientes por retrasos vy,
propiamente alcanzar la TIR. Aunque en la teoria se tenga claro lo que se
requiere para cerrar una escritura, vale la pena tener una lista de verificacion
de lo técnico, legal, comercial, etc., cte. para asegurar las escrituraciones a
tiempo, ya que basta un minimo detalle para que éstas se difieran y, de
ordinario, el retraso en cualquier individualizacion se convierte
automdticamente en un retraso del proyecto completo.

e) Venta Locales Comerciales: Se pueden convertir en una fuente muy
importante de recursos al manejarlos desde el inicio del proyecto.
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f) Total Ingresos: S6lo comentar que no se confunda ingreso total con valor del
proyecto, ya que ¢ estarian aumentando los créditos y el capital. Por otro
lado, los porcentajes de cada renglon del ingreso también estan en funcion de
ese gran total que suele ser alrededor del 150% del valor del proyecto, por lo
que si hablamos de porcentajes de capital, etc., se debe cuidar ¢l punto de
referencia, para no falsear los calculos paramétricos.

g) Total Ventas: este monto es el nimero de viviendas totales, segin su tipo,
por el precio de la vivienda al momento de hacer la corrida. Incluye también
los enganches.

8 ) Egresos:

a) Terreno: es clave para la factibilidad de un proyecto: si es muy caro no
permite dar un producto de calidad y, en este mercado no se puede wggar mas
por una zona residencial sino que se prefiere una casa mas digna, aunque
siempre bien comunicada. Para definir el costo adecuado se debe considerar
también lo que deba sumdrsele de urbanizacion e infracstructura: a veces
puede resultar mas barato un terreno aparentemente de mayor costo, pero que
requiere menor inversion posterior. En esta misma linea de ideas ayudaria a
la liquidez y rapida gencracion de utilidades ¢l mancjar algunos proyectos
pequeiios que no requicran tanta infraestructura y urbanizacion donde
aparentemente se¢ paga mucho mas caro ¢l mt2, pero no requieren tanto
capital, y se recibe la utilidad con gran celeridad: éstos pueden optimizar la
TIR. En esta cuenta se consideran todos los gastos propios de tierra,
escrituracion de la misma, notario, comisiones al vendedor, ete.

b) Estudios y Proyectos: Lo fundamental en este renglon hay que tenerlo antes
de arrancar ¢l Desarrollo, ya que se pueden tener sorpresas de algunos costos
que debicron brincar o preverse con la elaboracion del diseno.

c) Permisos y Licencias: Siempre salen “costos™ de altima hora, que
desgraciadamente no son justificables. Como cn esta altima época de
alternancia, los gobiernos cuestionan la gestion de las autoridades salientes,
cualquier permiso o tramite se debe tener lo mejor soportado posible, aunque
para iniciar el trabajo no se tenga la documentacion al 100%, si hay que
tenerla cuanto antes. Antes de presentar un presupuesto en la corrida
financiera, asegurar al maximo los costos reales de éstos en cada municipio,
va que varian radicalmente.

d) Infraestructura Basica: Incluye luz, alumbrado publico, drenaje y, la planta
tratadora de aguas residuales (cuando lo solicita el Gobierno del Estado o los
criterios ecologicos del promotor), asi como la red de ricgo. Puede incluir la
instalacion telefonica y de gas. Este concepto es de los que se deben prever
mejor para asegurar las escrituraciones en tiempo. En las corridas nunca se
consideran instalaciones provisionales que después se suplan por definitivas
(tipo un tanque de agua chico, temporal). Si es factible, vale la pena que se
hagan instalaciones definitivas desde el inicio, aunque sean graduales, ya que
son costos que tendria que absorber la utilidad del promotor al tener
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contratos a precio alzado. Por otro lado, se ve que a nivel nacional el
problema del agua va siendo critico, por lo que se debe “amarrar desde antes
de arrancar el proyecto”, incluso con doc s sufici explicitos
que den mayor seguridad juridica ante incumplimientos o presiones de los
municipios. Recordar que si se obtiecnen “SP’s” parciales, no sean mucho
mads caras que una sola global, ademas de que si fuera razonable la diferencia
en precio, hay que empatar el orden de las mismas con la edificacion, pues
en ocasiones se cambia ¢l orden de edificacién sin coordinarlo con el drea de
tramites.

Urbanizacion: Se recomienda cuidar aquellos conceptos que se presupuestan
paramétricamente en funcién del nimero de viviendas, ya que la densidad de
los proyectos varia bastante, y podria ser engaiioso. Este punto puede ser la
cuenta mas costosa después de edificacion, por lo que se recomienda
analizarla a detalle con un buen estudio de mecanica de suelo, y la
normatividad especifica de Desarrollo Urbano para el lugar ya que, por
¢jemplo en algunos municipios cambia el ancho de calles de 9 mts de ancho
por las de 13 mts, con lo que aumenta el costo de pavimentos y guarniciones
a la vez que disminuye el drea vendible.

Edificacion: Aqui vale la pena invertir lo necesario para que el ritmo de la
misma sca agil, ya que cada peso ahorrado en costo de materiales, mano de
obra o tiempo (costo financiero) se multiplica por mil o mas viviendas.
Como es una cuenta de gran impacto en los resultados del proyecto, el diseiio
debe manejarse bastante completo (al menos en cuanto a caracteristicas de
dreas y acabados) para que el paramétrico sea realista. En la direccion de
Internet que se menciona en el nimero 6 a), se encuentran los costos de la
construccion, y mas concretamente de la vivienda de interés social, por
region y ciudad. Es tan elevado el monto de este renglén que vale la pena
pagar vidticos para que alguien ratifique en el lugar los costos reales, cuando

. se tengan dudas. Definir claramente los procesos y conceptos con el arca de

costos, diseiio y edificaciéon para que no aparezean los clasicos “extras™ que
cobran los contratistas o destajistas.

Costo Financiero: sobre este concepto ya se ha hablado ampliamente en los
puntos anteriores. Sin embargo, este rengion es un termometro claro de la
salud o anomalias que haya en el proyecto: si comicnza a dispararse, habria
que hacer una revision principalmente de: ritmo de ventas, armado de
expedientes y cobro de enganches; asi como ritmo de obra. En el caso de esta
ultima es necesario distinguir aspectos técnicos del flujo adecuado para
trabajar sin contraticmpos, por lo que si el problema fuera la segunda, vale la
pena conseguir un crédito proporcional al faltante (que no saldra de las
ministraciones, ya que éstas apenas cubren el costo de la edificacion), a fin
de rectificar a tiempo y que no se haga una “bolita de nieve”, que a mediano
plazo encarece los materiales, la mano de obra, el costo financiero (mucho
mas que si se solicita ese crédito circunstancial que aqui se menciona), los
gastos de administracion y, ademas retrasa todo el proyecto con la
consecuente disminucion de TIR y diferimiento del reparto de utilidades y
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devolucion de capital para fondear otros proyectos (ademas de tener
contentos a los accionistas).

Gestion Inmobiliaria: Este concepto es ¢l que puede cobrar un equipo de
armadores de negocio que se dedican a buscar alternativas de tierra y negocio
para presentarle a los posibles inversionistas un proyecto bien estudiado y
con altas posibilidades de éxito: normalmente esto requiere mucho trabajo v
experiencia.

Gastos de Administracion: Deben  cuidarse para  evitar un  costo
desproporcionado con ¢l flujo que se tenga sin grandes presiones, pues
muchas veces estos gastos “canivalizan" la rentabilidad de cualquier
proyecto, ademds de¢ que cuando hay contraliempos en cl desarrollo del
proyecto, siguen costando sin dar valor agregado.

Gastos Notariales del Fraccionamiento: Suelen ser los regimenes de
condominio.

Aportacion FOVI / INFONAVIT: Ya se explica en otros renglones. Para
efectos del monto, hay que incluir: inscripeion al FOVI, inscripcién a
subastas, ¥ pujas; también la inscripcion al INFONAVIT y los paquetes.
Parece oportuno balancear los proyectos, manejando los dos tipos de
mercado (sin revolver), ya que ante tantos cambios de ambas instituciones, ¥
con la duracion que tienen los proyvectos desde que se gestan hasta que se
concluyen, hay que tener ambas alternativas.

Mantenimiento: ¢l cuidado de los jardines y areas exteriores debera hacerlo
¢l promotor todo ¢l tiempo que lleve la municipalizacion, hasta que los
condominos tomen la estafeta de los gastos del mismo. Otro costo elevado
que puede darse es ¢l de reparacion de pequenos detalles ordinarios en las
casas; para esto se sugiere que el drea comercial pueda recibir las viviendas
antes de entregiirselas a los clientes. ya que es mas facil exigirle al destajista
antes de liquidarle ¢l 100% del costo de la edificacion, y por otro lado se
evita ¢l costo social tan alto de. no poder atender muchos detalles de
inmediato.

Promocion v Venta: Como un clevado porcentaje de los clientes tienen
lugares de trabajo bien definidos, se sugicre colocar algun tipo de poster del
Desarrollo en los corchos de informacion de las empresas respectivas.
También puede ayudar ¢l hacer mancuerna con aquellas empresas ubicadas
en la zona y que tengan problema de mano de obra, a fin de hacer una
publicidad conjunta en la que anuncien ¢l Desarrollo como solucién para
quien viva lgjos de su fuente de trabajo.

Locales Comerciales Adicionales: Se utiliza ¢l concepto para generar una
mayor utilidad por vivienda a los socios: se sabe que es parte del costo det
proyecto.
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Capitulo 4 Promotora de vivienda de interés social.

4.1. La empresa y su entorno
4.1.1. Panorama de la vivienda de interés social en nuestros tiempos

Para toda promotora de vivienda dc interés social el panorama a corto, mediano y
largo plazo es prometedor y con un excelente futuro. Las estadisticas de crecimiento
econdmico, social y politico reflcjan la constante demanda de vivienda sumado al constante
crecimiento y redistribucion de los compradores propios del producto. La formacién de
nuevos matrimonios, profesionistas, gente que vive sola, divorcios, empleos nuevos,
descentralizacion de emgiresas nos lleva a afirmar que este mercado seguird manteniendo su
demanda y sobre todo su presencia competitiva.

El mercado de promotoras de vivienda de interés social es lidercado por grupos de
empresas ya consolidadas, su margen de volumen de venta de viviendas hace que no
cualquicra pucda competir con clias, sin cmbargo la demanda ¢s tal que la comercializacion
permite de la aparicion de nuevas empresas, asi como de la lucha de las ya existente por
buscar mas ventas y participacion en el mercado.

4.1.2, Situacion actual de las promotoras de vivienda de interés social

Como en cualquier sector conformado per un oligopolio, la competencia sc ha
intensificado, actualmente existen diversos factores que llevan a una competencia estrecha:

* Costos: La lucha por disminuir los costos de adquisicion de terrenos, construceion de
viviendas, administracion de proyectos y comercializacion, pago de licencias ¥ permisos
representa un factor determinante.

e Precios: Las instituciones INFONAVIT, FOVISSSTIE, FOVI y Banco dec México
presentan precios regulados que de alguna manera regulan v limitan los precios de las
viviendas de interés social lo que lleva a apegarse a precios muy estindares ¥ cualquicr
aumento en los mismos puede significar el salirse del mercado.

* Ventajas competitivas: La distribucion, disefio, materiales, modelos v en general la
apariencia de las viviendas pueden representar  ventajas  competitivas  sobre  los
competidores. La cantidad de servicios, tales como, parques, mercados, iglesias, salones de
juegos, dreas comerciales, etc., que formen parte de un desarrollo habitacional pueden
representar una ventaja competitiva sobre las demas promotoras.

Asi mismo, la administracion de un proyecto de desarrollo de viviendas de interés
social serd una ventaja competitiva a futuro. no sélo por los ingresos recuperados y las
ganancias obtenidas, sino también, por el hecho de que una de las principales promociones
y publicidad para la promotora es ¢l cumplimicnto con las expectativas del cliente y su
satisfaccion. El medio publicitario *de boca en boca™ es vital en este mercado.

Pagina No. 62

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




PROMOTORA DE VIVIENDA DE INTERES SOCIAL

Y por supucsto la cstrategia de comercializacion y medios utilizados para llegar a la

gente y concretar fa venta de viviendas representa un factor de ventaja sobre otras
promotoras.
* Innovacion; Cada promotora ticne su disefio de vivienda y administraciéon de sus
desarrollos muy estructurados y con prototipos especificos, sin embargo, existen modelos
vanguardistas que han hecho destacar a empresas y significar una ventaja sobre las demas.
Dichos modelos vanguardistas presentan innovaciones tanto en los discflos, materiales y
modelos de las viviendas de interés social, como en la estructura, servicios, administracién
y medios de comercializacién de los desarrollos habitacionales.

¢ Crecimiento y Expansion: Las principales promotoras de viviendas de interés social han
desarrollado su crecimiento en el Distrito Federal y Area Metropolitana, Guadalajara y
Monterrey. Sin embargo, se ha desarrollado una expansion importante hacia el interior de
la repiblica y es aqui donde el éxito de una empresa promotora de vivienda puede encontrar
justificaciones importantes en geografias con gran demanda de vivienda y con esquemas
gubernamentales y territoriales atractivos a la inversion.

* Inversiones y Ventas: Es muy importante que se considere ¢l relacionamiento con el
sector. gubernamental enfocado al desarrollo de la vivienda, asi como, ¢l conocimiento del
mercado y visién de desarrollos habitacionales para conocer las geografias en donde se esta
gencrando una mayor demanda de vivienda tanto de la gente como de apoyos
gubernamentales y empresariales, todo esto, para generar las inversiones en dichos lugares
y que se pueda tener presencia antes que posibles competidores y con esquemas atractivos
para ¢l desarrollo en cuanto a gastos y oportunidades.

La venta se ha hecho ain mas estrecha porque los precios son muy similares, sin
embargo, donde se ha destacado la diferencia es en ¢l modo de pago. Existen diferentes
esquemas de enganche y de mensualidades que hacen mds atractiva y accesible la vivienda.
Asi mismo, se trata dc llegar a toda la gente, incluso a los que no tienen forma de
comprobar ingresos tan facilmente, permitiendo abarcar mercados mds grandes de ventas.

Las principales formas de comercializaciéon son a través de desplegados publicitarios,
radio, television, presencia fisica en centros comerciales, ferias y lugares concurridos,
boletines, espectaculares, anuncios en ¢l parque vial y la mejor de todas, la casa muestra en
las instalaciones donde se desarrollara el complejo habitacional.

La competencia esta creciendo y aunque, como se ha dicho, existen empresas ya
consolidadas en el sector, las oportunidades estan en el mercado y se espera el surgimiento
de nuevas empresas inversionistas y que tomen ventaja de alguno de los factores
mencionados anteriormente para consolidarse como una empresa importante en el sector.

4.1.3. Problemadtica para una promotora de vivienda de interés social

4.1.3.1. Relativos a la oferta de vivienda

Oferta insuficiente de sueclo formal; plancacion urbana improvisada; reducida
inversion en infraestructura de cabecera; onerosa regulacion; ausencia de crédito para la
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construccién; programas limitados de apoyo al mejoramiento de vivienda y para la vivienda
rural; y marco juridico inadecuado para la vivienda en renta.

4.1.3.2. Relativos a la dificultad de las familias para adquirir una vivienda
formal

Instrumentos inadecuados de ahorro para ci enganche; dificultad de los no asalariados para
demostrar su ingreso a fin de ser sujetos de crédito; y altos gravamenes a la adquisicion.

4.1.3.3. Relativos a los organismos publicos de vivienda

e INFONAVIT. Tienen una elevada cartera vencida y su tasa activa promedio es
aproximadamente 1a mitad de la tasa del mercado. Por ese motivo y por haber otorgado en
el pasado montos de crédito superiores a la capacidad de pago de los acreditados, el
rendimiento promedio del fondo de pensiones durante la vida del instituto, resulta negativo
en término reales. Como consecuencia los jubilados que cotizaron en ¢l instituto desde su
inicio en 1972, recibieron como devolucion de sus aponaciones entre el 9% y ¢l 3% de lo
que habrian podido recibir, si el Instituto hubiera invertido adecuadamente sus recursos. No
obstante, se tienen avances que culminaron en ¢l aio de 1999 con adecuaciones en los
montos de crédito, de manera que en los nuevos créditos la rentabilidad del instituto podra
ser positiva en términos reales en alrededor del 1.0% anual.  Sin embargo, atn con ese
nuevo rendimiento, tomara 70 anos duplicar ¢l fondo de ahorro. lo que representa un
crecimiento insuficiente de los recursos para satisfacer la demanda de vivienda, ¢ implica
pensiones en promedio 30% inferiores y cleva en 40 mil millones anuales (a precios
actuales) el costo fiscal del SAR.

* FOVISSSTE. EI quebranto e¢n el fondo de pensiones es tal vez mayor al del
INFONAVIT, razon por la cual la SHCP esti canalizando las aportaciones a una reserva.
que estd invertida en valores gubernamentales en ugar de hipotecas.

* FOVL Impulso a partir de 1995 ¢l desarrollo de las SOFOLES que vienen otorgando
créditos con baja cartera vencida y cuenta con un producto hipotecario que have que ¢l pago
del deudor esté ligado al salario minimo; lo cual permite bursatilizar las hipotecas. Esto
abre un panorama positivo para la participacion privada en ¢l financiamiento de la VIS
(vivienda de interés social). Si bicn FOVI cuenta con el capital para hacer frente a sus
contingencia actuales, otorga un subsidio en tasa para las viviendas de menor valor que solo
podra cubrir con su capital hasta el 2001, y no tiene el respaldo de una garantia explicita del
Gobierno Federal que le permita fondear adecuadamente su programa en el mercado.

* Nulo financiamiento de la vivienda usada de bajo valor, tanto de los organismos
publicos como de los intermediarios privados, lo que impide dar plusvalia a las viviendas
de las familias de ingresos bajos y medios.

*  Segmentacion de mercado por diferencias en condiciones de crédito y criterios de
evaluacion de los deudores entre los organismos, lo que representa una seria distorsion, A
continuacion, en la Tabla IV.], se describe la diversidad de formulas de amortizacion que
existe entre los diferentes organismos de crédito mis recurrentes por el mercado. En esta
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tabla se pueden observar las diferentes tasas, plazos y mancjo de pagos que hacen muy
diferentes a cada una de las opciones y por tanto se scgmenta al mercado en base a sus
condiciones.

Tabla 4.1
Diversidad en formulas de amortizacion
BANCA FOVI INFONAVIT FOVISSSTE
Plazo (aiios) 10-20 21-30 30 30

Saldo aumenta con: Inflacion Inflacion S.M.
Pago aumenta con: Inflacién Inflacion* » S.M. Salario del

) trabajador

Tasa 11-13% 9-12% 4-9% 4-8%

S.M: (salarios minimos)
* Mediante una cobertura que vende FOVI al deudor a cambio de una comisién
del 11% del pago mensual, el pago queda relacionado al salario minimo.
Fuente: Lineamientos para la Politica de Vivienda 2001 - 2006 (publicacion oficial 26
de octubre del 2000).

4.1.4. Programa nacional para la vivienda

El cardcter estratégico de la vivienda como patrimonio familiar e instrumento de
desarrollo econdmico, adquicre especial relevancia en México debido a que nuestro pais
atraviesa por una ctapa de urbanizacion.

En su caracter de patrimonio familiar, Ia plusvalia de la vivienda (activos) depende de
la calidad y el orden utilizado para construirla, asi como del entorno urbano. Para ese
efecto, la evidencia internacional indica que “las ciudades se construyen de la forma como
se financian”, debido a que e! financiamiento potencia la capacidad de compra de las
familias.

Adicionalmente, el sistema de pensiones depende en un alto porcentaje de la
adecuada rentabilidad de INFONAVIT y FOVISSSTE, lo que no ha ocurrido; como
consecuencia, las pensiones pueden ser significativamente inferiores y el Gobierno Federal
tendrd un importante costo fiscal.

Por su parte, la banca dejé de financiar vivienda en 1995 por la carencia de un estado
de derecho y de un verdadero mercado de capitales de largo plazo, en adicién a la
inestabilidad econémica.

A su vez, los constructores de vivienda enfrentan una baja disponibilidad de suelo
urbano con la infraestructura de cabecera indispensable, asi como altos costos regulatorios.

Por consiguiente destaca la necesidad de un sistema eficiente de financiamiento
habitacional y la necesidad de suprimir las graves distorsiones que existen en los mercados
de suelo urbano, de vivienda, hipotecario y de capitales, y lograr una adecuada coordinacién
institucional; esto debido a que México tiene uno de los sistemas de financiamiento mas
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fragmentados e ineficientes del mundo, superando en distorsiones (minima participacion
privada y falta de cobertura) sélo por los paises africanos y del ex-bloque soviético, lo que
ha representado un elevado costo para la sociedad.

4.1.4.1. Retos

Entre los principales retos se encuentran:
e Otorgar para ¢l afio 2006 los créditos necesarios para satisfacer totalmente las
necesidades anuales de vivienda nueva, que sera 750 mil unidades en las zonas urbanas,
cuando en ¢l 2000 se ofertaron 300 mil créditos.
e YWoaratar ¢l costo y aumentar la oferta de vivienda accesible a las familias de bajos
ingresos, para lo cual se¢ requiere planes adecuados de desarrollo urbano, generar una
amplia oferta de suelo urbano con la infraestructura necesaria y reducir significativamente
los costos regulatorios. , .
¢ Hacer sujetos de crédito a los no asalariados y a las familias de menores ingresos.
e Otorgar recursos para mejorar al menos un millén de viviendas que estin en pésimas
condiciones y proporcionarles la infraestructura urbana necesaria.
* Impulsar ¢l financiamiento de la compra de vivienda usada de bajo valor, para gue el
parque habitacional de la poblacién de menores ingresos pueda tener plusvalia y establecer
las condiciones necesarias para ¢l desarrollo de la vivienda en renta.
*  Reestructurar integralmente el sistema de financiamiento habitacional publico, para
eficientarlo, evitar su manipulacion con fines politicos y mejorar su rentabilidad, sobre todo
en ¢l caso de los organismos de contribucion obligatoria para que las pensiones no graviten
sobre el erario federal. Fortalecer y darle viabilidad al financiamiento privado.

Para cumplir con los retos planteados se requiere de una vision nueva del quehacer
gubernamental en este campo, que asuma a la vez un papel comprometido con los objetivos
sefalados, y un papel subsidiario que fomente la participacion del sector privado en el
financiamiento habitacional y que lo desligue de los intereses creados que han provocado
cuantiosas pérdidas al pais, a los pensionados y a las familias sin una vivienda digna, en el
marco de un verdadero estado de derecho.

4.1.4.2. Objetivo

El objetivo principal de los lincamientos para la politica det Programa Nacional de
Vivienda en una vision a largo plazo, es lograr un sistema de financiamiento habitacional
capaz de otorgar crédito para todas las familias que lo requieran, en donde el primer piso lo
opere bajo su riesgo el sector privado en un marco de derecho que permita una baja cartera
vencida; INFONAVIT y FOVISSSTE operen como entidades de segundo piso que se
apoyen en las AFORES para canalizar las nuevas aportaciones y en los intermediarios
privados de primer piso para cobrar y otorgar los créditos a sus derecho habientes; y el
mercado de capitales sea la liga entre unos y otros. El Gobierno Federal apoye con un
subsidjo al frente a las familias de menores ingresos, y mediante garantias parciales y
selectivas que otorgue un Banco Nacional Hipotecario, para inducir la participacion privada
en ¢l primer piso y mantener una tasa de interés baja de fondeo en el mercado secundario de
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hipotecas. Los Estados y Municipios apoyarian con una adecuada planeacion urbana,
desarrollo de la infraestructura de cabecera y bajos costos regulatorios para la edificacion y
la adjudicacion de las viviendas.

4.1.4.3. Lincas estratégicas

A continuacién se describen las principales lineas estratégicas para ¢l desarrollo de la
industria de vivienda en México. En la Tabla 4.2 podemos observar las lineas estratégicas
y sus proyectos prioritarios (programas) que integran a cada una de ellas:

Tabla 4.2
Lincas estratégicas

Linecas estratégicas Proycctos prioritarios

1. Programa de Apoyo a la Produccion de Vivienda de Interés
Social

- Subprograma de Desarrollo

1. Para Incrementar la - Subprograma de Territorios ¢ Infraestructura

oferta de vivienda - Subprograma de Desgravacion

- Subprograma de Incentivos a la Oferta de Vivienda.

2. Programa de Mejoramiento de Vivienda Urbana y Rural

3. Programa Ahorro-Vivienda
4. Programa de Subsidios al frente para las familias de menores
ingresos

2.-Para hacer sujetos de
crédito a las familias de
bajos ingresos

5. Programa de Reforma de los Organismos Publicos de Vivienday
Pensiones.

-Reforma INFONAVIT

-Reforma FOVISSSTE

6. Programa de Impulso al Financiamiento Habitacional Privado

- Medidas para una Hipoteca de Alta Calidad

-Construir un Banco Naciona! Hipotecario

- Medidas para fortalecer a los intermediarios privados e incluir la
participacion de la Banca

- Medidas para desarrollar el Mercado Secundario de Hipotecas.

-| 3. Para tener un sistema
‘de financiamiento
habitacional moderno

Fuente: Lineamientos para la politica de vivienda 2001 - 2006 (publicacién oficial 26 de
octubre del 2000).

4.1.5. Factores y estrategias para ¢l desarrollo de la industria de vivienda en
Meéxico.
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Existen diferentes factores y estrategias que se han identificado para el desarrollo
de la vivienda en nuestro pais, asi mismo se tiene identificada la problemitica y las
propuestas especificas de solucion:

4.1.5.1. Para “incrementar la oferta de vivienda™.

Problematica

¢ Plancacion urbana improvisada:

La oferta de suclo urbano formal se ve limitada en gran medida por una
planeacién que no ha previsto el crecimiento futuro de las ciudades, hacia las dreas
en donde es mas barato llevar los servicios y que estan mejor integradas a la mancha
urbana actual y a las comunicaciones. La falta de dicha planeacién, junto con una
grave indefinicion de los usos de suelo y los problemas respecto a la oferta de suclo
ejidal y privado, explican en gran medida el caético desarrollo de nuestras ciudades.
Esta carencia es evidente en el reducido niimero de ciudades con planes parciales de
desarrollo actualizados y debidamente aprobados; carencia que en buena medida se
debe al interés de las autoridades por manipular los usos del suelo, pero también al
alto costo de los estudios necesarios.

Tradicionalmente ¢l uso del suclo lo otorgaba el gobierno estatal, pero a partir
de la reforma del articulo 115 constitucional de diciembre de 1999, se dio a los
municipios csa facultad. Dicha cesion plantea el problema de que el municipio es
mucho mds afecto a las presiones de los colonos, quienes de manera frecuente
paralizan desarrollos inmobiliarios ya iniciados, especialmente de vivienda de interés
social, poniendo en entredicho las autorizaciones ya concedidas y elevando, por ende,
el riesgo para los promotores de dichas viviendas.

* Venta informal de terrenos ¢jidales:

Debido al crecimiento acelerado de nuestras ciudades, la urbanizacién se volco
sobre los ejidos aledafios. La prohibicion para enajenar dichos terrenos, antes de la
reforma de enero de 1992 al articulo 27 de la Constitucion, y la dificultad para
expropiarlos, produjeron su venta informal sin derechos de propicdad vilidos.

La venta informal de terrenos provoca un enorme desperdicio de terreno, que
desaprovecha el potencial de plusvalia que genera el crecimiento de las ciudades,
lanto para los ejidatarios como para los que adquicren los predios y sobre todo para
los municipios. De esta forma, en lugar de contribuir a fortalecer las finanzas
municipales, el crecimiento urbano hace recaer en ellas el costo de introducir la
infraestructura urbana, en lugar de que la paguen los que adquieren las viviendas
como parte de su valor (lo pueden hacer con relativa facilidad cuando las compran a
crédito).

En segundo lugar, destaca la imposibilidad de financiar vivienda sobre los
terrenos no titulados; esto privo a las familias tanto de una vivienda decorosa como
de la posibilidad de venderlas a buen precio, para construir un patrimonio con la
inversion de la plusvalia.

Entre las repercusiones politicas, destaca la aparicion de lideres que integran
grupos de familias neccesitadas de una vivienda, para evadir terrenos y después
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presionar para obtener la titulaciéon de los predios y financiamiento para la
edificacion de las viviendas, mismo que con frecuencia no se pagaba.

Finalmente entre las repercusiones sociales, se encuentra una calidad de vida
sumamente deteriorada para las familias que viven en esas enormes aglomeraciones
de viviendas precarias, con carencia de servicios urbanos y grandes problemas de
salubridad ¢ inseguridad, que son focos de desaliento y descontento popular.

* Especulacién con terrenos privados:

Por su parte, los terrenos propiedad de particulares tampoco se han incorporado
con facilidad a la oferta de suclo disponible para la vivienda de interés social, debido
a su alto precio. Este altimo, fue consecuencia, por una parte, de la restriccion en la
oferta global de suelo provocada por los terrenos ejidales que no encontraron al
mercado; y por la otra, debido al bajo nivel del impuesto predial, que junto con el
alto nivel de Impucsto sobre Adgquisicion de Inmuebles (ISAI), propiciaron la
especulacién con los terrenos privados. En efecto, el predial bajo facilité guardar los
terrenos y el ISAI elevado, desanimo su venta.

. Lo anterior evidencia el efecto positivo que tendria en la oferta de suelo,
invertir los términos de los impuestos sefialados. Sin embargo, a los municipios se
les dificulta aumentar ¢l predial sobre los terrenos baldios, porque genera resistencia
politica y sin ese ingreso adicional, no pueden reducir ¢l ISAL

* Abastecimiento de agua:

En todo el altiplano y en varias poblaciones de la costa del pacifico, existe una seria escasez
de agua.

El problema serfa manejable si el precio del liquido reflejara el costo marginal de
abastecerlo pero en ninguna poblacion éste es ¢l caso, si bicn existen amplias diferencias
en cuotas. El problema se complica por la falta de medicion del uso.

¢ Deficiente coordinacion a nivtl estatal y municipal:

A su vez no existe una coordinacién entre el estado y el municipio sobre las obras que cada
uno realiza y los derechos que cada uno otorga. Por lo general los accesos a las ciudades
los construye el gobierno estatal; la conexion a la red de agua potable, un organismo estatal
descentralizado; la conexion al drenaje v las licencia de construceion, el municipio. De esta
forma, los tiempos para tramitar un desarrollo se prolongan en exceso y la discrecionalidad
da pie a manejos indebidos.

e Densificacion incongruente:

Debido a una idea arquitectonica del desarrollo urbano, copiada generalmente de lo que
ocurre en los Estados Unidos, los municipios establecen sobre los promotores requisitos
excesivos de donacion de drcas publicas, ancho de calles y avenidas, tamafio minimo de
lotes, lo cual reduce significativamente ¢l nimero de viviendas que se pueden construir por
hectarea. Esas regulaciones, junto con el alto costo del suelo, especialmente notable en las
grandes urbes, provoca que la vivienda de interés social se pueda construir solamente en
zonas alejadas del centro de las ciudades.
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Lo anterior lleva a un crecimiento sumamente extenso de las ciudades que se traduce en un
aumento exponencial del trifico.

* Altos costos regulatorios:

Lo reducido de los ingresos municipales junto con las demandas para urbanizar los
asentamientos irregulares, en adicion a los gastos para proveer los demds servicios
municipales, provocan que se trate de cobrar lo maximo posible por las licencias y derechos
de edificacion de las viviendas. El gobicro estatal actia de igual manera.

En el caso del agua, son frecuentes fugas importantes en las lineas, robo de agua, carencia
de medidores y deficiente cobranza de cuotas. Lo anterior provoca un astringencia de
recursos en los organismos operadores, que los leva a cobrar a los desarrolios
habitacionales formales el servicio a los asentamientos aledaiios irregulares, en lugar de
recuperar con las cuotas por ¢l uso del servicios su gasto de inversion.

Para conocer ¢l costo de la regulacion sobre la vivienda de interés social, en 1992 el FOVI
inicio la recopilacion de encuestas entre los promotores de vivienda, que indicaron que
dichos costos presentaban 14.4 por ciento del valor de una vivienda de 130 salarios
minimos, por lo que promovié que el Gobierno Federal firmara convenios con todos los
estados, para reducirlos; lo que se logro basicamente fue la disminucion del ISAI del 10%
al 2%, siendo auin la dispersion muy alta.

Propucstas

Ll sector en general estd mancjando diferentes iniciativas ¥ propuestas con el objetivo
de establecer el marco normativo v los apoyos necesarios para que el sector privado,
tomado bajo su riesgo la construccion, linanciamicnto vy venta de las viviendas, pueda
elevar la oferta de vivienda.. Las premisas basicas son:

¢ De polos de desarrollo, para coordinar la infraestructura federal, ¢statal y municipal para
¢l desarrollo urbano.

¢ De rescrvas territoriales ¢ infraestructura para la vivienda, para que exista la adecuada
oferta de suelo urbano

*  Dedesgravacion de la construccion y titulacion de fa vivienda para abaratar costos.

¢ Deincentivos a la oferta de vivienda para que los promotores y constructores tengan la
misma rentabilidad cuando edifiquen.

® De normalizacion, para que los requisitos de urbanizacion. edificacion y calidad, sean
uniformes en las reglamentaciones federales, estatales, municipales. de organismo publicos
y de intermediarios privados.

La justificacion de estas propuestas se determina por la razon de que actualmente sélo
existe una oferta de aproximadamente 20 mil viviendas con valor de hasta 40 mil UDIS de
valor y 40 mil viviendas con valor de hasta 55 mil UDIS promovidas por ¢l sector privado,
cuando se requieren 288 mil y 177 mil respectivamente para el 2006.

Los indicadores claros son la oferta de vivienda. costos regubiatorios, reservas territoriales
federales, estatales y municipales; incorporacion de terrenos cjidales al suelo urbano;
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inversion federal, estatal y municipal en infracstructura urbana y la vision a 20 aiios de los
planes de desarrollo municipal.

El beneficio social sera el de satisfacer plenamente la demanda anual de vivienda y detener
el crecimiento de los asentamientos irregulares

4.1.5.2. Para “hacer sujetos de crédito a las familias de bajos ingresos™.

Problematica

Carencia de ahorro para cubrir enganches:

Debido a las recurrentes crisis econémicas del pasado y a que falta una banca
de menudceo para la poblacién de escasos recursos, las familias que desean adquirir
una vivienda, no cuentan con el ahorro acumulado necesario para cubrir ¢l enganche
y los gastos de escrituracién. Este problema se ve acrecentado por los elevados
gastos para titular una vivienda y que suman actualmente 6 por ciento en promedio,
entre SAI, Registro Piblico, notario y comision de apertura de crédito.

Bajo poder adquisitivo de la poblacion:

La necesidad de un subsidio es consecuencia de que, en virtud del alto costo
del suelo y de las diversas regulaciones frente al bajo ingreso de muchas familias,
sdlo de esa manera podran adquirir una vivienda digna.

Tomando como referencia las dreas y costos promedio del PROSAVI, una
vivienda minima con posibilidad de crecimiento a futuro. de 36 metros cuadrados de
construccion (cocina, baio, una recanara y una estancia sala-comedor) en promedio
nacional, en un terreno de 100 metros cuadrados de superficie totalmente urbanizado
(dreas verdes y densidad no menor a 50 viviendas por hectirea) ticne un precio de
venta aproximado de 40 mil UDIS, con una varianza de 10 mil UDIS.

Por el lado del financiamiento, si suponemos una tasa activa implicita de 14%
real (el alto nivel de la tasa se debe al elevado costo de la cobranza, que esta fijo en
aproximadamente 65 por mes) y sin riesgo para la banca, una familia con un ingreso
de dos salarios minimos s6lo puede acceder a un crédito de 10 mil UDIS y lo que
puede aportar para cubrir ¢l enganche no excede de 500 UDIS.

Por el lado de la oferta de bases de vivienda de menos de 40 metros cuadrados
de construccion para las familias de menores recursos, para el afio 2000 ¢l programa
VIVAH de SEDESOL contempl6 entregar 30 mil viviendas y ¢l PROSAVI de FOVI
aproximadamente 20 mil, contra una demanda de 300 mil viviendas en ese segmento.
La escasez es tal, que las viviendas del PROSAVI las estin tomado derecho
habientes det INFONAVIT y FOVISSSTE.

En el caso de vivienda rural sélo existe el fideicomiso FONAVIR que depende
de FONHAPO, ¢l cual recibe recursos anualmente por menos de 10 millones de
pesos, por lo que puede decirse que excluyendo casos de desastre, no existe
financiamiento para la vivienda rural

Carencia de informacion sobre el mercado:
Existe una notable carencia de informacion tanto para promotores y bancos
sobre el mercado de vivienda, coma para los que adquicren la vivienda acerca de las
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caracteristicas de los créditos. Tal carencia no es un problema menor, ya que ha
creado importantes excesos de oferta de vivienda en varias ciudades, mientras que
los compradores se sienten defraudados.

¢ Diversidad de sistemas para determinar quién es sujeto de crédito:
Cada intermediario privado y organismo publico establece criterios diferentes, lo que
desorienta demandantes y oferentes, y dificulta la bursatilizacion de carteras,

¢ Elevado costo de titulacién y problemas para generar un mercado de vivienda usada:

El costo de escriturar una vivienda cuando sc conjunta ¢l impuesto sobre adquisicion de
inmuebles, el notario y el registro, fluctia entre 3.6% y 8.2% del valor de la vivienda
(evaluacién tomada de mayo de 1999 a diciembre del 2000).

En el caso de la vivienda usada, dicho costo ¢s mas elevado, porque no se le otorgan
beneficios fiscales. Este gravamen no considera que, para que la vivienda de las familias
tenga una plusvalia, es necesario que exista un mercado de vivienda usada. Sin embargo, el
financiamiento sélo fluye para la vivienda residencial debido a que atin cuando de origen la
vivienda tenga un titulo perfectamente registrado, ¢s muy frecuente que por ignorancia y
por ¢l eclevado costo dec los tramites, la venta posterior se haga sin el registro
correspondiente.  En consecuencia. Es probable que una tercera parte de las viviendas
actuales, no tengan registrado debidamente el titulo de propiedad a nombre del actual
poseedor.

Finalmente, cabe sefalar que los sistemas de la mayoria de los Registros Publicos de la
Propiedad son anticuados y no sc responsabilizan del adecuado registro, lo que representa
una inseguridad juridica para el principal patrimonio de las familias.

* Dificultad de las familias para ser sujetos de crédito:

De 29 millones de mexicanos que integran la poblacion entre los 25 y los 50 afos que
constituyen el cliente potencial que adquiere una vivienda, solo 8.6 millones cotizan de
manera permanente en el IMSS y pueden comprobar su ingreso, pero no su capacidad como
sujetos de crédito. Si bien dentro de los 20.4 millones restantes se encuentran gran parte de
los conyuges de los que cotizan, lo cierto es que, en su mayoria, no pucden comprobar su
ingreso. Este nimero es superior para efectos pricticos, debido a que entre Jos derecho-
habientes del Seguro Social se encuentran aproximadamente 1.3 millones que declaran
percibir sélo un salario minimo, cuando en realidad ganan mas, como son los meseros y los
trabajadores eventuales.

Propuestas

El sector en general esta manejando diferentes iniciativas y propuestas con ¢l objetivo
de facilitar a las familias de asalariados integrar su enganche y permitir a los no asalariados
ser sujetos de crédito mediante la perseverancia en el ahorro. Las premisas basicas son:

* Esquemas ¢ instrumentos de ahorro accesibles a la poblacion de bajos ingresos.

* Rendimiento al ahorro al menos igual a la tasa de inflacion.

¢ Ascgurar la disponibilidad de un crédito después de haber ahorrado consistentemente
durante un determinado niimero de meses una cantidad pactada de antemano.
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La justificacion de estas propuestas se determina por la razon de que casi un tercio de las
familias no pueden comprobar su ingreso debidamente por no ser asalariados, lo que les
dificulta obtener un crédito. Por su parte, los asalariados encuentran dificil ahorrar para
integrar su enganche, por la falta de un esquema de ahorro con propésito y porque el
INFONAVIT y FOVISSSTE no requicren actualmente de un enganche, lo que no favorece
una cultura de ahorro. La incorporacion de las familia de bajos ingresos al sistema
bancario, significa un avance importante hacia la modemidad.

Un indicador claro es el nimero de cuenta habientes con saldos inferiores a 3,600 UDIS.

A continuacion, en la Tabla 4.3, se presentan las metas de vivienda en cuanto namero de
cuenta habientes esperados:

Tabla 4.3
Metas de vivienda por afio con respecto al nimero de cuenta habientes.

2001 2002 2003 2004 2005 2006

1,315,000 1,550,832 1,828,959 2,156,965 2,543,795 3,000,000

Fuente: www, inegi.gob.mx

El beneficio social sera el de facilitar a las familias de no asalariados, la adquisicion de una
vivienda a crédito, y a las de asalariados el poder adquirir con mayor facilidad. Reducir las
posibilidades de incumplimiento y mejorar la cultura de ahorro.

4.1.5.3. Para tener un sistema de financiamiento habitacional moderno
“Intermediarios Privados ™.

Problemadtica

* Relativos a los intermediarios privados:

Banca. A partir de 1995 la banca dejo de financiar vivienda de interés social, en ¢l afio 2000
y 2001 algunas instituciones empiezan a financiar vivienda y aunque no formalmente de
interés social, ya empiezan a existir esquemas bancarios de vivienda. Todo esto debido a
una percepcion elevada del riesgo de incumplimiento derivado de su experiencia en la
crisis, de la carencia de capital y de un marco juridico que permite la impunidad del
moroso.

SOFOLES. FOVI suplio la falta de participacion de la banca impulsando a las
Sociedades Financieras de Objeto Limitado (SOFOLES), que dependen totalmente del
apoyo del Fondo y que afrontan los siguientes problemas: una regulacion que las pone en
desventaja frente a los bancos por que las autoridades consideran que su capital no es lo
suficientemente alto en refacion con el riesgo del crédito para la construccion, sobre todo
ante la variabilidad que en el pasado han tenido los programas de INFONAVIT vy
FOVISSSTE y que provocaron la quiebra de muchos constructores.
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Adicionalmente, ¢l rapido crecimiento del programa INFONAVIT en los ultimos 18
meses ha frenado la expansién del otorgamicnto de créditos individuales por las SOFOLES,
misma que-tenia contemplada para fondear sus inversiones en sucursales, personal y
sistemas.

* -Relativos al FOVI:

A partir de 1995 impulsé el desarrollo de las SOFOLES que vienen otorgando créditos con
baja cartera vencida y cuenta con un producto hipotecario sofisticado que permite a la vez
bursatilizar la hipoteca y que el pago del deudor esté ligado al salario minimo, lo que abre
un panorama positivo para la participacion privada cn ¢l financiamiento de la vivienda de
interés social.

Si bien cuenta con el capital para hacer frente a sus contingencias, otorga un subsidio en
tasa para las viviendas de menor valor que sélo podra cubrir con su capital hasta el 2001 y
no cuenta con una garantia explicita del Gobierno Federal que e permita fondearse.

* Relativos al mercado de capitales:

Los AFORES todavia no estin dispuestas a adquirir titulos de largo plazo a tasa fija
real en cantidades importantes, por lo que no existe un mercado bien desarrollado de
capitales de largo plazo; ademds, el mercado de bonos carece de liquidez y existen
conflictos de interés importantes en algunos fondos de inversion.

* Relativos al estado de derecho:

La actitud paternalista de nuestras leyes y de las autoridades competentes, en favor de quien
no paga, hace poco costeable otorgar créditos pequeiios a las familias de bajos ingresos y
cuando se otorga, el banco tiene que incrementar su margen de intermediacion encareciendo
¢l costo del crédito para todos los usuarios.  Por lo tanto, ¢l paternalismo resuita
contraproducente sobre todo para quienus pretende beneficiar,

Propuestas

Las propuestas del mercado para un programa de impulso al financiamiento
habitacional privado tienen como objetiva que el sector privado tome un papel activo en el
financiamicnto de la vivienda de interés social, para poder retirar del primer piso a los
organismos de vivienda. Constituir un Banco Nacional Hipotecario (BNH) que pueda
fondear a los intermediarios financieros como recursos de largo plazo y otorgarles garantias
parciales, asi como impulsar ¢l desarrollo del mercado secundario de hipotecas.

Las premisas bdsicas son:

* El sector privado asuma siempre por lo menos el 50% det riesgo de crédito.
¢ Los gobiernos municipales apoyen la evasion de los incumplidos.
* Los intermediarios financieros operen en un marco de alta competencia,
¢ El gobierno jucgue un papel de fomento bajo una premisa de subsidiariedad, que no le
signifique quebrantos sorpresivos.
El beneficio social seri;
¢ Alcanzar lus metas de viviendas requertda
¢ Baja de la cartera vencida de todo el sistema.
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¢ Se logra un mercado de vivienda integrado.
¢ Se desarrolla un sélido mercado de capitales.

4.2. Organizacién y estructura de la empresa

4.2.1. Organigrama general

El organigrama en general debe ser una herramienta para mejorar el funcionamiento,
el cual sera de utilidad en la medida que las diferentes dreas se apeguen a las funciones de
su ambito de competencia evitando la duplicidad, dispersion de esfuerzos y fallas de
coordinacién. Cada empresa presenta variables, nombres y estructuras distintas, sin
embargo el modelo clasico para el caso de Promotoras de Vivienda de Interés Social
incluyendo la constructora es el siguiente:

En la Figura 4.1 se presenta un modelo de estructura organizacional propio del
mercado y que suele ser cl estindar en empresas dedicadas a desarrollar complejos
habitacionales. El detalle de cada uno de sus rubros se verd en este capitulo en puntos a
continuacién.

4.2.1.1.Consejo de administracion

Sus principales funciones son:
* Dictar la normas generales y establecer los criterios que orienten las actividades.
e Examinar y aprobar los programas de financiamiento para la construccion de obras, los
presupuestos de ingresos y egresos, los estados financieros, el informe de actividades,
planeacion de ventas y seguimiento de las mismas, asi como autorizar los distintos planes
de trabajo.
* Decidir sobre las inversiones de los fondos y financiamiento.
* Estudiar y en su caso aprobar, los nombramientos del personal directivo.
* Autorizar las adquisiciones y/o enajenamientos o gravamenes de los bienes inmuebles,
las concesiones o derechos que forman el patrimonio de la sociedad.

COMISARIO. La vigilancia de la marcha regular de las sociedades anonimas
corresponde a los comisarios. Sus funciones son temporales, revocables y remuneradas. El
nombramiento de los comisarios corresponde a la Asamblea General de Accionistas.
Cualquier persona que no esta habilitada para ¢jercer el comercio, sea o no accionista, con
excepcion de los empleados de la sociedad y de los parientes de los administradores.

Sus principales funciones son:

* Cerciorarse de la construccion y subsistencia de la sociedad, necesitando para su labor,
libre intervencion en las politicas vigentes en la empresa, dando cuenta sin demora de las
irregularidades administrativo-contables que en su criterio lo ameriten, a la Asamblea
General de Accionistas,
e Exigir a los administradores una balanza mensual de comprobacion de todas las
operaciones efectuadas.

Pigina No. 75



PROMOTORA DE VIVIENDA DE INTERES SOCIAL

* Inspeccionar una vez al mes por lo menos los libros y papeles de la sociedad, asi como,
las existencias en caja, verificando también la conciliacién bancaria que debe elaborarse en
forma periddica por ¢l departamento de contabilidad.

¢ Efectuar la supervision de la formulacion de los Estados Financieros Anuales, revnsando
¢l Balance anual, ¢l Estado de Resultados y el Estado de Costos de Produccion.

¢ Convocar a asambleas ordinarias y extraordinarias de accionistas, en caso de omisién de
los administradores.

® Asistir con voz, pero sin voto a las asambleas de accionistas y fungir en términos
gencrales como asesor .

4.2.1.2. Direccion general

Sus funciones en general son:
¢ Plancar, organizar, dirigir y controlar las funciones y actividades de conformidad con
las normas cstablecidas, asi como, realizar todas aquellas que le asigne el Consejo de
Administracion.
e Establecer y emitir las directrices para la construccién, comercializacion, conservacion
y mantenimiento de los desarrollos.
* Determinar la politica para la administracién de los recursos humanos, financieros y
materiales.
¢ Emitir los lineamicntos para la solicitud y obtencion, ante las instituciones bancarias y
gubernamentales de los créditos de financiamiento para la construccion y obras de
urbanizacion,

Existe una auditoria operacional que es una técnica de control, que proporciona a la
direccion un método para evaluar la efectividad de los procedimientos operativos y los
controles internos. Asi mismo, puede tener diferentes significados para la direccién de
diferentes compaifiias. En gran parte esto se debe a que la naturaleza de las operaciones
comerciales varia de una compaifiia a otra. Ademas se¢ debe a que es una auditoria hacia
todos los aspectos del negocio y no solamente a las drcas administrativas o contables. El
control ejecutivo es sinénimo de la responsabilidad operacional.

4.2.1.3. Direccion de promocion inmobiliaria

El principal objetivo de esta direccion es coadyuvar la solucion mediante la
promocion de proyectos de vivienda en cualquiera de sus modalidades viables, de lotes
urbanizados, comercios, oficinas, establecimientos industriales o cualquier otro
encomendado por la Direccion General, asi como proyectos de infraestructura y
equipamiento urbano de los conjuntos habitacionales, proporcionando ademds una
adecuada urbanizacion.

Sus principales funciones son:

* Planear, organizar, dirigir y controlar las actividades de la Direccion, conforme a la
normatividad establecida.

* Proponer a la Direccion General, los anteproyectos y proyectos de construccion, en los
que se estime conveniente la participacion.
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* Proponer la participacién dc personas calificadas, fisicas o morales, ajenas que
participen en los programas de trabajo mediante las modalidades econémicas, juridicas y
socialmente adecuadas para alcanzar los objetivos.

* Proponer las normas a las que deberan sujetarse las persona fisicas o morales ajenas que
participen en los programas dc trabajo, vigilando su cumplimiento.

* Asesorar a las arcas cn lo relativo a la factibilidad, abastecimiento, conduccion y
distribucion de materiales y recursos.

Organigrama
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Area de planeaciéon

Sus principales funciones son:
* Coordinar la elaboracién de proyectos en cualquiera de las modalidades viables.
¢ Elaborar en coordinacién con las dreas Financieras y Técnica estudios para la
realizacion de los proyectos conforme a la normatividad establecida
e Evaluar la factibilidad técnica, financiera y comercial de los planes, anteproyectos,
proyectos y programas de construccion y comercializacion.
¢ Integrar todos los elementos de informacién y documentaciéon para que se inicien los
desarrollos inmobiliarios promovidos
¢ Realizar la evaluacion financiera de los desarrollos a través del anilisis del flujo de
efectivo para detectar posibles desviaciones que afecten las utilidades.
* Analizar el comportamiento de los créditos puente en cuanto a anticipos y
administraciones bancarias, para vigilar el cumplimiento del programa de ingresos.
* Registrar, analizar y controlar las aportaciones y utilidades de los desarrollos, asi como
del fondo de gastos de administracion.
* Elaborar informes generales y parciales de los desarrollos en el aspecto de seguimiento
financiero.
* Registrar y dar seguimiento a las ventas, escrituraciones y amortizaciones de capital.

Esta integrada por dos dreas:

Plancacién y Reserva Territorial. Cuyas principales funciones son la de identificar la
ubicacién y caracteristicas de los predios, estudiar su prefactibilidad cn base a las
politicas establecidas, asi como establecer comunicacion con ¢l promotor y asesorar a
las personas fisicas y morales que estén participando.

Promocién. Que se encarga de establecer comunicacién con el promotor e integra la
documentacion requerida para el tramite de créditos.

Area comercial

Entre su principales funciones estan:

* Proponer las normas a las que debe sujetarse la comercializacion que realicen las
Administraciones Ejecutivas de los proyectos desarrollados por la(s) empresa(s) contratada
directa o indircctamente para tal fin

® Actualizar el sistema de control de avance en el cumplimiento de los programas de
comercializacion autorizados en los que se participe directa o indirectamente.

* Coordinar la actualizacion del registro histérico de los desarrollos ejecutados por la
empresa y por promotores ajenos al mismo que permita conocer el mercado.

* Opinar sobre la factibilidad comercial de los terrenos para la realizacion de proyectos de
vivienda, edificios, terrenos, comercios y cualquier otro que se le requiera.

* Coordinar a las empresas o areas inmobiliarias con el fin de controlar el proceso de
venta, de adjudicacion y cobranza,
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* Coordinar la difusién al pablico en general, la ubicacion de los proyectos, los requisitos
que deben satisfacerse quien desce adquirir una accién promovida por la empresa y planes
de crédito.

Esta integrada por cuatro dreas:

Administracién de Ventas. Que se encarga de supervisar la documentacién de los
proyectos para su inicio de comercializacion, controlar los reportes semanales de ventas,
autorizar las facturas de comision y publicidad, evaluar los programas de ventas y
publicidad. Asi como de la atencion al publico en general que desee adquirir vivienda y
supervisar los contratos necesarios para las opcraciones de venta.

Ventas y Tramites Hipotecarios. Coordina la integracion de expediente de ventas en
paquete para su tramite ante el banco, asi como para la investigacion de los datos
proporcionados por los posibles clientes y su respectivo seguimiento hasta la autorizacion
del crédito. Programa la fecha de escrituracion con el banco y la notaria correspondiente,
asesora y orienta sobre las obligaciones y derechos a los clientes y finalmente controla y
autoriza facturas de escrituracion.

Mercadotecnia. Quien valora los estudios de factibilidad comercial, de oferta y
demanda de vivienda y la penetracion en el mercado. Prepara campaiias de publicidad y su
relacion con las firmas especializadas. Determina el producto a ofrecer de acuerdo al
andlisis de mercado y su entorno.

Disefio Grafico. Realiza los trabajos de offset y montaje de exposiciones y
presentaciones que sean necesarios en coordinacion con el drea de proyectos y
mercadotecnia. Actividades de disefio grafico, serigrafia, impresion de carteles, folletos,
libros, revistas, memorias, informes, papeleria institucional entre otros servicios.

Area de tramites, control v archivo

Sus principales funciones son:

Coordinar la tramitacion de los permisos, autorizacion y licencias que requieran
los desarrollos y construccion de urbanizacion y edificacion.

Vigilar que se dé cumplimiento a todas las instancias técnico-legales consideradas
para los permisos de construccion, terminacion de obras, autorizaciones de factibilidad
urbana, convenios de aguas en bloque, pago de derechos e impuestos por licencias de
construccion, licencias de fraccionamicntos en general y entrega de fraccionamientos.

Establecer la coordinacion de la administracion publica federal, estatal y municipal,
para los trimites y permisos que se requieren en las diferentes etapas y modalidades de los
desarrollos.

4.2.1.4. Direccion de finanzas y administracién
El objetivo de este departamento es lograr que los recursos humanos, financieros y
materiales requeridos por la dreas se proporciones en la cantidad, calidad y oportunidad

suficiente, en apoyo al cumplimiento de los objetivos

Su principales funciones son:
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* Dirigir la administracion de los recursos humanos, financieros y materiales a cargo y
vigilar su correcta aplicacion.

* Determinar las politicas y lincamicntos en materia de reclutamiento y seleccién de
personal; contratacion, remuneraciones, capacitacion y desarrollo de personal, evaluacién
del desempefio, otorgamiento de estimulos y recompensas, actualizacion del censo
personal, presentaciones y servicios, asi como relaciones laborales.

* Determinar las normas para la formulacion y ejecuciéon de los programas de
adquisiciones, suministros de los bicnes muebles, inmuebles, equipo de oficina, equipo de
computo y material de consumo que requieran las diferentes areas.

® Planear y conducir el establecimiento de los sistemas y procedimientos en materia de
control administrativo contable y financiero de las areas.

* Plancar y conducir la formulacién del anteproyecto de presupuesto de ingresos y
egresos, en coordinacion con las dreas que lo integran.

¢ Dirigir y controlar el ejercicio del presupuesto de egresos de cada direccion, apegandose
a las disposiciones y programas de trabajo establecidos.

* Dirigir, coordinar y controlar la elaboracion de planes y programas financieros, con el
fin de contar con informacion que permita determinar la factibilidad econémica.

Esti dividido en tres principales dreas:

. Arca de Finanzas, integrada por:
Tesoreria
Presupuesto
Cobranza
Control de Créditos
Unidad de promocion financiera

. Area de Administracién, integrada por:
Organizacién y Métodos
Personal
Adquisicién y Contratacion

* y Area de Contabilidad integrada por:

Registro Contable
Control de Operaciones Diversas.

4.2.1.5. Direccion técnica
Su objetivo es el de asegurar que las obras industriales, comerciales, urbanas y
desarrollos habitacionales, se ejecuten con la calidad, costo y oportunidad conforme a las
especificaciones y normas de construccion vigentes.

Sus principales funciones son:

* Planear, organizar, dirigir y controlar las funciones y actividades de la direccion,
conforme a la normatividad establecida
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® Vigilar que sec cumplan con las normas y reglamentos para la claboracion de los
proyectos tjecutivos arquitectonicos, urbanos y de ingenieria de los desarrollos que se
construyan.

* Conducir las acciones relativas a la contratacion de las obras y los servicios
relacionados con las mismas

* Ordenar la convocatorias cuando ¢l caso amerite para la realizacion de concursos y
someter a consideracion de la direccion general, la adjudicacion de los contratos.

* Controlar la realizacion de tramites y gestiones legales, técnicos y administrativos
necesarios para la ejecucion de obra.

* Controlar el avance fisico financicro de las obras en proceso y que ¢éstas se realicen
dentro de las especificaciones de tiempo, costo y calidad, normas y programas establecidos.
¢ Controlar que las obras de urbanizacion, edificacion e infraestructura, se realicen de
acuerdo a los estudios, proyectos y normas autorizadas.

* Dirigir la ¢jecucion de las obras en realizacion.

Este departamento esta dividido en 4 principales dreas:
. Proyectos, integrada por:
Diseno Urbano
Diseno y desarrollo arquitectonico
. Diseio de interiores, integrada por:
Evaluacidn y proyectos
Disefo
Supervision directa y enlace arquitectonico
Compras
. Construccion, formada por:
Evaluacioén y control de obras
Precios Unitarios, Presupuestos y concursos
Supervision, Coordinacién y Control de Obras
) Construccién
. y Area de apoyo de ingenieria integrado por:
Tramitologia
Diseiio urbano
Disefio estructural
Supervision externa
Apoyo a procesos industriales
Apoyo de ventas téenicas.

4.2.2.  Principales programas de computo desarrollados (Software) y otras
herramientas administrativas

En este punto tenemos un clara division de acuerdo al tamaio de la empresa. Por un
lado las empresas consolidadas y con un gran capital invertido utilizan Sistemas de
Cémputo especializados para la comercializacion y administracion de este tipo de proyectos
y la paqueteria y programas de cémputo comerciales,
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Por otra parte las empresas pequefias o con una produccién y venta de viviendas
menor, desarrollan procesos mds rudimentarios, incluso controles en libros y personas
dedicadas a llevar ¢l registro, ademis de computadoras personales.

En ambos esquemas sc han desarrotlado programas (SW) caseros, esto es, programas
desarrollados por ellos mismo para su uso de acuerdo a sus necesidades.

4.3. Definicién de un proyecto de vivienda
4.3.1. Factibilidad del proyecto
La factibilidad de un proyccto estara regido por diversos elementos, no solamente los
econémicos son importantes, por lo que hay que poner énfasis en puntos sociales,
geogrificos y sobre todo de vision a futuro y apoyo gubernamental.

4.3.1.1. Justificacion

A continuacién sec mencionaran los principales factores que se deben tomar en cuenta
para el desarrollo de un complejo habitacional de vivienda de interés social.

4.3.1.2.Conscjos Técnicos que determinan la eleccidon de una construccion de
. q -
vivienda de Interés Social.

En nuestro pais la centralizacion de ciudades urbanizadas estan perfectamente
delineadas, por los que es muy ficil ubicar donde se localizan los principales nichos de
mercado. Debido a la saturacion de estas ciudades se¢ ha tomado la iniciativa de construir a
las afueras de ellas, consiguiendo mejores oportunidades de predios y expansion, sin
embargo las distancias son un factor importante asi como los servicios que los rodean. Las
principales localidades geogridficas a seleccionar serdn las que la poblacion lo demande y en
este caso siguen siendo las ciudades capitales.

Con respecto a nuevas ciudades en crecimiento, se han detectado regiones especificas
en cuanto a desarrollo poblacional, el estado de Quintana Roo, Morclos, Querétaro y Nuevo
Leon, han sido las que han tenido un crecimiento importante, sin embargo, la Ciudad de
México, el Estado de México y Guadalajara siguen siendo las principales zonas de
construccion habitacional y de demanda de vivienda.

Esquema gubernamental

Como se ha mencionado en este capitulo, ¢l Plan de Vivienda Nacional puede Hegar a
ser un gran apoyo para este sector, sin embargo la autonomia de los estados y municipios
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permite que haya gobiernos que s¢ involucren mas con el desarrollo habitacional ¢ impulsen
con programas, reducciones de gravimenes o prestacion de servicios requeridos para el
desarrollo de viviendas de interés social.

Crecimiento econémico

A continuacién, en la Tabla 4.4, sc muestra el porcentaje de poblacion representativo
con respecto al nimero de salarios minimos que reciben como ingreso. Dicha tabla nos
ilustra el nivel econémico y de ingreso de la poblacién ccondmicamente activa del pais.

Tabla 4.4
Relacion de porcentaje de poblacion con respecto a su ingreso
Ingreso en pesos (Salarios Minimos) Porcentaje de Poblacién que representa
1S.M. 10%
2 S.M. 30%
S S.M. 30%
8 S.M. 8%
10 S.M. 6%
15 S.M. . 8%
20 S.M. : 3 . 5%
MAS DE 20 S.M. T D, 3%
100%

Fuente: www.inegi.gob.mx y Banco de México.

Poblacién

De acuerdo a datos proporcionados por INEGI, se ha determinado que la zona con
mds crecimiento demogrifico es Canctn, Quintana Roo y ha representado que importantes
promotoras de vivienda de interés social hayan empezado ya complejos y desarrollos de
vivienda en estos lugares. Esto nos indica la importancia del factor crecimiento
poblacional, sin embargo, hay que ser cautelosos en este indicador ya que existen estados de
crecimiento demogrifico pero que es de poblacion flotante, tal es el caso de Tijuana y
Ciudad Juarez, que mucha de la gente que vive ahi solamente estd de paso y busca ir a los
Estados Unidos y no realmente radicar en estas ciudades.

4.3.1.3. Financiamientos y créditos para ¢l estudio de factibilidad del proyecto

Factores que determinan la inversion en la construccion de vivienda para los derecho-
habientes del INFONAVIT y ofertas que ofrece.

En ¢l marco del Compromiso por la Vivienda, el INFONAVIT ha mantenido un
esfuerzo continuo de otorgamicnto de crédito y de fomento a la generacion de oferta. Es de
interés de INFONAVIT el ampliar y fortalecer la participacion de los inversionistas, asi
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como hacer mas cficiente la atencion que el instituto proporciona. A continuacion se
especifican algunos de los principales cuestionamientos:

A.) (Por qué es atractivo invertir en la construccién de vivienda para los derecho-
habientes del INFONAVIT?

- La demanda por este producto c¢s superior a la oferta por las caracteristicas
demogrificas de la poblacion (¢l 48% esta entre los 25 y los 45 aitos de edad), asi como por
la necesidad de abatir ¢l déficit de vivienda y de reponer o mejorar las existentes.

- Hay un crecimicnto sostenido del empleo y de las empresas, particularmente cn la
franja fronteriza norte, los centros turisticos y en los estados donde se han instalado plantas
maquiladoras.

- La mitad del ahorro nacional esta en las casas.

- El Instituto dispone de recursos suficientes en forma agil y oportuna. Son recursos
de los trabajadores no son fiscales.

+ La demanda potencial del INFONAVIT es de 9 millones de trabajadores que
requieren de una vivienda: demanda gque crece proporcionalmente a la tasa anual del
crecimiento poblacional.

+  La meta de otorgamiento de créditos de INFONAVIT para ¢l 2000 s de 180,000,
que representa un incremento de 12.5% en relacion a lo programado para 1999. Mediante
este esfuerzo se proporcionard vivienda digna a cerca de un milléon de mexicanos, sc
impulsarin 40 ramas industriales y se generarin mas de 2 millones de empleos.

« La inversion en vivienda permite la revolvencia de 1a inversion en cada ciclo de
edificacion y venta. La utilidad promedio que hemos observado por ciclo es de 14%; siendo
esta inversion recuperable a corto plazo.

+ Construir viviendas para los derecho-habientes del INFONAVIT es posible para
todas las pequeiias, las medianas y las grandes empresas constructoras, ya que e€s un
mercado cautivo.

+  En los programas financiados por ¢l Instituto en subastas y linea 111, los pagos de
las estimaciones se realizan en 10 dias habiles.

« Cuando el inversionista construye con recursos propios, el INFONAVIT le puede
otorgar un anticipo por ¢l 50% del valor de las viviendas con cargo al crédito de los
derecho-habientes cuando las obras alcancen un 65% de avance.

B.) ¢(Qué sc necesita para construir vivienda INFONAVIT?

+ Conocer ¢l namero y los perfiles crediticios de los derecho-habientes en la
localidad asi como la oferta existente para definir la dimension de la demanda potencial,
informacion que proporciona INFONAVIT. El 60% de los derecho-habientes del instituto
tienen ingresos de hasta tres salarios minimos.

+ Una fuerza de promocion y venta de las viviendas.

¢ Planear adecuadamente la inversion de acuerdo a los montos de crédito de los
trabajadores, y ubicar la oferta donde la demanda la requiere.

- Un estudio de factibilidad que muestre que la inversion sera redituable.

+ Un terreno para un minimo de 10 viviendas en breita, semiurbanizado o
urbanizado que cuente con las autorizaciones para el desarrollo habitacional, sin problemas
juridicos y técnicos. El cual puede ser propiedad del desarrollador, dc terceros, del
INFONAVIT o del organismo local de vivienda,
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+ Un proyecto y un sistema constructivo que cumpla con las reglamentaciones y
normas federales, estatales y municipales asi como con la normatividad del INFONAVIT,
considerando el tipo de construccién de la zona.

Financiamiento propio, a través de la Banca, las SOFOLES, o ¢l INFONAVIT.

Estar inscrito en el Padrén del INFONAVIT, con o que pueden participar en
cualquier estado de la Repiblica.

La certidumbre de la inversion estd en la seguridad de que hay demanda para las
viviendas y que podras vender a trabajadores acreditados del INFONAVIT.

C.) ¢C6mo se integra la demanda?

La demanda son los trabajadores derecho-habientes del INFONAVIT que seliciten y
obtengan un crédito, con el que adquiriran las casas que construyen.

Para obtener su crédito los trabajadores derecho-habientes se inscriben personalmente
o a través de sus representantes para participar en los procesos de otorgamiento de crédito.

Se puede apoyar a los intercsados en las viviendas para que se inscriban en los
procesos de asignacion que se llevan a cabo cada 2 meses, actuando como su representante,
para ello se tendra que hacer lo siguicnte:

Contar con un disco de computadora autorizado que puede proporcionar la
organizacion empresarial a la que pertenece (CANACINTRA, PROVIVAC, COPARMEX,
cte.).

+ Registrar a los trabajadores derecho-habientes en el disco de computadora con su
nombre, RFC, numero del IMSS, domicilio, dependientes econémicos y de ser posible
CURP. Asi también se debera registrar los datos del patron para el cual labora: niimero de
registro patronal ante el IMSS y direccion. Sélo se registra a los trabajadores interesados en
tener casa. Para ascgurar que el trabajador no tenga problema en su RFC solicitar que
obtenga en las oficinas del INFONAVIT su estado de cuenta.

Con estos datos conoceras la puntuacidn que alcanzan los trabajadores para poder
inscribirse en el SOC, asi como su monto maximo de crédito, ello permitira:

Disefiar y ofrecer un producto acorde a la capacidad de pago de su demanda.

Determinar el nimero de trabajadores que potencialmente podrian adquirir tus
viviendas, considerando los descuentos por gastos financicros y de operacion.

Una vez inscrito, el trabajador tiene derecho a participar en los procesos de seleccion
especificados en la propia convocatoria. Si no fue seleccionado en estos procesos, se podra
inscribir nuevamente en posteriores.

Los factores que se consideran para el otorgamiento de crédito a los trabajadores son:

Su capacidad de pago.

Su edad.

Su saldo en la Subcuenta de Vivienda.

El niimero de aportaciones efectuadas por su patrén.

El niimero de dependientes econémicos.

Su ahorro voluntario.

Las convocatorias para los procesos de otorgamiento de crédito son por municipio.
De acuerdo al numero de créditos convocados, seran seleccionados de los trabajadores
inscritos que tengan mayor nimero de bimestres aportados al INFONAVIT.

A partir de la publicacion en un periédico local de los resultados, el trabajador
seleccionado deberd acudir a las oficinas del INFONAVIT a comprobar los datos
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proporcionados al momento de su inscripcion; de ser procedente su documentacion, el
Instituto le remite por correo certificado su Carta de Asignacion.

La participacién y apoyo al trabajador acreditado durante la integracion del
expediente técnico de la vivienda objeto del crédito, redundard en la certidumbre de la
venta.

D.) (Cémo promover las viviendas?
La promocién de las viviendas puede estar a nivel de proyecto, casa muestra, en
proceso de construccion o terminadas.

E.) ¢En que apoya INFONAVIT para integrar la demanda?

- Proporciona la demanda por localidad y perfil crediticio.

- Orienta de forma transparente y oportuna sobre las mejores opciones para invertir
en la construccion de vivienda para los derecho-habientes.

- Facilita la normatividad ¢ instructivos institucionales para el otorgamiento de
crédito a los trabajadores.

+ Proporciona ¢l listado de las organizaciones empresariales y sindicales asi como
sus representantes que se tienen registrados en el INFONAVIT para que pueda solicitar su
disco de computadora que le permitird inscribir al proceso de otorgamiento de crédito, a los
trabajadores interesados en una vivienda.

- lavita a participar en talleres interactivos de induccion y actualizacion sobre
aspectos técnicos y crediticios para quienes ya participan y para quicnes estin interesados
en colaborar con INFONAVIT,

El INFONAVIT tiene varios programas en los que puede presentar las viviendas,
incluso apoya con recursos para edificarlas.

IF.) ¢ En qué programas del INFONAVIT puedo participar?

» Ofreciendo vivienda nueva en Linea II, para que los trabajadores la adquieran.

Ll inversionista requicre hacer un estudio de inversion y presentar su proyecto para la
aprobacion del INFONAVIT, quien para ello le proporcionara la informacion sobre la
demanda potencial de derecho-habiente con sus perfiles crediticios asi como a la oferta
existente en la localidad. Los recursos financicros aportados por el inversionista se
recuperan al momento de formalizar los créditos.

Al tener trabajadores acreditados asociados a las viviendas, y si ellos estin de
acuerdo, ¢l INFONAVIT adelantara con cargo a sus créditos el 50% del valor de éstas, si la
obra alcanza un avance del 65%.

La presentacion del proyecto al INFONAVIT tiene un costo de uno al millar del valor
de las viviendas.

+ En Programas de fomento al ahorro (Binomio Ahorro-Hogar).

Con la participacion de organizaciones obreras y empresariales, los oferentes podran
concertar con los trabajadores su inscripcion en programas de ahorro previo. Una vez
establecida la demanda con los trabajadores inscritos en los programas de ahorro previo, el
oferente ird presentando al INFONAVIT los respectivos paquetes de vivienda bajo la
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modalidad de Linea 1l y al cumplir el trabajador su meta de ahorro, el INFONAVIT
asignarj los créditos.

En Subastas de financiamiento para construir viviendas.

Las viviendas financiadas con recursos de INFONAVIT complementan la oferta del
mercado para los trabajadores de menores ingresos. En las convocatorias publicadas en los
principales periédicos se sefialan los criterios de asignacion del financiamiento, ¢l nimero
de vivienda por localidad con sus caracteristicas, el porcentaje de financiamiento a otorgar,
la tasa de interés y el plazo de ejecucion de las viviendas. Los interesados en participar en
las subastas deben estar inscritos en el padrén de contratistas del INFONAVIT, y cubrir una
cuota de inscripcion por vivienda.

En Cofinanciamientos apoyados con recursos del INFONAVIT.

El INFONAVIT celebra convenios con los gobiernos de los estados y municipios,
quienes aportan terrenos en brefia o urbanizados con facilidades de servicios a bajo costo,
asi como permisos, licencias y avalios, mientras que cl INFONAVIT aporta el
financiamiento para la construccion de vivienda a través de un descuento de cartera con una
institucion financiera.

A través de este programa los organismos locales de vivienda comercializan sus
reservas territoriales y apoyan a los inversionistas permitiéndoles utilizar los terrenos como
garantia para lograr créditos bancarios, mientras que el instituto potencia sus recursos al
financiar solo el costo de la construccion de conjuntos habitacionales.

La oferta de vivienda nueva en Linea 1], Subastas y Cofinanciamientos se da a
conocer a los trabajadores en los modulos de Bolsa de Vivienda de cada Delegacion
Regional del INFONAVIT y en los tianguis de vivienda.

+ En Linea 111, construyendo viviendas en los predios propiedad de los trabajadores y
con recursos provenientes del gjercicio de sus créditos, a través de administraciones. En
este caso a los trabajadores se les otorga el 80% de su monto méaximo de crédito.

Los paquetes en Linea HI estdn orientados a los trabajadores cuyas organizaciones los
pueden apoyar con la aportacion, como ahorro previo, de un terreno urbanizado para que
construyan en ¢l sus viviendas con ¢l crédito otorgado por INFONAVIT. Las
organizaciones de los trabajadores y las empresariales presentan al Instituto sus propuestas
de terrenos y de derecho-habientes para su aprobacion.

Edificando Vivienda Progresiva en cualquiera de los programas antes sefialados.

La Vivienda Progresiva es una vivienda terminada en una primera etapa que cuenta
con todos los servicios y con la opcion de crecimiento, apoyado en los manuales que para el
efecto se le deberan de proporcionar a los trabajadores acreditados.

G.) ¢ Cudles son los tiempos?

El tiempo que transcurre, desde el ingreso, hasta su eventual aprobacion, puede ser
de uno a tres meses, dependiendo del tipo de programa.

A partir de la aprobacion de la propuesta, es cuando en realidad se inicia el proceso
de inversion, y el plazo para la ejecucion de cada proyecto depende bisicamente del
desarrollador, de sus sistemas de construccion y su habilidad para comercializar la vivienda.

H.) ¢En que apoya INFONAVIT? Para desarrollar la oferta

Orienta sobre la mejor forma de construir vivienda con tus propios recursos, los de
la banca o con recursos del INFONAVIT y de los trabajadores.
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+ Proporciona la normatividad institucional de tos programas de oferta (Linea II y
111, Subastas, Cofinanciamientos y Vivienda Progresiva). Ademas facilita la reglamentacién
de las instituciones federales, estatales y municipales aplicables a la vivienda de interés
social.

+ Al ingresar una propuesta de cualquicra dc los programas anteriormente descritos,
INFONAVIT asesora gratuitamente, de la manera mds clara y transparente, en su
integracion y durante los diferentes tramites dentro del instituto.

- Esaliado en las gestiones ante las autoridades federales, cstatales y municipales.

+ Al organizar mecanismos oportunos para la comercializacién como son la Bolsa de
Vivienda y los tianguis. Invita a participar en talleres interactivos de induccién y
actualizacién sobre oferta de vivienda para quicnes ya participan y para quienes estdn
interesados en colaborar con INFONAVIT.

4.3.2, El disefio de las viviendas.
4.3.2.1. Problemitica cn el diseiio de viviendas de interés social.

El principal elemento que influye en el discfio de las viviendas son las regulaciones
gubernamentales regionales.  Estas estan determinadas por la region geografica donde se
ubican, por su clima, suclo, desarrollo social, econdmico, entre otros factores. Lo que
llevan a regir el tamaiio, forma, licencias, permisos y disefio de las viviendas.

Pese a esto, las promotoras de viviendas de interés social ya cuentan con un molde de
vivienda. ¢l cual le ha funcionado e¢n otras repiones, y que simplemente lo adaptan a
cualquiera de las geografias donde se pretenda hacer el desarrollo.

4.3.2.2. Factores regionales que determina el disefio de las viviendas de interés
social

Regulaciones gubernamentales y estatales

I2xisten regulaciones oficiales por entidad federativa de como debe ser la vivienda, tal
es ¢l caso de el numero de metros cuadrados habitables, asi como el tamafio de dreas de
donacion, esto cs para desarrollo de servicios. Como se mencioné anteriormente, la
autonomia de los estados y municipios permite que haya entidades que sélo pidan
requerimientos minimos con la finalidad de incentivar la vivienda de interés social.

IEspecificaciones geograificas
.o mismo sucede con las zonas geograficas en cuanto a estructura del suelo clima y

condiciones propias de la geografia. Esto llevard a un tipo especifico de vivienda con
caracteristicas especificas por entidad.
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4.3.3. Comercializacion

El primer paso para la comercializacién de viviendas de interés social es la definicion
del producto, esto ¢s, ¢l tener la vivienda con todas sus especificaciones (casa muestra) para
ofertar. Una vez definidos él o los productos a comercializar se llevarin a cabo las
siguientes premisas:

4.3.3.1. Promocién inmobiliaria

En gencral es a través de una agencia de publicidad que se hace esta promocion, sin
embargo, las ideas y concepto principal surge de la promotora, la cual transmite el
concepto, forma de comercializacion y “slogans™.

La publicidad sucle estar enfocada a destacar las cualidades de la casa y del
fraccionamientos.

Las empresas consolidadas tienen ya muy hecha su publicidad y siempre usan su
mismo modelo, mientras que las empresas nuevas o pequeiias suclen ser mas agresivos en
cuanto a publicidad y promocion.

Cabe sefalar, que la mejor publicidad en este sector es la que va de boca en boca y
que una buena venta seguido de un buen servicio y entrega llave a futuras ventas.

Factores ¢

Como se ha mencionado en este capitulo la competencia es muy cstrecha y existen
compaitias ya consolidadas en el mercado y con un gran capital de inversion, sin embargo
las ventajas competitivas suclen ser determinantes para la venta y no solamente en el
modelo de casa o fraccionamientos sino en la forma de pago o de enganche o de incluso
inclusion de gente que no pueda comprobar ingresos.

Un punto muy importante ¢s lograr la escrituracion, ya que muchas veces se hace la
venta a sujetos que no poseen credibilidad o comprobacion crediticia y esa venta se deshace
y afecta todo el caminar del proyecto. Es muy importante contar con un perfecto control de
ventas y sobre todo de cierre de expediente para conseguir la respectiva escrituracion, de
esto dependera el éxito de todo un trabajo, es la parte final y el gran cierre.

Asi mismo, esto permitird contar con lo créditos de INFONAVIT a corto plazo ya que
dicha institucion tiene un nimero limitado de créditos y un presupuesto fijo que en caso de
llegar a su meta implicara esperar al proximo afio.

Actualmente se cotiza en UDIS y esto a veces al cliente le representa un miedo, es
muy importante hacerle ver al cliente las ventajas de esto para su convencimiento y posible
compra.

Un factor critico es el hecho de contar con una casa muestra, ya que esto es lo que
realmente convence al cliente.

Otros factores criticos son el hecho de contar con el sembrado, la divisién de
manzanas, nomenclatura catastral, servicios para poder entregar y ¢l plan de ventas.
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Financiamiento

Para este rubro la competencia es muy estrecha pues el margen de lucha esta limitado
por las SOFOLES y las instituciones crediticias. La ventaja competitiva radica en los
esquemas de financiamiento de la casa y del enganche. Y para viviendas de interés social el
hecho de aceptar cliente que no puedan comprobar ingresos pero que puedan adelantar
pagos y de alguna manera integrarios a los esquemas de financiamiento.

La mensualidad es en base a salario minimo, por lo que el pago de ésta se verd
incrementado de acuerdo al salario.

Como en otros esquemas de financiamiento se firman seguros de Vida y Dailos.

4.3.3.2. Estrategia de venta

La primera estrategia de ventas es hacer que el cliente Hegue al fraccionamiento, a la
casa muestra. Estd comprobado que ¢l mayor nimero de cierres es por visita al desarrollo
habitacional. De esta manera rara vez se dan informes por teléfono y se trata de concertar
citas siempre en el fraccionamiento.

Las maquetas no son una buena referencia, por lo que tener casas entregadas o
terminadas o casas muestra son las mejores estrategias

Se tienen cuotas ya establecidas en el mercado para mediciones de ventas, tal es el
caso de la cifra del 1% de la cantidad de clientes que visita el fraccionamiento es lo que se
tiene que vender.

La estrategia de ventas debe ser dirigida siempre a la escrituracién y nunca dejarlo
solamente en la venta.

La retroalimentacion que hacen los clientes en cada visita resulta muy importante para
diseflo de futuros proyectos y estrategias de ventas.

4,3.3.3. Plancacion, mediciéon y administracion de ventas

Como se va cerrando la venta se va llevando una medicion de la misma, sin embargo
ésta no se considera cerrada hasta la escrituracion. De hecho no se le reconoce la comision
total al vendedor hasta la escrituracion y en caso de cancelaciones no se paga nada de
comisiones.

Un punto importante es la identificacion del cliente para ayudarlo a tener un crédito
de acuerdo a como lo necesite, con enganche diferido o con un atractivo descuento por pago
de un enganche total o incluso ayudarlo a justificar su crédito en caso de no poder
comprobar ingresos estables o fijos.

Es muy importante calcular el valor de la vivienda conforme a la venta futura, esto es,
una vez que se ha desarrollado el plan de ventas en conjunto con el de construcciéon debe
fijarse un precio en base a costos de licencias, predios inversion de construccion y
administrativos pero es muy importante considerar la fecha en la que se realizara la venta y
escrituracion porque de esto dependera la entrega y el manejo del dinero. Lo que permitira
tener casas de diferentes precios aunque de iguales caracteristicas debido al tiempo de
compra.
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Los sistemas de computo para la medicion de ventas, suelen ser los mismos de la
constructora y promotora, esto es, los desarrollados en la empresa en donde se determinan
datos, forma de pago, créditos aceptados, investigaciones, requisitos llenados o
completados y a qué interés esta realizando sus pagos.

El parimetro de vendedores que las promotoras suclen utilizar es el que su
presupuesto o ventas los van dejando, de esta manera no existe un nimero estindar de ellos.
El vendedor o asesor suele trabajar solamente bajo comision y ésta es en promedio del 1%
del valor total dc la casa. Se les paga un 35% de esto cuando cierran la venta y el resto con
la escrituracién respectiva. Las cancelaciones no generan comisién para evitar ventas
ficticias.

La realidad es que no existe planeacion estructurada de ventas, tanto los precios, la
construccion, el disefio se va adaptando a lo que el cliente va solicitando e incluso se puede
llegar a determinar vender solamente el terreno de acuerdo a las condiciones del mercado.

4.3.3.4. Perfil de vendedores

Como en las empresas de ventas existe un alto indice de rotacién de personal y de
intercambio de personal en busca de mejores oportunidades.

Asi mismo, s¢ han identificado diversos casos de corrupcion por efecto de solicitar
dinero al cliente para agilizar tramites o conseguir créditos dificiles. Y es por eso que el
perfil que sucle buscarse en un vendedor ¢s ¢l de alguien con experiencia en ventas y que
no haya trabajado cn el medio anteriormente, lo que permite evitar “coyotaje” o gente con
gran conocimicento del medio y tendencia hacia la corrupeion.

En general al vendedor se les da una capacitacion el conceptos como manejo de
UDIS, SOFOLES y estrategias de ventas,

4.3.3.5. Mecrcadoteenia, publicidad y promociones

En realidad la mercadotecnia de fas empresas suele ser en base a su modelo tipico y se
diseiia en la propia promotora.

El primer gran inicio es en la promocién inicial y se sigue de las primeras entregas de
viviendas.

Los medios suclen ser: Folleteria, radio, periddico, espectaculares, sefialamientos en
el parque vial, presencia en centros comerciales y participacion en exposiciones y rifas.
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Capitulo 5 Diagnéstico.

En este capitulo se presenta un caso representativo de las empresas pequeiias y
medianas desarrolladoras de vivienda que operan en nuestro pais, con la finalidad de
realizar una breve descripcion de los si y procedimientos utilizados por las
empresas para plancar, programar y controlar proyectos; como parte de la descripcion de
los procesos de operacién, s¢ comentan las omisiones o errores en los procesos,
tenicndo en mente las mejores pricticas de la industria y las herramientas de Ingenieria
Industrial.

Para realizar el diagnoéstico del estado actual de los procesos, sec tom6 como base y
como lista de validacion las etapas de un proyecto segun la administracion de proyectos,
cuestionando si cada etapa es cubierta por el proceso actual y en caso de ser cubierta,
c6mo se realiza en comparacion con las mejores pricticas.

5.1, Aniilisis del sist de pl: on actual

5.1.1. Factibilidad de proyecto
Mereado

Casi ninguna promotora de vivienda realiza una investigacion o estudio de mercado
en forma, la gran mayoria de las promotoras se basan en que la oferta de vivienda cs
pequeiia comparada con la demanda de poblacion, y que existe una gran necesidad de
vivienda que por muchos afios no ha sido satisfecha, por lo que piensan que lo que se
construya se puede vender sin problemas y aunque ésta es un regla que casi siempre se
cumple existen las excepciones a la regla que pueden ser experiencias muy costosas y poner
en riesgo a la misma empresa.

La mayoria de las promotoras de vivienda dedican poco tiempo y recursos a validar si
existe la demanda, por lo que dedican solamente algunos comentarios dentro del estudio de
factibilidad quc realizan mas para validar la vialidad técnica y legal del terreno.

Una prictica muy comun para las promotoras de vivienda es aprovechar las
oportunidades en terrenos, es decir comprar terrenos baratos con las condiciones que
permitan reducir ¢l costo de construccion de las viviendas, ya que algunas veces por
aprovechar pangas se puede crear una producto no en la mejor ubicacién. Segun los
principios de la mercadotecnia primero se identifica la necesidad y después se buscan los
bienes o servicios para satisfacerla.

Asi como la plaza que es una de las variables de la mercadotecnia se adapta a la
disponibilidad del terreno, el precio que es otra de las variables de un servicio, o bien que
en ¢l caso de las viviendas también es definido por el costo del terreno y no por lo que estd
dispuesto a pagar ¢l consumidor relacionado con su percepcion de valor del bien ofrecido.
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No se encuentra evidencia de que las promotoras de vivienda realicen estudios de valor
percibido de los consumidores meta de las viviendas.

El precio se establece por medio del anilisis financiero del costo total en que se
incurre durante la construccion de las viviendas mds el margen de utilidad que se desea
ganar,

Solamente se estima la demanda con cifras estadisticas pablicas, ya sea con las cifras
del INEGI, FOVI, INFONAVIT, y de otras dependencias gubernamentales, esta
informacion es muy valiosa; pero algunas veces no es muy oportuna, o bien no tienc el
detalle ideal para poder determinar la demanda en una lugar especifico. No se complementa
la informacién con encuestas o estudios especializado por la promotora de vivienda.

La forma mas comin de estudiar la competencia u oferta es una visita a la zona donde
se realiza un recorrido para ver si existen desarrollos habitacionales que puedan
considerarse competencia por estar dentro de las posibilidades de nuestros consumidores
objetivo.

No se encontré evidencia de que la promotora realizara algun estudio cualitativo para
conocer los gustos, necesidades, valores, deseos explicitos o itnplicitos de los consumidores

de sus clientes potenciales.

Financicro

Existe, en el caso que se estd analizando, un apartado denominado ™ Estudio de
Prefactibilidad Financiera™ , en el cual se contempla de una manera breve y concisa la
posibilidad de que el proyecto a desarrollar es efectivamente factible en términos
econdmicos.

Lo que se cuestiona en este desarrollo financiero es, de donde estin saliendo los
recursos para dicho financiamiento, en qué porcentajes y en qué tiempos se obtendrin.

Como esa informacion no es proporcionada ( y probablemente no la tengan
contemplada en esta parte del proyecto ) lo que se puede suponer es lo siguiente: ¢l terreno
es una aportacion de {os socios que puede ser considerada como capital o crédito interno y
representa el 20% del valor de venta del proyecto en cuestion; ¢l otro 80% aparece como
ingreso por crédito.

Esto indica que la empresa en cuestion puede llegar a tener problemas por falta de
liquidez puesto que los recursos con los que pretende llevar a cabo el negocio seran dados
en su mayoria por créditos externos.

Esta forma de financiamiento puede triaer retrasos a la hora del avance de edificacion,
puesto que las ministraciones de los créditos son graduales y corresponden al avance que se
vaya dando en cada una de las viviendas . Los retrasos de obra producen alteraciones de
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todo orden dentro de la organizacion: incremento ¢n el costo financiero, mal servicio al
clicnte, riesgo de la credibilidad ante las instituciones crediticias, etcétera. Todo lo anterior
puede redundar en una pérdida financiera en el proyecto, aunque en el estudio el resultado
sea diferente. Se debe recordar que es de importancia fundamental que se cuente con toda la
informacion nccesaria para hacer un profundo estudio de los datos y realizar una 6ptima
toma de decisiones y considerar las caracteristicas Gnicas que diferencian un proyecto de

otro cualquiera.

Terreno

En este punto si se especifican y desarrollan las principales actividades que a
continuacion se muestran en la tabla 5.1.

Ubicacion

Uso de Suclo
Propicdad

Condiciones
Particulares

Servicios
Otros Servicios

f’o.tiblc.s_' Riesgos

e o 00

En relacion con el

potencial.

mercado Inspeccion Fisica

No. de Viviendas/ Hectdrea

Lote Minimo

Situacién Legal
Titulo de Propiedad

Pendientes
Dimensiones
Accesos
Caracteristicas

Superficie y del Suelo.

Agua
Drenaje
Energia Eléctrica

Transporte Publico
Comercios
Escuelas

Servicios de Salud

Inundaciones
Deslaves

de su

Ubicar ¢l Predio en un
Plano con mayor escala.

Solicitar Factibilidad de
Uso de Suelo

Revisar Documentacion
¢ Inscripcion en el RPP.

Planos del Predio
Levantamiento
Topografico.
Mecanica de Suclos.

Solicitar Factibilidad de
Servicios
Disponibilidad y Costo

Inspeccion Fisica

Autoridades Estatales

Abogado o
Notario Publico

Propietario
Topdgrafo
Ingeniero Civil.

Auwtoridades Municipales
y [Estatales, CNA, CFE,
CLyF.

Tabla 5.1. Actividades a desarrollar en el terreno
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5.1.2. Fijacion de objetivo de los proyectos

La mayoria de las promotoras de viviendas de interés social no realizan un documento
oficial que defina los objetivos generales o particulares de cada proyecto donde se
establezca el alcance del proyecto.

Este tipo de documento ayuda a todos los participantes a enfocarse a lo que es
importante y ayuda a resolver las posibles controversias entre los diferentes equipos de
trabajo en caso de presentarse.

También sirve para delimitar las principales variables de un proyecto como costo,
recursos humanos y materiales, tiempo total del proyecto.

5.1.3. Definicién del organigrama de los proyectos.

El organigrama propio del caso de estudio de esta tesis estd disefiado para cualquier
organizacion para ¢l desarrollo, construccién y venta de viviendas de interés social, sin
embargo, se han identificado carencias, en general en todas la promotoras del ramo, en
cuanto dreas de controles de procesos y documentacion de los mismos.

Se ha identificado que se carece de un area de facilitacion de crédito y de agilizacion
de tramites para la escrituracion, este departamento, en el drea de comercializacion es
determinante para ¢l cierre final de la venta,

Asi mismo, s¢ han detectado en cada uno de las dreas del organigrama una falta de
control de procesos, desarrollo y control de los mismos y de la conjuncién de todos ellos.

El organigrama csta hecho de manera muy general no esta adecuado a la vivienda y
mds ain a cada proyecto de acuerdo a sus caracteristicas, rasgos, region geogrifica y
regulaciones gubernamentales.

También se ha detectado que no existe un drea de manejo de contingencias o de
solucion de problemas, ésta resulta vital para casos de desfasamientos de proyectos o de
procesos consecutivos, tomar las decisiones adecuadas y oportunas puede representar un
factor de mucho dinero, por lo que contar con un perfecto control e informacion exacta de
los procesos es importantisimo y sobre todo la planificacion de los posibles problemas u
absticulos que nos podemos encontrar.

Todo cstas areas y sobre todo funciones identificadas como necesarias llevan a
determinar que a este caso de estudio le hace falta una Direccién de Procesos, en realidad
no tiene relevancia el nombre, lo que realmente es importante son las funciones que
desempene y sobre todo que reporte directamente a la Direccion General para que tenga voz
y voto en las decisiones de la organizacion.  Esto permitira tener un control de procesos,
rutas y en realidad el monitoreo del desarrollo de todo ¢l complejo.  Ellos también
permitiran coordinarse con las dreas respectivas y trabajar en conjunto para el éxito de la
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empresa. Ademads desarrolla esquemas mucho mas especializados y con gente mds
involucrada y con conocimientos del tema que lleva no sélo a una optimizacion de los
procesos sino a un control efectivo y con acciones que permitirdin cumplir con los
compromisos, mejorar costos de la empresa y sobre todo tener la ganancia monetaria
esperada.

5.1.4. Definicion de la estrategia comercial

El principal punto identificado en ¢l proceso de comercializacién de viviendas de interés
social es el hecho de que la empresa promotora no suele especificar definiciones ni
procesos estructurados.

Definicién de producto:

® Definicion de producto
e Definicion interna

Lo primero que sc tiene que definir para toda comercializacion es al producto mismo.
Las empresas promotoras de viviendas de interés social, no parten con un modelo
perfectamente claro y definido.

Asi mismo, esta definicion del producto debe ser especificada y explicada para todos
los participantes involucrados en la comercializacion de las viviendas. No se conocen la
totalidad de los detalles de las viviendas, tales como, caracteristicas de construccion,
dimensiones, por qué fueron construidas de esa manera, con qué servicios comunitarios
contard, resultados del estudio de mercado realizado previamente, qué ventajas existen
sobre la competencia, regulaciones gubernamentales, la totalidad de los procesos para la
escrituracion y sobre todo el tiempo exacto de entrega de las viviendas.

No se ha encontrado ningin programa estructurado de difusion total del conocimiento
de la vivienda ofertada para el area de Comercializaciéon de una promotora de viviendas de
interés social.

® Definicion de la vivienda al cliente:

Una vez definido el producto para la promotora se debe ofertar al cliente, pero de la
misma manera clara y detallada para su perfecto conocimiento del mismo.

En el caso prdctico analizado para el desarrollo de esta tesis, no se especifica si se
parte de una maqueta, casa muestra, planos o dibujos, casas construidas anteriormente o
folletos para mostrar la vivienda ofertada.

Definicion de procesos:

Pigina No. 96



DIAGNOSTICO

No existe un documento de referencia para determinar ¢l proceso exacto en el que se
encucntra ¢l desarrollo habitacional.

Carece de documentacion de control de gastos de comercializacion por vivienda. Ni
mucho menos la especificacion de un formato para determinar en qué punto del proceso de
comercializacion se encuentra la venta o el avance de documentacion para la escrituracion
de la misma. Para el cliente no hay especificaciones exactas de tiempos de entrega de
vivienda ni un documento accesible a él donde pueda ver ¢l avance de obra o el tiempo
restante para el uso de la vivienda.

Falta la diferenciacion de procesos de comercializacion por region geografica o por
especificaciones gubernamentales. Se aplican los mismos procesos de comercializacion en
cualquier geografia independientemente de sus caracteristicas propias o incentivos y
limitantes estatales o municipales.

No hay una relacion especifica de la relacion con los estudios de mercado realizados
para la comercializacion del complejo habitacional.

n de herramicntas:

Defini

Partiendo del hecho de que las herramientas propias de la industria nos permiten
facilitar ¢l trabajo, reducir costos, permitir incrementar ventas ¢ incrementar la satisfaccion
de los clientes, se ha identificado que no se cuenta con un programa computacional que
integre todo el proceso de comercializacion y que incluso se comunique con el proceso del
proyecto general del desarrollo habitacional.  Siendo, actualmente, el uso de programas
computacionales predefinidos y orientados a la venta y control de este tipo de proyectos, lo
que se utiliza es paqueteria y programas desarrollados por la misma promolora, que pueden
desencadenar en un serio problema al perder el programa original o al cambiar de personal
o en concrelo al que realizo dicho programa.

Asi mismo, se ha diagnosticado que no se integra en los programas computacionales
desarrollados el detalle de documentacion recolectada v restante para la escrituracion de
cada venta. Ni siquiera se cuenta con un estindar de paquete o programa computacional
utilizado o la versién del mismo. No se especifica pariametros de seguridad para el control
de archivos e informacién de clientes o ¢l desarrollo de cada venta y ¢l proceso de
levantamiento de informacion y seguimiento integrado a los programas computacionales.

Por todo esto la promotora generalmente desconoce los programas ya desarrollados
que se pueden aplicar para esta industria y sobre todo algunas herramicntas de bajo costo

que puede redituar en organizacion y reduccion de costos.

Carencia en la promeocion inmobiliaria:

Se ha detectado una ausencia de una adecuada relacion y aprovechamiento de Agencias de
Publicidad, ya que ¢l unico fin para las que se le contrata es en asesoramiento de
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impresiones y medios graficos. Se carece totalmente de una andlisis de mercado para
determinar la publicidad adecuada para el complejo habitacional y ¢l modo y medios
optimos a utilizar. Se utilizan modelos que ya han dado resultados en otros desarrollos o
geografias, sin importar si son equivalentes en cuanto a caracteristicas geograficas,
econémicas, politicas o sociales.

Estrategia, plancaciéon, medicién y administracién de vent

No se ha identificado una estrategia base o documentacion de planeacion o
mediciones de ventas.

Con respecto a las estrategias de ventas primarias, esto es, ¢l primer contacto con ¢l
cliente, se carece de una filosofia y actitud de la atencion personalizada al cliente ya que
muchas veces se atiende y se dan informes telefonicamente o verbalmente, cuando el
principal atractivo es la visita a las localidades del desarrollo habitacional.

Tampoco se observa absolutamente nada en procesos de  retroalimentacion,
independientemente de que se haga la venta o no, se debe hacer encuestas y recopilar la
informacion del cliente.

Los procesos de comercializacion deben de tener un control mas especificos, no se
han detectado evaluaciones ni mediciones de cada venta, no se lleva un control de qué
documentacion ha ingresado el cliente y qué documentacion falta para la escrituracion
respectiva.

Por otra parte, falta mas detalle en ¢l desarrollo de planes de financiamiento a clientes
que no pueden comprobar su ingreso, que, realizando un estudio adecuado de esta oferta
pucede representar un incremento hasta de un 30% en las ventas, ya que este tipo de clientes
abunda en México y no se estd contemplando por la mayoria de las promotoras.

Vendedores y comisiones

En este mismo punto de definicion de estrategia también se observa una falta de
definicion de la venta, esto es, la verdadera venta no se cierra con la firma del contrato o
con el primer pago o enganche del cliente como pareciera indicar; la verdadera venta se
cierra con la escrituracion, y esto no esta claro en la estrategia de ventas. Incluso no se
tiene definido un claro esquema de manejo de comisiones de venta enfocado a
escrituraciéon.  Asi mismo, las cancelaciones deben ser especificadas como ventas no
realizadas y por ningin motivo deben involucrar algin tipo de remuneracion por efecto de
comisiones para el vendedor.

No existe una definicion del perfil del vendedor ni del origen del mismo, debe haber
un control en la contratacion ya que esto puede desencadenar problemas futuros, tales
como, gente que conozea el negocio y saque partido de su experiencia para obtener dinero
extra del cliente o cualquier tendencia hacia la corrupeion que perjudica a la promotora.
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5.1.5. Decfinicidn de principalcs tarcas

La definicion de las principales tareas o WBS (Work Breakdown Structures), es ¢l
primer paso en ¢l desarrollo de un proceso de plancacion y por ende, uno de los mas
importantes ya que viene siendo la “materia prima” en todo el proceso de planeacién,
programacion y control.

Despuds de revisar los procesos de diferentes pequefias y medianas empresas
desarrolladoras de vivienda, se descubrié que gencralmente se hace de forma parcial, esto
es, se enfocan a unos cuantos procesos que ellos juzgan criticos, edificacion, urbanizacién,
tramitologia, pero no incluyen otros muchos como: factibilidad, promocién, cierre, servicio
post-venta, ctc. Las razones dc esto pueden ser muchas: una vocacion orientada a la
edificacion o construccidn, subcontrataciéon de servicios, desconocimiento, efc., sin
embargo, el resultado es un trabajo parcial de planeacion, que s6lo les permite ver una parte
de su operacion. Asimismo, se observo que en la descripeion de actividades, no se alcanza
un gran detalle de las mismas, cuando compaiiias del mismo giro, pero de mayor escala,
llegan a desarrollar WBS de hasta 2000 actividades.

5.1.6. Establecer el presupuesto de los proyectos

Se establece un presupuesto dado por los costos de edificacion de una vivienda en
particular. Se obtienen los porcentajes que corresponden a cada una de las labores
requeridas en dicha edificacion y de esa manera en forma paramétrica se dice que el costo
de edificacion es entre un 46 y 48% del valor de venta de la vivienda ( nota: el valor
unitario de la vivienda que estin tomando , cambia del estudio de prefactibilidad al
presupucsto en un —10%.).

También s¢ menciona que para efectos de estimacion financiera se considere un
factor del 174% sobre ¢l valor de la edificacion de la vivienda (este dato se quiere suponer
es dado por experiencias historicas), lo que da por resultado que el presupuesto total de
inversion para el proyecto seca el 80% del valor de venta de la vivienda, que para efectos
pricticos quiere decir que el cdleulo es una estimacion supuestamente sobrada de parte de
los proyectistas , pero que en la practica esta falta de rigor puede traer riesgos financieros en
el desarrollo del proyecto.

El presupuecsto se ha establecido solamente en una dimensién, como si se pudiera
disponer del dinero desde un principio o en el momento mismo que se requiera . No se ha
tomado en cuenta el desarrollo de la obra a través del tiempo , como podrian ser los
requerimientos de  efectivo para ir cubriendo cada avance, cada recurso del plan
presupuestario.

Los prablemas que pueden surgir son de obstaculizacién en el avance del proyecto en
sus distintos ordenes y con los ya comentados resultados negativos.
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5.2. Andlisis del sistema de programacion actual.
5.2.1. Estructura de los proyectos

5.2.1.1. Secuencia de cada tarca

La secuencia de actividades consiste en identificar y docur la dependencia que
existe entre las diferentes actividades. Las actividades deben ordenarse con suma precision
de manera que sirvan de apoyo futuro de un programa realista y alcanzable. En cl caso de la
Promotora de Vivienda XYZ, se conoce que en el marco de edificacién como un proceso
industrial en la produccién en serie, se debe buscar la simplificacion constructiva, buscando
un minimo de actividades y tareas, asi como interferencias entre actividades. En un
proyecto prototipo, por su repeticién, permite conocer la secuencia de sus actividades, lo
que ayuda a mejorar los detalles de ejecucién que se presenten, optimizando el uso de los
recursos y los procesos, abatiendo de esta forma tiempos y costos directos, creando
especialidades en los grupos de trabajo, lo que eficientard el producto final.

Para poder realizar mejor la tarea de conocer la secuencia de cada tarea, la Promotora
de Vivienda XYZ debe conocer la informacion de entrada para la secuencia de actividades,
como lo es la lista de actividades, la descripeion de productos, las dependencias, las
restricciones y por iltimo las suposiciones que se quieran mancjar.

La promotora debe utilizar el método de diagramas de procedencias para construir un
diagrama de red mediante nodos, descrito en el capitulo 2.

5.2.1.2. Estimacion del tiempo de cada tarea

El cilculo de la duracion de actividades implica la evaluacion del nimero de periodos
de trabajo que serdn necesarios para completar cada una de las actividades identificadas. En
este caso, el personal de la Promotora de Vivienda XYZ esta familiarizado con la
naturaleza de una actividad especifica, y conoce de forma aproximada el ticmpo de esa
actividad.

Las duraciones son muy dificiles de calcular a causa del nimero de factores que
pueden influenciarlas. El juicio experto guiado por ia informacion historica de ser utilizado
por la Promotora de Vivienda XYZ, siempre que sea posible. Si esta experiencia no esta
disponible, los calculos resultan inherentemente inciertos y arriesgados.

La informacion histérica de las duraciones de muchas categorias similares de
actividades casi siempre s¢ puede obtener de archivos de otros proyectos de la promotora,
de bases de datos comerciales de estimacion de duracion y por tltimo del conocimiento del
equipo del proyecto.
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5.2.1.3. Restricciones

Son los factores que pueden limitar las opciones de los administradores de un
proyecto, Las restricciones que generalmente se presentan son:

o De Tiempo. Una fecha fija para terminar cierta tarea.
a De Recursos. Restricciones de presupuesto.
a De Objetivos. Cuantos modelos de casa se tiene que desarrollar a la vez,

Cualquier cambio que se haga en una de ellas, tendra un efecto en las dos
restricciones restantes.

Aunque comtinmente las restricciones se manejan de forma implicita en la asignacion
de recursos y fechas, las empresas de vivienda no lo contemplan como un concepto de
programacion de proyectos y mucho menos, en definir estrategias para cambios inesperados
que puedan ocurrir en el proceso de un proyecto.

5.2.2. Rccursos
5.2.2.1. Descripcion de los recursos

El resultado del proceso de planeacion de recursos es una descripcion de los tipos de
recursos que se nceesitan en el proyecto, y en qué cantidades se requieren para cada
clemento de la estructura de descomposicién del trabajo. En el caso de la Promotora de
Vivienda XYZ, tanto los recursos humanos como materiales se conocen por experiencia
similar a otros proyectos. Como ya se menciond, la repeticion de actividades, optimiza el
uso de recursos. Los clementos accesorios, al ser repetitivos se pueden procesar en serie,
trasladdndolos al lugar de la edificacion en el momento oportuno.

5.2.2.2, Estimacion de los recursos

En la estimacion de los recursos, la Promotora de Vivienda cuenta con experiencia, ya
que conoce las necesidades de recursos materiales y humanos para la ejecucion de los
proyectos. Para ciertas tarcas debe conocer mejor los recursos para su finalizacién, como
puede ser ¢l caso de la parte de comercializacion o de tramites administrativos, por lo que
requerir de ayuda de juicios expertos de otras unidades de la organizacion y en el caso de no
contar con esa ayuda. la puede conseguir por medio de compaiiias consultoras, de
asociaciones técnicas y profesionales o grupos industriales.

5.3, Aunilisis del sistema de control rativo y fi iero.

En la mayoria de las promotoras de viviendas de interés social no existe un sistema
formal de control bien desarrollado, aunque casi todas las promotoras realizan diferentes
acciones de control  que en la mayoria de los casos son respuesta a las necesidades
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contables o financicras de la compaiiia y nunca derivadas del seguimiento de un plan de
accion o supervision del presupucesto autorizado.

5.3.1. Control de tiempo, costo y calidad

En las promotoras de vivienda de interés social existe una gran preocupacién por las
variables principales del proyecto: tiempo, costo y calidad, a pesar de eso no existe un
proceso formal de seguimiento, en algunos casos no se cuenta con los documentos con las
cifras objetivo con el detalle necesario, es decir no existe una definicion de las
especificaciones por lo que medir calidad es pricticamente imposible. Lo mismo sucede si
no se cuenta con el presupuesto por actividades o un programa de actividades con fechas
limite de terminacion.

5.3.2. Comparacion de cifras reales contra planeacion

En ¢l caso de estudio no se tienen definidos reportes comparativos que se revisen en
forma sistematica, si existen los reportes de comparacion, pero suelen ser realizados al
término del proyecto o a peticién de alguno de los directores de la compaiiia, aunque el
tiempo para realizar este tipo de andlisis de variaciones puede llevarse varios dias para
poder contar con el reporte y la exactitud de las cifras no suele ser muy exacto hasta cl final
del proyecto donde se registran todos los gastos en la contabilidad.

5.3.3. Acciones correctivas.

Se realizan casi siempre en forma tardia ya que al no tener la informacion en linea y al
no contar con un sistema formal de seguimiento, los problemas o desviaciones en tiempo,
calidad y costos son detectadas casi al final del proyecto, lo que hace que las acciones
correctivas sean muy costosas.

Cuando sec tiene que realizar alguna accién correctiva se requiere la aprobacion del
responsable del proyecto.
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Capitulo 6 Propuesta de aplicacion.

En este capitulo sc plantean las propucstas a los procesos actuales de la promotora de
vivienda de interés social, indicando los beneficios esperados.

Se muestra como quedarian los sistemas de plancacion, programacion y control de los
proyectos de construccion de viviendas de interés social, ya aplicando las herramientas de
administracion de proyectos descritas en los primeros capitulos de la tesis.

6.1. Nuevo procedimiento de andlisis de factibilidad de proyectos
El nucvo procedimiento de anadlisis de factibidad de proyectos esta separado en tres
partes que son: Factibilidad de mercado, factibilidad de terreno y la factibitidad financiera

cada seccién se explica en forma detallada a continuacién

6.1.1. Factibilidad de mercado

e Objetivos det e Estudio de mercado Establecer el mercado
Proyecto. cuantitativo meta y producto.

e Informacion Mercado e Encuesta en la zona

e Informacion Histérica. ®  Accrcamiento a las

empresas de la zona.

Informacion de enteada

Obietivos del provecto

Con ¢l documento de objetivo del proyecto se define el alcance del mismo y sirve para
limitar y orientar las recursos del proyecto.

Informacion mercado

Se recolecta toda la informacion y datos que se puedan del mercado, utilizando las
fuentes publicas o especializadas sobre la poblacién de la zona donde se piensa edificar,
asi como encontrar nuevos mercados potenciales no atendidos y con la capacidad de
compra.

Informacion historica

Se utilizan los datos de los proyectos anteriores, creando un sistema de aprendizaje
dentro de la misma empresa documentando los principales aciertos y  errores que se
cometen en los proyectos, permaneciendo como una fuente importante de informacion.
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Herramientas y técnicas

Estudio de mercado cuantitativo
Se utilizan las técnicas de estadistica aplicada y mercadotecnia para determinar la
demanda y la oferta de la zona, también se define el producto basico y ampliado como

establecer las estrategias de comunicacion para difundir el producto.

Encuesta en la zona

Realizar una encuesta por medio de una empresa especializada en este tipo de estudios,
puede brindar informacion muy valiosa sobre los gustos de los clientes, lo més
importante de esta informacion es que la competencia no cuenta con la misma por lo que
pucde ser herramienta para lograr una ventaja competitiva para conseguir ganar la
demanda.

Acercamiento a las empresas de |a zona.

Es otra forma original de identificar al mercado meta, ya que al lograr ¢l acercamiento a
las empresas de la zona se puede tener una comunicacion directa con los trabajadores
que cumplen los requisitos para obtener un crédito del INFONAVIT, se puede negociar
con el drea de recursos humanos el apoye para promover las viviendas entre sus
trabajadores, ya que para ellos representa un beneficio adicional para sus trabajadores
que no les cuesta.

Informacién de salida

La informacidn de salida es la definicion del producto bisico y ampliado que se promovera,
asi como eslimar ¢l tamaiio del mercado meta del proyecto.

Estudio de mercado

Se propone realizar un estudio de mercado mejor estructurado, es decir complementar
el estudio cualilativo con una encuesta en la zona del mercado meta para conocer sus
necesidades y descos sobre las viviendas, identificar los factores positivos que estaria
dispuesto a pagar y qué factores serian decisivos en su decision sobre la seleceion y compra
de una vivienda.

Estudio cuantitativo

Dentro del estudio de mercado se continuara realizando el estudio de mercado con las
fuentes de informacidn publicas

e Investigacion en fuentes piablicas
> INEGI
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La recomendacién para trabajar con la informacion del INEGI es buscar los datos del
ultimo censo en internet en la direccién www.inegi.com.mx a nivel municipal, trabajando
en el anilisis con las muestras a detalle y con el cruce de informacién que se requiere y
después proyectar los resultados de la muestra a la poblacion total del municipio como se
indica a continuacion.

De internct se obtiene ¢l archivo PER_F##.DBF que es una basc de datos con los
registros muestrales del ultimo censo los cuales se filtran para sc ¢ plar el
municipio a estudiar mediante un programa para manejo de base de datos.

Se filtra la informacion mediante el campo MUN ( Municipio ) para nuestro caso se
filtra con el valor de “033” Ecatepec de Morelos, ya con solamente la informacion del
municipio sc identifica cuantas personas tienen el nivel de ingresos para poder obtener un
préstamo del monto del valor de las casas, esto se realiza con el campo INGTOHOG que
tiene ¢l monto total de ingreso por hogar en el municipio.

También se utilizan los siguientes campos IMSSS, ISSSTE, PEMEX , OTRINS_V
para conocer si las personas con ¢l poder adquisitivo estin afiliadas a las instituciones para
poder ser considerados como candidatos a los préstamos de interés social.

Ejemplo:
Segun ¢l XII censo de vivienda y poblacion del INEGI sabemos que el municipio de
Ecatepec de Morelos cuenta con 364,657 viviendas de las cuales 76.26 % son casas
independicentes, 6.72 % son departamentos, el 9.02 % son cuartos de vencidad o de azoteas
y el restante 8 % son otros o no definidos.

La tenencia de las viviendas actuales de Ecatepec estd dividida en 263,062 viviendas
propias, es decir el 75.83 % de las viviendas son habitadas por sus dueiios, de las cuales el
78.45 % ya estin completamente pagadas , cl 18.45 % cstan siendo pagadas y ¢l restante 3.1
% se encuentra en otra situacién como se muestra ¢n la figura 6.1. Por otro lado, de 81,950
viviendas, ¢l 23.62 % son habitadas por personas que no son los dueiios de la vivienda, bajo
un esquema de renta estd el 61.38% y la diferencia 38.62 % esta ocupando ¢l inmucble
como préstamo u otros esquema similares.
Total viviendas 364,657

Otrne
3%

F\

Figura 6..1 Propiedad de las viviendas de Ecatepec de Moreles , Fuente INEGI
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Por medio de la informacion del censo se conoce que en Ecatepec viven 1,622,697 personas
que es el municipio mas poblado del estado de México con el 60.68 % de la poblacién.

También se conoce que 797,461 son hombres, es decir ¢l 49.17 % y otro 50.83 % son
mujeres.

El 51.39 % de la poblacién de Ecatepec es econémicamente activa y que por edades se tiene
la siguicnte distribucion de cero a catorce afios tenemos a 493,030 personas que representan
¢l 30.38 % de la poblacion, de quince a sesenta y cuatro afios se tienen a 1,008,183 personas
el 62.13 % y el restante 7.49 % son mayores de sesentay cinco afios.

Ya trabajando con la muestra del censo del municipio de Ecatepec se puede establecer que
solamente el 9.12 % de los habitantes ganan mas de tres salarios minimos y de los cuales
el 4.33 % estan afiliados al IMSS, el 1.12% estan afiliados al ISSSTE, el 0.06%
pertenccen a PEMEX y 3.63% no esta afiliado a ninguna institucién. |
De este resultado se establece que nuestro mercado total serian 147,989 personas de las
cuales 89,085 pucden solicitar un crédito al INFONAVIT y que 58,904 personas pucden
interesarse por medio del mercado libre.

En la tabla 6.2 se presenta el nimero de personas que ticnen la edad y el salario para ser
considerados como candidatos a un préstamo del INFONAVIT.

En esta tabla sc marca con color amarillo la distribucion de personas que por ingresos o
antigiledad se consideran potenciales clientes para el proyecto, en este caso son 1,029
personas de una muestra del Estado de 126,765 personas, lo que representa el 1.20 % de los
habitantes de Ecatepec como mercado potencial , es decir 19,473 personas.

VSM /aiios _ 35 36 37 38 39 40 412 42 443 49 45
5 10 6 8 4 9 11 4 6 5 4 2
6 46 50 47 52 44 56 34 60 28 37 19
7 34 29 16 21 22 24 17 15 16 21 17
8 31 23 16 35 15 41 21 32 17 19 21
9 12 10 9 7 7 13 7 9 5 6 4
10 7 6 7 S 5 9 12 8 9 8 5
11 7 9 3 5 6 10 4 1 S 5 3
Mdas de 12 24 29 25 14 24 30 15 28 18 14 27
Figura 6.2 Tabla de edades y veces de salarios minimos del municipio de Ecatepec.
» INFONAVIT
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En ¢l INFONAVIT se pueden localizar las ofertas actuales de vivienda en el
municipio o estado en su hoja de intemet www.INFONAVIT.com.mx con una simple
biisqueda como se muestra a continuacion

L

Figura 6.4 pantalla con los resultados de la oferta en Ecatepec

Adicionalmente el INFONAVIT presenta estadisticas que muestran la oferta en la zona,
para el caso en Ecatepec como se muestran en la figura 6.5 .

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

Pagina No. 107




PROPUESTA DE APLICACION

i
"]
T
i
i
+
0
ol
it
il
@
it
1]

k?
0

Ul
CCE
i

i

0
e RAEEE

Figura 6.5 muestra la demanda y oferta en la zona segun cifras del INFONAVIT

>  WWW.MICASA.GOB.MX

El Gobierno Federal ha creado un sitio en la red para proporcionar al puiblico en
general una alternativa sencilla para localizar las casas de interés social disponibles en el

mercado con una simple visita al sitio www.micasa.pob.mx se logra conocer las diferentes
alternativas por estado

Como se muestra cn la figura 6.6, las pantallas para solicitar informacién sobre la
oferta disponible de la zona en www.micasa.pob.imx

Figura 6.6 pantallas de www.micasa.pob.mx
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Como se muestra en la figura 6.7 ¢s el tipo de informacion disponible en
www.micasa.gob.mx

Swicio
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Figura 6.7 pantallas de informacion www.micasa.gob.mx

e Investigacion en fuentes exclusivas

>  Empresas en la zona.- Se recomienda elaborar un listado de las empresas importantes
de la zona, una fuente de informacion son las diferentes camaras o asociaciones del
comercio y la industria como son CONCAMIN, CONCANACO. o bien, en internet con
los buscadores WEB de México.

Después de tener un listado, se solicita una entrevista con los directivos de la empresa en
el drea de recursos humanos, ofreciendo un trato preferencial para sus trabajadores en la
colocacion de las viviendas y trabajar e¢n conjunto un plan de comunicacion.
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Con este tipo de acciones se pucde conocer de cerca las necesidades de los trabajadores e
identificar un grupo de candidatos interesados en las viviendas, inclusive sc puede crear
una listado de interesados para que el grupo de ventas, de seguimiento a estos posibles
candidatos inclusive antes de iniciar la construccion de las viviendas.

> Encuesta en la zona.- Se recomienda si el proyecto se va a realizar en ciudades
pequeiias, la contratacién de una empresa de investigacion de mercados de la misma
plaza para realizar una encuesta en los principales centros de concentracién de personas
de la ciudad como son plazas comerciales, iglesias, estadios.

El objetivo principal de la encuesta es validar la informacién publica y encontrar
variables que permitan generar ventajas competitivas contra la competencia local y conocer
las necesidades y deseos de los habitantes de la poblacion .

Se recomienda que la encuesta sea realizada por un tercero, para garantizar un costo
minimo y sobre todo variable para la empresa ya que este tipo de investigacion se realizaria
en forma esporadica, por lo que no se justifica tener un equipo de tiempo completo para
realizar estas tareas.

Estudio cualitativo

El estudio cualitativo solo se recomienda realizarlo cuando la informacién disponible es
muy pequeiia o con muchas contradicciones y cuando se trate de atender un nuevo mercado
muy competido donde los consumidores tienen una gran cantidad de ofertas.

Por tratarse de un estudio muy especializado se recomienda que nunca se trate de llevar a
cabo por personal no calificado y sin la experiencia necesaria para realizarlo o interpretarlo,
por lo que se propone la contratacion de una empresa especializada en investigaciones de
mercado.

De los estudios cualitativos se recomienda realizar: sesion de grupo exploratoria, sesion
de grupo por segmento meta y la entrevista a profundidad, dejando a la empresa
investigadora de mercado establecer la herramienta mas adecuada para realizar dicho
estudio; pero fijando en forma conjunta y clara los objetivos del estudio y el alcance del
mismo.

Analisis de Mercado

Con toda la informacidn recabada en las diferentes fuentes se debe establecer la
demanda estimada ¢ identificar la oferta en el medio, para establecer la estrategia de
comunicacion. En caso de tratarse de una zona muy competida se debera realizar una
campafia de comunicacién con mds intensidad, que cuando se trate de una zona poco
competida.
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Es importante definir el producto, en este caso el producto basico siempre sera una
vivienda; pero dependiendo de la zona el producto ampliado cambiara para resaltar la
vivienda como el medio de satisfacer necesidades secundarias de una persona y establecer
los valores que estin implicitos en la comunicacion, como podrian ser: hogar, seguridad,
plusvalia entendiéndolo como un ahorro o inversion a futuro, mejorar su estatus o circulo
de referencia mediante el uso de nombres para relacionar el conjunto de viviendas con
paises o lugares sofisticados.

Otra variable importante a tomar en cuenta son las modas, tendencias y restricciones
culturales que existen en la zona para definir el producto ampliado y la marca o nombre del
conjunto habitacional.

Una vez definido el producto complementario con sus valores o personalidades que
satisfacen las necesidades, se da un nombre o marca para poder iniciar el proceso de crear
los materiales de comunicaciéon como carteleras, posters, tripticos, folletos, etcétera.

6.1.2. Factibilidad del Suclo

e Analizar Ubicacién

e Localizacion del Predio. e Revisar Propicdad

Visitas, Inspecciones y

del Inmueble. IR Factibili
Consultas. » st actibilidad
i ke
e  Titulo de Propiedad ° d‘:‘;:::]:'dad deilisa et & del
e Cen. de leena.d de G e Identificar Posibles Suelo
e  Planos del Predio Riesios
e  Anteproyecto 803

{lotificacidn)

Anilisis de ubicacion

Mediante visitas ¢ inspecciones fisicas al predio, es posible conocer la ubicacion del
inmueble respecto al mercado y a la demanda potencial de vivienda en la zona. También
sirve para identificar algunos de los servicios como: accesos, transporte publico, comercios,
escuelas, servicios de salud, etc.; asi como posibles riesgos (inundaciones, deslaves, etc.).
Ademas, se pueden percatar de determinadas condiciones del inmueble: pendientes,
invasiones, caracteristicas de la superficie, etc.

Propiedad del inmucble

Con la ayuda de un abogado especialista en la materia o un notario, es posible
determinar las condiciones del titulo de propiedad del inmueble, si existe algun gravamen
sobre ¢l mismo y los requisitos necesarios para regularizarlo.
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Factibilidad de uso de suelo

Permite conocer informacion sobre el uso de suelo del predio en cuestion y las normas
de ocupacién que rigen en la zona.

6.1.3. Factibilidad Financiera

Lista de las cuentas
para presupuesto
e Cantidad y tarifas de

e Juicio experto

recursos. e  Modelacién Factibilidad financiera
e  Estimacién de duracién paramétrica.
de las actividades.

e Informacidn histérica.

Informacion de entrada

Lista de las cuentas para presupuesto

Es la lista de conceptos que se deben determinar para servir de base al desarrollo del
andlisis financiero. Basicamente son los egresos e ingresos que se daran en el proyecto.
Se pueden determinar con base en la informacién de individuos o grupos con
entrenamiento especializado , ejemplo: consultores, asociaciones técnicas y
profesionales, gente con experiencia cn la organizacion, etc.

Cantidad v tarifas de recursos

Es la cantidad de cada recurso y el costo del mismo lo que se indica para desarrollar el
andlisis en cuestion. También sc pueden determinar en base a la informacion de
personas u organizaciones con entrenamiento especializado....(como en el inciso
anterior) . Asi mismo, se obtienen datos mediante consulta e investigacion en la zona.

Estimacidon de duracion de las actividades

Los cdlculos de las duraciones de las diferentes actividades afectarin las estimaciones
de costo de cualquier proyecto de construccién de vivienda. Se recomienda calcular
estos datos con las referencias que se obtengan al contratar a gentes especializadas
(contratistas) el desarrollo de los diversos trabajos dentro del proyecto. Se determina e!
costo y duracion de cada actividad a precio alzado, con lo que se asegura que este dato
no se modifique para beneficio del negocio.
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Informacioén historica

La informacién concerniente al anadlisis financiero, se obtiene en su mayoria de
experiencia previa, de personas involucradas en proyectos similares de construccién; asi
mismo de organismos cspecializados que amalgaman los datos concernientes de cada
uno de los conceptos a desarrollar.

Herr y t
Juicio experto

Como se comentaba anteriormente, a menudo se requieren juicios expertos para evaluar
la informacion que se obtiene , asi como su analisis. Estos conocimientos y experiencia
pueden provenir de grupos con conocimiento especializado y pueden tener su origen de
una o varias de las siguientes fuentes:

Otras unidades de organizacién

Consultores.

Asociaciones Técnicas y Profesionales

Grupos Industriales.

Modelacién paramétrica

La modelacion paramétrica implica utilizar las caracteristicas (parametros) del proyecto
en un modelo matemdtico para predecir sus costos. Los modelos pueden ser muy
sencillos (la construccion de una vivienda costara cierta cantidad por metro cuadrado de
espacio habitable) o mais complejos.

En la figura 6.9 se muestra un estado proforma con datos paramétricos, que funcionan
perfectamente para ¢l andlisis .

Informacion de salida
Factibilidad financiera

El resultado que se debe obtener en este apartado es conocer si el proyecto en cuestion
es o no es digno de realizarse en base a si se obtiene , en primer lugar , un beneficio
econdmico o no.

El resultado es positivo como se aprecia en el estado proforma de la figura 6.8 , por lo
tanto e! proyecto es financieramente factible, estas cifras no son reales, se incluyen para -
ejemplificar
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Promotora XYZ
Febrero del 2002

No. De Viviendas
Precio Promedio x Vivienda
Valor de Venta del Proyecto

Ingresos
Venta del Terreno
Individualizacion
Ingresos Totales

Egresos

Urbanizacién

Terreno en Brefia
Levantamiento Topografico
Estudio Impacto Ambiental
Mecanica del Suelo
Estudios Complementarios
Permisos y Licencias
Tramites

Proyecto Urbanistico
Urbanizacién
Equipamiento

Varios

Costo Terreno Urbanizado m2
Costo Total del Teireno x viv,

Edificacion
Proyecto Ejecutivo
Estudios (calculos)
Fianzas y Seguros
Permisos y Licencias
Tramites
Conslruccion
Supervision externa y Labs.
Imprevisios

subtotat

Gastos Notariales
Costo Financiero

Costo Total de la Edificacién
Costo de la Edificacion x viv.

Administracion
Gastos Promocién y Ventas
Costo Total de la Operacién

Costo Total por vivienda

Utilidad

Estado Proforma

Costo x Vivienda

AANAANLAN

s

37,337 31
168,412.69
205,750.00

180.00
35.00
200.00
95.00
90.00
2,740.00
450.00
450.00
9,225.00
6,100.00
3,240.00

14058.43 m2

456.81
37,337.31

500.00
200.00
500.00
420.00
100.00
89,604.00
1,000.00
500.00

1,500.00

15.75% 15% créditos

0.75% inversién inicial

7.550.00

6.90% sobre procio de venta

Costo Total
172
$  205,750.00
$ 35,389,000.00

$ 6422,017.32
$ 28,966,982.68
$ 35,389,000.00

2,530,517.40
6,020.00
34,400.00
16,340.00
15,480.00
471,280.00
77.400.00
77,400.00
1,586,700.00
1,049,200.00
§57,280.00

PO Y Y

6,422,017.40

s 86,000.00
$ 34,400.00
s 86,000.00
$ 72,240.00
S 17,200.00
$ 15411,888.00
$  172,000.00
3 86,000.00
$ 15,965,728.00
$

258,000.00
$ 3,526,069.90

$ 19,749,797.90
S 114,824.41

$ 1,298,600.00
$ 2,441,841.00
$ 29.912,256.30
$ 17390847

$ 5.476,743.70

Figura 6.8 Estado Proforma

%

100.00%

18.15%
81.85%
100.00%

18.15%

0.24%
0.10%
0.24%
0.20%
0.05%
43.55%
0.49%
0.24%
45.11%

0.73%
9.96%

55.81%

3.67%
6.90%
84.52%
0.49%

15.48%
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6.2. Nuevo procedimiento de pl i6n de proyectos.

6.2.1. Definicion del organigrama de los proyectos

E! organigrama propio del caso de estudio de esta tesis esta disefiado para cualquier
organizacion para el desarrollo, construccion y venta de viviendas de interés social, sin
embargo, se propone la creacion de una estructura y un drea especifica que en general para
todas las promotoras del ramo lleve los controles de los procesos y la documentacion de los
mismos.

Se propone la creacién de un drea de facilitacion de crédito y de agilizacién de tramites
para la escrituracién, este departamento, en el drea de comercializacion es determinante
para el cierre final de la venta.

Pero el punto central es la creacion de una Direccion de Procesos. Esta nueva direccién
que reporte a la Direccion General, debe realizar las siguientes actividades:

¢ Lievar el control de procesos, desarrollo de los mismos y de la conjuncion de todos
cllos.

¢ Determinar las caracteristicas propias de cada region geogrifica y regulaciones
gubernamentales.

* Manejo de contingencias o de solucion de problemas, €sta resulta vital para casos de
desfasamientos de proyectos o de procesos consecutivos, tomar las decisiones
adecuadas y oportunas puede representar un factor de mucho dinero, por lo que contar
con un perfecto control e informacion exacta de los procesos es importantisimo y
sobre todo la planificacion de los posibles problemas u obsticulos que se pueden
encontrar,

Todas estas dreas y sobre todo funciones identificadas como necesarias llevan a
determinar y a justificar la creacion de la Direccion de Procesos, en realidad no tiene
relevancia ¢l nombre, lo que realmente es importante son las funciones que desempeiic y
sobre todo que reporte directamente a la Direccion General para que tenga voz y voto en las
decisiones de la organizacion. Esto permitird tener un control de procesos, rutas y en
realidad el monitoreo del desarrollo de todo el complejo. Ellos también permitirdan
coordinarse con las areas respectivas y trabajar en conjunto para el éxito de la empresa.
Ademas desarrolla esquemas mucho mas especializado y con gente mds involucrada y con
conocimientos del tema que lleva no s6lo a una optimizacion de los procesos sino a un
contro} efectivo y con acciones que permitirin cumplir con los compromisos, mejorar
costos de la empresa y sobre todo tener la ganancia monetaria esperada.
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6.2.2. Definicion de la gia ial

Uno de los propdsitos de esta tesis es la integracion de cada uno de los procesos
necesarios para el desarrollo de un complejo de vivienda de interés social, es por eso, que
muy importante resaltar las propuestas respectivas a la estrategia comercial y su interaccion,
adecuacioén al trabajo en conjunto y toma de decisiones de acuerdo al proyecto general de
desarrollo de viviendas de interés social. De esta manera, el punto principal de esta
estrategia scrd el de determinar definiciones y procesos estructurados y acorde con el
desarrollo global del proyecto.

e Definicién del producto. o Difusion del proyecto.
e Definicién de procesos. e Validacién de di
e Definicién de Ha de mercado. )
herramientas f e Prevencién y deteccién Seleccion y uso de las
e  Aprobacién oficial del ¥ de imprevistos. herramientas la venta.
proyecto. e M o L
e Promocién inmobiliaria. e Programas Promocién inmobiliaria
computacionales. . .
o Promociti Planeacién de venlas
Servicios de posventa

Informacién de entrada

Definicién de producto

* Definicién interna

Como ya se habia mencionado en el apartado anterior, lo primero que se tiene que
definir para toda comercializacion es al producto mismo. Se tiene que partir, desde el inicio
del proyecto, con un modelo de vivienda y estrategia comercial perfectamente claro y
definido.

Asi mismo, esta definicion del producto debe ser especificada y explicada para todos los
participantes involucrados en la comercializacién de las viviendas. Desde un principio se
debe conocer la totalidad de viviendas a comercializar, las caracteristicas de construccion,
dimensiones, por qué fueron construidas de esa manera, con qué servicios comunitarios
contard, resultados del estudio de mercado realizado previamente, qué ventajas existen
sobre la competencia, regulaciones gubernamentales, la totalidad de los p para la
escrituracion y sobre todo ¢l tiempo exacto de entrega de las viviendas, esto es, se debe
tener un estudio y conocimicnto total del entorno,

También e¢s muy importantc determinar desde un principio, los procesos y
procedimientos de adecuacion a cambios, modificaciones en la estructura comercial o en la
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estructura general del desarrollo de vivienda. Ya que durante el desarrollo de este tipo de
proyectos suclen surgir imprevistos, tales como, cambios en el mercado, nuevas
regulaciones gubernamentales, econémicas y sociales o inclusive algunas modificaciones
geograficas que llevan a determinar nuevas areas de oportunidad a las que habra que
adaptarse rapidamente. Mediante una correcta cstrategia, infraestructura y drea de
modificaciones a los cambios se puede no sélo salir adelante y adecuarse a ellas, sino
generar nuevas oportunidades y mejores expectativas econoémicas.

Todo esto lleva a desarrollar un programa estructurado de difusion total del
conocimiento de la vivienda ofertada para el drea de Comercializacién de una promotora de
viviendas de interés social.

* Definicion de la vivienda al cliente:

Como se ha sefialado en el Capitulo 5, se debe definir el producto para la promotora que
se debe ofertar al cliente, pero de mancra clara y detallada para su perfecto conocimiento
del mismo. Esto a través de maquetas, casas muestra, planos o dibujos, casas construidas
anteriormente o folletos para mostrar la vivienda ofertada.

De igual manera es indispensable dar a conocer la estrategia de comercializacién, el
proceso de escrituracion, atencion al cliente, manejo de modificaciones, contingencias o
problematicas y procedimiento de posventa.

Definicion de procesos

Todo lo anterior nos lleva a concluir que debe de existir un documento de referencia para
determinar el proceso exacto en el que se encuentra el desarrollo habitacional. Este
documento permitira conocer ¢l control de gastos de comercializacién por vivienda,
especificard un formato para determinar en qué punto del proceso de comercializacion se
encuentra la venta o el avance de documentacién para la escrituracion de la misma. Y al
cliente, sc le podra brindar especificaciones exactas de tiempos de entrega de vivienda, asf
como, un documento accesible a ¢i donde pueda ver el avance de obra o ¢l tiempo restante
para ¢l uso de la vivienda.

En dicho documento debe especificarse  la  diferenciacion de procesos de
comercializacion por region geografica o por especificaciones gubernamentales. Esto
permitird que se apliquen los procesos de comercializacion de acuerdo a la region geografia
independientemente de sus caracteristicas propias o incentivos y limitantes estatales o
municipales. Y por supuesto debe existir una relacion especifica con los estudios de
mercado realizados para la comercializacion del complejo habitacional.

Definicién de herramientas

Como se ha mencionado a lo largo de esta tesis, las herramientas propias de la industria
nos permiten facilitar ¢l trabajo, reducir costos, incrementar ventas y satisfaccion de los
clientes, por lo que ¢l uso de las mismas resulta indispensable para todo desarrollo de
vivienda.
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Aprobacion oficial del proyecto

El proceso de comercializacion comienza inmediatamente después del proceso de
subdivision del terreno, cuando se presenta a INFONAVIT y FOVI la revision de
autorizacion del proyecto, éste se lleva un tiempo aproximado de tres meses para su
aprobacion y empezar a recibir los créditos de acuerdo a ventas. Durante estos tres meses
las SOFOLES realizan un estudio de mercado y de factibilidad del proyecto el cual es
entregado con la aprobacion del mismo.

Una vez autorizados los créditos se llevan a cabo las ventas, que teniendo en cuenta que
se realizan desde el primer dia, se llevan un promedio dec 8 dias en armar el expediente
respectivo y de un mes en la investigacion socioecondmica y aprobacion de crédito del
interesado para que finalmente se llegue a la escrituracion. Es aqui en conjunto con la
liquidacion del enganche que se entrega la casa.

Cabe sciialar que el proceso de aprobacidn de créditos de los cuenta-habientes, por parte
del FOVI e INFONAVIT, es dec manera bimestral y tienc un limite de crédito anual por
entidad.

Promocidén inmobiljaria

La propuesta que se hace en esta tesis es la de contar con un andlisis de comercializacién
en base a una promocion planificada, a una previa definicion de la agencia de publicidad y
medios de comunicacion a través de los cuales se comercializara el producto, todo esto,
como informacion de entrada para comenzar con la venta de las vivicndas.

* Atencion Telefénica

Otros, de los elementos de entrada que se debe tener listo antes de comenzar con la
comercializacion de las viviendas, serd la atencion telefénica, la cual debera definirse en
cuanto a personas, textos, atencion, niveles de servicios y la direccion necesaria para que se
tleve al cliente siempre a visitar las instalaciones del desarrollo habitacional antes de
limitarse a ofrecer informes por teléfono.

* Vendedores y comisiones

Se hace énfasis en el punto de que la venta no se cierra con la firma de aceptacion del
cliente o con e! primer pago ni con el enganche sino con la escrituracién de la vivienda. Es
por eso que las ventas y el pago de comisiones de las mismas debe verse orientado hacia la
misma. De tal manera que se sugiere no pagar comisiones por ventas sino por escrituracién,
o bien un porcentaje menor al 35% de la venta total por firma del contrato y el resto al
cierre de la escrituracion, con la cldusula especifica de que en caso de que no se lleve a cabo
la misma se regrese el 35% de la comision por la venta.

Con respecto a la seleccion de vendedores se debe tener un especial cuidado en el
reclutamiento de ¢éstos. Esta tesis sugiere la contratacion de clementos que tengan
experiencia en ventas pero no en ventas de vivienda de interés social. Esto debido a que la
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gente que ticne varios aiios en ¢l ramo de comercializacion de vivienda suele desarrollar
actitudes y elementos para tomar ventaja del cliente y obtener ingresos por tramites o
agilizacién de los mismos, lo que llevan a la corrupceién del proceso de venta.

* Estrategia, plancacion, medicion y administracion de ventas
Para toda estrategia de comercializacion debe definirse desde un principio factores tales
como:

* Estrategia de Ventas Primarias: Esto se refiere al primer contacto que se tiene con un
clientc potencial. Debe establecerse y definirse la filosofia y actitud de la atencion
personalizada apoyados con las maquetas y si es posible a través de una casa muestra que
nos lleve no sélo a la venta verbal, directa y de contacto sino al convencimiento visual con
una demostracién o con algo real. Siempre se debe documentar la primera visita, poniendo
especial énfasis en tomar los datos correctamente.

* Seguimiento estructurado y documentado: Este segundo paso cs muy importante ya
que es aqui donde el cierre de la venta inicia ya que la habilidad del vendedor para
buscar y facilitar el crédito adecuado para cada cliente es un gran factor.

* Cierre Venta: Contrario a lo que se piensa, éste no es el dltimo paso en la venta de
una vivienda de interds social, ya que es aqui en donde los tramites comienzan y en
donde el vendedor debe Hevar una organizacion de tramites y fechas para cumplir los
mismo a la perfeccion, para presentar el portafolio de cada cliente en ¢l tiempo
minimo y llegar a la parte principal: La escrituracién.

* Escrituracién: Es comiin observar que no son aceptados todos lo créditos solicitados
y algunos clientes tienen que modificar ¢l esquema original, es aqui donde el
vendedor debe asesorarlo y Hegar a la escrituracion final. Con la escrituracion sera
obligatorio entregar la casa y por ningiin motivo se debe esperar mas para esto.

* Posventa: Es muy importante la retroalimentacion, inclusive se aconseja que desde
el primer contacto se haga, ya que clientes que no se interesan suelen aportar ideas de
lo que buscan y de esquemas que no se habian considerado anteriormente.  Mientras
que debe ser una obligacion después de la entrega de la vivienda contar con esquemas
de posventa ya que es un valor agregado indispensable para consolidar el presente y
futuro de las empresas dedicadas a la promocion de la vivienda de interés social.

Satisfaccion del cliente = Recomendaciones = Ventas

Deben existir medicion de ventas y ¢l seguimiento de cada una de ellas. Un control
especifico de la documentacion que ha ingresado el cliente y que documentacion falta para
la escrituracion respectiva, La medicion de ventas debe de ser de acuerdo a la planeacion
que se realizo previamente y que no exista una gran diferencia entre ellas.

Por otra parte, en esta tesis se sugiere esquemas de financiamiento a clientes que no
pueden comprobar su ingreso, que, realizando un estudio adecuado de esta oferta puede
representar un incremento hasta de un 30% en las ventas, ya que cste tipo de clientes
abunda en México y no se esta contemplando por la mayoria de las promotoras. Existen
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programas de prepago o de enganches diferidos que pueden Hevar a captar a este tipo de
mercado y hacerlo con éxito.

Herramientas y técnicas

Difusion del proyecto

La difusion debe ser tomada como una herramienta y técnica propia de este proceso de
comercializacién debido a que permitira al vendedor y a la promotora conocer exactamente
que acciones tomar frente al cliente, ademds de informarle certeramente de los tiempos de
entrega, esquemas, tramites, requisitos, alternativas y financiamientos que se ofrecen y a los
que cada derecho-habiente puede tener acceso.

Validaciéon de estudio de mercado

La estrategia comercial debe ser consecuencia de una los Estudios de Mercado realizado
por tres diferentes entidades:

A) SOFOLES:
Durante la aprobacion del proyecto por parte de! INFONAVIT, las SOFOLES
llevan a cabo un estudio de mercado de factibilidad del proyecto propuesto.
B) Organizacidn:
Cada organizacion o empresa debe realizar un estudio previo de mercado y de
factibilidad del proyecto y siempre de acuerdo a Ja situacién geogrifica, politica y
social de la regién.

C) Agencia Publicitaria:

Algunas promotoras de vivienda suelen tener los recursos para contratar una agencia
publicitaria quién tiene la obligacion de presentar un estudio de mercado propio para
el proyecto que se esta dimensionando. Es muy importante resaltar ¢n este punto
que una agencia de publicidad no es solamente un imprenta o un simple consultor
grifico o de medios de comunicacién para llegar al cliente y debe de fundamentar
sus propuestas es un estudio de mercado.

Se deben considerar los tres estudios anteriores y plasmarlos e integrarlos en uno solo y
en base a esto se debe definir la estrategia de comercializacion. Asi mismo, se debe tener
una promocion inmobiliaria para cada geografia y adecuarlo de acuerdo a cada desarrollo de
viviendas de interés social.

Prevencién y deteccion de imprevistos

La técnica de prever cualquier imprevisto y detectarlo a tiempo para presentar acciones
correctivas inmediatas, es un elemento propio de la comercializacion, ya que muchas veces
es hasta el momento de la venta que se detecta fallas en el proceso general de construccion
y entrega de viviendas y es cuando este factor de prevencion resulta de gran valor y utilidad.
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Para quec se desarrolle cste tipo de acciones, se debe tener un conocimiento de todo el
proceso de construcciéon y entrega de casas, asi como, una int i6n con las demas arcas
involucradas en ¢l procesos.

Muestras

Por supuesto que no se puede olvidar las herramientas bdsicas para la comercializacién
de viviendas de interés social:
* Magquetas
¢ Casas Muestras
* Planos
¢ Oficinas de atencién ubicadas en el complejo habitacional

Programas computacionales

Una de las principales herramientas es el uso de programas computacionales propios de
cada industria. Para este rubro, no se aconseja desarrollar un sistema o programa propio
para cada empresa, ya que esto representa costos, tiempos y mantenimicnto que no son
propios del giro y que involucran elementos financieros que pueden evitarse. En concreto
en esta tesis se propone adquirir programas o paquetes computacionales desarrollados por
empresas especializadas y que se adecuan perfectamente a los requerimientos de un
desarrollo de vivienda.

El objetivo principal del uso de un programa computacional o paquete es el integrar todo
el proceso de comercializacion y que incluso se comunique con el proceso del proyecto
general del desarrollo habitacional. Se propone usar los paquetes o programas conocidos en
el mercado como “Office 2000 para Windows™, el cual, tiene un uso y conocimiento
general en el mercado, asi mismo, para el control y seguimiento del proyecto se propone el
uso de “Project 2000 para Windows™. La combinacién de estos programas permitirdn
contar con procesadores de texto, hojas de calculo, seguimiento, manejo de fechas y
entregables, asi como, tiempos y movimientos generales y detallados del proyecto. La
capacitacion es minima para ¢l uso de estos programas y solo se llevara un control mas
especializado en su programacion, integracion, manejo y actualizacion, requiriendo un
personal minimo para esta tarea. Con todo esto, los resultados serdn contar con la
informacion necesaria para apoyo a venta y entrega de viviendas, asi como conocimiento
para tomar acciones inmediatas en caso de cambios o modificaciones al proyecto base.

El costo de estos programas es bajo y de ficil implementacion. No requiere tener una
gran inversion en infraestructura computacional, y se puede hacer uso de ella desde el
levantamiento de informacion de un posible cliente, recopilacion de documentacion y cierre
de la venta permitiendo al promotor o asesor decirle al cliente en que fecha exacta se
entregard la casa por la interaccién con el proyecto en general. As{ mismo, se puede
manejar un esquema de autoridades y accesos a cada una de las aplicaciones, lo que
permitird que cada persona accese solamente a la informacion que le corresponde y pueda
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modificar y agregar sélo los datos que se necesitan, permitiendo tener una seguridad y
certeza de informacion.

e Internct

Una nueva herramienta, que empicza a cobrar singular importancia es ¢l uso de la Red
Global (Internet) para difusién del producto, venta y creo que se puede ir atin con mds
detalle a saber el estatus de la propia casa y algan descriptivo de los documentos aprobado y
espacio de tiempo necesario para la entrega y escrituracion de la vivienda.

Promocién

La promocion a través de los medios de comunicacién es fundamental, es por eso que es
muy importante dimensionar el balance y la seleccion de los adecuados de acuerdo al
proyecto. Los mas recomendables para este tipo de complejos son los medios impresos,
esto cs, folleteria o volantes, periadico, desplegados, anuncios espectaculares y de
sefializacion de trifico. Y retomando lo que sc mencionaba anteriormente, el uso de Internet
para comercializar este producto ha tenido un crecimiento, sobre todo como consulta
primaria, aunque es un cstupendo medio para despertar interés y conocimiento de las
viviendas, el fuerte impacto para una venta es la visita al fraccionamiento y el conocimiento
de la casa muestra y desarrollo det complejo.

También es sumamente importante la promocion en las empresas, ya que esto permite a
los trabajadores de diversas compaiiias conocer diversos esquemas y soluciones a un
requerimientos eminente en todos los empleados.  Este tipo de servicio se solia
implementar a través de los sindicatos, sin embargo, se puede evitar tener al sindicato de la
empresa a ofertar la vivienda como intermediario y presentar mejores esquemas directos al
trabajador.

Informacién de salida

Procesos de comercializacion

El conocimiento de todos los procesos como una informacion de salida permitira que se
pueda ofrecer al cliente una mejor atencion en cuanto a veracidad y exactitud de requisitos,
procedimientos y tiempos de entrega de las viviendas. Lo que levard a una
comercializacion efectiva, de una ficil adecuacion y adaptacion a los posibles cambios que
pudieran ocurrir durante la venta del complejo de vivienda de interds social.

Seleccion y uso de las herramientas

El manejo, acceso y conocimiento de la informacion, asi como las herramientas
seleccionadas seran un factor definitivo para el logro de los objetivos de venta de vivienda
interés social.
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Promocién inmobiliaria

Un importante elemento de la informacién de salida es una adecuada promocion
inmobiliaria con metas especificas de acuerdo al complejo habitacional desarrollado y de
acucerdo al cliente para lo cual fue hecho.

Plancacién de ventas

La planeacién de ventas sera la informacion de salida que llevara a un proceso de ventas
de acuerdo a como lo requiere el cliente y sobre todo de acuerdo al fluir del proyecto de
vivienda adecuandose a la venta, escrituracion y entrega de las casas.

Servicios de posventa

Aln establecicndo un sistema de posventa, la informacion de salida sera siempre la
minimizacion de este proceso hasta que llegue a consolidarse solamente como organismo
de futuras ventas o para la planeacién de futuros proyectos.

6.2.3. Definir las principales tareas de un proyecto ( WBS )

Para definir cuiles son las principales tareas que integran un proyecto (WBS) es
importante incluir todas las funciones, de acuerdo a las distintas fases, se tienen que llevar
a acabo para terminar el mismo, como se muestra ¢n la figura 6.9.; las tareas que no estén
incluidas en el WBS quedaran fuera de los objetivos o alcances del proyecto. Como punto
de partida se recomienda utilizar informacion de proyectos anteriores o similares, a manera
de plantilta. Aunque cada proyecto es tinico, las WBS por lo general pueden rcusarse varias
veces, ya que ciertos proyectos, dentro de una misma organizacion o sector, tendran grandes
semejanzas entre si. El WBS es importante ya que se utiliza para desarrollar o confirmar un
entendimiento comtin, entre los participantes del proyecto, del alcance del mismo.
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Conceptualizacion Proyeco
Urbanistico

Factibilidad Proyecto

de Mercado Ejecutivo

Factibilidad Estudio de de
de Sueb impacto Ambiental. Expediontes

Factibdidad Estudio de Mecanica Individuatzacion
Financiera de Sueios

7 Dictamen Integral

Licencia de
Construccién

Contratar Crédito
Puente

Figura 6.9 Estructura del trabajo del proyecto

Objetivos del

proyecto e Plantillas de proyectos Desglose de Principales
. l{cs(ricci;)llcs simllices. Tareas (WBS)
e Descomposicion. de posventa

e Supuestos
Informacion historica.

Obijetivos del proyecto

Son los criterios cuantificables que deben cumplirse para que el proyecto sea exitoso.
Los objetivos del proyecto deben incluir, por lo menos, mediciones de costos, programacion
y calidad. Asimismo, deben tener un atributo (por ejemplo, costo), una base de medicién
(por ejemplo, délares), y un valor absoluto o relativo (por ejemplo, menos de 12.5 millones)
Los objetivos no cuantificables implican altos riesgos.
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Descomposicion

Subdividir las principales tareas del proyecto en componentes mads pequefios y
manejables hasta definirlos con suficiente detalle para apoyar otras actividades
futuras(planeacion, ejecucion, control y cierre).

6.2.4. Establccer el presupucesto de los proyectos

El establecer un presupuesto de costos implica asignar los cilculos generales de
costos a las partidas individuales de trabajo para poder establecer una linca de basce de
costos que nos servird para conocer la cantidad de recursos que se necesitaran a lo largo de!
tiempo de vida del proyecto en cuestion y sirva de base para medir ¢l desempeiio del
proyecto. La informacion basica para desarrollar este apartado ha sido indicada en ¢l punto
6.4 Factibilidad financiera.

Cilculos de costos

* Ao e  Eslimacion andloga Presupuesto de costos
e Listade n‘cll\'ldadcs e Modelacion paramétrica
para el desarrollo e Herramicntas

Programa de proyecto

Computarizadas

Informacién de entrada

Cilculo de costos

Las estimaciones dc costos son evaluaciones cuantitativas de los posibles costos de los
recursos requeridos para completar las actividades del proyecto. Se pueden presentar a
manera de resumen o muy detalladamente.

Lista de actividades para ¢l desarrolio

La lista de actividades es en realidad la estructura de descomposicion del trabajo a
desarrollar que identifica los distintos elementos del proyecto a los cuales se asignaran los
costos.

Programa del proyecto
El programa del proyecto incluye las fechas esperadas de inicio y terminacién de los

elementos del proyecto a los que se asignardn los costos. Esta informacion es necesaria para
asignar costos al periodo de tiempo en que se incurrirdn los mismos.
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Herr ient Yy C
Estimacion andloga

La estimacién andloga, también conocida como estimacion de arriba hacia abajo,
significa utilizar la informacién de un proyecto similar previo como base para los calculos
del proyecto en cuestion.

Modelacién paraméirica

La modelacién paramétrica implica utilizar las caracteristicas (parametros) del proyecto
en un modelo matematico para predecir sus costos. Los modelos pueden ser muy sencillos
(la construccion de una vivienda costara cicrta cantidad por metro cuadrado de espacio
habitable) o mds complejos.

En la figura 6.4.1 se muestra un estado proforma con datos paramétricos, de donde se
puede partir de una forma general las diversas actividades del proyecto con sus costos, lo
unico que se requeriria serian los lapsos de tiempo (duracion de actividades ) y fechas de
inicio y terminacién para realizar un desglose de cada cuenta.

Herramientas computarizadas

Las herramientas de cémputo deben ser la norma en este campo de la promocién y
! construccion de vivienda social. Estos productos simplifican el uso de las herramientas
i mencionadas arriba y en algunos casos , hasta las incluyen dentro dentro de la misma
: aplicacion, El ¢jemplo es el software de administracion de proyectos que se esta utilizando:
Microsoft Project.

Informacion de salida

Presupuestacion

El resultado que se debe obtener en este apartado es haber asignado los recursos a las
diferentes actividades a desarrollar en intervalos de tiempo preestablecidos. Asi mismo esta
base de costos debe coincidir con el flujo de efectivo esperado para poder llevar a un buen
término y de manera sana (financieramente hablando) la conclusion del proyecto. Lo
anterior se manifiesta de manera ilustrativa en la figura 6.10.
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H Flujo de efectivo
esperado

S

Valores

acumulativos -

Linca base
de costo

Tiempo

Figura 6.10 Caso ilustrativo de linea de base de costo

La linea de base de costos es un presupuesto en base a fases de tiempo que se utilizard
para medir y monitorear el rendimiento de los costos durante el proyecto. Se desarrolla
sumando los costos estimados por periodo y por lo general se despliega en forma de una
curva S, como lo ilustra la grifica anterior.

Muchos proyectos en especial los mas grandes, pueden tener varias lineas de base para
medir diferentes aspectos del desempeiio de los costo. Por ejemplo el plan de pastos del
desarrollo de construccion y el pronostico de flujo de efectivo para el mismo , son lineas de
base para medir los desembolsos.

6.3. Nuevo procedimiento de programacion de proyectos.

El nuevo procedimiento de programacion de proyectos se divide en cuatro apartados
donde se revisa a detalle los estudios técnicos y trimites necesarios, asi como las
actividades propias de la urbanizacion, edificacion y equipamiento de las viviendas de
interés social.

El primer apartado establece el procedimiento para establecer la secuencia de las
actividades, en el segundo apartado se trata de la estimacion de la duracion de cada
actividad, ¢n el tercer apartado se define el programa de actividades donde se establecen las
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restricciones de las actividades y se consolidan en un todo, en el ultimo apartado se
comenta sobre la planeacién de los recursos para lograr terminar en ticmpo, cantidad y
calidad el proyecto.

6.3.1. Secuencia de las Actividades
Como se coment6 en el capitulo 5, la ia de actividades consiste en identificar
y documentar la dependencia que existe entre las diferentes actividades. La secuencia para
la Promotora de Vivienda XYZ se elaboré con ayuda de Microsoft Project, este es un
programa comercial de administracién de proyectos.

© Lista de actividades

Meétodo de diagramas de Diagrama de la red del

® Descripcién del producto procedencias proyecto
® Dependencias obligatorias e Método de diagramas de
* Dependencias flecha Actualizaciones de la lista

discrecionales
» Dependencias externas
 Restricciones
® Suposiciones

e Estructura de red de actividades

Para claborar la secuencia de actividades se propone utilizar la siguiente informacion
de entrada:

Lista de actividades

Que es la lista que incluye las actividades que se llevarin a cabo en el proyecto, la
lista se organizé como una extension de la WBS para garantizar que estuviera completa
y que no incluyera alguna actividad innecesaria como parte del alcance del proyecto.

Descripcion de los uctos

Que propone documentar las caracteristicas del producto o servicio para el cual se
emprende el proyecto. Se puede notar que en el desarrollo del proyecto de la
promotora, las descripciones son bastante detalladas desde las primeras fases del
proyecto, simplemente porque no es un proyecto inico, en el sentido de que ya se
cuenta con experiencia y se conoce la necesidad de negocio u otros estimulos que dan
origenecs al proyecto. Las caracteristicas de los productos es probable que afecte la
secuencia de las actividades, por ejemplo, la disposicion de un terreno sobre el que se
debe construir una construccion. En el caso de la Promotora de Vivienda XYZ, se
recomienda revisar la descripcién de los productos para garantizar la precision.
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Dependencias mandatorias.

En la elaboracion de la secuencia de actividades las dependencias obligatorias son
aquellas que son inherentes a la naturaleza del trabajo que se estd llevando a cabo, esto
implica limitaciones fisicas en muchas ocasiones como en ¢l proceso constructivo es
imposible levantar los techos y estructuras necesarias antes de concluir los cimicntos.

Dependencias discrecionales

Que son aquellas que definen los encargados del equipo de administracion del
proyecto y deben ser empleadas con cuidado, ya que pueden limitar opciones
posteriores de programacién, dependen generalmente a conocimientos sobre mejores
practicas dentro de una particular drea de aplicacién.

Dependencias externas

Son todas aquellas dependencias que implican una relacion entre las actividades del
proyecto y otras actividades ajenas al mismo, por ejemplo algunas actividades dependen
de proveedores, los cuales en ocasiones no cumplen sus programas de entrega, o alguna
inspeccion de auditores de alguna delegacion o muiiicipio.

Que son factores que limitan al equipo de administracion de la Promotora de
Vivienda XYZ.

Suposiciones.

Para los efectos de planeacion, son factores verdaderos ¢ implican cierto grado de
riesgo y constituyen resultados de identificacion de riesgos, como puede ser desde la
inundacién de una obra hasta la limitacién de recursos monetarios.

Las herramientas que se proponen utilizar son las siguicentes:

e Meétodo de diagrama de procedencias, ver figura 6.11. que sirve para construir
un diagrama de red mediante nodos que representan actividades con flechas que
muestran la dependencia entre ellas, como ya se ha descrito en capitulos
anteriores.

s Meétodo de diagramas de flechas, ver figura 6.12. utilizado para construir un
diagrama de red mediante flechas que representan las actividades conectadas en
nodos que muestran sus dependencias.

o Plantillas de red, que se utilizan para agilizar la preparacion de los diagramas de
red del proyecto y pueden mostrar un proyecto completo o sélo una porcién del
mismo. Estas porciones de una red se conocen como subredes, que son de
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utilidad cuando un proyeccto incluye varias caracteristicas idénticas o casi
idénticas como pisos en un edificio.

A_F— 8 }— ¢
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Figura 6. 11 Figura de la logica de la red utilizando el método de diagramas de procedencia
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Figura 6.12 Diagra‘n“ de la légicﬁ de la red utilizando en método de diagramas de flechas

= -La mformat. on de suhdu es e] dm;,rama de red, que puede incluir detalles completos
del proyecto o presentnr una o més actividades resumidas, se recomienda acompaiiarlo con
una descripcion de la secuencia bidsica empleada. Otro resultado es la actualizacion de la
lista de actividades WBS.

'6.3.2. Estimacién de la duracién de las actividades

) Como ya se menciond en el capitulo S, el cilculo de la duracion de actividades
necesita de la evaluacion del nimero de periodos de trabajo que serdn necesarios para
completar cada una de las actividades identificadas. Se propone que los especialistas de la
Promotora de Vivienda XYZ conozca las actividades y sus ticmpos que se calculan con los
costos unitarios por actividad multiplicado por el volumen requerido para esa operacion, ya
que cada proyecto es diferente.

Como ejemplo se puede citar que si la colocacion de la tuberia requiere tres dias de
tiempo transcurrido v necesitard  también  consideraciones de  tiempo transcurrido
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dependiendo de en qué dia de la semana da inicio y si los fines de semana se consideran
perlodos de trabajo. Los paquetes que administran proyectos Son capaces para manejar estas
[ fones de a automdtica. La duracién general del proyecto también puede
calcularse utilizando las herramientas aqui expuestas, aunque s¢ calcula de manera mas
adecuada como informacion de salida del desarrollo del programa de actividades.

e Lista ‘de.actividadcs e Juicio experto Estimacién de la duracién

. Rcsln?c.lones » de las actividades

. Suposnfnopes e  Estimacién andloga

»  Requerimientos de el Bases de la estimacién
recursos

e  Capacidades de recursos Actualizacién de la lista de

e Informacién histérica actividades

Informacién de entrada

Lista de actividades

Restricciones

Suposiciones

Requerimientos de recursos. La duracion de la mayoria de las actividades se ve

influenciada por los recursos que se le asignen.

e Capacidades de recursos. En este caso, también la duracién de las actividades es
influenciada por las capacidades de los recursos humanos y materiales que se le
asignen,

e Informacion histérica. La informacion historica de las duraciones de muchas

categorias similares de actividades se puede obtener de diferentes fuentes:

o Precios unitarios.

o Archivos de proyectos, la promotora puede contar con registros de resultados
de proyectos anteriormente ejecutados.

o Bases de datos de estimacion de recursos comerciales, por lo gencral se
puede recurrir a informacién histérica a nivel comercial. Estos dates son
utiles cuando las duraciones de las actividades no provienen de los
contenidos reales de trabajo, como es ¢l caso de la contratacion de servicios
externos a la promotora.

o Conocimicntos del personal del involucrado en el proyecto que pueden
recordar cstimaciones previas, que son en muchas ocasiones bastante utiles,
pero son menos precisas que los resultados documentados.
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Herramientas y técnicas

e Juicio experto. En muchos casos, las duraciones son muy complicadas de estimar a
causa de algunos factores que pueden influenciarlas, como pucden ser los niveles de
los recursos asignados a cierta actividad, cn este caso, el juicio experto basado en
informacion historica debe utilizarse, ya que los resultados podrian ser inciertos.

e Estimacion anidloga. La estimacion analoga significa utilizar la duracion real de una
actividad similar previa como base para calcular una actividad futura, esto es de
bastante utilidad en los casos que existe una cantidad limitada de informacién
detallada accrca del proyecto, como en las fases iniciales de un proceso de
construccion. Esta herramienta es muy similar al juicio experto y es confiable
cuando las actividades previas son similares y cuando los encargados del proyecto
ticnen experiencia.

La duracién de las actividades ¢s la informacion de salida de este procedimiento, y sus
cilculos son evaluaciones cuantitativas del posible numero de periodos de trabajo que se
necesitaran para completar una actividad y sirven como base de las estimaciones para
documentarias, ademas de que son fuente para actualizar la lista de actividades. Al igual
que en ¢l proceso de definicion de actividades puede generar cambios o actualizaciones al
WBS.

6.3.3. Desarrollo del programa de actividades

El desarrollo del programa de actividades consiste en asignarle una fecha de inicio y otra
de terminacion, a todas las tareas requerida para llevar a cabo un proyecto. Es importante
tratar de ser lo mas realista posible, ya que de lo contrario sera muy dificil cumplir con el
programa. Es fundamental revisar de forma iterativaslas estimaciones de tiempo y costo,
antes de definir el Programa Final de Actividades.

Para llevar a cabo la plancacion de recursos se deben determinar los recursos
(materiales, profesionales y equipo), asi como las cantidades de los mismos, necesarias para
llevar a cabo el proyecto. Esta funcién se debe coordinar con la estimacion de costos
(costos unitarios). El equipo de profesionales debe estar familiarizado con los procesos y las
regulaciones (municipales, estatales y federales) de construcceién.

e Seccuencia de
actividades
Duraciones estimadas
Recursos necesarios
Calendarios
Restricciones
Supuestos

®  Andlisis o Programa de actividades

* Nivelacién de recursos

e Software de precios
unitarios y de
administracion de
proyectos

Material de Soporte

Actualizacion de recursos
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Calendarios

Es importante identificar los calendarios de trabajo para el Proyecto y para los Recursos.
Los calendarios de proyecto afectan a todos los recursos por igual (cjemplo: algunos
proyectos trabajaran sobre ¢l horario de 8 horas al dia, micntras otros aplicarin los tres
turnos de 8 horas por dia). Los calendarios de recursos son lo que tienen que ver solo con
ciertos recursos ( vacaciones, dias de entrega de materiales, etcétera ).

Existen dos tipos de restricciones que hay que considerar en la elaboracion del programa:
las fechas forzosas que fueron impuestas para el cumplimiento de ciertas tareas por parte de
un agente externo (oportunidad de mercado, condicion del cliente, etc.) y los eventos clave,
que son fechas en la que se tienen que completar ciertos trabajos por encargo de algunos de
los participantes. Estas ultimas aunque no son fijas, una vez programadas, se espera que no
s¢ tengan que reprogramar.

Andlisis matemdtico

Incluye al cdleulo tedrico de las fechas mds tempranas y mas tardias de inicio v de
terminacion, para cada una de las actividades de un proyecto. Las fechas resultantes no
serdn cl Programa de Aclividades Definitivo, sino los periodos de tiempo en que cada
actividad debe ser programada de acuerdo a las restricciones de recursos y de fechas
forzosas. .

Nivelacign de Recursos

Ciertos modelos matematicos producen programas que requieren mas recursos de los
disponibles o cambios en el nivel de recursos que no son posibles de manejar. Por tal
motivo, se pueden aplican métodos heuristicos que permitan solucionar estas situaciones,
dando prioridad en la asignacion de los recursos mis escasos a las actividades que sean
parte de la ruta critica. Normalmente, la aplicacion de estos métodos resulta en una
incremento de los tiempos del programa. Al analizar el problema de la programacién de
proyectos en condiciones de recursos limitados, se debe distinguir entre los objetivos de la
igualacion de recursos, la asignacion de recursos y la reduccion al minimo de los costos. La
igualacion de recursos es la forma mds sencilla del problema que se presenta cuando se
considera fija la fecha de terminacion del proyecto y se intenta reducir los requerimientos
extraordinarios de recursos y suavizar las variaciones de requerimientos de recursos periodo
a perfodo. El enfoque mis simple al problema de los recursos es el que consiste en
uniformar la demanda de los recursos en cuestion, empleando la flexibilidad que
proporciona la holgura para cambiar el tiempo de las actividades.
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Los paquetes de software para la ndmmlslrauon dc proyectos juegan un papel muy
importante en la aplicacion de los dift r aticos, ya que facilitan
considerablemente los calculos que se deben de hacer; asi como en el mancjo de diferentes
escenarios posibles. También contribuyen en el manegjo grifico de la informacién y de la
impresion de los mismos.

Material de soporte

Es la informacion a detalle de todas restricciones y supuestos identificados durante la
claboracion del programa de actividades. Asimismo, s¢ pueden incluir los histogramas de
recursos, las proyecciones del flujo de efectivo y los programas de compra y entrega.

Actualizacion de recursos

La nivelacion de recursos y la actualizacion del programa de actividades pueden tener un
impacto sustancial en las estimaciones preliminares de recursos.

6.3.4. Plancacion de recursos

Para levar a cabo la plancacion de recursos se deben determinar los recursos (materiales,
profesionales y equipo), asi como las cantidades de los mismos, necesarias para llevar a
cabo ¢l proyecto. Esta funcion se debe coordinar con la estimacion de costos (costos
unijtarios). El equipo de profesionales debe estar familiarizado con los procesos y las
regulaciones (municipales, estatales y fedcerales) de construccion.

wis Analisis profesional de
Objetivos del expertos
proyecto. Identificar altermativas

Recursos
necesarios

Conjunto de recursos Software de precios

Informacion historica unilqrips y (?e
administracion de

proyectos

Descripeion del conjunto de recursos

Conocer cuales son los posibles recursos disponibles para el proyecto. En una primera
etapa de disefio es necesario involucrar a una gran cantidad de profesionales expertos
(ingenieros, arquitectos, expertos en materiales y procesos, etc) En etapas subsecuentes,
solo los profesionales involucrados en el proyecto, serin necesarios.
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Informacién histérica

Las estimaciones de costos unitarios por tarea, que se¢ hayan llevado a cabo en otros
proyectos similares, son la base para determinar y cuantificar los recursos necesarios, ver
figura 6.13. cstas cifras no son reales, se incluyen para cjemplificar.
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Figura 6.13 Andlisis de precios

Recursos necesarios

El resultado de este proceso debe arrojar una descripeion detallada de todos los recursos
necesarios para levar a cabo cada una de las tareas del proyecto. Ver anexo 1 para el caso
de la promotora de vivienda XYZ.

6.4. Nuevo procedimiento de control de proyectos

El nuevo procedimiento de control de proyectos se divide y enfoca en controlar las
principales variables de todo proyecto: tiempo, dinero y resultados.

Por lo que en este apartado se propone ¢l esquema a scguir para lograr controlar el
proyecto y lograr alcanzar los objetivos que se establecieron para el proyecto.
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El sistema de controi debe buscar que se logre:

e El cumplimiento dc la programacion de las actividades, es decir, ¢l tiempo.
e El cumplimiento de la calidad del proyecto, ¢s decir ¢l valor agregado del proceso.
o El cumplimiento del presupuesto, es decir, ¢l costo o dinero .

6.4.1. Control del programa - tiempo
El control de la programacidn se enfoca en cuidar y administrar los factores que pueden

afectar la programacion de las actividades, busca identificar los cambios y dirigirlos para
que éstos sicmpre sean en beneficio del proyecto.

Actualizar el programa.

e  Sistema de control de

e Programa del proyecto

e Informes de cambios del programa Acciones correcti
desempeiio e Medicion del desempeio Acclones correctivas
e Solicitudes de cambio e Soflware de

- . Lecciones aprendidas
administracion P

Informacién de entrada

Programa del proyecto

El principal requerimiento del control de programa es ¢l mismo programa de actividades
donde se especifique fecha de inicio y fin de cada actividad, asi como los recursos que se
necesitan para lograr cumplir con cada actividad en tiempo, también se especifica como
estin relacionadas las actividades y cuales son sus restricciones.

Informes de desempeiio

Se establece como medir las principales variables que afectan ¢l proyecto y se distribuye
la informacion entre los integrantes del proyecto. Uno de los principales reportes de
desempeilo ¢s el reporte de estatus donde se pueden ver qué actividades estan atrasadas, qué
actividades estin en ticmpo y como afectan éstas a todo el proyecto. También en este
informe se deben inciuir las actividades de [a ruta critica que ticne una fecha de entrega
cercana para que se tenga presente y no se atrase.

Solicitudes de cambio
Se pueden presentar solicitudes explicitas o implicitas en forma oral o escrita, o bien el

administrador del proyecto puede identificar situaciones externas al proyecto que generan
cambios al programa que deberan documentarse ¢ implementarse.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

Pagina No. 136




PROPUESTA DE APLICACION

Herramicntas y técnicas
Sistema de control de cambios

Es el sistema que formaliza los cambios en el proyecto, establece ¢l procedimiento a
seguir para recibir, documentar y autorizar los cambios al proyecto, estableciendo los
compromisos de todas las dreas y evaluando e impacto de cualquier cambio en el proyecto,
asi como definir y comunicar las acciones correctivas que se requieran para garantizar el
cumplimiento del proyecto en tiempo, cantidad y calidad respetando los requerimiento de
costos.

Medicién del desempeiio

La medicién del desempeiio es muy importante que se realice en forma sistematica y
objetiva. Tener un sistema de medicion que permita identificar cualquier variacion al plan y
a la programacion es fundamental en todo proyecto para tomar decisiones basadas en
informacidn y conocimicntos.

Otra recomendacion es ligar el sistema de medicién al sistema de compensacion de
los participantes del proyecto, esto ¢s que la persona que cumple sus compromisos en
tiempo, costo y calidad se vea recompensado con mayores beneficios en sus percepceiones.

Software de administracién

El uso de las computadoras y software especializados en la administracion de proyectos
facilita evaluar el impacto en el proyecto de los cambios en las diferentes actividades y
establecer un ajuste al programa de las actividades en forma sencilla y automatica, asi como
conocer el estatus del proyecto después de alimentar el avance de las actividades y conocer
el cumplimiento en tiempo.

Informacién de salida

Actualizaciones al programa

Son las modificaciones a los compromisos de la organizacién con respecto al proyecto,
éstas pueden deberse a cambios deseados que benefician al proyecto o bien ser una
respuesta a las circunstancias externas o internas que afectan al proyecto y qué se debe
reaccionar para lograr el cumplimiento del proyecto en tiempo.

Acciones correctivas

Son las medidas que se deben tomar para lograr que el programa se cumpla sin
desviaciones y se deben tomar acciones correctivas tan pronto se conoce alguna desviacion
al plan original, o bicn, se conocen circunstancias que ponen en riesgo al proyecto o una
parte importante del proyecto.
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Lecciones aprendidas

Es importante que cualquier desempeiio extraordinario o deficiente se detecte y se
investiguen las causas para documentarlas, con cste tipo de procedimiento se logra tener un
historial de buenas pricticas y como evitar cometer los mismos errores. Se debe de
fomentar el aprendizaje corporativo.

6.4.2. Control de costo

El nuevo sistema de control dc costo se debe basar en cuidar cualquier situacion
que posiblemente termine con una desviacion en el presupuesto del proyecto.

Actualizaciones del
costo.
Actualizaciones al
presupuesto
Acciones correctivas y
aprendizajes

Sistema de control de
cambios de costos

e Medicién del desempefio

e  Planeacion adicional

s Software de

administracion

Linea bdsica de costos
Informacion de

desempefio
Solicitudes de cambio
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Informacién de entrada
Linea bdsica de costos Es ¢l presupuesto inicial del proyecto.

Informacién de desempefio

Se definen los procesos por los cuales se identifican las diferencias en ¢l presupuesto de
las actividades.

Solicitudes de cambio

Se debe establecer el procedimiento para recibir, evaluar y aprobar las solicitudes de
cambio al presupucsto inicial del proyecto y calcular el impacto en todo el proyecto.

Herramientas y técnicas

Sistema de control de cambios de costos

Ll sistema debe establecer el procedimiento para recibir, evaluar y aprobar las solicitudes
de cambio al presupuesto inicial y calcular el impacto en el costo total del proyecto.
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Medicién de desempeiio

Se debe mantener el control de gastos en forma independiente para que permita conocer
el avance en el consumo del presupuesto asignado a cada responsable de las actividades del
proyecto.

Planeacién adicional

Se deben actualizar los planes y costeo de las actividades en forma frecuente para
mantener un costo actual vigente y poder tomar las mejores decisiones.

Software de administracién

Es importante que en a evaluacion del software sc considere que el sistema controle el
presupuesto y mantenga el registro independiente de los gastos por actividades.

Informaciién de salida
Actualizaciones del costo

Se deben comunicar ¢l costo actual del proyecto. ¢l presupuesto ejercido y el
presupuesto por ejercer a cada responsable del mismo para poder plancar sus futuros gastos
y justificar las desviaciones importantes al presupuesto.

Actualizaciones al presupuesto

Después de realizar un anilisis del avance v del gasto actual del proyecto, se debe
establecer el presupuesto necesario para terminar el proyecto, actualizando las cifras con
cualquier ahorro, o bien reconociendo cualquier exceso o aumento en los precios de los
bienes o servicios que se deben comprar para terminar el proyecto.,

Acciones correctivas y aprendizajes
Son las acciones que se deben tomar para lograr que el programa se cumpla con las

minimas desviaciones y evitar las circunstancias que ponen en riesgo cumplir el
presupuesto.

6.4.3. Control de Calidad

La dltima parte de control es la mids importante ya que monitorea los resultados logrados
en todo el proyecto y determina el cumplimiento de los estindares. Este tipo de control
suele ser poco utilizado en forma sistematica v rara vez wilizando herramientas y téenicas
que permitan un trabajo profesional.
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Inspeccion
Grifica de control
Diagramas de Pareto
Muestreo estadistico
Andlisis de tendencias

Diagramas de flujo

Mcjora de calidad.
decisiones de aceptacion
Listas de verificacion.
Ajuste al proceso.

e Resultado del trabajo —
e Definiciones de

operacion
e  Lista de verificacién

Informacion de entrada

Resultado del trabajo
Se deben presentar en ¢l reporte los resultados del proceso y del trabajo final realizado,

también sc deben presentar las variaciones entre el trabajo real realizado y el trabajo
plancado. .

Deliniciones de operacion

I3s importante contar con las definiciones de la operacion de las principales actividades
del proyecto para poder evaluar el cumplimiento de los procedimientos, asi como el
resultado final.

Lista de verilicacion

Es la guiun a seguir para establecer que se cumplieron todos los resultados que se esperan del
proyecto, es un resumen de las expectativas del proyccto.

Herrumicntas y téenicas
Inspeccion’ .

Consta de actividades tales como la medicion, prucbas y analisis para determinar que el
resultado del trubajo cumple con las especificaciones solicitadas, esta inspeccion se
recomienda se realice en los procesos v en los materiales en proceso y al final al resuitado
final, para que se tenga un proceso '+ :ventivo v no solo correctivo.

Grificas de control
Es una herramienta muy utilizada en la manufactura pero también se puede utilizar para

medir y controlar los resultados de salida de los procesos administrativos o productivos
muy diversos.
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La grifica de control representa el resultado de un proceso en ¢l tiempo, estableciendo

los limites maximos y minimos de desviaciéon que se permiten para determinar que el
proceso esta trabajando dentro de especificaciones.

Diagrama de Parcto

Se basa en la ley de Pareto que establece que un pequefio nimero de causas son las
responsables de la mayoria de los problemas, en ¢l Diagrama de Pareto se muestran las
frecuencias en que se presentan las causas mas comunes de los problemas en forma de
histograma puntual por causa y acumulando las frecuencias.

Muestreo estadistico

Es tomar una muestra representativa de un universo a estudiar, analizando las muestras

P se puede lograr establecer que el resto del universo se comporta de la misma forma

! considerando un grado de error que es manejado por el nimero de muestras que se toman,
Esta técnica permite tener costos relativamente bajos en el proceso de validar la calidad.

Andlisis de tendencias

Esta técnica implica ¢l uso de los prondsticos para establecer posibles fallas en ¢l proceso o
en los resultados.

Diagrama de flujo

Este diagrama se utiliza para analizar de qué manera se suceden los problemas dentro del
proceso,

Informacion de salida

Mejora de la calidad

El resultado de estas técnicas y herramientas es un mayor control del-proceso y por lo
tanto una mejora en los resultados obtenidos.

Decisiones de aceptacién

Establecer los limites de aceptacion siempre es fundamental en el proyecto para evitar
confusiones con los involucrados en el proyecto.

Listas de verificacion
Son parte del documento final que acompaia y documenta la calidad del producto y

servicios brindados para validar que se cumplieron con el procedimiento de control de
calidad y que el producto final esta certificado y listo para la entrega al cliente final.
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Ajuste al proceso

Cuando hay desviaciones sc tienen que realizar acciones correctivas o preventivas como
resultado de la informacion obtenida de los procesos de medicion de la calidad.

El sistema Winproject ticne la funcionalidad necesaria para llevar ¢l control del proyecto
en las principales variables, como se muestra en las figura 6.14 donde se marca de color
rojo la ruta critica del proyecto y permite representar el avance real del proyecto con las
barras llenas y cl nivel porcentual de avance,
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Figura 6.14 Grifica de Gantt mostrando la ruta critica del proyecto y el avance en tas
actividades.

Asi como asignar los recursos con el costo asociado y al mismo tiempo para saber si un
recurso estd saturado o subutilizado como se muestra en la figura 6.15, el gerente de
proyecto estd sobre asignado en la semana que inicia el 10 de marzo pero las dos semanas
anteriores no tienen asignaciones,
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Figura 6. 15 Grifica de asignacion de actividades a los recursos.

Por la flexibilidad que brinda y por cubrir todas las necesidades para planear, programar y
controlar un proyecto de una promotora de vivienda, recomendamos el uso de Winproject
para la administracion de los proyectos de las promotoras de vivienda.
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CONCLUSIONES

Capitulo 7 Conclusiones.

e Sobre la base de la modelacién paramétrica realizada, ¢l proyecto de promocion y
desarrollo de vivienda de interés social ¢s financieramente factible.

e Después de haber realizado este trabajo, se puede inferir que resulta mds
conveniente para un propictario de un bien inmueble asociarse con un promotor de
vivienda para obtener un beneficio mayor que si solamente vendiera anicamente
terreno.

e Es de suma importancia cumplir con los tiempos programados por las siguientes
razones: :
o Aprovechar la oportunidad de mercado
o Mantener un flujo de efectivo positivo
o Imageny prestigio
o Satisfaccion del cliente

e Lo que antes requeria de una gran cantidad de recursos humanos y econdmicos las
herramientas y técnicas modemnas propuestas en este trabajo le permiten a una
promotora de vivienda eficientar la utilizacion de sus recursos creando algunas
ventajas competitivas.

e La utilizacion de las herramientas y técnicas modernas se pueden traducir en los
siguientes beneficios:
o Mayor enfoque en dreas estratégicas como la  construccion, la
comercializaciéon y promocidn de vivienda.
Mayor integracion de todas las dreas involucradas.
Megjora la comunicacién entre los miembros externos ¢ internos
Mayor control del proyecto en general y en particular
Permite con informacion en linea para la toma de decisiones

0O00O0

e Otra de las aportaciones de este documento es que sirve de guia para capacitar a los
involucrados de este tipo de proyectos, se sugicre que sea un implantado por un
ingeniero industrial. Se recomienda que para la capacitacion del personal se haga un
esfuerzo importante en difundir estos conceptos.

e Se cumplio con el objetivo planteado al inicio del trabajo, formular un medelo.
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SUBCONTRATOS ] . s
BASMEZ05 TIROL EN PLAFONES, SUBCONTRATO,Matenal M3 Subconimlo  25-Och-2008 675503 . 1838 . 97137.33 057%
CON  PASTA  CALHIDRA-CEMENTO
BLANCO, POLVO DE MARMOL Y SELLADOR
ACRILICO COMO AGLUTINANTE, ACABADG
RUSTICO, INCLUYE: MATERIALES. MANO
DE OBRA. DESPERDICIOS, ACARREOS.
ANDAMIOS, RETIRO DE DESPERDICIOS,
LIMPIEZA, EQUIPO,

HERRAMIENTA Y TODO LO NECESARIO
PARA LA CORRECTA EJECUCION DE
ACUERDO A PROYECTO.

CONACC2 APLANADO DE YESO PARA TIROL DE 15 Matenal M2 Subcantrato 25-Oct-2001 691406 2484 17,7455 1.01%
CM. DE ESPESOR PROMEDIO EN
PLAFONES A REGLA Y COLOCACION DE
METAL DESPLEGADO DE 225 CMS. DE
ANCHO PARA  VIGUETAS, INCLUYE:
MATERIALES, MANO DE  OBRA,
DESPERDICIOS, ACARREOS. ANDAMIOS,
RETIRO DE DESPERDICIOS. LIMPIEZA,

EQUIPO, HERRAMIENTA Y TODO LO Materal Subcentrato
NECESARI0O PARA LA CORRECTA
EJECUCION DE ACUERDO A PROYECTO. .
CONACC4 APLICACION DE PINTURA VINILICA MARCA fMaterial M2 Subcontrato 25-0ct-2001 LS 22070 657.23 0.00%
VINIMEX O SIMILAR EN LECHO BAJO DE ’
ESCALERA, A DOS MANOS DE COLOR
SEGUN MUESTRA SOBRE CAPA DE
SELLADOR ACRILICO 5x1 DE COMEX O
SIMILAR, CON BROCHA, INCLUYE. MANO
DE OBRA, MATERIALES, ACARREOS,

|
|

CONACCS APLICACION DE  PINTURA  VINILICA Material M2 Subcontralo 25-Oct-2001 38511 2070 735078 004%
VINIMEX O SIMILAR, EN LECHO BAJO DE E
LOSA, A DOS MANOS DE COLOR SOBRE
{ SELLADOR ACRILICO 5«1 COMEX O
| SIMILAR, SEGUN MUESTRA, CON BROCHA,
l INCLUYE: MANO DE OBRA, MATERIALES,
i ACARREOS, LIMPIEZA, DESPERD!CIOS,
! EQUIPOY

i HERRAMIENTA Y TODO LO NECESARIO Material Subcentrato
, PARA SU CORRECTA EJECUCION.

LIMPIEZA,

DESPERDICIOS, EQUIPO Y HERRAMIENTA Material Subcontrato
1 . Y TODC LO NECESARIO PARA SU
‘l CORRECTA EJECUCION.
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CONACO8 ACABADO DE PASTA EN MUROS Material

CONACO9

INTERIORES, A BASE DE CARBONATO DE
CALCIO, CERO FINO BLANCO, RESINA
ACRILICA, BIOFAT, PLASTIFICANTE,
ESPESANTE, ANTIESPUMANTE Y
PIGMENTO PARA COLORACION INTEGRAL;
SIMILAR O SUPERIOR A COREV ©
TEXTURI, PROCEDIMIENTO: RESANE DE
A

SUPERFICIE CON  YESO  FUERTE, Material

APLICACION DE SELLADOR VINILICO
COMEX O SIMILAR Y APLICACION DE
PASTA CON TEXTURA Y COLOR
APROBADO PARA SU COLOCACION,
INCLUYE: MATERIALES, MANO DE OBRA,
DESPERDICIOS, ACARREOS, ANDAMIOS,
RETIRO DE DESPERDICIOS, LIMPIEZA,

EQUIPO Y HERRAMIENTA Y TODO LO Material

NECESARIO PARA LA  CORRECTA
EJECUCION DE LOS TRABAJOS DE
ACUERDO A PROYECTO Y
ESPECIFICACIONES CON GARANTIA POR
UN ANO SOBRE EL PRODUCTO APLICADO,

ACABADO DE PASTA EN MUROS Material

EXTERICRES: RECUBRIMIENTO  DE
MUROS CON PASTA A BASE DE
CARBONATO DE CALCIO, CERO FINO,
BLANCO, RESINA ACRILICA REFORZADA,
BIOFAT, PLASTIFICANTE, ESPESANTE,
ANTIESPUMANTE Y PIGMENTO PARA
COLORACION INTEGRAL SIMILAR O
SUPERIOR A

COREV O TEXTURI, PROCEDIMIENTO: Material

RESANE DE SUPERFICIE, APLICACION DE
SELLADOR VINILICO (COMEX O SIMILAR) Y
APLICACION DE PASTA CON TEXTURA Y
COLOR APROBADO PARA Su
COLOCACION, INCLUYE: MATERIALES,
MANO DE OBRA, DESPERDICIOS,
ACARREOS. ANDAMIOS, RETIRO DE

M2

M2

Group Fecha 1 -Cantidad = | Preclo‘t"' vlmpnn'e
Subcontrato 25-0ct-2001 24377545 2703 ' - 65892504
Subcontrato
Subcontrato
Subcontrato 25-0ct-2001 5941.96 2818 167,441.43
Subcontrato

3Ho%. -

099%
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CONAZTY

CONARO2

CONARD3

DESPERDICIOS, LIMPIEZA Y TODO LO Matenal
NECESARIO PARA LA CORRECTA
EJECUCION DE LOS TRABAJOS DE
ACUERDO A PROYECTO Y
ESPECIFICACIONES, CON GARANTIA POR
UN ANO SOBRE £L PRODUCTO APLICADO.

SUMINISTRO Y APLICACION DE PINTURA Material
DE ESMALTE A DOS CAPAS SOBRE
SELLADOR, SUBCONTRATO, EN PLAFON

DE COCINA, BANO Y VESTIBULO DE
ACCESO EN PROTOTIPO 1y 2 Y BANO EN
PROTOTIPO 3, INCLUYE: MATERIALES,

MANO DE OBRA, LIMPIEZA DEL AREA DE
TRABAJO, ANDAMIOS,

EQUIPO, HERRAMIEENTA Y TODO LO Material
NECESARIO PARA LA CORRECTA
EJECUCION COMFORME A PROYECTO.
SUBCONTRATO OE ACARREO  DE Material
MATERIAL PRODUCTO DE LA
EXCAVACION EN CAMION DE VOLTEO A

TIRO LIBRE, INCLUYE: DESCARGA,
HERRAMIENTA, MANO DE OBRA Y TODO

L0 NECESARIO PARA LA CORRECTA
EJECUCION.

ACARREQ DE MATERIAL, EN CAMION DE Material
VOLTEO A ter. KM, INCLUYE: CARGA CON
MAQUINARIA, HERRAMIENTA, LONA DE
PROTECCION, LIMPIEZA DE LA ZONA,

MANQ DE CERA Y TODO LO NECESARIO

PARA LA CORRECTA EJECUCION

CONAULOt PRECIO POR METRO CUADRADO DE Material

CONSTRUCCION TERMINADA Y
EQUIPADA.

CONCOCOZ INSTALACION DE COCINETA, Y COCINETA Material
CONCORD? SUMINISTRO, HABILITADO Y COLOCACION Material

DE CORTINA DE ACERQ PARA LOCALES
COMERCIALES EN AREA DE DONACION
INCLUYE: MATERIALES, MANO DE OBRA,
DESPERDICIOS, DISPOSITIVOS PARA SU
FIJACION, ACARREOS, LIMPIEZA, EQUIPO,
HERRAMIENTA Y TODO LO NECESARIO Y
TODO PARA

LA CORRECTA EJECUCION DE LOS Material
TRABAJOS CONFORME A PROYECTO.

M2

M3

M3

M2

LOTE
LOTE

Subcontrato

Subcontrato

Subcontrato

Subcontrato

Subcontrato

Subcoentrato

Subcontrato
Subcontrato

Subcontrato

25-0ct-2001

25-Oct-2001

25-Oct-200%

27-Mar-2001

25-0ct-2001
21-Mar-2001

55552

6,171.5658

62155258

128.00

2200
200

27

4255

1380

1.650.00

4,600.00
3.500.00

1373801

262,600.12

8577426

211.200 00

101,200 00
7.000.00

008%

1.55%

051%

1.25%

080%
0.04%



Cédigo l Nombre del Recurso Tipo —I Unldldl Grou| Fechs Cantidad Precio Importe % Incidencia

CONEXTO2 SUBCONTRATO, CORTE Y Materisl M3 Subcontrato 25-Oct-2001 29300776 nnI 98,831.52 058%

CONFORMACION DE PLATAFORMAS, POR .

MEDIOS MECANICOS, INCLUYE: MANO DE

OBRA, MATERIALES, ACARREO,

MANIOBRAS, LIMPIEZAS, EQUIPO,

HERRAMIENTA Y TODO LO NECTESARIO

PARA Su CORRECTA

EJECUCION INCLUYE ACARREOQS DENTRO

DE LA OBRA

CONEXCO09 EXCAVACION PARA EL MEJORAMIENTO Matenal M3 Subcontrate 31-0ct-2001 79943 7887 83,051.04 0.37%

DE TERRENO DE SUB BASE Y BASE DE
VIALIDADES, CON UN ESPESCR DE 35
CMS. DE ESPESOR, INCLUYE MANO DE
OBRA, MATERIALES, APILE A UNA
ESTACION DE HASTA 30 MTS DE
DISTANCIA, EQUIPO, HERRAMIENTA Y
TODC LO NEZESARIO PARA SU

CORRECTA EJECUCION Matenat Subcontrata
CTONEXCT12EXTAVACION POR MEDIOS METANICOS Matenal M3 Subcontrato N-0ct-2001 397.50 7887 3135083 018%
EN CAJA, MATERIA 1| EN SECO. MEDIDO o
EN BANCO, EL PRECIO INSLUYE
EXCAVACION, CARGA Y EL ACARREQ DEL
MATERIAL PRODUCTO DEL  CORTE.
FUERA DE LA OBRA Y TODC LO
NECESARIO PARA SU CORRECTA
EJECUCION

[ .

COLHERD2 SUMINISTRO, HABILITADO Y ZOLOCACION Materiat LOTE  Subconirato 21-Mar-2001 200 1,200.00 2.400.00 001%

DE PUERTA METALICA HECHA ABASE DE
UN MARCO DE PERFiL TUBULAR Y
LAMINA CAL 18 INCLUYE' MANO DE OBRA,
NMATERIALES. ACARRECS, DESPERDICIOS,
EQUIPO Y HERRAMIENTAS Y RTODO LO
NECESARIO PARA SU CORRECTA
EJECUCION

CONIMPO! IMPERMEABILIZACION EN AZOTEA, CON Matenal M2 Subcontralo 25-0ct-2001 420365 220 13825553 082%
CAPA DE MOCROSEAL 2F, FESTER FLEX,
FESTER FELT 15 Y IMPERFEST
TERRACOTA, O SIMILAR BASE AGUA
! LINEA ECONOMICA, INCLUYE:
| MATERIALES,  MANO DE  OBRA,
: DESPERDICIOS, ACARREOS, RETIRO DE
DESPERDICIOS, LIMPIEZA, EQUIPO,

HERRAMIENTA Y TODO LO NECESARIO Material Subcontrato
; PARA LA CORRECTA EJECUCION DE
w“ ACUERDO A PROYECTO.
; CONINED! COLOCACION DE INSTALACION Material LOTE  Subcontralo  21-Mar-2001 1.00 2,400.00 240000 001%

bbl
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CONINEO3 SUMINISTRO Y  HABILITADO  DE Material LOTE  Subcontrato 9-0et-2001 14300 425367 608.274 81 359%
INSTALACION ELECTRICA PARA VIVIENDA
PROTOTIPO 3, INCLUYE: MATERIAL Y
MANO DE OBRA, PRUEBAS Y TODO LO
NECESARIO PARA SU CORRRCTA
JECUCION DE ACUERDO A PROYECTO

CONINESA INSTALACION  ELECTRICA  PROT. 2, Matenal LOTE  Subcontrato 9-0ct-2001 ; 700 301490 2110430 012%
SUBCONT

CONINEDB INSTALACION ELECTRICA PARA VIVIENDA Matenal LOTE  Subcontralo 9-0¢1-2001 2200 383395 8332690 050%
PROTOTIPO 1, INCLUYE: MATERIAL Y
MANO DE OBRA.

CONINGO1 INSTALACION DE GAS PROT. 2, SUBCONT. LOTE 9-0ct-2001 7.00 89444 6.261.08 004%

CONINGO2 INSTALACION DE GAS PROTOTIPO LOTE 9-0ct-2001 2200 868.68 19,1109 0%
1,SUBCONT.

CONINGO3 INSTALACION DE GAS PROTOTIPO 3, LOTE 9-0ct-2001 143.00 85396 122.116.28 0%
SUBCONT.

CONINHD? INSTALACION  HIDRAULICA PROT. 2, LOTE 9-Oct-2001 7.00 2,121.52 1485084 009%
SUBCONT.

CONINHO2 INSTALACION HIDRAULICA PROT. 3, LOTE 6-0ct-2001 143.00 248264 385017.52 209%
SUBCONT.

CONINHO3 INSTALACION HIDRAULICA LOTE 21-Mar-2001 1.00 5,150.00 5,150.00 003%

CONINHO4 INSTALACION HIDRAULICA PROTOTIPO 1, LOTE 9-Oct-2001 200 2,402.24 52849.28 031%
SUBCONTRATO

CONINSO! INSTALACION  SANITARIA  PROT. 2, LOTE 8-Oct-2001 7.00 2,160.78 1512546 0.09%
SUBCONT.

CONINSO2 INSTALACION  SANITARIA  PROT. 1, LOTE 9-0ct-2001 20 1,061.01 23348222 0.14%
SUBCONT.

CONINSD3 INSTALACION SANITARIA LOTE 21-Mar-2001 1.00 760,00 760.00 0.00%

CONINS05 INSTALACION  SANITARIA  PROT. 3, LOTE 8-0ct-2001 143.00 85817 12271831 072%
SUBCONT.

CONJRDO2 SUMINISTRO, COLOCACION Y FIJACION LOTE 24-Mar-2001 1.00 25,000.00 25,000.00 0.15%

DE EQUIPO PARA REALIZAR EJERCICIOS
AL AIRE LIBRE INCLUYE: MATERIALES,
MANO DE OBRA, DESPERDICIOS
DISPOSITIVOS PARA  SU  FIJACION,
ACARREOS, LIMPIEZA, EQUIPO Y TODO LO
NECESARIO PARA SU CORRECTA
EJECUCION.

CONJRDE3 SUMINISTRO Y COLOCACION DE EQUIPO LOTE 24-Mer-2001 100 15.000.00 15,000.00 0.09%
PARA CANCHA DE BASQUET BOOL
INCLUYE: MATERIAL MANO DE OBRA,
DESPERDICIOS,  LIMPIEZA  EQUIPO,
HERRAMIENTA Y TODO LO NECESARIO
PARA SU CORRECTA EJECUCION DE LOS
TRABAJOS.
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CONJRDOS SUMINISTRO Y COLOCACION DE JUEGOS
INFANTILES INCLUYE: MATERIAL, MANO
DE OBRA, DESPERDICIOS, DISPOSITIVOS
PARA SU FIJACION, ACARREOS, UMPIEZA,
EQUIPO, HERRAMIENTA Y TODO LO
NECESARIO PARA SU CORRECTA
EJECUCION DE LOS TRABAJOS.

CONPAVD4 SUMINISTRO, HABILITADO Y COLOCACION
DE sus BASE COMPACTADA,
SUBCONTRATO. CON UNA CAPA NO
MAYOR DE TEPETATE DE 20 CMS. DE
ESPESOR AL 9%0% PRUEBA PROCTOR
STANDAR, INCLUYE: MANO DE OBRA,
MATERIALES, ACARREOS,
ACAMELLONADO, TENDIDO AL 90%
PRUEBA PROCTOR

STANDAR, EQUIPO, HERRAMIENTA Y
TODO LO NECESARIO PARA SU
CORRECTA EJECUCION.

CONPRE10 TRAZO Y NIVELACION TOPOGRAFICA EN
TERRENO PARA ESTABLECER EJES Y
REFERENCIAS, INCLUYE: MATERIALES,
MANO DE OBRA. EQUIPO Y HERRAMIENTA
Y TODO LO NECESARIO PARA SU
CORRECTA EJECUCION , SUBCONTRATO

CONPVO!  SUMINISTRO, HABILITADO ¥ COLOCACION
DE CARPETA DE CONCRETO ASFALTICA,
DE § CMS DE ESPESOR, CON MEZCLA
ASFALTICA ELABORADA EN PLANTA CON
CEMENTO ASFALTICO DEL No8, CON
ACARREO A 10 KM, INCLUYE. MANO DE
OBRA, MATERIALES. ACARREDS.
BARRIDO PREVIO, EQUIPO,

HERRAMIENTA ¥ TODO LO NECESARIO
PARA SU CORRECTA EJECUCION

CONRESOT REALIZACION DE RESANES DE MURDS
EXTERIORES PARA RECIBIR ACABADO,
SUBONTRATO, DE PLANTA BAJA Y
PLANTA ALTA, EN GENERAL DE MUROS
DE CONCRETO Y LIMPIEZA DE
ESCURRIMIENTOS EN LOS MiSMOS CON
CINCEL Y MARTILLO, INCLUYE. MAND DE
CBRA, MATERIALES, LIMPIEZAS,

Unidad
LOTE 24-Mar-2001 25,000.00

M3 25-0ct-2001 493 84 11125

M2 25-0ct-2001 2296429 BT}

M2 25-Oct-2001 243428 6247

LOTE 25-0ct-2001 17200 690,00

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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ACARREOS, EQUIPO Y HERRAMIENTA Y
TODO LO NECESARIO PARA SU
CORRECTA EJECICION.

CONRESO2 REALIZACION DE RESANES DE MUROS

CONTRO2

CONTRO6

CONTRO7

CONTR13

EXTERIORES PARA RECIBIR ACABADO, DE
PLANTA BAJA Y PLANTA ALTA, EN
GENERAL DE MUROS DE CONCRETO Y
LIMPEZA DE ESCURRIMIENTOS DE LOS
MISMOS CON CINCEL Y MARTILLO,
INCLUYE: MANO DE OBRA, MATERIALES,
LIMPIEZAS, ACARREOS, EQUIPO

Y HERRAMIENTA Y TODO LO NECESARIO
PARA SU CORRECTA EJECUCION.
SUMINISTRO, HABILITADO Y COLOCACION
DE BASE DE GRAVA CONTROLADA DE 15
CMS. CON PROPORCION DE TEZONTLE
4% Y TEPETATE 60 % DE ESPESOR,
COMPACTADA AL 90% PRUEBA PROCTOR
STANDAR, INCLUYE: MANO DE OBRA,
MATERIALES, ACAMELLONADO, EQUIPO,
HERRAMIENTA Y TODO LO

NECESARIO PARA SU CORRECTA
EJECUCION.

COMPACTACION DE PLATAFORMAS, CON
MEDIOS MECANICOS, INCLUYE:
MATERIALES, MANO DE  OBRA,
ACARREOS, EQUIPO, HERRAMIENTA Y
TODO LO NECESARIO PARA SU
CORRECTA EJECUCION.

SUMINISTRO, HABILITADO Y COLOCACION
DE MEJORAMIENTO DE TERRENO EN LA
Z0NA DE LA VIVIENDA, DE 20 CMS. DE
ESPESOR, COMPACTADA EN CAPAS DE 20
CMS. DE ESPESOR, POR MEDIOS
MECANICOS, AL 90% PRUEBA PROCTOR
STANDAR, INCLUYE: MANO DE OBRA,
MATERIALES, ACARREOS,

DESPERDICIOS, EQUIPO, HERRAMIENTA Y
TODO LO NECESARIO PARA SU
CORRECTA EJECUCION.

AFINE Y COMPACTACION DE LA
SUBRASANTE POR MEDIOS MECANICOS
EL PRECIO INCLUYE LA INCORPORACION
DE AGUA Y EL EQUIPO NECESARIO PARA
SU CORRECTA EJECUCION

o Lo e | o]

LOTE

M3

M3

25-Oct-2001

25-0ct-2001

25-0ct-2001

25-0ct-2001

25-Oct-2001

Cantidad Precio l

15,164.3119

10,200.20

1m.25

1055

111.25

importe

5.060.00

40,589.55

15998349

15442557

107.619.50

0.03%

0.24%

0.94%

091%

063%"
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W3 25-0ct-200
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NOD SISAL

S\

CONTR14

MAELED?
MAHERO1

MCPREOY

MOPRES3

MOPREO4
MOPRECS

MOPREOS
MOPREDY
MOPREOS
MOPRED2

MOPRE10

MOPUE?
ICVENT

RENTADE
EQMTOO01

£20220

EQRTRS!
EQTRNOY

EQTRX01
EQVBROY
EQVBRO3
EQVBRO6

MEJORAMIENTO DE TEPETATE
COMPACTADO EN CAPAS DE 20 CMS. DE
ESPESOR EL PRECIO INCLUYE EL
SUMINISTRO, TENDIDO Y CCMPACTADO
DEL MATERIAL, AL 55% DE SU PVSM

LOTE DE INSTALACION ELECTRICA
PROTECCION DE VENTANA DE 1.00x220
m HECHA A BASE DE SOLERADE 2" x 178",
LAMINA NEGRA CAL.16, PERFIL TUBULAR
C-075 CAL 18 Y FONDO ANTICORROSIVO.

FABRICACICN DE LAVADEROS OE
CONCRETO, INCLUYE: MANO DE CBRA Y
TODO LO NECESARIO PARA SU
CORRECTA COLOCACION DE ACUERDO A
PROYECTO

FABRICACION DE HUELLAS PARA
AUTOMOVILES, MANO DE OBRA
FABRICACION DE REGISTROS
FABRICACION DE PECHO DE PALOMA,
MANO DE OBRA

FABRICACION DE BROCALES DE DOMOS
FABRICACION DE BASES PARA DOMOS
MONTAJE DE CIMBRA PARA MUROS
HECHURA DE PULIDO DE PISOS, MAND DE
OBRA, INCLUYE HERRAMIENTA
FABRICACION Y MONTAJE DE
TRAGALUCES.SUBCONTRATO, MANO DE
OBRA

INSTALACION DE PUERTA PREMDOR
INSTALACION DE VENTANA SIMBA

MAQUINARIA Y EQUIPO

RENTA DE MOTOCONFORMADORA MOD
120

REVOLVEDORA DE CONZRETO
AUTOCARGABLE PICCINI 3500

RENTA DE RETROEXCAVADORA 4168
RENTA DE TRANSITO MOD NATIOKAL K-E
CHS (EQ MEDICION)

RENTA DE TRAXCAVO 955L

VAILARINA ROBINSON 35H P

VIBRADOR CONCRETO DYNAPAC 4 HP
VIBRADOR CONCRETD DYNAPAT 4 HP

LOTE
PZA

PZA

PZA

PZA
ML

PZA
PZA

M2

PZA

PZA
PZA

HORA

O1A

HORA
MES

HORA
HCRA
HR
HR

1

27-Mar-2001
25-0ct-2001

25-0ct-2001

25-0ct-2001

25-0ct-2001
25-Oct-200t

25-Oct-2001
25-0ct-2001
25-Oct-2001
25-0ct.2001

25-Oct-2001

25-Oct-2001
25-Oct-2001

25-0¢1-2001

25-O¢t-200!

25-0ct-2001
25-0ct-2001

25.0c1-2001
25-0¢t-2001
31-0ct-2001
25-Oct-2001

2,750.30 mzs
1.00 651,757.35
m’nn 54050
17200 220
947.00 10983
3200 2875
40438 200
589.35 2300
330.00 1265
33.087.88 17.25
7.862.45 1035
165.00 23000
85300 11501
73200 11500
TOTAL DE SUBCONTRATOS
282576 16276
126.1226 287500
43872 15895
01686 287500
282576 25223
49,1879 1725
16652
6762557 863

85175735
1011335

553890

1035071

10,695.00
9,300.28

13,555.05
417450
570,765.93
8137636

37.950.00
98,10353

84,180 00
$6,369,986.70

4599.21
362602.48

6973.49
48473

712149
84849

583610

385%
006™%

003%

006%

006%
0.05%

0.08%
002%
337%
043%

022%

058%
050%

003%
2.14%

004%
0.00%

004%
001

G03I%
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Nombre del Recurso l Tipo |UnldadJ GrnupT Fecha

Cantidad

Preclo

Importe I% i

]

MATERIALES DE OBRA

MAACEO!
MAACTO!
MACEMO7
MACONO8

MACON10
MADIEDY
MAGASD1
MAPEGO!

MAACADE
MAACAID
MATHIOT
MATHI02

MAACAO1

MAACAO2

MAACAC3

MAACAD4
MAALFO1

MAACAOS
MAZOCO1

MAACED3
MAACEO4
MAACEDS
MAACEOS
MAACED7

MAACEDB
MAACEO9
MAACE10
MAACEN

ACEITE

DESPEGANTE PARA CIMBRA

ADHESIVO PARA CONCRETOS

ADITIVO FLUIDIFICANTE PRA CONCRETO,
PRESENTEACION EN TANQUE DE 200LTS.
ADITIVO PARA CURADO DE CONCRETO
DIESEL

GASOLINA

PEGAMENTO PARA ACCESORIOS
VINILICOS MARCA RESIKON 1178 O
SIMILAR

PRIMARIO ANTICORROSIVO

PEGAMENTO LOSETA RESIKON 1190
THINER

ACIDO MURIATICO

AZULEJO DAL-MONTE 20x20 O SIMILAR
LINEA ECONOMICA ANTIDERRAPANTE.
AZULEJO DE 20X 20 CM. LINEA
ECONOMICA, PARA MURD

PINTURA ESMALTE COMEX 100 MCA.
COMEX.

PINTURA VINILICA MCA. COMEX

SUM. Y COLOC. ALFOMBRA MARCA TERZA
O SIMILAR,  INCLUYE:  MATERIAL,
HERRAMIENTA Y EQUIPO NECESARIO
PARA SU CORRECTA COLOCACION.
LOSETA VINILICA DE 30 x 30 DE 1.3MM
20CL0

ARMEX DE 12x 204

ARMEX DE 15x 10-4

ARMEX DE 30x 15-4

ESCALERILLA DE SECCION 7 x 40 CMS
MALLA ELECTROSOLDADA DE6X6- 1010

MALLA ELECTROSOLDADA DE 61665
PIJADE (/4" x 4

TEC 80 FY=6000 82 (1/4")

VARILLA DE 1/Z GRADO 4200 KG/CMZ

L7T0
LTo
[\)
LT

LTo
kg

LTO
Lo

LT
[N
LT
Ry

ML

ML
ML
ML
ML
M2

M2

PZA
TON
TON

TOTAL DE RENTA DE MAQUINARIA Y EQUIPO

25-0ct-2001 532
25-Oct-2001 12,818.7446
25-0ct-2001 8,019.699
25-0c-2001 3,893.5803
25-0ct-2001 24883216
25-Oct-2001 16,025.7608
4-Jun-2001 3,637.4803
25-0ct-2001 278551
25-0ct-2001 12375
25-0ct-2001 1,469.744
14-Mar-2001 - 926
25-0ct-2001 291654
25-0ct-2001 226703
25-0ct-2001 6228251
25-Oct-2001 8425
25-0c1-2001 3235784
25-0ct-2001 45971
25-Oct-2001 71615
25-0¢t-2001 10.576 2205
25-0ct-2001 11,701 8132
25-0ct-2001 131332531
25-0ct-2001 49901313
25-0c1.2001 1.701.5325
25-Oct-2001 26,123 8476
25-0ct-2001 4982748
25-Oct-2001 905.00
25-Oct-2008 85556
25-0¢t-2001 02702

17.25
n27
1.67
28.75

730
516

2858

16.42
10.20

699
1380

59.57

5957

4685

4313
57

220
2

811
280
995
202
610

1093
081
6,255.43
4681.65

$388,471.91

N7
144,457.25
93.589.89
11194043

18,164 75
8269293
20,006.14

7.96098

2031.98
14991.39
8473
402483

1350470
37.101.69
394N

1395594
2379015

171,607 31
1278997

94901.71
11557263
4965181
3409
171,555.47

54.451.44
73305
5352521
126498

0.00%
0.85%
055%
066%

0.11%
0.49%
0.12%
0.05%

0.01%
0.09% .
0.00%
002%

0.08%
022%
000%

008%
014%

1.01%
008%

056%
068%
029%
002%
101%

032%
000%
032%
001%




[ o low!
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Nombre del Recurso
MAACE'Z VARILLA DE 38 GRADO 4200 KG T2 25-0c1-2001 06184, . . 468165 28513 002%
MAACEIS ANGULO DE 1"x38" PZA 25-0ct-2001 915804025 825211 017%
MAALMOT  ALAMBRE RECOCIDO CAIL 18 KG 502001 e9aBEAI . 54E.. . . 2701947 016%
MAALMG2 ALAMBRON DE 1" TON 250ct:2001 02434 - "1 5p6000° 7 123180 oor.
MACLAO! CLAVO DE 217 ] B02000  1SISOM 7250 1098525 006%
MACLAG2 CLAVO DE 4 XG 25002000 10402728 725507 15498 004%
MAANCO! FABRICACION DE ANCLAS A BASE DE 460 25-0ct-2001 800 ,. 147200 o0’
VARILLA DE 34", DE 1.00 DE LARGO CON S
ROSCA EN EL EXTREMO, PARA LA
SUJECION DE POSTE ,
MASOLO1 SOLDADURA E = 6013 18" KG 25.0¢1-2001 16235 002% .
MASOPG1 SOPORTE PARA CALENTADOR METALICO PZA 25-0c1-2001 17100 006% "
MAAGRO! ARENA M3 B0 25492044
MAAGRO4 TEPETATE DE BANCO M3 250ct:2001 447808
MAAGROS TEZONTLE M3 25-0ct-2001 2200
MAAGROS GRAVA DE 34" M3 25.0¢1-2001 5196259
MAAGR09 GRAVA, AGREGADO MAX. 38" M3 25002000 1599.1602
MAAGUO! AGUA M3 5042001 14624825
MACEMO! CEMENTO BLANCO ™ 25-0ct-2001 01m 294400
MACEMO2 CEMENTO GRISRN. ™ 2502000 1151505 131000
MACEMO3 PEGAZULEJO AZTECA KG 25-0ct:2001 305308 14
MACEMO4 YESO TON 25-0c1:2001 38715 72450
MACEMOS MORTERO ToN 25-0ct-2001 7332 143750
MACONG? SOBREPRECIO POR REVENIMIENTO M3 502001 378772 1380 522153
MACON11 BOMBEO DE CONCRETO CON BOMBA M3 5002001 29202419 9200 28866225 1.50%
PLUMA :
MAMURD! BLOCK HUECO CEM. 10 X 20 X 40CM miLL 25-0ct-2001 304752 54225 165,244 15 097%
MAMURO2 TABIQUE  ROJO  RECOCIDO  DE MLL 250ct:2001 22658 139725 316491 002%
12208CMS.
MALOS02 SEMIVIGUETA ARMADA PERFIL 18 ML 500201 244395 2645 2979182 147%
MATECO! BOVEDILLA CONCRETO DE 15 X 20 X 75 PZA 2802001 47910175 822 39389562 2%
™M
MATEC02 PLACA TECNOLOSA PTB30 ML 25002000 5620128 a3 sz 1.40%
MAADOO! ADOQUIN M2 25.0ct.2001 196.00 8827 17.30092 0.10%
MAPLSOI PLACA DE  POLIESTRENO  DE PZA 25-0ct-2001 3800018 10713 070959 024%
1.22X2.4X5CM
MAPLSD2 LAMINA ACRILICA CON FIBRA DE VIDRIO M2 25-0ct-2001 627.00 106.95 6705765 0.40%
LISA DE 0.90 x6.00 MTS. DE LARGO
MAPLS03 POLIETILENO DE & MICRAS ESPESOR D KG 5002000 1031992 1438 1484005 009%

E1.50A IMMMTS,

Tipo [ Unidad
TON




%l

| o |

Nombre det Recurso J Tipo

m T

i

MAMUE21
MAARBO!

MAJRDO!
MaTUBCT

MAESCO1

MAESC02
MADOMO2

MATOLO1
MAINSO!

MAINS02
MAINS03
MAINSO4
MAINSOS
MAINSOE
MAINSD7
MAINS08
MAINS09
MAINS10
MAINST1

MAINS12
MAINS13
MAINS14
MAINS15

MAINS16
MAINS17

MAINS18
MAINS19

MAINS20
MAINS21

MAINSZ2
MAINS23
MAINS24

MAMADO3

TEJA ACRILICA PIEZA DE 85x115 CM
ARBOL DE 1.2 MTS DE ALTURA PROMEDIO

PASTO EN ROLLO
TUBERIA DE ALBANAL

ESCALERA Y PASAMANOS DE METAL
PROTOTIPO 1

ESCALERA PREFABRICADA SIESA P-3
DOMO DE ACRILICO DE 0.36x0.50 m.

COLADERA INSTA-REX DE 100mm DE PVC.
PIJA PARA WIC JUEGO (DICA)

JUNTA PROKEL SIC

SCPORTE LAMLAV

JUEGO DE ACCESCRIOS

MEZCLADORA PARA LAVABO DE 4°
MEZCLADORA PARA FREGADERO
CESPOL DE PVC PILAVABO 3900

CESPOL DE PVC PIFREGADERO

VALVULA DE ALIVIO

LLAVE PARA LAVADERO SIN PULIR

LLAVE PARA MANGUERA SIN PULIR 172
MANGUERA DE ALUMINIO PARA WC
MANGUERA DE ALUMINIO P/FREGADERO
MANGUERA DE ALUMINIO PLAVABO
LLAVE  INDIVIDUAL  EMPOTRAR  /
ROSCABLE

VALVULA DE GLOBO COMPACTA
ROSCABLE 112"

VALVULA DE GLOBO COMPACTA
ROSCABLE 34"

EMPAQUE ADAPTADOR HULE 2x1/4 NO.7
EMPAQUE ADAPTADOR HULE 1 1225
NOE&

REGADERA CON BRAZO Y CHAPETON
CONTRACANASTA DELRIN Y ACERO
INOXIDABLE

TARJA DE ACERO INOXIDABLE

JUEGO DE TAZA Y LAVABO

CALENTADOR AUTOMATICO 40LTS.

MADERA 3RA. 1 1/2* X 4" X B BARROTE

Pza
PZA

PZA
PZA

JGO

PZA
PZA

PZA
PZA

PZA
PZA

PZA
JGO
PZA

PZA

31-0ct-2001 .
2 Sep-zml

25.0ct-2001

25-0ct-2001

25-0ct-2001

25-0ct-2001
31-0ct-2001
31-Oct-2001
31-0ct-2001
31-0ct-2001
31-0ct-2001
31-Oct-2001
31-0ct-2001
31-0ct-2001
31-0c1-2001
31-Oct-2001
31-0ct-2001
31-Oct-2001
31-0ct-2001
31-0ct-2001
31-0ct-2001

31-0ct-2001
31-0ct-2001

31-Oct-2001
31-0ct-200%

31-0ct-2001
31-0c1-2001
31-0ct-2001
31-0ct-2001
31-Oct-2001

25.0¢1-2001

172.00

172.00

17200
17200

17200
17200

143.00
17200
17200

5010018

9200

i)

9368
1420
1706
21.06
2427
1775
1484
1581
1388
59.85

2280

2645

400
300

2.7
2600

299.00

743.08

1955

13,393.38
244240
293432
35232
417444
305300
255248
2711832
2.387.36

2062280

3921.60
4549.40

638.00
51600

374272
4.47200

42,757.00
97,761.36
12884176

Q70459

002%
036%

048%
1%

049%

346%
0.15%

004%
000%
001%
000%
009%
0.08%
0.08%
001%
002%
0.02%
002%
002%
002%
002%
001%
0.12%

0.02%
0.03%

0.00%
0.00%

0.02%
003%

0.25%
058%
076%

006™



TRV SR

L 0 L:saign l Nombre del Recurso I Tipo [ Unidad Lsmn L Fecha l " Cantidad l I . imponte LuncldenciaJ
MAMADG5 MADERA 3RA. 314" X & X 8 DUELA .PLA 2502001, - -, 231183 332892 002%
MAMADO7 MADERA TRIPLAY PIND 15 MM.122 X 244 1 PZA . 250d2001 15,350.44 0.00%
c ‘ : o

MAMADOS MADERA TRIPLAY 3RA. 0.15MMx1 22:2.44 (273 25.0c1:2001 1920008 o1%

MAMADID MADERA TABLON 1x12:250 PZA 25-0c1:200t 2086139 012%

MAMAD11 MADERA 3RA 31243 117 x 8 POLIN [27) 25-0ct:2001 1110673 007%

MAZIMO! RENTA DE CIMBRA PARA MUROS |, M2 25.0c1-2001 89512878 528%
EMPRESA ANDAMIOS Y PATENTADOS R

MAMUEOS MULTYPUERTA CLASICA 6 PANELES PZA 25-0ct-2001 15000 40275 6641250 - 7 039% .
ESTAMPADA EN AMBAS CARAS DE ) '
084213 , PREMDOR, INCLUYE. MARCO
METALICO TIPO ZM-225 BLANCO Y TRES
BISAGRAS TROP.

MAMUEOS MARCO METALICO PREMDOR ZM-225, DIF. pZA 25.0et-2001 85300 12650 107.90450 064%
MED

MAMUEO? MULTYPUERTA PREMDOR LISA BLANCO [22) 25-0ct-2001 16600 79580 132110280 078%
DE 9 LUCES 0 .84x2.13, INCLUYE: MARCO
METALICO TIPO ZM-225 BLANCO Y TRES
BISAGRAS TROP.

MAMUEOS PUERTA PREMDOR MULTYPUERTA LISA 9 PZA 25.0c1.2001 2200 669.30 1472460 009%
L 8213, INCLUYE: MARCO METALICO
TIPO ZM-225 BLANCO Y TRES BISAGRAS
TROP. .

MAVUEDS PUERTA FIBREX PREM L ARENA PZA 25.0¢1-2001 51500 2210 15043150 089%
084213, INCLUYE: MARCO METALICO
TIPO ZM-225 BLANCO Y TRES BISAGRAS
TROP.

MAMUE11 VENTANA SIMBA 90147 L ECONM P2A 25.0ct-2001 4500 638.10 2035260 017%
AZTECA :

MAMUEI2 VENTANA SIMBA  90¢117 LESONM PZA 25.0c1-200t 4400 57668 2531392 015%
AZTECA -

MAMUE14 VENTANA SIMBA 020:120 LECONM PzA 25-0ct-2001 1400 33804 543256 003%
AZTECA

MAMUETS VENTANA SIMBA 1350117, LINEA PZA 25-0ct-2001 14300 41297 5905471 035%
ECONOMICA, OX

MAMUEIE VENTANA SIMBA 120x120  LINEA PZA 25.0c1-2001 2700 60730 16.397.10 030%
ECONOMICA CON MARCO AZTESA

MAMUE!7 VENTANA SIMBA L ECON. M AZTEC PZA 25-0ct-2001 2200 554.76 1220472 007%
750117

MAMUE18 VENTANA SIMBA OX, 90x1 17M AZTECA PZA 25-0ct-2001 700 53549 3748.43 002%

MAMUEI® VENTANA SIMBA, 090 x 150, LiNEA P24 25.0c1-2001 42900 40067 171.867.43 101%
ECONOM :

MACERQ1 CERRADURA BARO scoviL 024 25-0ct-2001 11200 7261 1248892 007%
8 W 4SXBRWSX

s



’ D [Cédignl Nombre del Recurso I Tipo JUnldadl Group l Fecha

Cantidad ] Precio l importe ‘]‘Alncidencin‘

MACER02 CERRADURA DE REC. SCOVILL BW. PZA 25-0c1-2001 50900 8298 22%82 T025%
S6PSBRWSX S

MACERO3 CERRADURA DE ENT. SCOVILL BW. PZA 25-0ct-2001 17200 1747 2020488 7L 012%
BOPDBRWSX . S

MACERGS CERROJO LATON ANTIGUO MOD. 560 PZA 25.01-2001 200 19665 432630 50 003%
scoviLL ; w : :

MAMUE20 CLOSET PLAYCON PZA 31-0ct-2001 2200 60320 ¢ 1327040 - . 004%

TOTAL DE MATERIALES .. * $2.216,033.00

NEDMQ 3 VTV

AL

MANO DE OBRA RN
MOAYDOT AYUDANTE "A* R 27-5ep-2001 672438 007%
MOAYDC2 AYU DE OPERADOR DE BOMBA JOR 27-5ep-2001 00071 0.00%
MOAYDO3 AYUDANTE ALUMINERO JOR 27.5¢p-2001 660 001%
MOAYD04 AYUDANTE AZULEJERO JOR 27-Sep-2001 381635 004%
MOAYDOS AYUDANTE CARPINTERC 0. B JOR 27-5ep-2001 099 J000% "
MOAYDOS AYUDANTE CARPINTERO OBRA NEGRA JOR 27-Sep-2001 2130885 2%
MOAYDO? AYUDANTE EN GENERAL JOR 6-5ep2001 40568504 L4
MOAYDOB AYUDANTE FIERRERO JOR 27-Sep-2001 548.4537 ‘058% "
MOAYDIO AYUDANTE HERRERO JOR 27-Sep-2001 110 - 000%
MOAYDI! AYUDANTE VIDRIERO JOR 27-Sep-2001 4125 000%
MOCABO1 CABO DE AYUDANTES JOR 26-Sep-2001 82068 o02%
MOZABOZ CABO DE OFICIALES JOR 9-0ct-2001 35.2883 009%
MOCADD! CADENERO JOR 27-5ep-2001 44949 0.00%
MOOFIO!  OFICIAL “C” R 9.0c1-2001 2081 004%
MOCFI02  OFICIAL ALBARIL J0R 9.0ct-2001 20099158 390%
MOOFI03  OFICIAL ALUMINERO JOR 15-Fen-2001 660 001%
MOOFIC4  CFICIAL AZULEJERD JOR 19.Feb-2001 381635 007%
MOOFIDS  OFICIAL CARPINTERO OBRA BLANCA 08 9.0c1-2001 089 : 000%
EE MOCFI06  OFICIAL CARPINTERO OBRA NEGRA 2R 19-Fep-2001 2130865 130454 6488727 038%
o2 MOOFIST  OFIZIAL FIERRERD JOR 27-5ep-2001 5484537 U 32056 7 180,199.85 1.06%
o VGOFIDS  OFICIAL HERRERD R 19-Feb-2001 140 . 3045470 0 3499 0.00%
VOCFI0  OFICIAL PINTOR JoR 5-Cct-2001 454338 32856 1525628 009%
2 /OOFIY GFiCIAL VIDRIERD JOR 19-Feb-2001 4125 30454 . 12%623 oo1%
O ¥GOPRO2 OPERADOR DE BOMBA CONCRETO JCR 21-Fep-2001 3485 52520 18308¢ 001%
= MOOPRC2 OPERADOR DE MOTOCONFORMADIRA J0R 27-Sep-2001 329 41048 134305 oo1%
MOOPROS OPERADOR DE RETROEXCAVADCRA JOR 22:Ma1.2001 23701 485.86 10,804.34 006%
MDOPROS OPERADOR DE TRAXCAVO JOR 27-Mat-2001 3279 455.23 1.489.47 001% -
MOOPROB OPERADOR DE REVOLVEDORA PICCINI JOR 5.0c1-2001 1261226 41048 51,77080 031%
MOSBRO! SOBRESTANTE R 5-0ct-2001 06937 41048 28475 0.00%
MOTOPO! AUX DE TOPOGRAFO JOR 5.0c1-2001 44949 17840 801.89 000%

TOTAL DE MANO DE OBRA E IMPUESTOS $15810.727.53



Sl

Tipo TUI\IﬂlﬂLGLMJ_P l

Fecha ] Cantidad §| Precio

st |

| D ‘ Cédigo Nombre del Recurso importe
HERRAMIENTA Y EQUIPO
%MO001  HERRAMIENTA MENOR %MO 9-Feb-2000 5277485 031%
%MD002 HERRAMIENTA MENOR % 17-Jun-1997 558435 003%
TOTAL DE HERRAMIENTA MENOR $58,350.1 :
$16,943,578.38

SUMA TOTAL
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