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INTRODUCCION:

En un medio que estda cambiando con una velocidad e intensidad sin
precedentes, la clave del éxito organizacional se centra en la creacion de valor para
los clientes. Las estrategias son hoy mas importantes que nunca, ya que son las
Unicas formas sustentables que tienen las organizaciones para generar valor, y por
lo general estas se encuentran en constante tensidbn con las actividades
tradicionales que se dan en el seno del dia a dia. A diferencia de los activos
materiales, las estrategias son intangibles y componen la mayor parte del valor de
mercado de las empresas mas exitosas, razoén por la cual las organizaciones
necesitan un nuevo tipo de sistema de gestioén, uno disefiado explicitamente para

gestionar la estrategia, no la tactica (Kaplan y Norton, 2001).

Hacer negocios en un entorno hostil, cambiante y cada vez mas complejo,
como el actual, donde cada dia se percibe con mayor rigor los efectos de la lucha
por la supervivencia de las organizaciones. Para lograr sobrevivir en un mundo asi,
factores como la competitividad, rentabilidad y sustentabilidad deben ser abordados
integralmente contemplando todas las aristas de la actividad empresarial. Las
organizaciones deben desarrollar las sutilezas que le permitan ponerse al nivel de
sus competidores locales, nacionales e internacionales, y por que no, adelantarse al

cambio y ser punta de lanza.

Las empresas latinoamericanas deben ser internacionalmente competitivas,
ello supone una visién evolutiva de las concepciones gerenciales, partiendo de un
modelo relativamente estatico y mecanicista concentrado casi con exclusividad en
los aspectos financieros y mediciones de de los objetivos a corto plazo, a otro
modelo sustancialmente distinto, caracterizado por ser abierto y dinamico que aplica
conceptos de Ultima generacion que reflejan la situacion y evolucién de la empresa,
con mediciones de los activos intangibles y los inductores de desempefio de los

resultados financieros futuros.



En la industria de la construccién se ha logrado incorporar y desarrollar
conceptos de la industria manufacturera y militar, asi como teorias derivadas de la
administracion de empresas. Términos tales como: Administracion por Calidad
Total, Reingenieria de Procesos, Produccién Esbelta, entre otros influencian con
gran intensidad la conducta administrativa de los directores de empresas a nivel

global y cada vez con mayor énfasis en los paises latinoamericanos.

En este sentido, existe gran cantidad de teorias administrativas y
metodologias de vanguardia que se han aplicado a la administracién de proyectos,
sin embargo, es muy frecuente el hecho de que estas no se sepan aplicar con una
agenda de negocios, es decir, que resultan muy efectivas en si mismas, mas no
estan vinculadas con las estrategias, funciones y presupuestos; ni alineadas hacia
el logro de objetivos y resultados esperados por la alta direccion en lo que se refiere

a la gestion integral de negocio a niveles corporativos.

En respuesta a la problematica anterior, surge la presente tesis que pretende
lograr la vinculacion de los temas estratégicos, es decir, las fuentes de valor
competitivo sustentable, con el proceso administrativo y de gestion de proyectos,
por lo general llevado por Unidades de Independientes de Negocio. Lo que
representa un primer acercamiento experimental con este enfoque propio del nuevo

milenio.



ANTECEDENTES:

Al estudiar la evolucion del hombre se puede observar que los asentamientos
humanos han estado en una constante busqueda del mejoramiento del nivel de vida
individual y social mediante el proceso de modificar las circunstancias naturales y el
su entorno en general. Es en esta busqueda que surge la construccion y el
emprendiendo de proyectos de construccidén, mismo que con el pasar del tiempo, el
aumento de la poblacion y la especializacion de los oficios se convirti6 en una
actividad lucrativa que busca un beneficio econémico en la mayoria de los casos

para quien la lleva a cabo.

El crecimiento demografico exponencial ha permitido, en la actualidad, a la
industria de la construccion mover sumas significativas de dinero a tal punto de ser
un porcentaje representativo del Producto Interno Bruto de una nacién; uno de los
principales indicadores de la salud econdmica y un determinante del nivel de vida a
nivel de la sociedad. Asi la economia tiene su impacto en esta industria, generando
momentos propicios y momentos adversos que deberan ser sorteados por las

empresas en su lucha por la sobre vivencia, competitividad y rentabilidad.

En el caso particular de México, se observa un marcado interés por parte de
las entidades gubernamentales y los 6rganos colegiados para apoyar al sector de
vivienda a través de programas coordinados de fomento para garantizar una oferta
de vivienda suficiente y adecuada, asi como mejorar accesibilidad a las mismas
mediante el mejoramiento de la eficiencia administrativa, procedimental y
tramitologica lo cual es también favorable y sienta las bases iniciales de un marco

favorable para el desarrollo del sector.

Consecuencia de un escenario tan atractivo surge el “boom” del desarrolio
inmobiliario, es decir, la integracion vertical de la actividad constructiva con la

comercializacion de bienes raices. Basicamente, consiste en la inversioén de capital



en adquisicidon y mejora de predios, edificacién y comercializacién de los bienes

producidos para uso residencial, comercial, industrial y/o desarrollos complejos.

En los Ultimos anos, en México, el sector inmobiliario ha ido creciendo a
pasos agigantados, con un nivel de regulacion significativamente bajo, donde no
existen lineamientos ordenadores bien cimentados que controlen a fondo esta
expansioén. Por doquier, el paisaje urbano presenta todo tipo de rétulos y la prensa
esta llena de espacios publicitarios que anuncian decenas de bienes raices en venta
o renta. Cada vez surgen mas actores nuevos promoviendo bienes o servicios
relacionados con el sector inmobiliario sin tener las competencias necesarias del
negocio y que descuidan el complejo matiz del sector; la intrincada red de actores
involucrados; ambitos de indole social, politico, economico, financiero, juridico,

técnico, ambiental, etc.

El efecto la presencia de mas actores y un marcado nivel de ignorancia total
o parcial en materia de administracion integral de proyectos inmobiliarios permiten el
ingreso de producto a precios muy bajos, los cuales, frecuentemente al final resultan
incosteables para muchos promotores, dejandolos en la quiebra. Al mismo tiempo
incrementan sin balance la competencia por los nichos de mercado, reduciendo los
margenes de operacion y finalmente promueven la desconfianza de la poblacién
hacia los desarrolladores inmobiliarios ante las altas y bajas de las empresas y sus

respectivos desarrollos.

En México, la operacion de las empresas de la industria de la construccion
se basa mas en el sentido comdn que en la administracion formal de proyectos.
Este tema sigue siendo para muchos duefios un tema oscuro debido a su novedad
en el aspecto practico y el un latente rechazo a adoptar las herramientas que la
administracion ofrece muy a pesar de los grandes avances demostrados en los
paises altamente desarrollados que ya llevan afos gestionando y cosechando los

frutos de estas mejores practicas administrativas.

Por lo anterior surge la necesidad de dar respuesta a las necesidades de

vivienda de la poblacién mexicana, asegurando la competitividad, rentabilidad y



sustentabilidad de los desarrolladores inmobiliarios. Las empresas de desarrollo
inmobiliario deben adquirir los conocimientos, habilidades y actitudes necesarias
para entender a sus clientes y el mercado en el que se desenvuelven bajo un
enfoque estratégico. Deben gestionar sus proyectos mediando las actividades

cotidianas y de rutina con las diligencias que de las estrategias se desprenden.

Esta aplicacion de la estrategia en la gestion de proyectos implica en aplicar
y mejorar metodologias, técnicas y herramientas disponibles, o bien desarrollar
nuevas que se adapten a la una agenda de negocios, es decir, vinculadas con las
estrategias, funciones, personas y presupuestos alineados hacia el logro de

objetivos y resultados del negocio esperados por los inversionistas.



DEFINICION DEL PROBLEMA:

Existen abundantes teorias administrativas, metodologias y herramientas,
aplicables a la administracion de proyectos, sin embargo, es muy frecuente el hecho
de que no se sepan aplicar con una agenda de negocios, es decir, que resultan muy
efectivas en si mismas, mas no conllevan al logro de los objetivos trazados por la

alta direccion.

En todos los proyectos de desarrollo inmobiliario se generan grandes
cantidades de datos y a pesar de ello no es posible contar con informacion
completa, oportuna y confiable para la toma de decisiones. Por otro lado se tiene
que: “aquello que no se puede medir, no puede ser controlado”, tal es el caso de los
principales aspectos operativos que cifien la gestidon de proyectos y 1o mismo
sucede con la estrategia, cuyos porcentajes de éxito en su implantacion varian del
10 al 30 por ciento en el mejor de los casos en las mejores empresas del mundo. En
resumidas cuentas, no se cuenta con un sistema de seguimiento y de gestién

estratégico que integre la informaciéon que se genera en los proyectos.

Finalmente los sistemas de gestidn por retrovisor, es decir, aquellos que se
enfocan en el desempefio pasado, casi primordialmente en hojas de balance y
estados de resultados, se estan volviendo obsoletos debido a que descuidan
aspectos como la satisfaccion de los clientes, la innovacién (en los procesos
operativos y en los productos), la calidad, la flexibilidad, el plazo de entrega, la
productividad o la penetracién del mercado. Las organizaciones del futuro ya estan

gestionando sus estrategias utilizando sistemas mas completos.

Es entonces menester abordar la necesidad de cambiar los sistemas de
costes y evolucionar e implantar un sistema de gestion de proyectos que considere
aspectos operativos y que al mismo tiempo gestione la estrategia organizacional y

sus inductores de desempenio futuro.



PROPOSITO DEL ESTUDIO:

El estudio consiste en el disefio de un Sistema Integral de Gestion
Inmobiliaria (SIGI) que permita gestionar, tanto la estrategia, como la administracion
tradicional de proyectos de desarrollo inmobiliario mediante la fusidbn de la gestidén
de proyectos, basada en principios practicos y académicos de la administracion de
proyectos y el uso del enfoque del Cuadro de Mando Integral de Robert S. Kaplan y
David P. Norton.

El propésito principal de SIGI es traducir las estrategias organizacionales en
términos operativos para empresas de desarrollo Inmobiliario; movilizar, priorizar y
mediar los esfuerzos del dia a dia; hacer de la estrategia un trabajo de equipo
continuo y alinear las actividades del proyecto con los objetivos y consecuciéon de

resultados.

En segundo término, SIG| se constituye en un activo muy valioso, no solo
por que permitira administrar con base en hechos y datos al medir el desemperfio de
la organizacidon, si no que también permitird potenciar una comunicacién mas
eficiente de la informacién que se genera dentro de la organizacion. En este sentido
integrara la informacion de las distintas funciones de la organizacién facilitara el

trabajo en equipo multidisciplinario con una agenda de negocios comun.

Finalmente se lograra un sistema que se autorregulard buscando su
equilibrio respecto a los cambios internos y externos, de acuerdo con la profundidad
de informacion que se requiera en cada caso, dependiendo de la situacién en la que
se esté operando y de las necesidades especificas del proyecto en un momento
dado.



HIPOTESIS:

Se propone el modelo de Gestion Inmobiliaria Integral (SIGl) para empresas
de desarrollo inmobiliario basado en conceptos de Administracion de Proyectos (AP)
de construccién y el enfoque del Cuadro de Mando Integral (CMI) bajo las hipo6tesis

siguientes:

« H1: Laimplantacion de un Sistema Integral de Gestién Inmobiliaria (SIGI)
en una empresa de desarrollo inmobiliario, permitira el logro de los objetivos
y resultados trazados por la direccion al gestionar la estrategia como la base

de la competitividad sostenible.

« H2: Laimplantaciéon de un Sistema Integral de Gestion Inmobiliaria (SIGH)
en una empresa de desarrollo inmobiliario, permitira traducir la estrategia en
términos operativos de gestibn, como un proceso continuo que involucra a

todo el personal y que alinea los esfuerzos.

« H3: Laimplantacion de un Sistema Integral de Gestién Inmobiliaria (SIGI)
en una empresa de desarrollo inmobiliario, promovera la estandarizacién de
procesos, los sistemas de: control, comunicacion, informacioén y el trabajo en

equipo entre las distintas funciones con una agenda comun.



CONTRIBUCION:

La aportacion de SIGI esta principaimente destinada al mejoramiento de la
rentabilidad de las organizaciones dedicadas al Desarrollo Inmobiliario. Se pretende
que este trabajo pueda ser adoptado como un modelo de enfoque de gestién de
las estrategias, tanto por gremios desarrolladores, como por estudiantes
académicos cuyo éxito, indudablemente se constituiria en un beneficio social al
acercarse a los objetivos de desarrollar vivienda digna y accesible para la

comunidad.

También se pretende dejar el antecedente documentado de la
aplicacion del enfoque del Cuadro de Mando Integral (CMI) a la Administracion de
Proyectos de de Desarrollo Inmobiliario que considere las vicisitudes de un
ambiente global altamente competitivo, cambiante y hostil enfocado a Latinoamérica
y en particular, que considere las subjetividades de la industria de |la construccion en

Meéxico.



METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION:

El modelo de un Sistema Integral de Gestion Inmobiliaria (SIGl) se desarrolla
sobre los fundamentos de teorias administrativas tradicionales y vanguardistas: Su
éxito se basa en conocer a fondo estas teorias e identificar sus fortalezas vy
debilidades; encontrar aspectos que tienen en comun; y lo mas importante,
encontrar una manera de vincularlas en forma coherente y complementaria. Para

ello se siguieron |os siguientes pasos:

Busqueda de informaciéon en las bases de datos electrénicas tales como
Emerald y Pro Quest, recopilacion articulos bibliograficos publicados en revistas
académicas o Journals como PMI, ASCE, Harvard Business Review entre otros;
tesis de postgrado, principalmente estudios de la Maestria en Construccion del Tec
de Monterrey; portales de Internet de entidades gubernamentales relacionados con
la industria de la construccién y la vivienda. Lo anterior con la finalidad de detectar
problemas o areas de oportunidad relacionadas con la competitividad y rentabilidad

de empresas del sector de la construccion y desarrollo inmobiliario.

Una vez identificada la problematica, de mediar entre los temas estratégicos
y la operacion diaria de los negocios, se procedié a una consuita bibliografica de los
principales modelos y teorias disponibles, resultando de particular interés el enfoque
del Cuadro de Mando Integral (CMI). Paralelamente se reviso literatura especifica
de administraciéon de proyectos (AP) y gestion de proyectos con concentracién en
proyectos de naturaleza inmobiliaria, de hecho en este punto se adoptaron estudios

de tesis recientes en esta materia como materia base y punto de partida.

Una vez estudiada la parte académica se procedié a disefiar e implantar
sobre la marcha los fragmentos elaborados en la practica, es decir, a la aplicacion
de principios, teorias, metodologias y herramientas especificas. El modelo SIGI fue
cobrando forma paulatinamente y regulandose segun la necesidad, conveniencia y

resultados de aplicaciones parciales.
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El proceso de aplicacion paulatina y parcializada del modelo se dio sobre la
marcha, esto obedece a las necesidades del proyecto real en el que llevo a cabo la
implantacion. Se hace mencién que el modelo fue disefiado intencionalmente
teniendo en cuenta la flexibilidad requerida y velocidad de respuesta casi inmediata.
El modelo aqui presentado consiste en una compilacion de los fragmentos ya

incorporados y de algunos por incorporar.

Finalmente se presentan las conclusiones basadas en la observacion de
resultados de la implantacion del modelo. En este punto se hacen recomendaciones
para el mejoramiento y mejor aprovechamiento en futuras aplicaciones y se
sugieren futuras lineas de investigacion en este tema, ya que debido a las
limitaciones de tiempo y del proyecto particular no se puede abarcar la totalidad de

un modelo robusto y maduro.
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DESCRIPCION DEL ESTUDIO:

El desarrollo de la tesis esta divido en tres partes principales de tal suerte
que la primera parte es introductoria y se refiere a la presentacién del problema de
investigacion, sus antecedentes, sus objetivos principales y secundarios, las
hipotesis a comprobar, su contribucién y el método de investigacion empleado. La
segunda parte esta compuesta por los cuatro primeros capitulos, en ellos se
presenta el marco teorico en los que se basa la investigacion. La tercera parte
presenta el modelo del Sistema Integral de Gestion Inmobiliaria “SIGI” como la
integracion de las teorias y los anexos en los que se presenta la aplicaciéon del
modelo a un caso practico en una empresa de promocion inmobiliaria. Los ejemplos

de aplicacion han sido modificados por razones de confidencialidad.

El marco teorico se inicia con el capitulo uno, mismo que se centra en la
definicidon de la gestion empresarial, sus acepciones mas comunes y la manera
como han evolucionado las practicas gerenciales a través del tiempo. Se presenta
una visién evolutiva de las practicas administrativas, desde un modelo relativamente
estatico y mecanicista hacia otro sustancialmente distinto, que se caracteriza por ser
abierto y dinamico que se adapta mejor a entornos cambiantes e impredecibles
propios de las nuevas condiciones sociales y econémicas. Se toma como base de
referencia el estudio: Indicadores Integrales de Gestiéon realizado J. C. Pacheco, W.

Castarieda y C. H. Caicedo, en 2002 para la Corporacién Calidad — Colombia.

Esta evolucion, segun Pacheco, se la considera como intimamente vinculada
con los cambios experimentados por las organizaciones latinoamericanas, en
especial a partir de la segunda mitad del siglo pasado y cuyos efectos se sobre las
organizaciones y practicas administrativas se agudizaron en la ultima década debido
a la apertura global de los mercados. Se establece asi una relacion entre las
caracteristicas del entorno dentro del cual se desenvuelven las empresas y los

modelos de gestion.

12



Es dentro de este contexto, es que en el segundo capitulo se presenta el
cuadro de mando integral (CMI), desarrollado por Kaplan y Norton, en 1997 y 2001
como un instrumento indispensable para que la gerencia obtenga el maximo
beneficio al implantar y gestionar su estrategia en entornos cada vez mas globales y
dinamicos en los que la competencia es cada vez mas intensa. Estos cambios han
comportado importantes modificaciones que tienen profundas implicaciones en las

organizaciones y, especialmente, en sus sistemas de control.

El CMI enfatiza en la conversidn de la vision y la estrategia de la empresa en
objetivos e indicadores estratégicos de medicion de resultados de actuaciéon
mediante indicadores financieros y no financieros que influiran en resultados de!
futuro. Para ello, la postura que adoptan Kaplan y Norton ve a la organizacion desde
cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos, y aprendizaje y

crecimiento que seran desarrolladas a lo largo del capitulo.

Este enfoque permite integrar aspectos que han cobrado significativa
importancia en los nuevos modelos de gestion como la investigacion y desarrollo,
logistica, comercializacién, ciclos de vida mas cortos, del mismo modo incorpora
aspectos criticos de éxito como la satisfaccion del cliente, la innovacién, la calidad,

la flexibilidad, el plazo de entrega, la productividad o la penetracion en el mercado.

El tercer capitulo presenta a la administracion de proyectos (AP) como una
disciplina en si misma que se refiere a un esfuerzo tnico y temporal que se lleva a
cabo para producir los resultados esperados por la parte solicitante. Implica el uso
del conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas a una amplia gama de
actividades para resolver los requisitos de un proyecto en forma efectiva y eficiente.
Se profundiza en la aplicacién de la teoria a proyectos de naturaleza inmobiliaria y

se mencionan metodologias y herramientas que corresponden a este enfoque.

A continuacién, en el capitulo cuatro se hace una resefia del sector
inmobiliario, se define al sector inmobiliario y la naturaleza del negocio. Distingue las
principales clasificaciones de proyectos inmobiliarios y presenta los distintos actores

que forman parte de la actividad. La naturaleza del mercado inmobiliario es

13



abordada y los aspectos que influencian sus fluctuaciones. La informacién que aqui
se presenta consiste en una recopilacién de informacion obtenida en dos trabajos
de tesis del Tec de Monterrey: Apolinar Sanchez J. y Octavio Martinez C., cuyas

investigaciones en el tema son recientes y pertinentes al tema que aqui se presenta.

En el capitulo quinto, una vez que ya quedan establecidos los elementos
conceptuales que serviran de referencia y sustento, se presenta el modelo de un
Sistema Integral de Gestion Inmobiliaria (SIGI). Para la implantacion y gestién de la
estrategia corporativa para una Unidad de Negocios de la industria de la
construccion, mismo que queda conformado como un sistema de gestiéon de
vanguardia, con el enfoque del CMI y que utiliza metodologias y herramientas
adaptadas de la AP.

Aqui se presenta el disefio del modelo SIGIl, abarcando los niveles de
asimilacion y los pasos de implantacion, asi como las metodologias y herramientas
utilizadas en el dia a dia para hacer de la estrategia un proceso continuo, en el que
se vinculan presupuestos, el analisis de la informacion y el control de la gestion. Las
herramientas que se presentan se basan en principios de la Administracién por
Calidad Total, como es la estandarizaciéon de procesos y la mejora continua. Con
esto en mente, constituyen en la base de la operacion, comunicacion y manejo de

la informacion.

En los anexos se presenta la aplicacion de SIGI como caso de estudio en
una empresa de desarrollo inmobiliario. Abarca la adopcion de los estatutos de
mision y vision, el proceso de planeacion estratégica y el despliegue de las
estrategias identificadas. Del mismo modo, se hace la vinculacion con las personas,
de tal suerte que los aspectos estratégicos quedan ligados tanto con las con las
actividades cotidianas y denota la alineacion de los esfuerzos y comunicacion para

lograr los objetivos y resultados esperados por la direccion.

Finalmente, se presentan las conclusiones y observaciones observadas en el

proceso de implantacién del modelo SIGI.
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Capitulo 1

LA GESTION:
EVOLUCION Y CONCEPTO

En este capitulo se discute el concepto de gestion, se
sefalan sus principales dimensiones, su evolucion histérica
a partir de modelos tradicionales, y se presentan las
tendencias de cambio en la gestibn empresarial hacia
nuevos modelos de gestion. Se atiende la especiai

importancia de las estrategias.

Un estudio sobre gestibn de empresas debe empezar definiendo que se
entiende por gestion, y luego vincularlo con sus diversas metodologias y areas de
aplicacion. En este capitulo nos avocaremos a definir el concepto de gestion y
diferenciarlo de los conceptos de administracion y management, tomando como
base el estudio realizado por Pacheco. Se trata asi de llegar a una definicion
operativa del concepto y examinar los obstaculos, las ambigtiedades y los limites de

este término.

“La funcién primordial de la gestién es producir organizacion en el sentido de
poner en marcha dispositivos que permitan resolver los conflictos que aparecen dia
a dia en el seno de la empresa y lograr una convivencia relativamente ordenada
entre elementos que se encuentran en tensién permanente” (Aubert y Gaulejac,
1993).

Paul de Bruyne expresa que la gestién es a la vez un arte y una ciencia ya
que comprende a la vez un saber y una practica que apela al mismo tiempo a la
ciencia, es decir, a los conocimientos mas o menos exactos, y al arte, es decir al

juicio y a la creatividad. (Bruyne, 1983).
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1.1 EVOLUCION DEL CONCEPTO DE GESTION

El termino gestidbn es de origen europeo, en el Diccionario de la Real
Academia Espaniola, edicion 1987, se dice que es “accion y efecto de gestionar”, es
decir, “hacer diligencias conducentes al logro de un negocio o deseo cualquiera”. Ei
término management, en el diccionario Estandar, edicién 1970, se expresa que es la
especialidad de emplear los medios para acoplarios a un propdésito; o el acto, arte o
método de controlar, manejar o conducir. Por su parte, el término administracion
proviene del latin ad, tendencia para o direccién para, y minister, subordinacion y
obediencia; esto es, aquel que presta un servicio a otro. En japonés, Kanri significa

gerencia o control.

No existe, entre los expertos, un consenso acerca de la gestion. Para
algunos, desde la perspectiva administrativa, se trata de la utilizacién, el empleo, la
consecucion y la combinacidn de recursos; se la interpreta “igual al concepto de
management y se refiere a lo rutinario, cotidiano; contrapuesta a la direccion
empresarial, que se relaciona con los objetivos y la funcion de las grandes lineas de
accién organizacional” (Bruyne, 1983). Otros, como Pallu de la Barriere, afirman que
‘la gestion de una empresa es el conjunto de los procesos puestos en marcha
orientados por la adopcion de decisiones que determinen la actividad de la
empresa”; en esta misma linea se ubica Michel Godet, para quien “la gestion de una
empresa debe estar al servicio de una estrategia” y diferencia “la planificaciéon
estratégica, orientada por los objetivos a largo plazo, de planeacién operativa,

orientada por los objetivos a corto plazo” (Pacheco et al., 2002).

Otras teorias y concepciones de influencia de los modelos japoneses,
consideran Kanri, o gestibn, como un sistema; un todo unificado que incluye
objetivos, estrategias, tecnologia, estructura y procesos organizativos, cultura
empresarial y personalidad de los miembros de la organizacion. En esta
perspectiva, la gestion empresarial va mas alld de la coordinacion y la
administracion de una empresa dados unos objetivos, sino que involucra en un
sistema dinamico a los objetivos organizacionales y direccionamiento estratégico

permitiendo la adaptacion al entorno mediante una estructura, unas practicas
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directivas y la cultura y filosofias en las que se fundamenta la organizacion (Aubert y
Gualejac, 1993).

Como estructura, “la gestion esta basada en un modelo compuesto por
multiples elementos en interaccion. Como un conjunto de practicas de direccion, la
gestion establece formas de regulacion permitiendo la existencia de proyectos
distintos, mediando entre el entorno y el interior de la organizacion”. Como sistema
de representacion, “la gestibn se refiere a una cultura organizacional, basada en

principios y valores compartidos y aceptados” (Pacheco et al., 2002).

A pesar de las diferentes acepciones del concepto de gestion, es la intencion
del autor, denominar gestibn a un sistema integral y dinamico que incluye un
conjunto de dimensiones, que involucran una vision, estrategias y unos medios para
alcanzar los objetivos de una empresa. Con este enfoque, la gestion se aproxima

mas a los modelos de influencia japonesa descritos por Aubert, Gualejac y Pacheco.

1.2 LA GESTION COMO SISTEMA

La vision de la gestibn como un sistema proviene de la coexistencia de
distintas corrientes donde “el todo organizado jerarquicamente, al tener propiedades
emergentes, podria en principio, ser capaz de sobrevivir en un medio cambiante si
tiene procesos de comunicacion y control que le permitan adaptarse en respuesta a
los impactos del medio” (Checkalnd y Scholes, 1994). El fondo comun de estas
corrientes puede limitarse a cuatro conceptos basicos como lo propone Pacheco de

la siguiente manera:
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1.2.1 Propiedad emergente
Se entiende como sistema a un todo compuesto por partes, pero no se agota

en ellas. Bajo la idea simple de que el todo es mas que la suma de las partes, se
identifica el sistema como un todo compilejo. Es tal vez el supuesto mas conocido y

mas comun cuando se habla de un sistema.

1.2.2 Jerarquia
En estrecha relacion con lo anterior, se parte del supuesto de que en el
mundo existen jerarquias tanto entre organizaciones como en el interior de cada
una de ellas; por tanto, algunas organizaciones son superiores a ofras en
capacidades y logros. La idea de jerarquia hace que el problema de la

supervivencia y competencia ocupe un lugar central. Pero la supervivencia se
relaciona con el medio, lo que resalta otros dos conceptos: comunicacién y control.

1.2.3 Comunicacion
Todo sistema establece unas interrelaciones con el medio, lo que puede
darle una capacidad de reaccion rapida o lenta, dependiendo de sus sistemas de
informacion y de la manera en la que se interpreta su significado. La influencia del

medio puede darse por medio de mecanismos de autorregulacién por los cuales el
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sistema se adapta o cambia, o de manera no controlada, como una irrupcién del

medio en el sistema.

1.2.4 Control

Junto con la nocién de propiedad emergente, es tal vez el supuesto que mas
comparten todos los conceptos de gestion, hasta tal punto que gestion y control se
han visto como sinénimos. Bajo la idea de que la gestidn tiene que estar asociada a
unos objetivos, el control se entiende como la estrategia de un sistema para
alcanzar esos objetivos. Para la administracion contemporanea, el control es la
Uitima etapa del proceso administrativo. Esta fase tiene como propésito asegurarse
de que se cumplan las actividades como fueron planeadas y se establezcan
medidas correctivas en caso necesario. Control significa comparar el desempefio

actual con el estandar deseado mediante la medicién del desempefio.

Asi se tiene que un Sistema de Gestion (SG) “es la capacidad organizada de
supervivencia y proyeccién a largo plazo y el conjunto de practicas, instrumentos y
métodos que permiten la adaptacion de la organizacion al entorno, es una forma de
regulacion que se constituye en mecanismo de orientacion y control que contribuye
a la vigencia de la l6gica de las relaciones existentes, mediando entre los proyectos
globales y los comportamientos individuales, y garantizando una estabilidad

dinamica” (Pacheco et al., 2002).

1.3  DIMENSIONES DE LA GESTION COMO SISTEMA

“Las organizaciones que disfrutan del éxito perdurable poseen valores y
propositos base que permanecen fijos mientras que las estrategias y practicas de
sus empresas se adaptan infinitamente a un mundo cambiante” (Collins y Porras,
1996). Las grandes empresas entienden la diferencia entre aquello que nunca
deberia cambiar y aquello que deberia estar abierto al cambio, es decir, lo que es

genuinamente sagrado y lo que no.
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Como sistema, la gestibn involucra un conjunto de dimensiones
interrelacionadas, entre ellas la vision, objetivos y estrategias; practicas directivas;
estructura y organizacion; métodos y herramientas; y cultura y personalidad. En este
apartado se analizara cada una de estas dimensiones con el objeto de entender

mejor el sistema parte por parte.

Vision, _
Objetivos,
strategias,

DIMENSIONES
DE GESTION

Practicas
Directivas

Filosofia y
Valores

Métodos y
Herramientas

Estructura y
Figura 1.2 Dimensiones de la gestién

1.3.1 Visidn, objetivos y estrategias

La habilidad de manejar la continuidad y el cambio estd vinculada
fuertemente con la habilidad de desarrollar una vision. Collins y Porras, en su
articulo Construyendo la Visién de su Companiia, publicado en el Harvard Business
Review en 1996, encontraron que la vision proporciona una guia para distinguir que
ideologias base preservar y que futuro a estimular para progresar. Una vision bien
concebida consiste de dos componentes fundamentales: una ideologia base y una
visualizacion del futuro. La ideologia base define lo que somos y la razén por la que
existimos, es como el Yin, no cambia y se complementa por el Yang, la visualizacion
del futuro, lo que deseamos ser, alcanzar o crear, algo que requiere cambio y

progreso significativo para obtenerlo.
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Figura 1.3 Articulando la visién (Collins y Porras HBR)

En una vision sélida, la ideologia base define el caracter perdurable de una
organizacion, una identidad consistente que trasciende a los productos, factores del
mercado, innovaciones tecnolégicas, caprichos administrativos y a los lideres
individuales. La ideologia base es el pegamento que mantiene unida a la
organizacion a través del tiempo, de hecho, es mas importante saber quien eres que
donde estas yendo, dado que a donde vas ira cambiando a medida gue cambia el
mundo, asi Jo manifiestan los lideres de las organizaciones best in class (Collins y
Porras. 1996).

El segundo elemento primario de la vision es la visualizacion del futuro. Esta
compuesto por dos partes: Objetivos Audaces de 10 a 30 afios, y una descripcién
vivida de como se sentira el alcanzar dichos objetivos. Se reconoce la paradoja de
un futuro que debe presentarse concreto, visible y real por un lado, mientras que por
otro implica una temporalidad sin realizacion, con sus suefios, esperanzas y
aspiraciones. En su investigacion, Collins y Porras encontraron que las
organizaciones visionarias utilizan objetivos atrevidos y audaces (OAA) como una
manera poderosa para estimular el progreso, aclaran que dichos objetivos deben
ser claros y desafiantes, sirviendo como un punto focal para los esfuerzos que
canalizan el espiritu de equipo para llegar a una meta clara y concreta, de tal

manera que la organizacion pueda saber cuando se ha alcanzado dicho objetivo.
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Una estrategia competitiva trata acerca de ser diferentes, de ser sostenible a
largo plazo. Esto quiere decir, desarrollar deliberadamente una gama de actividades
que generen una mezcla Unica de valor. En contraste con la eficiencia operativa
orientada a obtener una mayor productividad operativa en todos los frentes
productivos a corto plazo. La estrategia debe estar en términos de la satisfaccion de
sus clientes y entenderse como un medio, para alcanzar los objetivos de la
organizacién dentro del marco establecido por la vision de la misma. Una empresa
debe establecer una diferencia que pueda preservar, y debe otorgar mayor valor a
sus clientes o crear un valor comparable a un costo menor, o bien hacer ambas
(Porter, 1996).

De esta manera, con estos tres elementos, la gestion empresarial parte de la
definicion de unos objetivos generales de competitividad y desempefio en el
mercado y particulares de productividad en un sector productivo especifico.
Desarrollando para ello estrategias que lleven a una eleccidbn de tecnologia
adecuada, a unas inversiones con sus beneficios esperados en un entorno
competitivo con organizaciones que coexisten luchando por su competitividad y
supervivencia. Siempre tomando a la visibn como un elemento integrador,
direccional y catalizador de los esfuerzos organizacionales para el logro de los

objetivos.

1.3.2 Practicas directivas

Kaoru Ishikawa, en su libro Qué es el Control de la Calidad Total, aclara “las
palabras gerencia, control y administracion encierran significados distintos pero
tienen un comun denominador. Cada una de estas palabras indica que es preciso
fijar una meta y un objetivo y encontrar la manera de alcanzarlos eficientemente”
(Ishikawa, 1991).

“Las practicas directivas hacen funcionar la estructura organizativa de la
empresa y son el motor de la gestiébn. Ponen en marcha dispositivos, resuelven
conflictos, logran la convivencia de elementos contradictorios, despliegan la

estrategia en la organizacion, concilian la vision estratégica, a largo plazo, con la
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planeacion operativa, tactica — dia a dia, y ejercen el control” (Pacheco et al., 200).
Los principales focos de estas practicas directivas se resumen en el proceso
administrativo, o ciclo de control, y el despliegue de las estrategias en la

organizacion.

¢ El proceso administrativo contemporaneo

En la administracion tradicional, de acuerdo con J. C. Garza Trevifio, se
reconocen cuatro funciones bajo la vision de Henry Fayol quien las sistematiz6 en:
planeacion, organizacion, direccién y control (figura 2.2). Las funciones se integran
en un proceso, pues cada una es interdependiente de las otras como se muestra a

continuacion:

o La planeacion se constituye en el proceso de prever el futuro y proponer
estrategias para desarroliarse y crecer en el contexto del futuro, proporciona
direccionalidad a sus esfuerzos y recursos para la consecucidn de los
objetivos de la organizacion. La planeaciéon, en funcion del tiempo y los
objetivos, puede ser estratégica, a largo plazo, u operativa — tactica, a corto

plazo.

o La Organizacidon consiste en decidir que recursos y actividades son
necesarios para alcanzar los objetivos de la organizacion, distribuir recursos,
definir funciones y tareas y clarificar la autoridad y responsabilidades. En
este sentido, organizacion se refiere al proceso de hacer que la estructura de

la empresa se ajuste a sus objetivos, recursos y ambiente.

o La Direccién consiste en conducir el talento y esfuerzo de los demas para
conseguir el logro de los resultados esperados, es decir, influir sobre su
desemperfio y coordinar su esfuerzo individual y de equipo. La direccion esta
intimamente ligada con: los conceptos de autoridad, poder e influencia; y

motivacion y liderazgo.
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o EIl control es la ultima etapa del proceso administrativo. Esta fase tiene
como proposito asegurarse de que se cumplan las actividades como fueron
planeadas y se establezcan medidas correctivas en caso necesario. Se

constituye en la comparacion del desemperio real con el estandar deseado.

e El ciclo de control de JUSE

En el sistema de administracién japonés, basado en la Unién de Cientificos e
Ingenieros Japoneses (JUSE), Kanri incluye la acepcién de conduccion y control. En
este sentido, el control es un atributo muy importante de un sistema y se constituye
en una estrategia del sistema para alcanzar su objetivo. Mediante el control se
evalua el sistema a través de la retroalimentacion establecida frente a la desviacion
de las metas y hace énfasis en la reduccion de variaciones para la mejoras. Se
presenta el ciclo de Deming o de control como una metodologia de mejora. El ciclo
de Deming, también conocido como PHVA o PDCA, estad compuesto por cuatro
etapas: planear, hacer, estudiar, actuar (figura 1.4). Su enfoque principal esta en la

implantacién (Evans, 2000).

o La etapa de planeacion consiste en estudiar la situacion actual, reunir
informacién y elaborar planes de mejora. Sus actividades incluyen la
definicidon de los procesos, sus insumos, resultados, clientes y proveedores;
comprender las expectativas del cliente; identificar problemas; identificar

causas raiz; y desarrollar soluciones.

o En la etapa hacer, el plan se pone en practica, se hace hincapié en la
correcta implantacién de lo planeado tomando en cuenta los recursos

disponibles.

o La etapa verificar determina si la implantacion de los planes estan
funcionando correctamente, es decir, de acuerdo a lo previsto, o si se han
encontrado problemas u oportunidades adicionales. Se evaltan los

resultados y profundiza en el analisis de las causas raiz de lo encontrado.
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o En la dltima etapa, actuar, es donde se toman las decisiones respecto a la
implantacién definitiva de las soluciones, o bien iniciar un nuevo ciclo
proponiendo nuevas soluciones con sus respectivos planes, diagnosticos y

sucesivas mejoras hasta encontrar la el plan o solucidon mas conveniente.

Como se ilustra en la figura, el ciclo de mejora no termina nunca, es decir, se
enfoca en una mejora continua o el kaizen en japonés. El proceso mejorado se
constituye en la base de nuevas mejoras. El ciclo de Deming se basa en la premisa
de que las mejoras provienen de la aplicacion de los conocimientos de la

organizacion, a nivel individual, equipo o de procesos.

Controlar Planear

Organizar
Administracién Tradicional Administracion JUSE
Figura 1.4 Modelos administrativos

» Despliegue de las estrategias

Junto con el proceso administrativo, o ciclo de control, un principio de las
practicas directivas, es desplegar la estrategia en el conjunto de la organizacion.
Este desplegar es, en gran medida, la armonizacion del direccionamiento
estratégico con los planes operativos, y de estos con la gestion del dia a dia. Se
trata de relacionar y armonizar la gestion estratégica y la gestion operativa. El
despliegue de la estrategia pone a la organizacion al servicio de la estrategia,
armonizando la solucién de problemas y toma de decisiones hacia la consecucion

de los objetivos trazados. (Pacheco et al., 2002).
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1.3.3 Métodos y herramientas

Contar con dispositivos adecuados para llevar a cabo las practicas
administrativas en forma eficiente es indispensable en un sistema de gestién. Entre
los métodos se incluyen algunos para la planeacion como ser el hoshin Kanri o
administracion por directrices, el cuadro de mando integral, el catch-ball; otros para
la mejora continua como el de las 5's, los circulos de calidad, la ruta de la calidad y
administracion visual; o bien para el aprendizaje organizacional como las cinco
disciplinas y los siete habitos de la gente altamente efectiva. Del mismo modo, entre
las herramientas se pueden mencionar: las siete herramientas basicas o
cuantitativas de la calidad, que incluyen los diagramas de flujo, las gréaficas de
Pareto, los diagramas de causa efecto, los histogramas, las graficas de control, y los
diagramas de dispersion; y las herramientas administrativas o cualitativas de la
calidad, que abarcan la lluvia de ideas, los diagramas de afinidad, diagramas de
relaciones, diagrama de arbol, diagrama de flechas, diagrama de contingencia,

diagrama matricial y matriz de priorizacién (Cantu, 1998).

Existen muchos métodos y herramientas, especialmente en materia de
calidad total, en este sentido es muy importante comprender que estan en constante
evolucion por lo que, dentro del alcance de esta tesis, no es posible ni deseable
entrar en mayor grado de analisis y mas bien comprender que existen dispositivos

disponibles para llevar a cabo la gestién.

En el conjunto de los métodos y herramientas, los indicadores numéricos se
constituyen en uno de los elementos esenciales mas importantes porque permiten
sustituir las apreciaciones subjetivas por medidas objetivas del desempefio de los
procesos. “Estas medidas sirven a su vez de fundamento para apreciar la evolucién
de las variables a través de periodos relativamente largos, para evaluar la
capacidad de mejoramiento de los procesos y para hacer comparaciones con los

resultados de otras empresas tomadas como referencia” (Pacheco et al.,2002).
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1.3.4 Cultura e ideologia

Finalmente, un componente esencial es el factor humano, su cultura e
ideologia. Toda forma de organizacion se fundamenta en una cultura, entendida
como el conjunto de presunciones, definiciones y valores compartidos por los
individuos de la organizacibn, como una forma de definir o que es un
comportamiento adecuado, unos valores, una ética y un entendimiento de la
responsabilidad. Estos valores se constituyen en los principios guia de la
organizacién, no tienen temporalidad y no tienen justificacidon externa. Son de valor
intrinseco y de gran importancia para los miembros de la organizacién (Collins y
Porras, 1996).

El punto importante es que las grandes empresas deciden por si mismas que
valores les son basicos, independientemente del entorno o tendencias
administrativas. Es importante destacar que las grandes empresas tienden a tener
pocos valores que definen su cultura y personalidad, por lo general entre tres y
cinco. También se resalta que tanto los valores como la cultura pueden ser
articuladas, se recomienda encomendar esa labor a personas que entienden muy
bien los valores deseados por la organizacion, personas que poseen las habilidades
de liderazgo y al mismo tiempo gozan de un alto grado de credibilidad y respeto

entre sus iguales.

1.4 PARADIGMAS DE GESTION

Siguiendo la linea planteada por J. C. Pacheco, la gestidon debe verse como
un paradigma que cambia y evoluciona. Al estar la gestién como mediador entre un
entorno cambiante y una organizacién, también cambiante, permite ver puntos
ciegos, tanto dentro como fuera de la organizacion. Concretamente, los principios
escogidos, derivados de las ciencias y tecnologias organizativas seleccionadas,
estdn en un devenir constante. Como respuesta a entornos histéricos, los
paradigmas de gestion han evolucionado desde el primer modelo tradicional
Tayloriano hasta formas mas modernas. Como paradigma, sin embargo, presenta

diferencias entre algunos paises, definidas por tradiciones culturales y técnicas
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peculiares. A continuacion se presentan las caracteristicas de estos modelos de

gestion.

1.4.1 El modelo tradicional o Taylorista de gestion

El modelo tradicional tuvo su origen en la revolucion industrial, se gesto entre

1850 y 1910. Este modelo, relacionaba los diversos tipos de contabilidad (de capital,

financiera, y de costos) y constituian un modelo Gnico, proporcionando una imagen

unica de la empresa. Este modelo se basaba en cuatro principios: estabilidad,

informacion perfecta, eficiencia productiva y el costo de los factores de produccion.

Estos principios se describen a continuacion.

Estabilidad: Los conocimientos operativos que permiten ser eficientes son
estables en el tiempo. Por lo tanto, no es indispensable plantearse
permanentemente ¢ Qué es hoy la eficiencia? Sobre la base de este principio
se fundamentan las formas de gestion por retrovisor, basadas siempre en las

referencias del pasado.

Informacioén perfecta: El sujeto de este modelo es un actor racional, que
tiene acceso a la informacion. Esta informacion perfecta no sélo da cuenta
del entorno, sino del conocimiento técnico necesario para sacar adelante la

empresa”. Es un actor racional perfectamente informado.

Eficiencia productiva: Es identificada con la minimizacién de costos y la

racionalidad. Parte de la ecuacién:
U=V -C (U= utilidad; V = ventas; y C = costos)
Su punto 6ptimo consiste en reducir “C” al maximo, y supone que “V”
viene dado y no representara ningun problema, algo solo posible en un

modelo de produccién industrial en expansion, en el cual la demanda esta

por encima de la oferta. Dado el centro de atencidn sobre los costos, este
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modelo privilegié el uso de indicadores financieros y elevo la division del

trabajo, de Adam Smith, apoyando el principio de racionalidad.

e Costo de los factores de produccion: El cuarto principio del modelo
Taylorista, consiste en controlar el costo de los factores estratégicos de
produccién como ser la mano de obra, la energia, o las materias primas. Con
este principio la gestion se reduce aun mas. Estos factores pueden ser
encontrados utilizando la ley de los pocos vitales o ley de Pareto con el
objeto llevar a cabo una gestion estratégica y eficientizando el proceso de

planeacion y control.

1.4.2 Nuevos modelos de gestion

El modelo Tayloriano ha evolucionado de acuerdo a los cambios y
mutaciones que han surgido en la produccién, el mercado y el entorno. En la
medida que estos van evolucionando, va surgiendo un nuevo modelo. Este modelo
emergente no es precisamente un modelo estrictamente definido, con leyes
inexorables y univocas, es mas bien un conjunto de tendencias de cambio, en gran
medida impulsadas por el movimiento de la calidad y por el florecimiento de la
competencia global. Algunas de estas tendencias presentadas por Pacheco se

examinan a continuacion.

Caducidad de los principios Taylorianos: Los cuatro principios
Taylorianos han mostrado sus limitaciones a lo largo del tiempo, algo que fue
evidente inicialmente en los paises altamente industrializados. En los paises de
industrializaciéon tardia, como los latinoamericanos, todavia se aplican algunos de
los principios y tan solo hace algunos anos han mostrado sus limitaciones. En este
sentido, las estructuras de costos no se centran el un solo factor estratégico; la
estabilidad que caracterizaba a la primera mitad del siglo pasado se ha visto
afectada por la globalizacion que hoy en dia plantea mas incertidumbre a las

empresas debido a la competencia y complejidad de los factores que deben ser
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controlados; finalmente, la ecuacién empresarial no tiene constantes, ni las ventas

son ilimitadas, ni la utilidad es facilmente predeterminable.

La gestion integral: La caducidad de los principios Taylorianos, enfocados
en aspectos parciales de la gestion, se han reemplazado por “una gestion mas
integral en la que se consideran muchos mas factores, que van desde la producciéon
misma hasta las ventas, el marketing, la publicidad, etc., y engloba la definicion de
gestion como sistema” (Pacheco, 2002). La gestion integral comprende todas las
dimensiones de la organizacion con un enfoque holista. La situacion actual de
nuestro planeta hace necesario destacar la necesidad de adoptar un enfoque de
desarrollo sostenible, es decir, satisfacer las necesidades del presente sin
comprometer la capacidad de las futuras generaciones para satisfacer las propias.
Las tendencias de este nuevo modelo presentan las caracteristicas que se

mencionan a continuacion.

o De lo financiero a lo econdmico: vincular integralmente lo econémico,
entendido como lo que, a un cierto plazo, influye sobre la rentabilidad, frente
a lo financiero, todo lo que traduce flujos mensurables o faciimente traducible

en valores monetarios.

o Del control por retrovisor a la prospectiva: consiste en eliminar la
exclusividad de uso de indicadores financieros que reflejan acontecimientos
pasados e incorporar aspectos que permitan proyectarse y visualizar el
futuro, plantearse metas y evaluar el desempefio tanto en el corto como en el

largo plazo.

o De la administraciéon del costo a la administracion del valor: e} sistema
tradicional de gestidbn se centra en la reduccion del costo, las nuevas
tendencias buscan vincular y maximizar el valor de acuerdo a las
expectativas y exigencias del mercado. Esto ha llevado a introducir el justo a
tiempo (JAT) y la produccién esbelta bajo la premisa de que es posible

agregar valor sin incurrir en costos adicionales.
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o De los indicadores Taylorianos a los indicadores corporativos: Los
indicadores financieros, como forma de medicion, nacen con la concepcion
Tayloriana de gestion. Hoy, los indicadores, juegan un papel méas destacado
ya que son la base de los sistemas de gestion de la calidad mas difundidos
globalmente. El valor puede ser mediante un conjunto de indicadores de

calidad, diversificacion, tiempos entre otros.

o De Ia estructura burocratica a la autorregulacion: Las tendencias
administrativas modernas enfatizan la necesidad de otorgar poder y delegar
mediante la promocion del autocontrol y autogestion en diversos grados y
dimensiones, lo cual se expresa en grupos autodirigidos, participacion,

gestion compartida y la autogestion.

o La administracion en el cambio: A diferencia de los supuestos de
estabilidad del modelo tradicional, la incertidumbre y los cambios introducen
inestabilidad. Hay que administrar dentro del cambio, o mejor, administrar el
cambio. De este modo se entiende como una manera de adaptacion al

entorno y una manera de cambiar y moldear al entorno para alcanzar unos

objetivos.
MODELO MODELO DE
TAYLORIANO HD GESTION INTEGRAL
. Estatico . Dinamico
. Mecanicista . Abierto - versatil
. Estados financieros . Inductores de desempeiio
. Vision por retrovisor . Vision hacia el futuro
. Administracion del costo . Administracién del valor
. Baja capacidad de reaccién +  Alta capacidad de reaccion
. Burocracia . Autorregulacion
Figura 1.5 Evolucién de los sistemas de gestion
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Capitulo 2

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL:
LA IMPORTANCIA DE LA ESTRATEGIA

En este capitulo se presenta el Cuadro de Mando
Integral (CMI), también conocido como “The Balanced
Scorecard” (BSC), como sistema de gestion integral de la
estrategia organizacional. Se presentan sus perspectivas y
principios. Se aborda el proceso de planeacion estratégica;
despliegue de estrategias; operacionalizar las estrategias;

seguimiento y control de gestion; e implantacion del sistema.

Un estudio aplicado a 275 gestores de carteras, realizado por Ernest &
Young, en 1998, menciona que la capacidad de llevar a cabo una estrategia era
mas importante que la estrategia en si. Los mencionados gestores afirmaban que el
factor méas importante al valuar una empresa y su gestion era la aplicacion de la
estrategia (Kaplan y Norton, 2002). De esta manera tenemos que la formulaciéon de

la estrategia es hoy mas importante que nunca.

Del mismo modo, otro estudio realizado por la revista Fortune, en la década
de los ochentas, aplicado a consultores empresariales, revela que menos de un
10% de las estrategias formuladas correctamente se aplica con éxito. En fechas
mas recientes, la revista Fortune de 1999, presenta en su portada un articulo acerca
de los fracasos empresariales. Este articulo presenta un alto indice de fracasos,
estimados por Kaplan y Norton entre un 70 a 90%, y destaca que no es suficiente
contar con una buena visidn y estrategias adecuadas. El verdadero problema es la

aplicacion de la estrategia. Es por esta razén que los inversionistas se han dado
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cuenta de la importancia que tiene la estrategia, su implantacién y su correcta

gestion en las organizaciones.

Bajo esta linea de pensamiento, en este capitulo se profundiza en el
concepto de estrategia como la piedra angular de la competitividad. Luego se
presenta el CMI de Kaplan y Norton para implantar y gestionar la estrategia
empresarial, profundizando en la planeacion estratégica y tactica; el despliegue y
alineacion estratégica; operacionalizar las estrategias; seguimiento y control de
gestion; y finalmente se sientan las bases para la implantacion del sistema de

gestidén de la estrategia.

21 LA ORGANIZACION Y LA ESTRATEGIA

Si la estrategia, es hoy mas importante que nunca, es indispensable
comprender el concepto de estrategia en un contexto contemporaneo. Michael
Porter, en su articulo ;Qué es estrategia?, publicado en el Harvard Business
Review en 1996, presenta un analisis comprensivo del tema. En este sentido, Porter
proporcionara las bases para este apartado dedicado mostrar como la estrategia se
constituye en la base de la competitividad sostenible, ya que la estrategia debe
estar en armonia con las iniciativas gerenciales que buscan la mejora en todos los

frentes de sus empresas en la busqueda de posiciones cada vez mas competitivas.

VINCULACION DE ACTIVIDADES UNICAS
LOS PROCESOS 5
Efectividad  Posicionamiento
Operativa Estratégico i
CREATIVIDAD — DIFERENCIACION
INTROSPECCION E 4 .
Costo de CREACION DE VALOR
Oportunidad
Figura 2.1 Michael Porter ; Qué es estrategia?
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2.1.1 Estrategia y efectividad operativa

Tanto la efectividad operativa y la estrategia son esenciales para un
desempeno superior, el cual es el uno de los objetivos principales de toda
organizaciéon. Sin embargo ambos trabajan en forma distinta y con agendas muy
individuales. Por esta razon se hace la distincidn entre ambas, se manifiesta su

importancia y se presenta el rol de cada una de ellas.

Efectividad Operativa (EO): quiere decir un mejor desempefio en
actividades similares que los rivales. Se refiere también a las practicas que permiten
a la empresa utilizar mejor sus recursos, por ejemplo: reduccion de defectos en el
producto, mayor velocidad de desarrolio. El objetivo de la EO es proporcionar mayor
valor, menor costo, o bien ambos. La EO varia entre empresas debido a factores
tales como: programas de calidad total, benchmarking, produccion esbelta, uso de
tecnologia avanzada, técnicas de motivacibn de personal y habilidades
administrativas entre otras. Estas diferencias en EO son importantes por que son
una fuente importante de rentabilidad entre los competidores ya que afectan

directamente las posiciones de costos y niveles de diferenciacion.

Sin embargo, la EO otorga una ventaja competitiva momentanea. Muy pocas
empresas logran competir sobre las bases de la EO a largo plazo debido a que
dada la difusibn de las mejores practicas y el benchmarking hacen que la
competencia pueda imitar rapidamente dichas técnicas administrativas, practicas y
tecnologias. Asi tendremos que a mayor imitacion, mayor similitud entre empresas

competidoras, y mas autodestructiva la competencia.

Posicionamiento Estratégico (PE): El posicionamiento estratégico (PE) es
la habilidad de preservar la ventaja competitiva en el tiempo. PE significa hacer
actividades distintas a las de los competidores o bien llevar a cabo estas actividades
en forma diferente y asegurando que se pueda preservar esta diferencia. Asi
tenemos que la estrategia descansa sobre actividades unicas y se trata de ser
diferentes mediante la eleccidon de una gama de actividades para proporcionar una

mezcla unica de valor.
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Las posiciones estratégicas emergen de diferentes fuentes, mismas que no
son mutuamente excluyentes. Primeramente el posicionamiento puede estar basado
en las necesidades de los clientes, la accesibilidad de los clientes o la variedad los
productos y servicios de una empresa. El posicionamiento estratégico no es obvio,
mas bien requiere creatividad e introspeccion. Los nuevos incursionadores deben
descubrir y ocupar posiciones Unicas que estén disponibles, o tomar posiciones
cedidas ocupadas anteriormente por competidores. Los nuevos entrantes,
provenientes de otras industrias, pueden crear nuevas posiciones debido a sus

caracteristicas distintivas obtenidas de su sector de negocio (Porter, 1996).

Mayormente, de acuerdo a lo presentado por Porter, las nuevas posiciones
surgen del cambio, los nuevos grupos de clientes o sectores de compra emergen;
nuevas asociaciones y necesidades evolucionan; nuevos canales de distribuciéon
aparecen; nuevas tecnologias son desarrolladas; nuevos sistemas de informacién
estan disponibles. Cuando estos cambios suceden, las nuevas posiciones son
descubiertas y los actores hacen incursion, por lo general surge también una nueva
manera de hacer negocios. Los nuevos actores por lo general pueden adaptarse

mejor ya que son mas flexibles que las organizaciones establecidas.

Figura 2.2 Identificacion de procesos estratégicos internos
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Las tres estrategias para diferenciarse en el mercado son: Liderazgo de producto:
productos no probados, novedosos; intimidad con el cliente: conoce las necesidades
de sus clientes y crea vinculos con ellos y excelencia operativa: calidad, precio y

facilidad de compra que nadie puede igualar.

Cualquier estrategia de PE requerira de una gama de actividades hechas a la
medida por que es una funcién de las diferencias en el lado de la demanda; es
decir, las diferencias en las actividades. Sin embargo el posicionamiento no siempre

es una funcion del lado de la demanda, o el lado del cliente.

r Caracteristica Modo estratégico i Modo operativo J

. . Desarrollo del potencial de | Explotaciéon del potencial
Finalidad la empresa de la empresa
) . Eficiencia: mejorar los
T Eficacia: alcanzar PR
Objetivo “objetivos a largo plazo rendimientos a corto
plazo
Consigna Innovar, diferenciarse Optimizar, ser los mejores
TIpO de Mejoramiento radical Mejoramiento incremental
proceso
. Crear y/o mejorar las Gestionar dentro de las
Actitud reglas reglas
. Decidir las inversiones Decidir las inversiones
Concrecién estratégicas cotidianas
Figura 2.3 Comparacién de los modos estratégico y operativo

2.1.2 Estrategia y costo de oportunidad

La eleccién de una posicion Unica no es garantia de sustentabilidad, ya que
los competidores pueden imitar en una o varias maneras. Los imitadores pueden
reposicionarse de varias maneras. La primera es por igualacion la posicion superior,
la segunda, por sobre-posicién, busca copiar algunos factores de éxito de una

posicion mientras conserva su posicion estratégica.

El costo de oportunidad de la estrategia, entendido como la eleccion de una
alternativa sacrificando otras, es parte esencial de la estrategia ya que crea la
necesidad de eleccion y el establecimiento de un propésito, limitando la oferta de

una empresa, de tal manera que la protege de los reposicionadores.
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Las transacciones surgen por tres razones principales: la consistencia de la
imagen y la reputacion; de la gama de actividades a la medida de una posicién; y
por necesidades internas de produccion, coordinacion y control. Los costos de
oportunidad del posicionamiento permiten obtener una ventaja sostenible gracias a

la diferenciacion basada en la limitacion de su oferta.

2.1.3 Estrategia, ajustes y competitividad

El posicionamiento no solo define el que hacer de una empresa y la
configuracion de las actividades individuales, si no que también define la manera en
que estas actividades se relacionan. A diferencia de la eficiencia operativa, centrada
en la excelencia de actividades individuales, la estrategia es la manera en la que se
combinan estas actividades. De este modo se tiene que la estrategia es un sistema

de actividades, no una coleccidn de partes.

La ventaja competitiva de la estrategia proviene de la manera en que las
actividades se refuerzan y complementan unas a otras, construyendo una cadena
de valor tan fuerte como su eslabon mas debil. Con esto en mente, los
administradores tienen fijada su atencion en las competencias principales, recursos
criticos y factores de éxito. Asi, el ajuste de una actividad repercute en las demas.
Existen tres tipos de ajuste: de primer orden o de consistencia simple entre
actividades, es simple y guarda la relacién funcional entre las actividades y Ila
estrategia; de segundo orden o reforzadoras en las que los resultados de una
actividad afecta positivamente a las demas; y las de tercer orden u optimizadoras de
esfuerzo que buscan la simplificacion del sistema eliminando actividades que no

agregan valor y potenciando aquellas que si.

La ventaja competitiva proviene del ajuste del sistema de actividades, estos
ajustes representan ahorro en costos y diferenciacion. Las competencias, los
recursos y habilidades no pueden ser disociados del sistema estratégico. Es gracias
al ajuste que se puede consolidar la posicibn competitiva dado que resulta mucho
mas complicado reproducir un sistema interrelacionado de actividades que imitar

una u otro aspecto del sistema. Las posiciones que se basan en un sistema de
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actividades son mucho maés sostenibles que aquellos basados en actividades

individuales.

Respondiendo a la pregunta ;Qué es estrategia?, se puede decir que
estrategia es la creacion de posicion unica de valor, que envuelve una gama de
actividades diferentes, cuya esencia es la eleccioén de actividades diferentes a las de

los rivales.

Una dimensién de la estrategia son las transacciones de competitividad.
Estrategia es hacer transacciones, sacrificios, competitivos. La esencia de la
estrategia es el elegir el que no hacer. Sin sacrificios no existiria la necesidad de
elegir, ergo no se precisaria una estrategia y la competencia se basaria Uinicamente
en la efectividad operacional. Finalmente, la estrategia implica el ajuste entre las
actividades de una empresa. El éxito de la estrategia depende de que se hagan bien
las cosas, no solo algunas, y de la integracion entre las mismas. Si no hay ajuste
entre actividades, no hay estrategia distintiva y por consiguiente no tiene
sustentabilidad (Porter, 1996).

El reto de desarrollar una estrategia clara es una necesidad primaria en una
empresa. La estrategia es uno de los elementos principales de la gerencia general,
determina la posicion de la empresa, los costos de oportunidad y ajustes entre sus
actividades. La implantacién de la estrategia esta influenciada por muchas fuerzas y
actores por lo que depende en gran parte de la pericia y liderazgo de la gerencia. El
lider debe decidir el rumbo de la organizacion, proporcionar la disciplina y
comunicacion requerida para guiar y evitar las distracciones. Con este objetivo en
mente se introduce el Cuadro de Mando integral (CMI) desarrollado por Kaplan y

Norton para implantar y gestionar la estrategia organizacional.

22 EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL Y LA ESTRATEGIA

El Cuadro de Mando Integral (CMI), en Balanced Scorecard (BSC) se origina
en 1990 cuando el Instituto Nolan Norton realiza un estudio acerca del desempefio

organizacional “Medicién del desemperio en la organizaciéon del futuro” encargado a
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David Norton como lider de proyecto y Robert Kaplan como consultor académico.
Posteriormente se llevaron a cabo varios estudios que es su conjunto dieron origen
a las diferentes perspectivas empresariales que engloba esta metodologia, y que
han permitido que el CMI trascienda su objetivo inicial de medicién de resultados y
se convierta en una herramienta para la aplicacion de la estrategia. A continuacion
se presenta el CMI de Kaplan y Norton como la plataforma base sobre la que se

desarrollara la presente tesis.

ElI CMI cubre los vacios que existen en la mayoria de los sistemas de gestion
mediante un proceso sistematico de gestion de la estrategia y retroalimentacion.
Kaplan y Norton partieron de la premisa de que basarse Unicamente en los
indicadores financieros como unico sistema de gestion lleva a las organizaciones a
cometer muchos errores. Los indicadores financieros son datos de acciones
pasadas y que sacrifican la creacién de valor a largo plazo. En la economia actual,
los activos intangibles son las fuentes mas importantes de ventaja competitiva, se
necesitan herramientas que describan los activos basados en el conocimiento y las

estrategias de creacion de valor que estos activos hacen posible. En este sentido el

Figura 2.4 Alineacidén y concentracién de recursos en la estrategia

CMI es un grupo indicadores de las actividades pasadas y de futuras
actividades, tales como las medidas financieras y no financieras que proveen un

panorama de lo que esta sucediendo a la medida de los tomadores de decision. Las
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perspectivas y enfoques del CMI se describen a continuacion y se van

profundizando a lo largo del presente capitulo.

Financial

“To succeed
financially, how
shouid we
appear to our
shareholiders?”

Initiatives

Objectives

M
T

t internai Business
Processes  [sid

Vision
: . and >
i . S Strategy

Learning and
Growth
“To achieve our |
vision, how will |,
we sustain our
ability to
change and
improve?*

Objectives

Measures
el

Initiatives

Figura 2.5 Perspectivas del cuadro de mando integral

El CMI mide el desempefio organizacional a través de cuatro perspectivas:
Financiera, Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y Mejora en forma
balanceada (figura 3.3) como se muestra a continuacion: EI mismo nombre del CMI
implica no solo un balance entre estas perspectivas, si no también entre los

objetivos a corto y largo plazo, de ahi su nombre de “Cuadro Balanceado”.

2.2.1 Perspectiva financiera

Los objetivos financieros representan el objetivo a largo plazo de la
organizacion: proporcionar rendimientos superiores basados en el capital invertido.
El uso del CMI no esta en conflicto con este objetivo vital. En realidad, puede hacer
que los objetivos financieros sean explicitos, y que se adapten a la medida de las
unidades de negocio, en las diferentes fases de su crecimiento y ciclo de vida.
Incluso permite que la alta direccion de las unidades de negocio especifiquen, no
solo como se evaluara el éxito de la empresa a largo plazo, sino las variables mas
importantes que se consideran para la creacion y el impulso de los objetivos de

resultados a mediano y largo plazo. Los inductores de la perspectiva financiera
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seran ajustados en funcion del sector econdomico, el entorno competitivo y la

estrategia de la unidad de negocio. (Rodriguez, 2002).

Los demas objetivos del CMI deben estar vinculados a la consecucion de
uno o mas objetivos de la perspectiva financiera. Esta vinculacion con los objetivos
financieros reconoce la forma explicita que el objetivo a largo plazo es la generacion
de rendimientos financieros para los inversores, y todas las estrategias, programas,

iniciativas han de subordinarse.

2.2.2 Perspectiva del mercado y clientes

En la perspectiva del cliente, las empresas identifican los segmentos de
mercado y cliente en el que desean competir. Estos segmentos representan las
fuentes que proporcionan el componente de ingresos de los objetivos financieros de
la empresa. Esta perspectiva permite que las empresas equiparen sus indicadores
clave sobre sus clientes: satisfaccion, fidelidad, retencién, adquisicién y rentabilidad
de acuerdo al posicionamiento en el mercado que hayan elegido. En el pasado las
empresas se concentraban en sus capacidades internas, enfatizando en el
mejoramiento del producto, pero no comprendian las necesidades de sus clientes,
es decir, la mezcla de valor que permita ofrecer productos y servicios mejor

alineados con las preferencias de sus clientes (Rodriguez, 2002)

En un estudio realizado por Deloitte & Touche sobre clientes de negocios, se
indica que el servicio al cliente y la responsabilidad operacional son los dos atributos
mas importantes que buscan los clientes de negocios de sus proveedores, seguidos
por la flexibilidad y el potencial de personalizacion. Las diferentes realidades y
situaciones de los clientes, la reciente diversidad de servicios que permiten las
innovaciones tecnoldgicas y la incertidumbre de los patrones de demanda crecen a
otra dimension de complejidad. Al enfrentar la incertidumbre de proyectar la
demanda de los clientes en las empresas de bienes raices en los préximos anos,
las realidades competitivas ya no permiten a los actores de esta industria el lujo de
posponer decisiones e inversiones hasta que se aclaren los patrones de demanda.

Ademas de aspirar a satisfacer y agradar a los clientes, los lideres de las unidades
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de negocio deben, dentro de las perspectiva del mercado y cliente, traducir sus
declaraciones de misién, visién de una organizacion, en objetivos especificos sobre
clientes y segmentos de mercado seleccionados que puedan comunicarse a toda la

organizacion.

2.2.3 Perspectiva del proceso interno

En la perspectiva del proceso interno, los directivos identifican los procesos
mas criticos a la hora de conseguir los objetivos de accionistas y clientes. Es normal
que las empresas desarrollen sus objetivos e indicadores desde esta perspectiva,
después de haber formulado los objetivos e indicadores para la perspectiva
financiera y la del cliente. Esta secuencia permite que las empresas centren sus
indicadores de los procesos internos en aquellos procesos que entregan los
procesos establecidos por los clientes y los accionistas. Se trata de identificar los
procesos cruciales o pocos vitales para la organizacién, asi como aquellos que no
generan valor, de tal suerte que se pueda brindar un valor superior a los clientes
(satisfacer sus expectativas) con la competitividad y rentabilidad que se buscan. Un
modelo genérico de cadena de valor provee una estructura que las compariias
pueden modificar y ajustar a sus propias necesidades. Para muchas empresas en la
actualidad, disponer de indicadores integrados y multifuncionales representa una
mejora significativa sobre sus sistemas de indicadores de actualizacion y

desempeno operativo.

Todas las empresas de bienes raices estan ahora intentando mejorar la
calidad percibida, reducir los ciclos de vida de sus proyectos, reducir costos,
mejorando la productividad; en pocas palabras maximizar los rendimientos de sobre
las inversiones. Por lo tanto, centrarse exclusivamente en algunos aspectos
Unicamente puede que no lleve a mejorar la competitividad. A menos que se pueda
generar de manera general a los competidores en todos los procesos en materia de
calidad, tiempo, productividad y costos. Esta clase de mejoras individuales facilitan
la supervivencia, pero no conducen a ventajas competitivas inequivocas y
sostenibles. Los objetivos de la perspectiva del proceso interno deben derivarse de

las estrategias explicitas para poder satisfacer las expectativas de los accionistas y

42



de los clientes. Este proceso secuencial y vertical acostumbra a revelar en su
totalidad sus nuevos procesasen los que la organizacién ha de sobresalir con

excelencia (Pefa, 2000)

Cada negocio posee un conjunto unico de procesos para crear valor para los
clientes y producir resultados financieros. Sin embargo existe un modelo genérico
de cadena de valor que proporciona una plantilla que las empresas pueden hacer a
su medida, ese modelo abarca tres procesos principales que son la innovacioén,
operaciones y el servicio posventa. Dichos procesos deben tenerse en cuenta en la
gestién estratégica de la organizacion, desde la formulacibn de mision, vision,

.estrategias y el proceso de operacionalizacion y control.

2.2.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

La perspectiva del aprendizaje y crecimiento se encarga de impulsar el
aprendizaje y crecimiento de la organizacion. Los objetivos establecidos en las
perspectivas financieras, del cliente y de los procesos internos identifican los puntos
en que la organizacion ha de ser excelente. Los objetivos de la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento proporcionan la infraestructura que permite que se
alcancen los objetivos ambiciosos en las otras perspectivas, y que son los
inductores necesarios para conseguir los resultados excelentes establecidos por los
accionistas. Los directivos de varias organizaciones se han dado cuenta que para
sostener los resultados de sus inversiones es necesario invertir en desarrollar las
capacidades de sus empleados y en las capacidades de sus sistemas de

informacion.

El CMI enfatiza la importancia de invertir para el futuro, y no solo en las areas
tradicionales de inversién, como nuevos equipos y la investigacién y desarrollo de
productos nuevos (Campos, 2000).Las inversiones en equipo y en Investigacion y
Desarrollo son ciertamente importantes, pero es poco probable que por si mismas
sean suficientes. Las organizaciones también deben invertir en su infraestructura
personal, sistemas y procedimientos, si es que desean alcanzar unos objetivos de

crecimiento financiero a largo plazo.
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2.3 PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacion estratégica fue introducida formalmente por primera vez a
mediados de 1950, conocida entonces como planeacion a largo plazo. Esta
planeacion fue aplicada en grandes empresas y entrelazada con el proceso de alta
direccion. Las denominaciones de la planeacion estratégica han ido cambiando
como: planeacion corporativa, planeacion directiva, planeacion general, planeacion

total, planeacion integral y una serie de combinaciones de dichas palabras.

Para tener una vision clara de lo que es planeacion estratégica se la debe
entender como parte integral del sistema de administraciéon en todas sus funciones
y componentes, del mismo modo se debe tener en cuenta el enfoque estratégico y
el enfoque operativo de los demas niveles jerarquicos de la organizacion. En este
contexto, se puede decir que es el proceso por el cual se define la direccion
estratégica y los objetivos de la organizacién. Se tomara como base de esta seccion
la teoria de Joaquin Rodriguez Valencia, en su libro de introduccién a la
administracion con enfoque de sistema, y sobre ella se desarrollaran los principales

componentes de ia planeacion estratégica.

e El Proceso de planeacion estratégica

De manera general el proceso de planeacion estratégica parte del analisis de
lo que existe en la realidad y lo que deberia ser. Esto conlleva al establecimiento de
objetivos, desarrollo de estrategias, planes y la toma de decisiones de hoy para

obtener los resultados de mafiana (Rodriguez, 1998).

Formular Objetivos Estratégicos
Andlisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
Seleccion de la estrategia

Implantacion de la estrategia

o &> 0 nh =

Control Estratégico
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La primera fase del proceso se refiere a la determinacién de los objetivos
mas importantes de la empresa, estos son, los que involucren durante un periodo

suficientemente largo.

La estrategia dependera del tipo de metas que busque la empresa. Los
objetivos principales en una empresa inmobiliaria se fijan para satisfacer
necesidades como: aumentar el valor del proyecto, reducir el monto de la inversion,
la rentabilidad, reducir el nivel de riesgo, atacar una zona geogréfica o sector del
mercado, lograr economias de escala, tipo de financiamiento, entro otros.
Paralelamente a esto se efectua un analisis integral de la empresa, entendiendo una
vision hacia el interior y otra hacia el exterior para determinar aspectos positivos y
negativos de cada una de ellas. Este estudio es denominado Analisis de Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA). (Ver figura Foda). El FODA debe
incorporar la realidad aspectos cuantitativos con base en hechos y datos, por un
lado y por otro lado aspectos cualitativos como la opinidbn de directivos, gerentes,

clientes y proveedores de la empresa.

Factores Internos Factores Externos
Aspectos .
Positivos Fortalezas Oportunidades
Aspectos
Negativos Debilidades Amenazas

Figura 2.6 Analisis FODA

El procedimiento para llevar a cabo un FODA profundo e integral debe
abarcar las siguientes etapas (Warszawski, 1996):

1. Examinar la misiéon de la compaiiia: El alcance de sus actividades de

negocio, como ser el tipo de proyectos, regiones geograficas, tipo de

clientes preferidos; sus objetivos de rentabilidad, crecimiento vy
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supervivencia; y codigos de comportamiento tales como valores, principios

y codigos de comportamiento.

Ambiente de negocios: Con el proposito de revelar y establecer las
oportunidades y amenazas. Entre ellas se pueden enlistar: 1) los
indicadores econdémicos, actividad politica; 2) programas de inversion del
gobierno y/u otras entidades de desarrollo que apoyen al sector vivienda; 3)
demanda por tipos de edificacion y estrato social; 4) medios de transporte y
distribucion de la demanda; 5) clientes especificos con demandas
individuales; 6) competidores actuales y potenciales; 7) factores de
produccion tales como el costo de las materias primas, subcontratistas,
mano de obra (capacitada) y maquinaria (disponibilidad); entre otros

factores como las leyes, incentivos fiscales y regulaciones especiales.

Recursos de la compania: Entendidos como una variedad de elementos
que contribuyen a la competitividad en el mercado. En este sentido
incluyen el volumen de subcontratos, la capacidad de la fuerza de
mercadeo, infraestructura organizacional, personal administrativo y técnico,

finanzas y conocimiento.

Desarrollo de una estrategia competitiva: Con el analisis interno y
externo ya completados, la compafia puede proceder a desarrollar los
pasos a seguir, es decir, sus estrategias competitivas. El proceso formal de
desarrollo de una estrategia incluye: 1) Sacar conclusiones del analisis
FODA; 2) desarrollar una gama de estrategias para competir contra otras
firmas en el sector y 3) elegir una estrategia para el desarrollo de los

recursos de la firma.

Evaluacion de las alternativas estratégicas: Evidentemente, una
compaiia generalmente tendra una serie razonable de alternativas viables
para una estrategia competitiva, debiendo elegir la mas prometedora de
acuerdo a los factores de peso mas importantes a criterio de los tomadores

de decisidon. La implantacion de cada alternativa elegida requerird una
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serie de cambios organizacionales que van desde lo financiero a lo

operativo segun sea el caso.

24 ATERRIZAR LAS ESTRATEGIAS

Como ya se ha mencionado anteriormente, las estrategias forman parte de
los activos intangibles, es decir, no tienen un marco o unas definiciones
generalmente aceptadas. Existen tantas definiciones de estrategia como gurus de la
estrategia hay. Hoy, en la época del conocimiento, la estrategia debe ejecutarse en
todos los niveles de la organizacion. Las personas deben adoptar nuevos
comportamientos y nuevos valores. La clave de esta transformacion consiste en
colocar a la estrategia al centro, la estrategia no se puede aplicar si no se puede
describir. Si se quiere crear un proceso de direccion para implantar la estrategia,
primeramente hay que construir un marco fiable y coherente para describirla. En la
economia del conocimiento de hoy, el valor sostenible se crea a partir del desarrollo
de activos intangibles, como las habilidades y conocimiento de los trabajadores, la
tecnologia de la informacién que respalda a los empleados y conecta a la empresa
con sus clientes y proveedores, y el clima organizativo que alienta la innovacioén, la

solucién de problemas y las mejoras. (Kaplan y Norton, 2001).

Formulacién de una
estrategia

1

Direccién general

Division encargada de
la maquinaria y equipo 3
! I Departamento de
construccion

Figura 2.7 Despliegue de una estrategia

De esta manera, el CMI no intenta valorar los activos intangibles, pero los

mide en unidades que no son dinero. Asi en CMI se vale del uso de mapas
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estratégicos (ME) y relaciones causa-efecto para describir la forma en que los
activos intangibles se movilizan y combinan con otros activos para alcanzar
posiciones de valor vdlidas para el cliente y los resultados financieros deseados.
Los ME proporcionan los cimientos para construir cuadros de mando integrales

vinculados a la estrategia de una organizacion.
2.4.1 La Estrategia, un proceso continuo

La estrategia es un paso en un proceso continuo légico que mueve a una
organizacion partir de una declaracion de mision de alto nivel al trabajo que se
realiza a diario por los empleados las lineas de frente. La mision es el concepto mas
amplio y muestra como encajan las demas piezas dentro de la arquitectura global.
Los valores vienen a estabilizar la organizacidbn en el tiempo. La vision de la
organizacion aclara la direccion de la organizacion y ayuda a los individuos a
comprender por que u como deberian apoyarla y moviliza el dinamismo de la
estrategia, que es el paso que sigue. La estrategia desarrolla y evoluciona con el
tiempo para hacer frente a las condiciones cambiantes del mundo real.

1 MISION
Por qué existimos?

2 FILOSOFIA Y VALORES
* {Que es importante para nosotros?

NIVEL
ESTRATEGICO <

3 VISION Y OBJETIVOS
. A donde nos dirigimos, cual es la meta?
4 ESTRATEGIA Y POSICIONAMIENTO
L . Establecimiento del plan de accion
( 5 ENFOQUE DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
- Enfoque y mapas estratégicos
6 ESTRUCTURA ADMINISTRACION DE PROYECTOS
NIVEL * | Conocimiento especializado, desglose de actividades y organizacion
OPERATIVO 7 ALINEACION ESTRATEGICA Y PROCESOS
i Convergencia de esfuerzos, vinculacién y estandarizacion.
8 INFORMACION, COMUNICACION Y RETROALIMENTACION
K . Generacién, procesamiento, ,
Accionistas | Clientes Procesos Plantilla
Satisfechos | Encantados | Efectivos Motivada
Figura 2.8 Traducir la mision a resultados buscados
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El CMI define los objetivos y actividades a corto plazo, los inductores, que
diferenciaran a una empresa de su competencia y crearan valor a largo plazo para
clientes y accionistas. Luego se deberan definir iniciativas estratégicas que permitan
llevar a cabo las actividades identificadas, para finalizar con el planteamiento de

objetivos personales que apoyen lo establecido en todos los niveles anteriores.

2.4.2 Alineacion de las actividades internas

Segun Michael Porter, “la esencia de la estrategia esta en las actividades —
realizar actividades de forma diferente o realizar diferentes actividades que la
competencia; las actividades son las unidades basicas de ventaja competitiva”. La
habilidad de desarrollar una estrategia exitosa y sostenible asegura la alineacién
entre las actividades internas de la organizacién y su proposicidn de valor para los

clientes.

Las actividades de una organizacién estan incorporadas en los procesos
internos que forman la cadena de valor. La metodologia del CMI propone segmentar
esta cadena en cuatro grupos de procesos internos, que corresponden a los cuatro
temas estratégicos ya introducidos por el CMI. Todos son muy importantes y deben
ser bien realizados por todas las empresas; se debe enfatizar en que proceso tenga
el maximo impacto sobre la posicion de valor para sus clientes, los otros son de

apoyo, no primarios.

Para una mayor efectividad, las distintas funciones de un negocio deben
desarrollar sus propios cuadros de mando, alineados con el cuadro de mando de
toda la organizacion. Los vinculos entre los cuadros de mando ayudan a gestionar
unidades de servicios compartidos. Esta vinculacion se convierte asi en la

estructura de la estrategia de la organizacion

2.4.3 Hacer de la estrategia el trabajo diario de todos

Una vez que ya se ha creado el cuadro de mando general y desplegado a en

forma de cuadro de mando a las funciones internas se debe crear clara conciencia
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en el personal logre entender quines son los clientes, cuales son sus necesidades y
formas creativas de crear valor para ellos. Las organizaciones basadas en la
estrategia entienden perfectamente la importancia de implicar y alinear a todos
empleados con la estrategia. De esta forma el CMI se convierte en una herramienta

de comunicacion y alineaciéon mediante tres procesos diferentes:

o Comunicacion y formacion: Los empleados deben conocer y entender la
estrategia si quiere que la implementen. Crear valor y comprensién por parte

del empleado es el objetivo de un proceso de comunicacion eficaz.

o Desarrollar objetivos personales y de equipo: Los empleados deben
entender como pueden influir en la implementacién de la estrategia. Los
directivos deben ayudar a los empleados a fijar metas individuales y de
equipo que sean coherentes con éxito estratégico. Se pueden personalizar

los planes de desarrollo personal para alcanzar estas metas.

o Sistemas de incentivo: Los empleados deberian sentir que, cuando la
organizacion tiene éxito, ellos participan en la retribuciéon; analogamente,
cuando la organizacion no tiene éxito, deberian notar parte del golpe. Los
sistemas de incentivo y compensacion proporcionan el nexo entre los

resultados de la empresa y los incentivos individuales.
2.4.4 Vinculando los presupuestos con la estrategia

Para gestionar operaciones, el presupuesto sirve de sistema de planificacion
y control. Define los recursos que se distribuiran a la operacion para el ano posterior
y por etapas de un proyecto en que se definen objetivos de actuacion puntuales.
Durante el afio los directivos comparan los resultados operativos con el
presupuesto, identifican desviaciones, y toman medidas correctivas si es necesario.
En la mayoria de las organizaciones el presupuesto tiene muy poca relaciéon con la
estrategia de la organizacién, con lo que la atencioén y las acciones de direccion se
orientan a detalles operacionales a corto plazo, no a implantar la estrategia a largo

plazo.
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:Hd._ivasm .
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OPERACIONES
Input Output
(recursos) (resultados)
Figura 2.9 Presupuestos y el cuadro de mando

El CMI propone utilizar un proceso de doble lazo que integre la gestion de
presupuestos y operaciones con la gestion de la estrategia. Un sistema de informes,
basado en el CMI, permite monitorizar la evolucién frente a la estrategia y tomar las
medidas correctoras necesarias. El nuevo sistema de gestion basado en la

estrategia introduce tres medios para recuperar la salud del sistema de gestién:

1. Enlazar la estrategia y el presupuesto: los objetivos a alcanzar y las
iniciativas estratégicas del CMI vinculan la estrategia con los presupuestos.
En entornos muy dinamicos se sustituyen los presupuestos por previsiones
continuas.

2. Cerrar el lazo de la estrategia: los sistemas de retroalimentacion
estratégico unidos al CMI proporciona un nuevo marco para realizar informes
y un nuevo tipo de reunion de directivos, centrado en las cuestiones
estratégicas.

3. Poner a prueba, aprender y adaptar: El CMI hace explicitas las hipotesis
de las estrategias. Los ejecutivos pueden ser mas analiticos a medida que
examinan y ponen a prueba hipotesis estratégicas con la informacion de los

sistemas de retroalimentacion.
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Las organizaciones pueden seguir un procedimiento de pasos descendentes
analogo, CMI, para realizar la transicién de la estrategia de alto nivel al presupuesto

para las operaciones locales siguiendo los siguientes pasos:

Traducir la estrategia en un CMI, definiendo objetivos de actuacion

2. Fijar objetivos individuales y de equipo a alcanzar en fechas futuras
concretas.

3. Identificar iniciativas estratégicas y requisitos de recursos para cerrar los
huecos de planificacién, permitiendo asi alcanzar los objetivos fijados.
Autorizar recursos humanos y financieros para las iniciativas estratégicas.

5. Introducir requisitos en el presupuse anual o bien en las provisiones

correspondientes. Tener presente un desglose estratégico y operativo.

Hasta aqui se ha presentado un sistema disefiado para crear y gestionar las
estrategias organizacionales. Se han analizado los componentes estratégicos que
generan valor para los clientes. Especificamente se abordo el CMI de Kaplan y
" Norton como sistema de gestion elegido para gestionar integralmente las
estrategias. El enfoque del CMI presenta cuatro perspectivas: Financiera, Clientes,
Procesos Internos y Mejora y Aprendizaje. Se analizd el despliegue de las

estrategias desde lo general hasta lo individual y la creacion de presupuestos.

En el capitulo siguiente se analizara la administracion de proyectos como
una disciplina en si misma en el contexto del sector inmobiliario en América Latina y
México, sobre la cual se sobrepondra este enfoque del CMI, de tal suerte que se
vinculen los aspectos estratégicos con los operativos, es decir, los de gestion de
proyectos, dando forma al modelo de un Sistema Integral de Gestion Inmobiliaria
(SIGI).

52



Capitulo 3
ADMINISTRACION DE PROYECTOS

En este capitulo se presenta a la Administracion de
Proyectos como una disciplina en si misma. Se delimita el
alcance de los proyectos de desarrollo inmobiliario. Se
estudian los pasos, etapas, y partes involucradas. Asimismo
se presentan las nueve dimensiones de la administracion y
como se aplican en las funciones administrativas.
Finalmente se presentan las principales herramientas
utilizadas  para gestionar proyectos y administrar la

informacién generada en los mismos.

La Administracion de Proyectos (AP) es una rama de la administracion
considerada como una disciplina en si misma en si misma por el Project
Management Institute (PMI). Para los propdsitos de esta tesis la AP “es el arte y
ciencia de coordinar personas, equipos, materiales, dinero y cronogramas para
completar un proyecto especifico a tiempo y dentro de un costo aprobado”
(Oberlender, 2000).

En este capitulo se presentara a la administracion de proyectos de
construccién, iniciando por una acotacion del término, destacando su importancia
dentro de las constructoras y desarrolladoras inmobiliarias actuales. Se hace
hincapié en las funciones y explica brevemente las areas mas importantes de AP ya
que se debe administrar en forma balanceada para lograr los objetivos planteados
desde un inicio, sorteando los obstaculos del dia a dia, dentro del costo y tiempo

estipulados.
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3.1  ADMINISTRACION DE PROYECTOS DE CONSTRUCCION

Es una especialidad de la AP que se enfoca en proyectos relacionados con
edificacion, urbanizacion y/o infraestructura. La definicibn de un proyecto no es facil
de acotar, ya que puede partir desde distintos puntos y abarca una o muchas fases
de los proyectos. Independientemente de lo anterior, un proyecto de este tipo,

segun Oberlender, generalmente sigue los siguientes pasos:

1. Definicion.- (Para alcanzar las necesidades dei usuario final).
Configuraciones conceptuales y componentes para lograr el uso deseado

al final de la construccion.

2. Alcance.- (Para lograr la definicién del proyecto).
Identifica la cantidad y calidad de los trabajos que deben ser llevados a

cabo.

3. Presupuesto.- (Para lograr la definicion y el alcance).
Define el presupuesto permisible por el desarrollador (duefo).

Determina los costos directos, indirectos, imprevistos y contingencias.

4. Planeacion.- (Estrategia para realizar los trabajos y lograr
resultados).
Identifica las actividades a ser realizadas y la seleccion del plantel de

trabajo para lievarlas a cabo.

5. Programacion.- (Producto del alcance, presupuesto y planeacion).
Arreglo y calendarizaciéon de las actividades en una secuencia logica,

ligando los costos y recursos a los programado.
6. Seguimiento.- (Asegura el avance del proyecto de acuerdo a lo

planeado). Se mide el trabajo, tiempo y los costos en los que se ha

incurrido, y compara lo “actual-ocurrido” con lo “planeado”.
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7. Cierre.- (Asegura la satisfaccion final).
Inspeccion y pruebas finales, archivo, documentacioén y cierre de pagos.

Entrega del proyecto al duefio y/o usuario final.

La AP requiere de conocimientos basicos indispensables como: un
conocimiento adecuado de la administracion general, familiaridad con la
construccion y su industria, asi como familiaridad con el proyecto especifico que
sera desarrollado por un lado; por el otro entender claramente acerca de las
distintas disciplinas de apoyo como la contabilidad de costos y financiera,

topografia, administracion de maquinaria, legislaciéon entre otras. Ver la figura 4.1

Administracion Conocimiento

General — ~ Especializado
Administracion

de la
construccion

Disciplinas de Apoyo

Figura 3.1 Marco de referencia de la administracién de proyectos

Estas tareas son llevadas a cabo por un conjunto de personas que
conforman un equipo administrativo y que deben trabajar en forma unificada,
alineada y coordinada, haciendo uso de los recursos disponibles, en este sentido se
abarcan los recursos econémicos, humanos y tecnolégicos principalmente. Dado el
giro de la industria de la construccion, y sus diferencias con rubros mercantiles o
industriales, la AP se constituye en una modalidad administrativa de gran
importancia que permite poner los recursos de una organizacion al servicio de un
proyecto y no de un producto tipificado o de una u otra funciéon. La AP, ademas
proporciona la légica para relacionar actividades y recursos entre si para lograr los

resultados esperados.
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3.1.1 Partes involucradas en los proyectos

Para lograr los requerimientos del proyecto se debe considerar la
participacién de diversos actores, es decir, personas y organizaciones involucradas
que afectaran o seran afectadas por las acciones de los demas que participan en el

proyecto.

Cliente: Es la parte contratante, propietario o desarrollador del proyecto
quien autoriza, define los alcances, establece lineamientos y criterios de

aceptacion.

Director: Es la parte a cargo de la direcciéon del proyecto. Es quien
asegura la toma de decisiones, determina la asignacion de recursos,
resuelve conflictos y supera las barreras organizacionales para obtener los

mejores resultados. Asigna y apoya al gerente del proyecto.

Gerente del proyecto: Es la parte encargada del proyecto, es quien lidera al
equipo de trabajo para alcanzar los objetivos, dirige las actividades, asegura
la comunicacion efectiva entre la administracidon y otras organizaciones,

asegura que los problemas del proyecto sean resueltos eficientemente.

Equipo de trabajo: Son el gerente, los colaboradores, areas de staff,
contratistas, proveedores, etc. que estan involucrados en el proyecto y que

de una u otra manera aportan al logro de objetivos y resultados.

Externos: Son aquellos que pertenecen a grupos distintos a los anteriores,
por lo general se trata de: prestadores de servicios, entidades financieras,

mercantiles, gubernamentales e incluso internacionales.

3.1.2 Etapas en la administracion de proyectos

Las ramas de la AP que deben realizarse durante diferentes fases de un

proyecto son mostradas en la (Goldhaber et al., 1977). Aqui se definen tres
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grandes campos que son: Consuitoria, Contratacion y Administracién de la
Construccion. Aunque los términos empleados por los autores deben ser entendidos
en su temporalidad y actualizados al lenguaje contemporaneo, el mensaje de fondo
sigue vigente y separa radicalmente las funciones que debe coordinar el

administrador del proyecto.

Figura 3.2 Partes y etapas en la administracién de proyectos

1. Pre-operativos y consultoria: El papel del administrador de proyectos debe
y puede comenzar desde las etapas mas tempranas del proyecto, aun antes
de la concepcion del proyecto, en lo que se denomina estudios de
factibilidad, en donde el administrador hace recomendaciones sobre posibles
localizaciones para el proyecto, fechas importantes y aspectos relacionados
con la mano de obra, mercado, etc. La participacién del administrador en
estas etapas iniciales proporciona al cliente la posibilidad de evaluar

diferentes alternativas sin sufrir demoras innecesarias.
2. Contratacion.- En este punto el administrador de proyectos evalla las

diferentes propuestas de contratistas y subcontratistas, tomando en cuenta

los costos, tiempos, calidad e implicaciones que ofrecen cada una de ellas y
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en su conjunto para seleccionar la mejor mezcla de las mismas de acuerdo a

sus necesidades y posibilidades.

3. Administracion de la Construccion.- Las funciones del administrador en
esta etapa del proyecto incluyen la supervision, la coordinacion y la
administracion del proyecto, monitoreo de costos y programacion de

actividades para la generacion de reportes y toma de decisiones adecuadas.

3.2 LAS NUEVE DIMENSIONES DE LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

En la AP se deben considerar una serie de factores fundamentales que son
indispensables para asegurar el éxito o fracaso de un proyecto, a los cuales se debe
prestar especial atencion durante toda la vida del proyecto. Esta seccion presenta
una compilacion realizada por Apolinar Sanchez en su modelo de gerencia de

proyectos externa para inmobiliarias.

La integracion del proyecto
El alcance

el tiempo

El costo

La calidad

Los recursos humanos

La comunicacion

El riesgo

© 0 N O DN~

La procuracion

Estas dimensiones, o areas del conocimiento, constituyen las principales
dimensiones que conforman un sistema de administracién de proyectos. Sobre ellas
se establecen las practicas y procesos mediante la utilizacidén de técnicas,
herramientas y metodologias. A continuacion se describen sucintamente estas

nueve areas del conocimiento.
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3.21

3.2.2

3.23

3.24

La integracion del proyecto: Describe el proceso requerido para asegurar
que los diversos elementos del proyecto se coordinen adecuadamente, y

consiste en:

El desarrollo del plan
La ejecucion del plan

El control integrado de los cambios

El alcance: Describe el proceso requerido para asegurar que el proyecto
incluye todas las acciones necesarias para completar un proyecto de

acuerdo a las especificaciones y necesidades del cliente y del mismo cliente.

La iniciacion
Planteamiento del alcance
Definicién del alcance
Verificacion del alcance

Control del cambio del alcance

El tiempo: Describe el marco temporal del proceso requerido para asegurar

que el proyecto se termina a tiempo.

Definicién de la actividad
Ordenamiento

Duracion

Programacién de las actividades

Control del programa de actividades

El costo: Describe el marco financiero para asegurar que el proyecto sea

factibles y redituable.

Analisis de costos

Presupuestacién

59



3.2.5

3.2.6

3.2.7

3.2.8

Estimado de costos
Programa de erogaciones

Control de los costos

La calidad: Los objetivos de la administracion de la calidad son: asegurar
gue el proyecto satisfaga las necesidades preestablecidas y por la cual se
emprendi6. Se deben definir los estandares, normas y lineamientos que se
deben cumplir. Para ello se debe determinar de que manera satisfacer dichos

estandares.

Los recursos humanos: Describe el proceso requerido para asegurar que

se hace el uso mas efectivo del personal relacionado con el proyecto.

Reclutamiento y contratacion de personal
Asignacion del personal

Estructura organizacional

Integracion de equipos de proyectos
Desarrollo y formacion del personal

Motivacién y retribucion

La comunicaciéon: Se refiere al proceso requerido para asegurar la
apropiada y oportuna generacién, procesamiento, distribuciéon y

almacenamiento de la informacién del proyecto.

Planeacion de las comunicaciones
Distribucion de la informacion
Evaluacién de los reportes

Cierres administrativos

El riesgo: Describe los procesos relacionados con la identificacion, analisis y

respuesta a los riesgos inherentes del proyecto.
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¢ Planeacion del riesgo

e Identificacion del riesgo

e Analisis cuantitativos y cualitativos
¢ Planeacion de las respuestas

e Monitoreo y control del riesgo

3.29 La procuracién: Describe el proceso relacionado con la adquisicion y
suministro de los bienes y servicios necesarios a lo largo del proceso. En
esta se debe considerar materiales y servicios, sean estos adquiridos

directamente o bien mediante contratistas.

e Planeacion del suministro

 Normas, especificaciones y lineamientos

o |dentificacién de proveedores y contratistas
e Seleccion de proveedores y contratistas

e Ejecucion y cierre de los contratos

3.3 FUNCIONES DE LA ADMINSITRACION DE PROYECTOS

Las funciones principales de la AP son muy similares a las de la
administracion tradicional y se clasifican en: Planeacion, Programacion

(Organizacion), Ejecucién (Direccién) y Control.

Desde luego, bajo este enfoque no se entra en el accionar diario por lo que
es recomendable tener en mente el modelo japonés PHVA a la hora de entrar en
accion y evaluar resultados como un doble lazo, el primero a nivel del personal
directivo del proyecto y el segundo al nivel del personal ejecutivo de tal manera que
se aseguren los resultados inmediatos y a corto plazo como los de mediano y largo
plazo.
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CONTROLAR PLANEAR

EJECUTAR PROGRAMAR

Figura 3.3 Ciclos administrativos en los proyectos

3.3.1 La planeacion

Durante la planeacién se decide qué, quién, cébmo, cuando y por qué se
hara el proyecto. Las tareas mas importantes de la planeacion son determinar el
estatus actual de la organizacioén, pronosticar el futuro, determinar los recursos que
se necesitaran. Posteriormente se debera ajustar el plan de acuerdo a los
resultados observados en el proceso mediante el control y coordinacién durante la

vida del proyecto.

La importancia de la planeacién implica que el proyecto es comprendido
antes de ser ejecutado, si tiene una planeacion deficiente traerd como consecuencia
una mayor cantidad de trabajo, desperdicios, desmotivacion y dilatacién de tiempos
ademas de conflictos entre los miembros del proyecto. Ademas, al no tener
identificados todos los componentes del proyecto no es posible controlarios
eficientemente. De hecho el costo del proyecto dependera grandemente de la
calidad de la planeacion inicial, a medida que pasa el tiempo en el proyecto es mas

dificil gestionar los costos e implantar cambios.
Generalmente la etapa de planeacion se da al inicio de un proyecto, o bien
de una fase del mismo, aqui se definen aspectos importantes tales como los

alcances, costos, factibilidades, etc. La planeacién incluye:

¢ l|dentificar las necesidades finales y parciales del proyecto
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¢ Especificar fechas de inicio / terminacion parciales y finales.
¢ Determinar especificaciones particulares

¢ Definir los alcances del proyecto

e Elaborar presupuestos paramétricos

e Proyectar ingresos

o Definir la viabilidad y factibilidad del proyecto

¢ Identificar fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
¢ |dentificar contratos y subcontratos

e Plan de negocios

Para llevar a cabo lo anterior se deben considerar las dimensiones de la

administracion de proyectos y utilizar herramientas y metodologias tales como:

Alcance

- Declaracion del alcance
- Desglose estructurado del trabajo (WBS)
¢ Recursos Humanos
- Organigrama o desglose estructurado de la organizacion (OBS)
- Matriz de roles y funciones
- Descripcion de puestos
e Comunicacién
- Matriz de comunicaciones
- Calendario de eventos
- Estatus semanal
- Reporte mensual
e Tiempo
- Programa del proyecto
e Costo
- Estimado de costos
- Presupuesto base
- Desglose estructurado del costo (CBS)

- Plan general de erogaciones
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3.3.2

Calidad

- Hojas de verificacion

- Lineamientos generales
Riesgos

- Mapa de riesgos

- Planes de contingencia
Procuracion

- Matriz de procuracion
Control

- Sistema de control de cambios

- Lecciones aprendidas

- WBS +OBS +CBS

La Programacion

La programacion (organizacion) realiza actividades de integracion de los

equipos de trabajo y la designacion de la autoridad necesaria para llevar a cabo las

actividades. Dentro de esta etapa se identifica, se define y divide el trabajo a

realizar, se definen los puestos y alcances, y se proporcionan los recursos

necesarios para llevar a cabo el proyecto.

Se determina cuando y quién

Identifican restricciones entre las actividades

Definir las relaciones entre las actividades

Cuantificacién de recursos requeridos para cada actividad
Estimacién y asignacién de tiempo y dinero

Detectar posibles fallas y contingencias

Presupuestacion

Programa de obra

Determinacion del flujo de efectivo

Usos predictivos:

Prediccién de tiempos y fechas de entrega
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e Proyeccion del avance de obra

e Evita traslape de actividades

¢ Coordinar contratistas y sub-contratistas
e Estimar requerimientos

e Programar la procuracion y suministro de de recursos

Usos reactivos:

Implantacién de nuevos giros, cambios y/o mejoras

Referencia de desempefio

Evaluar impacto de las desviaciones

Tomar decisiones y hacer correcciones

Herramientas principales:
e Diagrama de barras
e Diagrama de precedencias

e Ruta Critica

3.3.3 Laejecucion

La fase de ejecucién (direccidn) realiza la conduccién del comportamiento
humano hacia las metas establecidas. Aqui se comunican y explican los objetivos a
los subordinados, se asignan estandares de calidad y se entrena a las personas
para alcanzar los resultados. Se recompensa el rendimiento y se mantiene un

ambiente motivacional adecuado. Es llevar a la realidad lo planeado y programado:

e Asignacion de personal / funciones

e Contratacion y sub-contratacion

e Procuracion y suministro de recursos

e Logistica de actividades y recursos

e Comunicacion de objetivos y resultados esperados

e Coordinacion de campo y oficina administrativa
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3.3.4 El control

Por ultimo se encuentra el control que se encarga de medir el rendimiento

obtenido en relacion a las metas fijadas. En caso de haber desviaciones, se

determinan las causas y se corrige lo que sea necesario. Se trata de asegurar los

resultados esperados. Se trata de hacer mediciones cuantitativas y cualitativas con

referencia a lo planeado y programado. No se puede medir/controlar aquello que no

se planea. El control implica:

Monitoreo

Definicion de herramientas y formatos
Metodologia y recoleccion de informacion
Generacion de reportes

Control de avances, tiempos y costos
Verificacién de resultados

Ajustes y correccion de desviaciones

Evaluacion de cambios

El objetivo basico del control es reducir las desviaciones (diferencia) entre el

desempernio real y el planeado, en la medida del nivel de detalle de la planeacion. La

secuencia basica del control consiste en:

Definir las bases de comparacién

Programas y presupuestos

Monitorear: avances, costos y tiempos
Identificar y cuantificar las desviaciones
Predecir el desempefio final

Predecir duracion y costo final

Tomar decisiones y actuar aplicando correctivas

Si se ocupa se debe reprogramar (nuevo ciclo corregido)
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El analisis de desempefio se puede hacer para actividades, funciones y del
proyecto en si mismo. Este desempefio se mide generalmente en alcance, tiempo,

costo y calidad comparandolas contra lo planeado.

e De las actividades
o De las partidas

e Del proyecto

Las funciones de la AP se pueden representar, respecto al tiempo y avance

de los trabajo como se muestra en la siguiente gréfica:

A 100%
o EJECUCION ~ AVANCE
<
=)
=
[
(@]
<
w
3 PLANEACION
L CIERRE
b
INICIO TIEMPO ——  _ FIN
Figura 3.4 Funciones de la administracion de proyectos

3.4 PRINCIPALES HERRAMIENTAS Y METODOLOGIAS UTILIZADAS PARA
LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Existe una gran variedad de herramientas y metodologias aplicables a la AP.
Algunas provienen de la administracion tradicional, otras de la Administracion por
Calidad Total, y otras han sido desarrolladas por militares, agencias de
investigacion, ect. Para efectos de esta tesis nos enfocaremos en las que Garold D.
Oberlender nos presenta en su libro de administracion de proyectos de construccion
y que son precisamente aquellas que se refieren a las funciones y dimensiones de

al AP en forma genérica.
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3.4.1 Estructura desglosada de trabajo (WBS)

Se trata de realizar un desglose del proyecto en unidades de trabajo bien
definidas, independientes, integrables, medibles y controlables. Se presenta
mediante un diagrama y una codificacién, permitiendo integrar trabajo, tiempo y
costo de lo que se hace. Se constituye en la base de la planeacién para llevar un

buen control.

La WBS se puede elaborar en base a partidas, etapas o disciplinas segun se
lo requiera. La WBS permite adoptar sistemas de codificacion para una mejor
organizacion, pudiendo implantarse en sistemas de computacion. El nivel de detalle
ird de acuerdo al nivel de control que se requiera, a mayor detalle, mas trabajo se

tendra que realizar. Al Gltimo nivel de detalle se le llama “Paquete de Trabajo” (WP).

100000
Proyecto
| » X X | . |
110000 120000 130000 140000 150000
Trabajo de Campo Cimentacion Estructura Inst. Mecinica Inst. Eléctrica

) § L
131000 132000 133000 134000 135000 136000
Piso t Piso 2 Piso 3 Piso 4 Piso 5 Piso 6
! -

' N
133100 134200 134300
Area A Area B Arca

Figura 3.5 Desglose estructurado del trabajo / grafico (WBS)

Cada paquete de trabajo debera tener un alcance definido, un responsable directo,
estar integrado al programa y presupuestado. Lo anterior de manera tal que pueda

ser planeado, programado, medido y controlado.

3.4.2 Estructura desglosada de la organizacion (OBS)

La OBS no es otra cosa que el organigrama de la empresa. Presenta a los

integrantes del la administracion y/o equipos de proyectos. Por lo general el OBS
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implica relaciones de responsabilidad, jerarquia y autoridad. En la AP es
aconsejable desarrollar una estructura con una proyectizada, y funcional. La
interaccion multidisciplinaria es indispensable para enriquecer y facilitar la gestion

de los proyectos.

I 1 ] |
[ Gerente Funcional ] ( Gerente Funcional j ( Gerente Funcional ] Gerente de Proyectos

Asistente Asistente Asistente Lider de
Proyectos

Asistente Asistente Asistente Lider de
Proyectos

Asistente Asistente Asistente Lider de
Proyectos

Figura 3.6 Organigrama (OBS)

B s B B

La OBS también puede ser codificada de manera tal que permita sistematizar
y ser coordinada con la WBS para mostrar quien es responsable de una

determinada actividad.

3.4.3 Estructura desglosada de costos (CBS)

El CBS esta relacionado con la contabilidad y trata de clasificar los costos en
cuentas de acuerdo a los  principios de contabilidad generalmente aceptados. Los
CBS cuentan con un sistema de codificacidn para organizar la informacion. Los CBS
son por lo general los mas difundidos dentro de las empresas en la administracion
de proyectos. EL CBS puede ser coordinado con la WBS para mostrar en que

cuenta de costos se cargan las actividades.

3.4.4 Diagrama de Barras

Es una herramienta es muy facil de elaborar, permite una apreciacion visual

de todo el proyecto. Su disefio esta enfocado al alcance de las actividades en
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funcion del tiempo y permite apreciar el avance de cada actividad. Su uso es muy
popular. Sus limitaciones principales se basan en que no existe un relacionamiento
légico de actividades, fuera de lo implicito mas no fromalizado, la implantacion de

cambios es costosa si se hace a conciencia, da un falso sentido de seguridad.

Notice to Award 1 Notice to Award

Order Meterials 1801 L-Order Materidls

Netice to Proceed 1 (ot 87—V Notice to Proceed

Locate Underground Utikies 3[ote STAF ¥ Locate Underground Uilities

Mobiize 51 NS ——— Nobilize )

Locae Road Crossings 223 ¥ Ylocke Road Crossings

Remave Obstruction 2 &Y 7 Remove Obstruction

nstal Féerior of clbhouse 14121, 411 o] \rstal Interior of chubhouse

Yerity UG PVC & Pul Wre 4frre Ai—  Verify UG PUC & Pull Wire

Ottan Preimnary spechon 8ot ] Obtain Prekminary Inspection

nstell PYC Guardhouse 8J41* 51,61 Bif - Install PYC Guardhouse

Pull Wire Theu Clubhouse {101t A P Wire Thru Clubhouse

st Alarm Sensors 211 27 wstall Alerm Sensors

Istef Ceding Fans 2t : (57— ostell Cefing Fans

nstal Alarm Sistems Bectronics | 3|111* . [5o=47-V nstall Alarm Sistems Blectronics

Obiein Final nspection 4]81,121,931,1 A Otrtain Final Inspeccion

Electrical Hookup 20154 a7 Electrical Hookup

Final Clean Up 3ji6 S Finel Clean Up

Test Alarm Sistem 21161t WT&“’M Sistem

Den Aam S Tty | TJi74, 187 7 Detho Abaen Sisten
Figura 3.7 Diagrama de barras

3.4.5 Diagrama de Precedencias

Muestra graficamente la secuencia de las actividades de un proyecto
mediante cajas y flechas se presenta el tipo de relacién légica entre las actividades.
Se puede adaptar para mostrar las duraciones de las actividades, sus fechas de
inicio y terminacion, ademas de sus codigos WBS. Mediante calculos sencillos se
puede estimar la duracion del proyecto e identificar la ruta critica. También se puede
determinar la holgura entre actividades. Permite también la definicién de Hitos o

Metas intermedias para facilitar el control.
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FIGURE 7-1 PERAT charn

3.4.6 Valor Ganado

Es utilizado para monitorear el progreso del trabajo y hacer las
comparativas entre el trabajo planeado y real ejecutado. Se define BCWS como la
cantidad de dinero que se plane6 para una fecha determinada del proyecto. ACWP
como la cantidad de dinero pagada a una fecha determinada; y BCWP como el valor
de los trabajos actualmente realizados. Al relacionar estos tres valores se pueden
determinar variaciones en los costos (CV) y en los cronogramas de trabajo (SV); o

bien determinar indices de desemperio en costo (CVI) o en cronograma (SPI).

Variaciones

CV = BCWP - ACWP (Variacion del costo = Ganado — Actual)

SV = BCWP - BCWS (Variaciéon cronograma = Ganado — Planeado)
indices

CPl =BCWP / ACWP (Desempefio del costo = Ganado / Actual)

SPI = BCWP / BCWS (Desempefio cronograma = Ganado / Planeado)
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3.5 INFORMACION EN LOS PROYECTOS INMOBILIARIOS

El manejo de informacion en las empresas de desarrollo inmobiliario es muy
importante ya que se constituye en el sustento de la toma de decisiones educadas,
es decir, en el entendimiento de las circunstancias reales en las que se encuentra la
organizacion. La calidad de las decisiones tomadas dependera de la exactitud,

profundidad y oportunidad de la informacion.

Los hechos y datos se estan generando constantemente en todas las
organizaciones, de hecho pueden haber miles de hechos y datos sueltos que no
tienen sentido por si mismos, al ser combinados légicamente se genera la
informacion, es decir el vinculo entre hechos y datos. Un sistema de informacion es
aquel que a través de la recopilacion y procesamiento de datos, los comunica a los
usuarios y tomadores de decisiones como base y fundamento en forma apropiada,
certera y oportuna. A continuacion se presenta la informacion mas relevante en la

industria de desarrollo inmobiliario.

3.5.1 Permisos, tramitologia y legislacién

e Actas de asamblea y modificaciones a las actas constitutivas.

e Status de los pagos de impuestos.

e \Vigencia y estatus de las licencias de construccién y urbanizacion.

e Vigencia y estatus de los procedimientos en materia de impacto
ambiental.

e Vigencia y estatus de los estudios de falibilidad de agua potable,
alcantarillado y energia eléctrica.

e Cumplimiento y apego a las especificaciones de los calculos
estructurales, hidraulicos, sanitarios, eléctricos, etc.

e Estatus y vigencia de tramitologia especial.

e Vigencia de contratos con proveedores, contratistas y empleados.
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3.5.2

3.5.3

Informacion financiera

Estados de resultado

Hojas de balance

Cambios en la situacion financiera
Presupuestos y previsiones

Relacion de ingresos y egresos

Cuentas por cobrar y cuentas por pagar
Estados de cuenta bancarios y crediticios
Control de facturacion y créditos

Clientes y proveedores

Informacion técnica

Alcance: Planos, catalogo de conceptos y especificaciones
Costos: relacion de volumenes de obra y precios unitarios
Tiempo: Cronograma de actividades, fechas de inicio y entrega
Contratos: Asignacién y control de los mismos
Presupuestos: Valor estimado de las partidas y/o actividades
Avance: Fisico, financiero y temporal

Estimaciones: Valor en dinero del avance de obra real
Calidad: Especificaciones, estandares, control y garantias
Riesgo: Nivel de incertidumbre en el proyecto

Requisiciones: Programa de erogaciones recursos
Procuracion: suministros y subcontratos

Modificaciones y cambios al proyecto

3.5.4 Mercado

Grado de participacion en el mercado
Sensibilidad a precios y promociones

Grado de satisfaccion del cliente
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e Status del cliente en el proceso de ventas, pagos y calificacion
o Status del desarrollo del producto

e Desempefo de la campaia de promocién y ventas

e Desempeno de la publicad

e Desempenio del personal de ventas

e Control de comisiones, registro de prospectos y clientes

e Control de presupuestos y previsiones especiales

o Debilidades y oportunidades

¢ Retroalimentacion de las entidades de crédito

e Contratos y papeleria legal

Hasta este punto se ha presentado a la AP de construccion como una
disciplina en si misma, profundizando en los principales aspectos y areas de
conocimiento que hay que tener en mente a la hora de gestionar las estrategias en
las empresas de la industria de la construccién. A continuaciéon haremos una breve
resefia del sector inmobiliario en México a fin de concretizar el contexto especifico
para el cual ha sido disefiado el presente trabajo de investigacion. Aunado a los
capitulos anteriores, ya tenemos construido el marco teérico académico con todos
los componentes para estructurar el modelo del Sistema Integral de Gestion

Inmobiliaria.
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Capitulo 4
EL SECTOR INMOBILIARIO: RESENA

En este capitulo se presenta el sector inmobiliario.
Primeramente se presentan sus categorias, y Sus
caracteristicas principales; Iluego se presentan las
principales actividades del sector y las diversas entidades
que lo constituyen. Acto seguido se definen los proyectos
inmobiliarios, sus etapas, los roles del promotor y los
factores que le influencian. Finalmente se hace una resena

del sector inmobiliario en México.

La presente tesis esta disefiada con un enfoque particular sobre el sector de
desarrollo inmobiliario, por este motivo, en este punto se presentara una breve
resefia sobre el tema, iniciando por la definicion del mercado inmobiliario, sus
principales categorias y las principales actividades que se dan dentro el. Dada la
dificultad para recabar informacion actual sobre este punto, se hace referencia a los
estudios realizado por Octavio Martinez y Apolinar Sanchez, mismo que es
complementado por una publicacién de la Camara Venezolana de la Construcciéon
acerca de iniciativas privadas de desarrollo inmobiliario (Camara Venezolana de la
Construccién, 2004).

41 EL MERCADO INMOBILIARIO

Por mercado inmobiliario se entiende el marco en el cual se desarrolian
todas aquellas transacciones econémicas que tienen por objeto inmediato la
propiedad o el disfrute de un bien inmueble. En este sentido, la compra-venta y el
arrendamiento son las principales actividades que dan pie a un diverso grupo de
actividades complementarias y de apoyo, entre ellas se puede citar la construccién,

el financiamiento, la administracién y el mantenimiento de los bienes, entre otros.
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Este conjunto forma una red compleja a la que se denomina sector inmaobiliario.
Para los efectos de esta tesis nos enfocaremos a la actividad de la compra-venta y
dejaremos de lado el arrendamiento, mismo que puede ser un tema para futuras

investigaciones.

Para un mejor estudio del mercado inmobiliario, es conveniente dividirlo en
categorias de mercado, de acuerdo al giro y funcion de los bienes inmuebles:
Habitacional, Comercial, Industrial y Desarrollos complejos o hibridos, el cual puede
estar compuesto por combinaciones de los tres anteriores y/o sus respectivos
submercados. A pesar de esta divisidbn, cada pais o ciudad presentara distintos
submercados de acuerdo a zonas geograficas, grupos socioecondémicos, ect. En la

figura se muestran estas cuatro categorias mas comunes en el mercado inmobiliario

nacional.
Habitacional Comercial Industrial Desarrollos Compejos
e (Casa Habitaciéon s locales o Oficinas ¢ Residenciales .
¢ Departamentos o Oficinas e Naves o Comerciales
e Villas e Bodegas o Bodegas e Industriales
e Urbanizaciones e Hoteles e Terrenos | e Deportivos
e Condominios  Conveniencia e Turisticos
e Terrenos e Servicios
e Quintas e Terrenos
e Ranchos
Figura 4.1 Tipos de Bienes Inmuebles

El mercado inmobiliario presenta algunas caracteristicas que lo diferencian
de otros mercados. Debido principalmente al menor nimero de operaciones y a la
mayor diversidad de objetos de transaccién, cada inmueble esta formado por
distintas variables, de forma que dos edificios cercanos pueden tener una valoracién
totalmente distinta y el margen de error a la hora de fijar un precio adecuado puede

sufrir grandes variaciones.
El mercado inmobiliario se caracteriza por una liquidez muy ajustada, esto en

el sentido que se proyectan flujos de efectivo de tal manera que los recursos

liguidos no estén ociosos, es decir, que se apliquen a los mismos edificios o
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desarrollos. Esto se debe al alto costo del dinero. La realizacion de activos se
fundamenta en las ventas del producto desarrollado, y de la misma manera, estos
recursos son aplicados a la obra o bien a otras inversiones que generen un retorno
atractivo. Lo anterior se debe mas que nada a elevados importes en dichas
operaciones, incluso en las mas pequefias y a las implicaciones legales que se
deben seguir para las mismas. Si se desea liquidez se puede vender o arrendar el
bien a un precio que sea atractivo en el mercado, o bien buscar un financiamiento

adecuado.

4.2 ENTIDADES INMOBILIARIAS

El negocio inmobiliario esta formado, como se mencion6 anteriormente, por
una amplia gama de actividades y que se llevan a cabo por diversas entidades
inmobiliarias con el fin de generar una plusvalia comercial. Para los efectos del
estudio enunciaremos a las principales entidades que se dedican a la compra-venta

de bienes inmuebles:

¢ Promotoras: Son aquellas que se encargan de todo lo referente a la
adquisicion de terrenos, gestionar la tramitologia, obtener licencias, realizar
estudios de factibilidad, investigacion de mercados entre otras actividades
preliminares. Este grupo no se encarga de la edificacion de los inmuebles,
mas bien contrata a terceros para que lleven a cabo esta actividad mediante
invitacion directa, concurso o licitaciones. Por lo general se asesoran
mediante una gerencia de proyectos interna o externa. Los promotores se
encargan de la promociéon y comercializacién de los inmuebles o en su

defecto arrendamiento.

o Desarrolladoras: Son empresas que se encargan de todo el desarrollo
completo de un proyecto inmobiliario, desde la adquisicion del terreno,
gestionar la tramitologia, obtener licencias, realizar estudios de factibilidad,
investigacibn de mercados entre ofras actividades preliminares. Los

desarrolladores abarcan el disefilo y construccion de sus proyectos,

77



generalmente subcontratando la mayor parte de las actividades, Ia
programacion y control generalmente se realiza internamente. Finalmente

realizan la promocién y comercializacion de los inmuebles.

e Corporativos: Son un grupo de empresas especializadas en alguna parte
del desarrollo de proyectos inmobiliarios que mediante la coordinacién entre
sus grupos llevan a cabo todo el desarrollo del inmueble. En este grupo de
empresas, se cuenta con una unidad de negocios (UN) que se encarga de la
adquisicion de los terrenos, de hacer los proyectos de urbanizacién y realizar
los tramites necesarios para la construccion de los inmuebles. Otra UN se
encarga de llevar a cabo los trabajos de construccion y posteriormente otra

UN queda encargada de la promocion y venta del producto final.
4.3 PROYECTOS INMOBILIARIOS

Un proyecto de desarrollo inmobiliario consiste en el emprendimiento obras
de urbanizacion y/o edificacion con el objeto de satisfacer una necesidad o
demanda potencial en algin mercado que se hace realidad cuando los compradores
y/o inquilinos, adquieren y usan edificios que el promotor se ha esmerado en
construir. El producto es una obra, resultado del esfuerzo de un equipo profesional,
con un sustento financiero. Un proyecto inmobiliario abarca muchas etapas, a
continuacién se presenta el modelo de ocho pasos de la CVC enriquecido de

acuerdo al mercado nacional.
1. Concepcion de la idea: Busqueda de las necesidades del mercado.
2. Refinamiento de la idea: El promotor consigue un terreno, analiza la
factibilidad fisica, habla con los posibles clientes y posibles miembros del

equipo.

3. Factibilidad: Se realizan estudios de mercado, econdmicos, legales y de

servicios.
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4. Ingenieria y proyectos: Se realizan programas de trabajo, planos de detalle

y el desarrolio del proyecto ejecutivo.

5. Negociaciones y compromiso formal: Obtencién de permisos municipales,

estatales y federales. Contratacion de servicios de infraestructura.

6. Procuracion y construccion: Contratacion de constructores, trabajos

civiles, instalaciones, pruebas, suministro de materiales.

7. Venta del inmueble: Promocion, firma de contratos de compra.venta,

titularizacién y cobranza.

8. Servicio post-venta: Extension y aplicacibn de garantias, encuestas de

satisfaccion de clientes y facilitacion de apoyo en tramites.

Para los efectos de la presente tesis, los proyectos inmobiliarios quedaran
limitados a desarrollos habitacionales de interés medio. Las condiciones de este
sector, son muy similares a las de vivienda de interés social, con la diferencia que
no cuenta con subsidios y que algunos apoyos y beneficios no estan disponibles, o
en su defecto limitado a circunstancias muy particulares y que son excepciones,

mas que la regla general.

4.3.1 Roles del promotor inmobiliario

Los promotores inmobiliarios, como empresarios, buscan una mayor
rentabilidad para sus proyectos con una minima inversion. El promotor debe
coordinar distintos talentos para asegurar que el desarrollo tenga éxito, debe ser
emprendedor y ver que las cosas se hagan. En la figura se muestran los distintos

roles que juega un desarrolilador inmobiliario:
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Usuarios:

Propietarios e Inquilinos

Quieren espacio que cubre sus necesidades al
Precio adecuado a tiempo.

I I

Publico:
Vecinos, Politicos, Autoridades
Quieren un desarrollo que mejore la comunidad

Planificador Analista

Promotor Creador

Negociador Promotor

Provee proveedor
Promotor:

I Emprendedor, maneja el riesgo,
quiere g riqueza para
[ mantener la compaiia y tener

Un impacto a largo plazo en

Promotor la comunidad. Empleador

Negociad Cliente

Deudor Gerente

Inversor
Mercado de Capitales: Equipo del Promotor:
Deuda, Capital y combinaciones Profesionales dentro y fuera de la empresa,
Quieren mayor retomo financiero Quieren trabajo bien remunerado, experiencia y
Con menor riesgo. Participaciéon en un ambiente de trabajo bueno

Figura 4.2 Roles del promotor inmobiliario

4.3.2 Factores que actian sobre el sector inmobiliario

La potencialidad del mercado de la vivienda recae primordialmente en la
generacion de empleos y en la capacidad de ahorro de las personas, en la
formacion de hogares, el ingreso de la fuerza laboral, la inmigraciéon/emigracion en
una zona, la rotacion y sustitucion del parque habitacional y la natalidad/mortalidad
de las personas. Cada uno de ellos tiene un efecto diferente que depende de la
situacion particular de cada mercado, siendo los primeros los que mayor impacto
tienen sobre la industria inmobiliaria, esto se debe a que la mitad de la poblacién del

pais es gente joven, nacidos después de 1975.

La rotaciéon del parque habitacional nuevo y usado tiene un efecto benéfico
sobre el nivel de vida y el sector de la vivienda. Asi tenemos que cuando se vende
una casa usada, generalmente el vendedor y el comprador mejoran su nivel de vida.
Las personas compran una nueva casa invierten en promedio un 30% mas que en
la anterior, dejando una derrama econdémica en la transaccion y adicionalmente
debido a la demanda en México, cada vez que se vende una casa usada, se

compra una nueva en algun sitio. (Sanchez, 2003).
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4.4 EL SECTOR INMOBILIARIO EN MEXICO

En Meéxico, el crecimiento demografico acelerado y la migracion a las
ciudades han desencadenado un proceso de urbanizacion creciente con un
panorama alentador para quienes se desempefian en el medio de la construccién.
Por un lado el promedio de crecimiento para la industria de la construccion de 2.8
por ciento para el pasado 2003, y una proyeccion de 3.4 por ciento para este 2004,
lo cual pone de manifiesto en cifras el crecimiento del sector. Por otro lado hoy se
observa un marcado interés por parte de las entidades gubernamentales para
apoyar al sector de vivienda a través de programas coordinados de fomento para
garantizar una oferta de vivienda suficiente y adecuada, asi como mejorar
accesibilidad a las mismas mediante el mejoramiento de la eficiencia administrativa,
procedimental y tramitolégica lo cual es también favorable y sienta las bases

iniciales de un marco favorable para el desarrollo del sector.

En respuesta a la problematica anterior se han creado entidades tales como
la Comision Nacional de Fomento a la Vivienda (CONAFOVI), como 6érgano
responsable de establecer la politica de vivienda en el pais y de coordinar su
instrumentacion. (CONAFOVI, 2004); la Secretaria de Desarrollo Social
(SEDESOL), que por su parte ha puesto en practica un modelo de desarrolio urbano
nacional que conjunta acciones para el mejoramiento de la infraestructura y el
equipamiento de las ciudades, con la entrega focalizada de servicios sociales para
los mexicanos que mas lo necesitan y la Sociedad Hipotecaria Federal (SHF) como
una entidad financiera que promueve, mediante el otorgamiento de créditos y
garantias, la construccion y adquisicion de viviendas de interés social, asi como la

bursatilizacion de carteras hipotecarias generadas por intermediarios financieros.

Por su parte las entidades financieras privadas han desarrollado mas vy
mejores productos en materia hipotecaria para la vivienda de interés social, media y
residencial. Hay disponibles en el mercado nacional, créditos puente que se otorgan
a los promotores inmobiliarios con tasas de interés accesibles y plazos razonables,

llegando a financiar hasta el 65% del valor de los desarrollos, estos son emitidos por
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la banca y las SOFOL. En materia de créditos individuales, se otorgan créditos con
financiamiento del 85, 90 e incluso hasta 95% con apoyo INFONAVIT.

Los desarrolladores inmobiliarios afirman que el sector es muy atractivo y
confiable gracias a una mayor accesibilidad y menor costo del dinero para inversion;
la amplia oferta de crédito hipotecario; la demanda creciente del sector; la plusvalia
que genera; Yy las rentas que producen principalmente. El sector es mas conveniente

para inversionistas que buscan resultados a corto y mediano.

e Obstaculos para el desarrollo de vivienda

Los principales frenos al desarrollo de la vivienda en México son (Sanchez, 2003):
o La falta de enfoques de mercado por el gobierno y entidades financieras
e La falta de productos para todos los mercados
¢ La falta de planeacioén y regulacion excesiva
¢ La falta de mecanismos de ahorro dirigidos a la vivienda

o Lafalta de orden ala demanda de compradores

Es imperativo abordar los temas que detienen la aceleracion del progreso,
crear y desarrollar nuevos sistemas que favorezcan y aseguren un panorama adn
mas adecuado, en el que se estimule y promueva a los desarrolladores; velando por
el cumplimiento de estandares y normas adecuadas para la creacion de viviendas

dignas.

Como se puede observar el panorama inmobiliario en México cuenta ya con
bases favorables para promover la actividad del sector. Los programas de la SHF, el
regreso de la banca, las bondades fiscales y los programas de incentivos fiscales
definen un medio accesible y consolidado. Esta afirmacion también se verifica con la
consolidacion y proliferacion de los desarrolladores, promotores y corporativos en
todo el largo y ancho del pais. Desde luego las empresas deberan desarrollar

habilidades y sutilezas para sortear la burocracia, obstaculos y rezagos actuales.
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Capitulo 5

DISENO DEL MODELO “SIGI”:
SISTEMA INTEGRAL DE GESTION INMOBILIARIA

En este capitulo se presenta el modelo del Sistema
Integral de Gestién Inmobiliaria “SIGI”. En primer lugar se
define y como esta estructurado el modelo, se abarcan sus
niveles de asimilaciéon dentro de la organizacién, asimismo
se presentan los pasos para su implantacién. Se hace la
distincion de los niveles estratégicos y operativos. Se

presentan las practicas, metodologias y herramientas.

En los capitulos anteriores se presentaron los conceptos de gestion
administrativa, el CMI como un sistema integral de gestion de la estrategia
empresarial y la AP como una disciplina en si misma. Asimismo se definidé la
amplitud y alcance de los mismos en su aplicacién en la industria de la construccion
y desarrollo inmobiliario. En este capitulo se presentarad el disefio del modelo
“Sistema Integral de Gestién Inmobiliaria” (SIGl), para una empresa mediana de
desarrollo inmobiliario. La metodologia es aplicable para cualquier empresa del
rubro, la diferencia estriba en la complejidad, tamarfo y tipo de informacion a

manejar.

El presente modelo, SIGI, consiste en la aplicaciébn de los principios
presentados en el marco tedrico sobre la marcha de la operacién diaria. Vale hacer
la distincion entre un sistema de medicion y un sistema de gestion, ya que la
diferencia es sutil pero crucial por lo que no se las debe confundir. El primero es un

medio para ver el desempefio pasado y el segundo es una herramienta para
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encausar las estrategias a largo plazo. En este sentido, la presente tesis se plantea
como un estudio del sistema de gestion de las estrategias en el dia a dia, es decir el
corto y mediano plazo, considerando un sistema integral con unas estrategias a
largo plazo, es decir, orientado en todo momento por las directrices trazadas para
alcanzar los resultados de la visidn planteada cuyos cimientos estan dados por la

mision, filosofia y valores de la compaifiia.

El modelo se enfoca en el mejoramiento de la eficiencia en el proceso de
administrar un proyecto en todo su ciclo de vida, trabajando dia a dia para lograr
ventajas competitivas. En este proceso se abarcan muchos aspectos de
metodologias de teorias administrativas como la calidad total, construcciéon sin
pérdidas, reingenieria, en otras. Ciertamente no se puede reproducir la totalidad, por

lo que se toman adaptaciones para la industria de la construccién.

DEFINICION DEL MODELO

El modelo SIGI consiste en la implantacion del enfoque del CMI en la
organizacion, de tal suerte que en todo el accionar organizacional se tengan
siempre en mente las cuatro perspectivas presentadas por Kaplan y Norton:
Financiera, Clientes, Procesos internos y aprendizaje/mejora. Por otro lado, se trata
de la adecuacion de la teoria de la AP, es decir, sus metodologias, practicas y
herramientas. El resultado de esta combinacién busca maximizar el desempefio de
la organizacion, mediante la creacién de una mezcla de valor basada en el equilibrio
de la totalidad de las funciones y temporalidad de la organizacion, pudiendo en
algun momento sacrificar eficiencias parciales en una u otra ya que por ejemplo:
una sobre produccion puede generar un elevado costo de inventario, o bien el tener
dinero ocioso representa un elevado costo de oportunidad, por lo que la
tramitologia, camparnas de ventas y produccion deben estar coordinadas, Justo a

Tiempo.
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. Agenda de Negocio
SISTEMA DE GESTION ’;bjetivos !/ Resultados) J
RESULTADOS DE NEGOCIO
Accionistas satisfechos
“Rentabilidad”
Clientes encantados
“Sustentabilidad”

Procesos efectivos

DESARROLLO INMOBILIARIO “Competitividad”

Plantilla Motivada y Estable

Figura 5.1 Modelo SIGI

Lo anterior quiere decir que en todo momento, toda accion, todo proceso y
toda practica deben de tener siempre presente una agenda de negocios que
favorezca a los accionistas, satisfaga las necesidades de los clientes mediante el
mejoramiento y eficientizacion de los procesos, mismos que se basan en el
aprendizaje y crecimiento organizacional. Desde luego, es importante destacar que
en todo momento se debera contar con metas y objetivos muy claros, asi como
directrices disefiadas a partir de una planeacion cautelosa y una serie de estrategias
adecuadas para alcanzar los resultados esperados. En este sentido, se debe hacer
de las estrategias el trabajo de todos, y de todos los dias, es decir, traducir las
estrategias en términos operativos para que puedan ser llevados a cabo. Hasta aqui

el CMI proporciona los lineamientos y herramientas necesarias.

Traduccion de

La vision
. . s 1
Comunicacion

y “SIGI® F eedb:.ck ¥
vinculacion aprendizaje

Planificacion

Del negocio

Figura 5.2 Funcionamiento de “SIGI”
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Es en el proceso de operacionalizacion donde la AP cobra importancia, ya
que se deben determinar las actividades especificas que se deben llevar a cabo
para sacar adelante el proyecto, es decir, cuando se las debe ejecutar, con que
calidad y a que precio, asi como determinar los responsables de ejecutarlas. La AP
contempla nueve dimensiones presentadas en el capitulo anterior, y sirve para
determinar como se organizan los recursos humanos, las funciones que estos
desempenan, y el sistema de comunicacién e interaccion entre ellos. Al vincular las
actividades, funciones y responsables se establecen los procesos mediante los
cuales se las lleva a cabo. La AP se constituye en la parte operacionalizadora de los
aspectos rutinarios y determina la logica que vincula a dichas actividades unicas

que conforman el proyecto.

Se asume que para desarrollar el modelo SIG| se debe llevar a cabo un
proceso de planeacion estratégica a conciencia, que identifique no solo las
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) sino que también
determine el posicionamiento deseado en el mercadd y que contemple los costos de
oportunidad de las estrategias elegidas, asi como los ajustes que se deben efectuar

a las actividades y la manera en la que estas se desempefian.

PRESUPUESTOS

PLANEACION
ACTORES

CONTRATACION

PROCESOS

CONTROL

2supuesto

IR
HiRnHIn
s

CONTINGENCIAS

CONTROL PROGRAMACION

Figura 5.3 SIGI, un todo que unifica
La funcién primordial de SIGI es producir organizacién en el sentido de poner

en marcha (Gestion) dispositivos que permitan resolver los conflictos que aparecen

dia a dia en el seno de la empresa y lograr una convivencia relativamente ordenada
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entre elementos que se encuentran en tensidbn permanente. SIGI es un todo
unificado que incluye objetivos, estrategias (CMI); una estructura de procesos
organizativos (AP); asi como una cultura empresarial acorde a la personalidad de

los miembros deseados por la organizacion.

5.2 DESCRIPCION GENERAL DEL MODELO

La metodologia elegida para el disefio e implantacién de SIGI se estructura
sobre la teoria presentada por Kaplan y Norton para la construccion de un CMI,
entendiendo que cada organizacion presenta sus propios requerimientos especiales
de acuerdo a su giro y ambiente al momento de su aplicacion. Los estratos aqui
presentados se constituyen como niveles de asimilacion y evolucién, ya que cada

nivel implica interiorizar los principios presentados en la teoria para cada concepto.

( 1 MISION
: Por qué existimos?

2 FILOSOFIA Y VALORES

NIVEL Que es importante para nosotros?

ESTRATEGICO <

3 VISION Y OBJETIVOS
. A donde nos dirigimos, cual es la meta?

4 POSICIONAMIENTO Y ESTRATEGIA
\ . Establecimiento del plan de accion

<=

( 5 CUADRO DE MANDO INTEGRAL CMI
- Enfoque, perspectivas e implantacién

6 ALINEACION ESTRATEGICA Y PROCESOS
. Convergencia de iniciativas, procesos y esfuerzos

7 INDICADORES INTEGRALES DE GESTION
. Métrica, calificacion cuantitativa y cualitativa de desempefio

8 RETROALIMENTACION Y APRENDIZAJE
\_ Sistema de comunicacion y mejora continua

NIVEL
OPERATIVO ﬁ

Figura 5.4 Niveles de asimilaciéon de SIGI

Desde luego, los niveles de asimilacion implican la interiorizacion de los
principios, ya que son conceptos y teorias, es decir, son estos principios
fundamentales que dan el trasfondo al modelo. En este sentido, a continuacion, se
presentan en forma tedrica los pasos que permitiran materializar y operacionalizar lo

anterior.
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2. Movilizar el Cambio
A través del Liderazgo Directivo
» Sisterna De Gestion Estratégica

» Proceso de Gobernabilidad
» Movilizacion

1. Traducir la estrategid

. . 3. Hacer que la estrategia
a terminos operativos q g

sea un proceso continvo

*» Vincular presupuestos y
estrategias

» Sistemas analiticos y de
informacion

» Aprendizaje estratégico

» Mapas Estratégicos
» Cuadro de Mando Integral

4. Hacer que la estrategia sea

5. Alinear la organizacién el frabajo de lodos

n N
Con la estrategia > Conciencia de la estrategia

» Cuadros de mando personales

» Papel de la empresa 3 .
b P » Sueldos con incentivos

» Sinergias de las unidades de negocios
» Sinergias de los servicios compartidos

Figura 5.5 Pasos de implantacion del CMI

Para el caso de una organizacion que no haya sido planeada
estratégicamente se debera partir de dicha planeacién y planteamiento de
estrategias, para luego poder gestionarlas. Del mismo modo se debera hacer una
planeacién de la agenda de negocios con los enfoques del CMI, es decir, gestionar
clientes, procesos y aprendizaje/mejora. Una vez conformada la base se podra
gestionar constantemente mediante el uso de la metodologia SIGI, es decir, las

practicas, metodologias y herramientas como aqui se desarrollan.

En términos operativos, lo anterior se traduce en una serie de acciones que
se deben llevar a cabo como se presenta en diagrama de procesos que se presenta
a continuacion, donde se vincula lo estratégico con lo operativo teniendo siempre en

mente la forma de controlar las gestiones en los distintos niveles.
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MISION, VALORES
Y FILOSOFIA

PLANEACION
ESTRATEGICA

ESTRATEGIA

CREACION DE MAPAS
ESTRATEGICOS (SBS)

JUNTA PLANEACION
MENSUAL (TACTICA)

RETROALIMENTACION
ESTRATEGICA

ENFOQUE CMI.
FCPA&M

PLAN DE TRABAJO PLAN DE TRABAJO
PLAN DE NEGOCIOS POR FUNCIONES POR PARTIDAS
PRESUPUESTO (CBS) l l

PRESUPUESTO PRESUPUESTO
ESTANDARIZACION OPERACION GASTOS
DE PROCESOS | [

ENFOQUE Y

RETROALIMENTACION
TACTICA/CORPORATIVA

PLANEACION Y
GOBERNABILIDAD RECURSOS FIN. ORGANIZACION

+ ! )
5 PAQUETE PERSONAL PAQUETE PERSONAL PAQUETE PERSONAL REPORTE
JUNTA PLANEACION DE TRABAJO (1) DE TRABAJO (2) DE TRABAJO (N) MENSUAL
\ | ANUAL (ESTRATEGIA) [ i |
z ( PLANEACION RETROALIMENTACION
'g VINCULACION SEMANAL OPERATIVAINTERNA
§ { SBS/0BS /CBS l
E ROL DE
2 L | COMUNICACION | l REALIZACION Y SEGUIMIENTO *
o
~ ~ - — " —_—
NIVEL NIVEL TACTICO INFORTMACION Y
ESTRATEGICO Y OPERATIVO RETROALIMENTACION
Figura 5.6 Pasos para la implantacién de “SIGI”

5.3 DESCRIPCION DEL NIVEL ESTRATEGICO

El modelo SIGI es un sistema de gestion de las estrategias, es decir, un
modelo disefiado para que aquellos aspectos definidos por la alta direccién se
materialicen. En este sentido, se debe partir de la piedra fundamental sobre la que
se basa la organizacion, luego proporcionar una visidn, unos objetivos y unos
resultados a los que se quiere llegar. Para el logro de lo anterior se deben disefiar
estrategias, luego comprenderlas y finalmente traducirlas en términos de la

operacion diaria.

En este nivel estratégico se discuten las estrategias de largo plazo y se las
descompone segun los enfoques del CMI. Se disefian procesos generales
adecuados mediante légica de causa y efecto, a modo de incubar un medio fértil
para el desarrollo del trabajo diario. Finalmente en este punto se presentan objetivos

especificos a los que se desea llegar, vinculandolos con sus respectivos
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responsables y asignando los recursos que se requieren para su consecucion, es
decir, se establece lo que debe hacer cada miembro de la organizacion, como,
cuando y con que lo llevara a cabo. Es importante aclarar que desde este punto se
disefia el sistema de comunicacion para que la informacién adecuada esté en las

manos correctas en el momento necesario para la toma de decisiones.

Se puede decir que en este punto es donde se inicia el despliegue de las
estrategias hacia los niveles mas cercanos a las acciones mismas. Esto aplica en el

sentido humano, temporal y de los recursos.

5.3.1 Mision, valores y filosofia

Este punto se constituye en la piedra angular del modelo. Define a la
empresa, su razén para existir y el proposito para el que fue creada. La mayor parte
de los conceptos se han presentado en el capitulo 1. La mision, valores vy filosofia,
permanecen bastante estables en el tiempo. Es el pegamento, ideologia base, que

mantiene unida a la organizacién a través del tiempo.

Para los efectos del presente estudio, se asume que la organizaciéon ya
cuenta con un estatuto de misién, valores y filosofia en forma explicita o tacita. En
su defecto, en el caso de las UEN, se asume que, al menos, el grupo corporativo al
que pertenece cuenta con los estatutos anteriores. En el anexo 1 se presenta un
ejemplo de adopcién y adaptacion de dichos estatutos corporativos para una UEN

de desarrollo inmobiliario.

5.3.2 Planeacion estratégica

Las organizaciones contemporaneas llevan a cabo procesos de planeacion
estratégica a fin de determinar la manera en la que se lograran los resultados
esperados, también denominados bajo el concepto de la visualizaciéon de futuro,
partiendo del entendimiento de una realidad actual, las UEN’s dedicadas al
desarrollo inmobiliario no son la excepcidn. El tema se presenta ampliamente en el

capitulo 2.
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Un proceso de planeacion estratégica integral debe incluir al menos los
aspectos de posicionamiento estratégico (diferenciamiento), efectividad operativa y
la mezcla de valor que se desea lograr. Asimismo, este proceso debe establecer
objetivos claros y alcanzables, desarrollo de estrategias y planes que faciliten la
toma de decisiones. Lo mas importante de la planeacién estratégica es definir,
precisamente, estrategias competitivas, rentables y sostenibles. Cabe recordar que

las tres estrategias para diferenciarse en el mercado son:

¢ Liderazgo de producto: productos no probados, novedosos;

e Intimidad con el cliente: conoce las necesidades de sus clientes y crea
vinculos con ellos y

e Excelencia operativa: calidad, precio y facilidad de compra que nadie puede

igualar.

Si consideramos que cualquier organizacion puede, practicamente, llevar a
cabo cualquier actividad, entonces se tiene que la esencia de la estrategia no es
unicamente que hacer, si no también los es el elegir el que no hacer. Sin sacrificios
no existiria la necesidad de elegir, ergo no se precisaria una estrategia y la
competencia se basaria unicamente en la efectividad operacional. Esto significa que
hay que ser excelentes en al menos una de las tres opciones y cuidar en menor

grado de eficiencia en las dos restantes.

En el anexo 3 se presenta el proyecto de planeacion estratégica realizado en

el caso de estudio, como punto de partida del modelo.
5.3.3 Creacidon de mapas estratégicos (ME)

Los mapas estratégicos, presentan el enfoque de CMI, es decir, una relacion
causa/efecto de: aprendizaje y mejora, procesos internos, clientes y resultados

financieros. De esta manera se traduce una serie de estrategias aisladas (o no) que

se hayan desarrollado, integrandolas en forma coherente y compatible con otras
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metodologias propias de la AP como desglose del trabajo, organizacional y de

costo.
/'l Mejorar valor para los accionistas
Perspectiva
financiera I gia de detos Ing J Valor pars i Estrategia de p J
;. .3 ROCE X X
[ Construirta ta ] l Aumarta ol vaor ‘ N\;va tooriss Faniabiadde
Mgjorar estructivs de costes jorar utizacion de activos Coste por unidad Utikzacion de activos
Adauigi dlisntes Retencitn de clientes
L de
[ intimidad del cliente
Perspectiva Proposicion de valor para el cliente  Exceiencia operativa
del cliente A A
Precio Calided || Tiempo nmnnnI Servicio | | Relacionss||l  Marca
B Sestacoindeiciens B »
«incrementar
«Construlr la ol valor del “Mlcanzar ia
Perspectiva franquicla» cliente» operativas
Interna Innovadores) gestion de %'. (procesos
clientes) operstivos)
R — =
Perapectiva | Una fuerza laboral motivada y preparada
de aprendi
y crecimiento ICommmlu mnuglml ( Tecnologias estratégicas
Figura 5.7 Cuadro de mando integral

Los ME presentan la logica, en ellos se puede visualizar como los activos
intangibles, combinados con los inductores de desempefio haran posibles
resultados tangibles. Los ME pueden o no incluir los indicadores y objetivos

especificos para cada uno de sus componentes.

Los ME sirven para que las organizaciones vean sus estrategias de forma
simple, coherente, e integrada. Aqui se describen las mudltiples vinculaciones
indirectas necesarias para lograr las mejoras en los resultados financieros. Las

cuestiones estratégicas describen la receta para obtener la combinacion perfecta de
valor.

Para efectos de esta tesis, se hace énfasis en vincular las estrategias con
sus responsables directos e indirectos, asi como la asignacion de los recursos
necesarios para llevarlas a cabo. Recordemos que el problema en mano no es la

calidad de las estrategias, si no el llevarlas a cabo correctamente. Los mapas
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estratégicos son el eslabén conector entre lo hipotético y lo practico. En el anexo 3

se presenta el CMl y los ME's del caso de estudio.

5.3.4 Enfoque del cuadro de mando integral

El enfoque es un aspecto vital en el modelo SIGI. Se debe tener en mente el
enfoque presentado por el CMI ya que todo negocio busca mejorar la rentabilidad
para los accionistas, lo cual se logra mediante el aprendizaje y mejoramiento de
procesos internos para satisfacer mas eficientemente a los clientes que son quienes
finalmente adquieren los productos y/o servicios. La aplicacion de este punto
consiste en clasificar las estrategias segun estas correspondan a uno u otro rubro:
Finanzas, Clientes, Procesos Internos o Aprendizaje y Mejora como se muestra en

la figura siguiente:

Sharcholder Value
Growth —— — Productivity
Fi ial L ROCE Labor
inancials Mo onue . [ N,
Capitsl
ey Productivity
Customer Value
Customer @ P" e o Tirre
oRadal=1kal
{External) = g % Delivery
. . Product
TQuality
i Innrovation Customser Operations Good N oighbor
Interna New Products Market Production Sood
Processes ! To M arket 1S hare s uality aj ;-Jeéhbor
=, RE&D P ects < CUSEOMer £ < -~ ndex
“Eon Tracd “lSurver &“sq‘?“p
Learning & X-Train Tiraining
Growth Surwey

Figura 5.8 Mapa estratégico general

Una vez que se tienen clasificadas las estrategias, se debe proceder a la
creacion de mapas estratégicos para cada perspectiva del CMI, de tal suerte que se
logre un nivel de detalle y profundidad segin sea necesario para las estrategias

queden traducidas en términos operativos.
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Estrategias de exelencia operativa
Atributos producto / servicio Relacion Imagen

r Precio ] l Cahdad I [ Tiem po I ISeIeccnénI I X I l X ] Marca
|

Calidad y seleccion en categorias clave con precios *Comoprador
imbatibles inteligente”

Estrategia intimidad cliente
Atributos producto /servicio Relacion Imagen

| X ] I X l l X | L X _] IServnccn I IReIacnones] I Marca I

I
Servicio pefsonal hecho Marca de
a medida para ontener Confianza
resultados para el
cliente y construir
relaciones de larga
duracion

Estrategia de liderazgo de producto

Atributos producto /servicio Retacién Imagen

Funciona-
[ X I[ X IITlempo I[ lidad I[ X l [ X ]I Marca

Produclos y servicios "Elmejor
exclusivos producto”

I l [D"elenc|a:|
E X ][ Requisito l

Figura 5.9 Mapa estratégico por perspectiva: Ej., clientes

La aplicaciéon de los enfoques del CMI, puede darse en forma paralela con el
punto anterior siempre y cuando se consideren las perspectivas del CMI a la hora
de hacer la planeacién estratégica. O bien se puede dar en forma secuencial si el
proceso de planeacion estratégica fue llevado a cabo con una lluvia de ideas

estratégicas. En el anexo 3 se presenta el CMI y el ME del caso de estudio.

5.3.5 Estandarizacion integral de procesos

La estandarizacién de procesos es una practica de la Administracion por
Calidad Total (ACT o TQM) que consiste en disefar y establecer los procedimientos
mediante los cuales se llevan a cabo las actividades que se desempefian dentro de
la organizacion. Se opta por la estandarizacion para reducir la variacion entre las
operaciones y asi poder controlar 10 que se esta llevando a cabo de una manera

simplificada.
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Los procesos pueden ser disefiados como diagramas de flujo, esto es muy

frecuente cuando se relacionan grupos de tareas entre si, o bien tareas llevadas a

cabo por varias funciones, como se muestra a continuacion:

Fase Conceptualizacién
y Ante-proyecto

Inicia Fase
Ante-Proyecto

No

[ Plateamiento del Problema I

Si

I

Tiene Solucién? | Partido Arquitecténico l

Si
No
Aplica a Borradores?.
No

Borradores ]

Revision Cliente?

Si

Ante-proyecto

Si

Tiene Solucién? Si L

No

Inicia Fase

Pasa a

Ante-Proyecto
Proyecto Ejecutive

Figura 5.10

Diagrama de flujo de un proceso

También se pueden presentar los procesos en forma de lista como si se

tratase de una receta o indicacion, esto es muy general para las indicaciones de

cémo se debe llevar a cabo una tarea muy especifica, tal y como se muestra a

continuacion.

Requerimiento p to d Disefio F
de disefio del royecto de Arquitecténico/ si ases
Cliente Diseiio Constructivo 1guiente
Entradas Proceso Salidas Otras fases

-

Retro alimentaci6n

y mejora continua....

¢ Definicién del
alcance.

+ Estudios,
factibilidades.
* Levantamiento de
datos del sitio.
* Obtencién de
lineamientos.
» Estrategia del
proyecto.

- prioridades y
- fases

* Generacion de

arquitectdnico.
« Borradores de

« Revisiones.

alternativas.
» Definicién de * Anteproyecto.
WBS/OBS. e Proyecto
= Partido arquitecténico.

*Proyecto ejecutivo.
- Juego de planos.

* Obtencién de
permisos.

isefi . - « Presupuestos.
diseno. - Especificaciones. puestce
» Ante-proyecto. Memorias de e Construccion.
» Proyecto - , « Otros.
arquitectonico. calculo )
« Ingenierias y » Planos As-built
especialidades.
* Proyecto
ejecutivo.

Figura 5.11

Proceso en formato tabular
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Lo mas importante de la estandarizacidon de procesos es que se documente
la manera en la que se llevan o se deben llevar a cabo y que estos sean
comunicados a todos los involucrados. De hecho el decalogo de la estandarizacion
dice:

1) Decir lo que haces
2) Hacer lo que dices
3) Documentar lo que haces
4) Llevar estadisticas

5) Mejorar lo que haces continuamente

En el anexo 4 se presenta la estandarizaciéon de procesos vitales del caso de
estudio, alli se presentan los responsables de cada paso y las remuneraciones a

medida que se demuestra la productividad y logran resultados intermedios.

5.3.6 Plan de Negocios

El plan de negocios (PN) es un tipo de planeacion muy especifico, su
objetivo es determinar y asegurar la rentabilidad del negocio. El PN sirve para
determinar la manera en la que se aplicaran y comportaran los recursos en toda la
vida del proyecto. Un plan de negocios consiste en la elaboracion de un “Estado de
Resultados Pro-forma”, es decir, la determinacion de los costos directos de
construcciéon: adquisicion del predio, pre-operativos, de urbanizacion y dificacion;

costos indirectos; de operacidn y ventas; los costos financieros; y gastos vasrios.

EL PN de negocios debe incluir |a totalidad del alcance del proyecto. Por ello
se deben considerar las partidas que generaran egresos por un lado y por el otro
debe proyectar los ingresos reales que se obtendran de la venta y/o renta del
proyecto a fin de determinar el resultado de las operaciones. El PN sirve para
determinar las ponderaciones que representan las partidas en funciéon del costo
total, o bien la relacién entre Ia inversion total y los ingresos, es decir, las utilidades.

En el anexo 5 se puede observar como esta construido el PN del caso de estudio.
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INGRESO | COSTO COSTO COSTO POR COSTOS COSTO |, UTILIDAD | GASTOS DE COSTO :
VENTAS | TERRENO | URBANIZACION | EDIFICACION] INDIRECTOS TOTAL BRUTA OPERACION ] FINANCIERO |-

Figura 5.12 Encabezado del plan de negocios

Una vez determinado el PN se pueden asignar partidas de costos o
determinar presupuestos de gastos por partidas, por funciones o por periodos de
tiempo, de tal suerte que se pueda identificar a las areas y los responsables de la

generacion, administracion y control de los recursos.

El PN sirve para poder controlar los costos incurridos al compararlos contra
lo planeado, asi se puede determinar la eficiencia del trabajo realizado. Los PN
deben ser tan detallados con se requiera, dependiendo de la estrategia de la

organizacion y la capacidad para realizar dicho control.

Hasta el momento nos hemos enfocado en hacer la macro-planeacion de la
empresa. Ya se ha determinado la piedra angular en los estatus de mision, valores y
filosofia; se han definido los objetivos y resultados esperados; se ha determinado la
manera en la que se alcanzara dicha vision. En forma general se han definido
enfoques y procesos que se deben adoptar, incluso la asignaciéon de recursos

econdmicos para llevar a cabo todo el paquete estratégico.

En el anexo 5 se presenta el plan de negocios del caso de estudio.

5.3.7 Junta de planeacién anual

La junta de planeacién anual (JPA) marca el punto de partida para el
despliegue de la estrategia organizacional. Esta junta se puede ser llevada a cabo a
la par de la la primera junta mensual, con una agenda un poco mas amplia,
asegurando de cubrir ambos contenidos. La JPA anual reline al alto mando que ha
disefiado el negocio con las personas que deberan llevar a cabo las actividades dia
a dia. El objetivo de la JPA es hacer que precisamente que la operacion diaria este

alineada con la gestion de las directrices y estrategias. En su estructura, la junta
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debe presentar los enfoques del CMI e incluir los apartados que se muestran a

continuacion:

1. Informe de la Junta Anterior: Este punto debe presentar: 1) los
aspectos generales que se llevaron a cabo el afo anterior, sefialando los
resultados correspondientes. 2) Las observaciones que se hallen

pertinentes y 3) Las situaciones por definir y el programa para resolverlas.

2. Orden del dia: Presentar la estrategia y la tactica en forma estructurada
a manera de sustentar una amplia discusion de los temas concretos,
presentar alternativas para su analisis y consideracion; y eleccion de las
mejores soluciones.

ESTRATEGIA

e Presentacion del analisis FODA

¢ Presentacion de las Lineas Estratégicas de Negocio (LEN’s)
¢ Presentacion de mapas estratégicos (ME's)

¢ Presentacion de Plan de Negocios (PN)

TACTICA
e Mapas Estratégicos por Areas

» Desarrollo de las LEN’s, Especificas por Areas

El trabajo a llevar a cabo debera posteriormente ser desglosado por
partidas, etapas u otros conceptos generales. Por ejemplo, el numero total de
casas que se edificaran, definir los nichos de mercado que se atacaran,
definir los programas de financiamientos que se utilizaran, los sistemas de

control a implantar, etc.

o Tiempo: Definir los programas de trabajo por meses o periodos
macro, enfatizando en las implicaciones de tiempo y esfuerzo
necesarios para llevar a cabo el alcance, asi como las relaciones

légicas entre los grupos de actividades. Los diagramas de barras
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son de gran utilidad para visualizar las relaciones y los calendarios
de actividades para destacar fechas importantes y temporadas

que se deben tener en mente.

e Costo: Asignacion de los recursos econdmicos, segun el PN
necesarios para llevar a cabo el alcance descrito en los tiempos
establecidos. Las consideraciones de costo deben contemplar la
captacion de los recursos y el flujo de los mismos en relacién al

desempeno del proyecto de situaciones planeadas.

3. Vinculacion de la SBS, OBS y CBS: Este punto consiste en
correlacionar el plan de trabajo predeterminado con los responsables e
involucrados en su realizacion y la asignacion de presupuestos vy
provisiones especiales para que se puedan llevar a cabo las diligencias
necesarias para el logro de los objetivos y resultados del negocio. Esto se
obtiene ligando las actividades estratégicas especificas con los
responsables de su ejecucidbn y la partida del presupuesto
correspondiente. En el aprendizaje organizacional, esto constituye un

pilar fundamental para el Empowerment y el liderazgo autodirigido.

4. Conclusiones y minuta: Una vez concluida la junta de planeacion se
debera redactar una minuta en la que queden asentadas las decisiones
finales a las que se llegd, los compromisos establecidos y las acciones
generales que se deberdn emprender. En la minuta deben quedar
establecidos los responsables para cada partida y los tiempos en los que
se deben lograr los objetivos finales y/o intermedios. En el caso de que
queden situaciones por resolver, se debera definir el programa para
presentar y comunicar las soluciones para su anexion posterior al

documento final.

Esta junta, como evento exclusivo es opcional, y se lleva a cabo en

proyectos de larga duracién, mayor a cinco afos. Para el caso de esta tesis, no se
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aplicé por que el proyecto ya estaba en plena fase de operacion y se optd por
realizar una junta mensual mas exhaustiva de lo comuin a fin de cubrir los aspectos

gue aqui se mencionan.

5.3.8 Matriz de responsabilidades y comunicacién

La informacion oportuna en las manos adecuadas es la clave de una buena
toma de decisiones. En este sentido se deberd mantener informados a todos los
involucrados en las distintas actividades estratégicas y/u operativas, de tal manera
que siempre se cuente con informacion adecuada, completa, confiable y oportuna.
El no contar con informacion oportuna incrementa la carga de trabajo de quien debe
llevar a cabo un trabajo, lo que conlleva a una disminucion de la productividad y
frustracion.

Una herramienta muy simple, pero que da muy buenos resultados es el uso
de una hoja de distribucion de informacién y documentos, o bien un manual en que

se indica cuando se debe comunicar algo y a quien se debe comunicar.

En estos mismos documentos se pueden establecer los responsables de las
actividades y el nivel de autoridad de los involucrados que participan de las mismas,

indicando su rol y el alcance de los trabajos que se esperan de ellos.

Las matrices de comunicacion y responsabilidad deben ser revisadas
periédicamente para mostrar el grado de avance de las tareas, ya sean estas
concluidas, en proceso o por comenzar. Esta informaciéon es muy Gtil a la hora de

programar agendas de trabajo individuales.

AGENTESDE =~ GERENTEDE  OFICIAL =~ GERENTE  SUPERVISOR ~ LIDERDE

; VENTAS VENTAS CREDITO ADMIN. DEOBRA _ PROYECTO
AREA
PROCESO
ACTIVIDAD
ACCION ESP. ELABORA  RESPONSABLE INFORMADO AUTORIZA = CONTABILIZA DOCUEMNTA
E R 1 ~ A C D
Figura 5.13 Matriz de Responsabilidades y comunicaciones
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El uso de la matriz puede ser mucho mas efectiva si se la maneja en hojas
electrénicas de calculo y compartida por red de computo o Internet. Ya que se

puede organizar la informacién de mejor manera y crear muchos tipos de reportes.

En el nivel estratégico se planea, organiza y dirige desde una Optica
directiva. Aqui se define lo que se debe hacer, quien lo debe hacer y como lo debe
hacer. Desde luego se trata de grandes ideas, grandes areas y conceptos
relacionandolos con los responsables de ver que se lleven a cabo las acciones
especificas y con los recursos asignados para cada actividad.

Para ver un ejemplo de aplicacion, en el anexo 6 se puede observar el caso
de estudio, donde se estipulan las responsabilidades. Cabe aclarar que el disefio de
los procesos también indica quienes estan involucrados y de que manera en la

operacion misma.

5.4 DESCRIPCION DEL NIVEL OPERATIVO

Este nivel es la clave del modelo SIGI, ya que en este nivel se presentan las
acciones especificas que se deben llevar a cabo; los responsables e involucrados
en las mismas. Este nivel permite mediar entre los conflictos caracteristicos de la
operacién diaria y la realizacién de las estrategias, asimismo permite dar cabida a
las realidades del entorno y la situacion imperante, esto en virtud de que no se

pueden prever todos los escenarios posibles en un negocio.

El nivel operativo parte de las estrategias y las traduce en conceptos y
acciones especificas. En este punto se disefian programas de trabajo, cronogramas
y equipos. También se decide de qué manera se utilizaran los recursos con los que
se cuenta para cada partida de trabajo o por cada area funcional. Hasta este punto

se ha entrado en la planeacion tactica, es decir, planear las acciones inmediatas.

Una vez traducidas las estrategias y desplegadas hasta los responsables e
involucrados directos, se deben llevar a cabo tanto tareas rutinarias tales como los

procesos basicos de la organizacion; gestionar el valor mediante la implantacion y
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materializacion de lo estratégico; y al mismo tiempo, resolver situaciones
particulares, atipicas o especiales que se pudiesen presentar. La palabra clave en
este punto es “hacer”. Hacer lo que se tenia planeado, como se lo habia planeado,

dentro del plazo y con el presupuesto asignado.

No siempre lo que se hacen producen los resultados esperados, de hecho,
dada la velocidad de los cambios en los negocios de hoy, es necesario evaluar los
resultados periédicamente, es decir, controlar lo que se hace para determinar su
eficacia y eficiencia. El Control se fundamenta en la medicion, no solo de aspectos

cuantitativos, si no también de aspectos cualitativos.

A continuacion veremos como se traducen las estrategias a términos de
gestion diaria; como se da seguimiento a los planes; se proporciona el

direccionamiento; y como se mide el desemperio de las gestiones.

5.4.1 Junta de planeacion mensual (JPM)

La JPM anual retne al mando medio, con las personas que deberan llevar a
cabo las actividades dia a dia. El objetivo de la JPM es hacer que precisamente que
la operacion diaria este alineada con la gestion de las directrices y estrategias. En
esta junta se deben presentar claramente las actividades que se deben lievar a
cabo y explicar su importancia, consideraciones e implicaciones. Del mismo modo
se deben establecer los tiempos para cada actividad y especificar los recursos con
los que se cuenta en cada una de ellas. En su estructura, la junta debe presentar los

enfoques del CMI e incluir los apartados que se muestran a continuacion:

1. Informe de la Junta Anterior: Este punto debe presentar los aspectos
generales que se llevaron a cabo el mes anterior, sefialando los

resultados correspondientes.

2. Orden del dia: Presentar los temas operativos correspondientes al mes y
que son derivados de la JPA o bien de JPM’s anteriores. Los temas

deben ser presentados a manera de sustentar una amplia discusion,
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presentar alternativas de solucion para su analisis y consideracion; y

eleccién de las mejores soluciones.

a. Alcance: Presentar programas de trabajo para el mes, es decir, el
trabajo que se llevara a cabo, desglosado por conceptos
especificos o0 partidas pequefias. Por ejemplo, el avance
programado por tipo de vivienda para el mes, avance global de la
obra, el volumen de ventas programado, definir estrategias de
prospeccion, numero de clientes que se visitaran, presentar el flujo
de efectivo del mes, etc. Se deben presentar objetivos concretos

por areas como lo enfoca el CMI.

b. Tiempo: Definir los programas de trabajo por dias o semanas,
enfatizando en la importancia del cumplimiento de las fechas
sefaladas. Se deberan estudiar las implicaciones de tiempo y
esfuerzo necesarios para llevar a cabo el alcance, asi como las

relaciones precedencias logicas entre los grupos de actividades.

c. Costo: Asignacion de los recursos econdémicos necesarios para
llevar a cabo el alcance descrito en los tiempos establecidos. Las
consideraciones de costo deben contemplar la captaciéon de los
recursos y el flujo de los mismos en relaciéon al desempefio del

proyecto.

3. Vinculacion de la SBS, OBS y CBS: Este punto consiste en
correlacionar el plan de trabajo discutido y los acuerdos a los que se llegd
con los responsables e involucrados en su realizacion y la asignacion de
presupuestos y provisiones especiales para que se puedan llevar a cabo
las diligencias necesarias para el logro de los objetivos y resultados del
negocio. Esto se obtiene ligando las tareas y conceptos especificos con
los responsables de su ejecucion y la partida del presupuesto

correspondiente.
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4. Minuta / Acuerdos: Una vez concluida la junta de planeacién se debera
redactar una minuta en la que queden asentadas las decisiones finales
(acuerdos) a las que se llegd, los compromisos establecidos y las
acciones generales que se deberan emprender. En la minuta deben
quedar establecidos los responsables para cada partida y los tiempos en
los que se deben lograr los objetivos finales y/o intermedios. En el caso
de que queden situaciones por resolver, se debera definir el programa
para presentar y comunicar las soluciones para su anexion posterior al

documento final.

JUNTA DE PLANEACION MENSUAL
MINUTA - MES / ANO

L ASISTENTES
Nombre y Apellidos Cargo que desempefia emailt@empresa.com
. ACUERDOS . B
No. | Concepto _ . Si6l Resp.  Fechas
Generales _ e
_Ventas ] _
supe ms|onu e e e e

. TEMAS PARA LA PROXIMA JUNTA

.

Figura 5.14 Formato - salida de la junta mensual

En el anexo 8 se puede observar un ejemplo de aplicacion del caso de
estudio, aqui se presentan los informes directivos y funcionales, para concluir con la

minuta de trabajo.

5.4.2 Desglose de las partidas de trabajo

e Plan de trabajo por funciones: El plan por partidas personal consiste en la
descomponer las partidas en grupos de actividades especificas mas
pequefias y especificas. En este punto se determina el alcance especifico de
cada una de ellas, de tal manera que se trabaje solo lo necesario. El aspecto

principal es que liegado este punto, las personas que llevaran a cabo las
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actividades asumen la responsabilidad sobre la totalidad del alcance, toda
vez que son tomados en consideracion sus puntos de vista y aportaciones.
Del mismo modo se hace la delegacion y vinculacion de co-responsables y
partes involucradas, ya sean estos colegas del mismo nivel, subordinados o
bien contratistas o proveedores externos. Para asegurar los resultados
deseados se deben fijar fechas de entrega para cada actividad o partida,

segun esto sea requerido y el presupuesto autorizado para su realizacion.

Este nivel no esta disefiado para crear nuevas actividades, mas bien esta
orientado a aterrizar las generalidades de los niveles anteriores. Sin embargo,
permite incorporar aspectos que hayan sido omitidos, ya sea por abstraccion u

omision, o bien por que sea requerido para el logro de algun aspecto estratégico.

Como herramientas principales para presentar el plan de trabajo se puede
utilizar una matriz de actividades, responsables, involucrados y fechas; un diagrama

de barras o bien un hibrido, como se muestra en la figura:

PARTIDAS DE TRABAJO
FUNCIONAL - MES / ANO

No. ) Con}:eptoM ; Resp. 3'os . Fechas

Figura 5.15 Encabezado del plan de trabajo funcional

e Paquetes de Trabajo: Los paquetes de trabajo consisten en llegar a la
unidad de trabajo mas pequefa y relacionarla Unicamente con las personas
responsables de su ejecucion. Basicamente se trata de un listado de
actividades especificas, agrupadas por afinidad, con sus fechas de ejecucion

y de revisiones intermedias.
Se debe incluir una pequefa semblanza del alcance de las actividades, a

modo de descripcion, esto cuando sea necesario, de tal manera que la calidad de

los trabajos quede perfectamente entendida, se trata de ahorrar contratiempos.

105



Este formato debe contemplar todas las actividades a desarrollar por una
determinada persona en un plazo entre 15 a 30 dias y ser actualizado
semanalmente, de tal manera que a la hora de optar por realizar una o otra
actividad, se puede contemplar las implicaciones en el resto del trabajo a

desarrollar.

Las herramientas principales para los paquetes de trabajo son las matrices
de desglose de actividades, diagramas de barras y calendarios de eventos, de tal
manera que se asignan los tiempos estimados para la ejecucion de las actividades.
La asignacion de tiempos debe hacerse pensando en asignar los tiempos para las
actividades estratégicas primero, luego las de rutina importantes, dejando espacios
realistas para llevar a cabo el trabajo cotidiano de la operacién. Se trata asi de dar

cabida a juntas, elaboracion de informes, reportes, entregables, etc.

En el anexo 9 se puede observar un ejemplo de aplicacion del caso de
estudio, aqui se presentan los planes por partidas de una funcién, su desglose y la

agenda de trabajo diaria.

5.4.3 Junta de planeacion y seguimiento semanal (JSS)

El objeto de la junta semanal es tratar los aspectos mas relevantes de la
operacion diaria y gestiones necesarias. Los puntos acordados en esta junta deben
representar la postura del grupo de trabajo, para ello se debera presentar
informacion completa y oportuna; discutir los temas y presentar las posibles
acciones y soluciones a los temas en mano. Una vez que el grupo ha llegado a una
determinacion respecto a ; Qué? ;Cuando? ;Como? y 4 Quién?, no debera hacerse
ninguna modificaciéon alguna hasta que el mismo grupo esté de acuerdo en realizar
el cambio, lo anterior a modo de proporcionar “Empowerment” y gestionar la auto-

direccion.

En esta junta se debe tratar lo informado en los reportes semanales y/o al

menos los siguientes aspectos:
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Aspectos Estratégicos:

1. Ventas: - Resultado de los medios de publicidad.
- Atencion y servicio a clientes.
- Mejoras al proyecto y promociones especiales.

- Relaciones con las hipotecarias / financieras.

2. Supervision: - Actividades completadas y por compietar.
- Fechas importantes y consideraciones.
- Situaciones con contratistas y proveedores.
- Observaciones de la hipotecaria (de obra).

- Gestiones ante las autoridades.

3. Administrativo: - Panorama general.
- Observaciones y comentarios especificos.
- Flujo de efectivo real .vs. Programado.

- Recursos disponibles.

4. Otros: - Gestiones especiales.
- Oportunidades y debilidades.
- Mejora continua.
- AVANCES DE LA JUNTA DE MENSUAL.

Aspectos Operativos:

1. Crédito: - Fechas de escrituracion e individualizaciones.
- Lectura del informe de expedientes.

- Solicitud de apoyo en casos especiales.

2. Ventas: - Fecha de entrega de villas vendidas.
- Control de modificaciones en villas.
- Observaciones de calidad en la obra, visitas

semanal (Listado & check list).
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3. Supervision: - Avance general de fases y partidas generales.
- Avance de obra en villas.
- Definicion de la fuerza de trabajo y prioridades.

- Solicitud de recursos especiales.

4. Administracion: - Control de pagos .vs. Presupuestos.
- Control de contratos (retroalimentacion).
- Pagos .vs. Estimaciones
- Confirmacién de obtencion de certificados:
pago de prediales, avalluos periciales y
certificados de libertad de gravamen para

las escrituras.

5. Otros: - Tramites y gestiones especiales.

- Critica constructiva.

Estd junta es de caracter semi-formal, por lo tanto cada uno de los
participantes expone la informacién que halla pertinente, o bien aclara los aspectos
que le sean solicitados. Asimismo cada uno toma notas de la informacion de otros
que ocupe para desempefar mejor su trabajo. No se presentan herramientas
especiales para este punto. Se recomienda el uso de minutas mecanografiadas de
lo mencionado o bien la elaboracién de matrices similares a la de la junta mensual,
y de ser necesario se deberan elaborar comunicados y/o cartas a quien

corresponda.

5.4.4 Realizacion y Seguimiento

A pesar de que solo se dedica un apartado tan pequefio en la investigacion,
es aqui donde se encuentra la clave del éxito de una organizacion, lograr que las
cosas se hagan de acuerdo a lo planeado, es decir: alcance, calidad, costo y
tiempo. Consiste en utilizar todos los recursos en forma eficiente, gestionando

dentro de los marcos y politicas establecidos.
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Cabe destacar que este punto no sigue una cronologia como lo hacen las
juntas de planeacion y sus consecutivos desgloses, mas bien es el resultado que se
desprende de todas y cada una de ellas, es mas, llega a incorporar el resultado de
situaciones que surgen en el dia a dia. Consiste en sostener juntas ordinarias y
extraordinarias, girar instrucciones, comunicados, llevar a cabo el trabajo cotidiano

de la operacion, redactar informes, elaboracion de entregables, etc.

La realizacién debe ser comprendida en varios niveles, ya que el hecho de
traducir una estrategia en términos es un “hacer’ para un directivo y una partida
para un subordinado, del mismo modo, el delegar una actividad es un “hacer” para
un mando intermedio y un paquete de trabajo para un empleado de frente. La
cadena puede continuar pasando por contratistas y proveedores hasta dar con

quien debe realizar una actividad tangible.

De la misma manera, para verificar y controlar los resultados, estos se van
integrando hacia arriba, desde las personas que estan al frente, hasta llegar a la los
mandos directivos. De esta manera los resultados son relativos, es decir, puede ser
que una actividad se haya realizado correcta y eficientemente, mas al agrupar
varias actividades en una partida, basta con que una haya salido mal para que el
resultado de la misma no sea el esperado/deseado. Asi tenemos que a mayor nivel
jerarquico, los resultados dependeran de la integracion del conjunto de actividades

bajo su responsabilidad.

El seguimiento consistira en la utilizaciéon, de las herramientas y formatos
previamente establecidos para cada funcion, actividad o partida; el uso de
presupuestos para verificar costos; y calendarios de eventos para verificar que se
cumplan las actividades alli descritas o bien generar las condiciones necesarias

para que se den de la mejor manera posible.

5.5 PROCESO DE RETROALIMENTACION

La retroalimentacidn consiste en recopilar informaciéon estructurada, a

manera que los tomadores de decisiones estén informados con el desempefio de
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las gestiones y los resultados comprobables de las mismas. En pocas palabras
consiste en la base para administrar en base a hechos y datos. Para efectos del

modelo SIGI se proponen tres tipos de reportes: el semanal, el mensual y el anual.

5.5.1 Reporte semanal: Operativo

Los reportes semanales deben ser elaborado por el personal operativo y el
administrador del proyecto. Basicamente se trata de presentar los resultados de las
gestiones realizadas, tomando como punto de partida el nivel mas bajo del desglose
de los trabajos e integrarlos hacia arriba para presentar resultados a los directivos y
tomadores de decisién. En este nivel se maneja informacion operativa, mas se debe
asegurar que lo establecido en la estrategia organizacional y en las juntas

mensuales. Asi tenemos la siguiente estructura y contenido de los reportes:

Nombre del reporte Contenido Elabora Recibe Dia
Reporte directivo Integra todos los reportes en 1.
- Reporte numérico: | Finanzas, Obra, Ventas, y situaciones Admin. Director Lunes
- Reporte escrito: especiales. Proyecto | General
Reporte de Administrativo
- Reporte numérico Cobraza, Pagos, Estatus de los Gerente Admin. Sabado
- Reporte escrito Créditos, Pasivos. Admin. Proyecto
Reporte de Supervision Avance de obra por contratos, partidas
- Reparte numérico y unidades. Control de estimaciones. Super. Admin. Viernes
- Reporte escrito Remanentes de obra y pagos por de Obra Proyecto
ejercer. Situaciones especiales.
Reporte de Ventas Prospeccion, tours, cierres. Resultados
- Reporte numérico de camparias de promocion. Gerente Admin. Sabado
- Reporte escrito Desemperio de los vendedores. Ventas Proyecto
Reporte de Crédito Estatus de los expedientes de créditoy | Asesor Admin.
observaciones. Crédito Proyecto Sabado
Figura 5.16 Estructura de los reportes semanales

Los reportes semanales sirven como vinculo entre los resultados observados
en campo con la administraciéon del proyecto, por lo genera, en la oficina central. En

el anexo 11 se pueden apreciar los formatos de cada reporte.
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5.5.2 Reporte mensual: Tactica

El reporte mensual debe ser elaborado por los directores de areas. Se trata
de presentar los resultados de las gestiones realizadas, tomando en cuenta los
resultados obtenidos en las distintas perspectivas del cuadro de mando integral, es
decir: perspectiva de aprendizaje, en cada area; perspectiva de los procesos, de
supervision de obra y de ventas; clientes, ventas y servicio; y finalmente el
desempefio financiero, area de gerencia administrativa y finanzas. En este nivel se
maneja informacion de resultados concretos de la estrategia y las desviaciones que
se puedan haber presentado. El reporte esta disefiado para la direccién general de
la empresa y sus consejeros (consultores, asesores y auditores). Asi tenemos la

siguiente estructura para este reporte:

Seccion del reporte Contenido Elabora
I. Minuta de la junta Acuerdos de la junta anterior. Administrado
anterior - Listado, progreso y status. r de proyecto

- Aspectos generales;

- Observaciones y situaciones por definir;
Hl. Reporte directivo - Estatus de tramites especiales; Administrado
- Planes de trabajo y propuestas nuevas; r de proyecto
- Noticias importantes; y
- Problemas concretos

- Aspectos generales del mercado y campadas de promocion y

marketing.
ill. Ventas - Reporte de ventas: real .vs. planeado. Gerente de
- Plan actualizado de ventas. ventas

- Observaciones y situaciones por definir.

- Aspectos generales del desempefio de los trabajos en obra.
- Control de contratos individuales, avance real por partidas.

IV. Supervision - Observaciones por contratos Supervisor
- Control general de contratos, avance planeado .vs. real y de obra.
financiero.

- Conclusiones sobre la situacién general del area.
- Re-programacién de: calendario de obra y flujo de efectivo.

- Estado de resultados: real .vs. planeado; actual .vs. afio
anterior; y del mes y acumulados.

V. Administraciéon y - Balance general: rotacion de cuentas por cobrar; rotacion Gerente
Finanzas del inventario; liquidez y equilibrio de los rubros. Administrativ
- Estado del flujo de efectivo. o

Figura 5.17 Estructura del reporte mensual
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Como se present6 en el punto en el punto 5.5.1, este reporte constituye el
punto de partida para la discusién en las JPM, ya que las acciones a emprender,
dependeran en alto grado de los resultados obtenidos en los meses anteriores, en la
situacion actual de la empresa respecto de si misma y del entorno. En el anexo 12

se presenta un ejemplo de aplicacion en el caso de estudio.

5.5.3 Reporte anual: Estratégico

El reporte anual consiste en hacer una revisién del acontecer del afio, en el
sentido de hacer una introspeccion analitica para detectar los aciertos y desaciertos.
Para ello se recomienda analizar los informes mensuales en busca de resultados
obtenidos y luego revisar los reportes semanales para encontrar las causas de los
mismos. Por otro lado se recomienda practicar un andlisis de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) para revisar si las estrategias
vigentes son congruentes con la salida de dicha practica. En el caso de observarse
situaciones sin solucidbn o bien nuevas se deberan desarrollar estrategias para
afrontarlas y aplicar el modelo SIGI nuevamente para aquellas estrategias que se

vea correspondiente.
La estructura del informe anual sera la siguiente:
L. Informe directivo: Resumen de los informes mensuales.
. Analisis:
i. Revision aciertos y circunstancias.
ii. Revision de desaciertos y circunstancias.
iii. Aspectos no planificados y su impacto.

iv. Analisis FODA

1R Propuesta: Presentacion de las estrategias para maximizar

aciertos, eliminar desaciertos y afrontar nuevas situaciones.
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Hasta este punto se ha definido y presentado el Sistema Integral de Gestion
Inmobiliario “SIGI”, sus practicas, metodologias y herramientas. Del mismo modo se
presentaron los niveles de asimilacion y pasos de implantacion para llevarlo a cabo.
Como se pude observar, se parte de la razén por la que fue creada la organizacion,
se plantea un futuro deseado, claro y vivido, al cual se pretende llegar mediante una

serie de estrategias.

Se disefan unas estrategias especificas que permitan generar una mezcla
de valor sostenible como piedra fundamental de la competitividad. Posteriormente
se disefia un sistema para implantar las estrategias y monitorear sus resultados en
el corto plazo, de tal forma que se la pueda moldear de acuerdo a las necesidades

de un entorno altamente cambiante.

Se abarcan los niveles estratégicos (intangibles) y los niveles operativos
(tangibles) tanto a nivel actividades como a nivel humano, en el que se genera
organizacion de tal manera que al integrarlos con los recursos se ponen en marcha
dispositivos que permiten mediar entre los conflictos con una agenda de negocios
en mente que permite visualizar las prioridades y jerarquias de los mismos, de tal
suerte que se autorregulan y alinean constantemente para producir los resultados

esperados.
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Capitulo 6
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El modelo SIGI fue implantado gradualmente en una empresa de desarrollo
inmobiliario con el objetivo de crear valor para los clientes en forma sustentable.
Desde luego, se llego a la conclusién de que la Unica manera viable de lograrlo era
a través de las estrategias, por lo cual habia que crear un sistema que permita
gestionarlas, sin embargo recordemos que el problema no es que tan buenas son

las estrategias, si no la capacidad de llevarlas a cabo.

El problema a resolver en la tesis es lograr mediar entre las acciones
estratégicas que se deben llevar a cabo con el accionar cotidiano — operativo. De
esta manera tenemos que disefiar practicas, herramientas y metodologias que
sirvan al recurso humano para lograr lo anteriormente propuesto. Concretamente,

lograr diferenciacion, competitividad y rentabilidad para los accionistas.

A medida que iba progresando la investigacién, se fueron introduciendo los
elementos del sistema a la organizacién seleccionada, poco a poco se logro
asimilarlo mediante el enfoque que proporciona el CMI de Kaplan y Norton. Sus
perspectivas financieras, clientes, procesos y aprendizaje y crecimiento, asi como el
relacionamiento del acciona individual, causa — efecto, con los resultados de
desempeno del negocio jugaron un papel vital como guia en la toma de decisiones.
Como parte de la estrategia se tiene que elegir que hacer y que no a fin de lograr la

mezcla de valor elegida para el posicionamiento.

Por su lado, la AP se constituyd en el elemento estructural, proporcionando
las herramientas y metodologias, a las cuales se les complemento con practicas de
disciplina consistentes en juntas periédicas con agendas especificas que permitan

dar seguimiento al accionar y responder en forma adecuada segln sea el caso.
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Algo similar sucedi6é con practicas y metodologias de la ACT en cuanto a materia de

estandarizacion se refiere.

Una vez que se entiende el trasfondo del modelo, y que las practicas,
herramientas y metodologias se hicieron parte del habito de la empresa, se
implantaron los sistemas de reportes operativos, tacticos y estratégicos como
elementos informativos y pilares de la comunicacién, de tal suerte que las personas
adecuadas encargadas contasen con la informacion concreta, precisa, confiable y
oportuna. Ademas, los reportes y formatos permiten hacer decisiones fundamentada
en hechos y datos. Con estos dos puntos se cumple en gran parte los objetivos

trazados al inicio del proyecto de investigacién.

Los resultados de la implantacion han sido apreciados por el comité directivo
ya que se ha logrado involucrar y motivar a la plantilla. Esto es producto de que
cada miembro de la organizacién es consiente de como puede hacer mejor su
trabajo, con menos complicacion. Por otro lodo, el companerismo ha mejorado
gracias a que existe conciencia de cdmo el trabajo de uno impacta en el desempefio
y esfuerzo de otros; y todos con un mismo objetivo, los resultados finales. Desde
luego, se requiere un menor esfuerzo para lograr mejores resultados y ello se

traduce en reduccién de costos y maximizacion de ingresos.

Finalmente, el modelo ha permito mejorar los ingresos de la empresa, ya que
ha reducido los ciclos de produccion, mejorado el disefo y calidad de sus productos
por lo que es mucho mejor aceptado por los clientes e incrementado las ventas en
una relacién de 2 a 1, antes y después del modelo. Desde luego no todos los
resultados son producto de esta implantacidbn, sin embargo existe cierta

correspondencia.

El modelo presenta algunos campos de oportunidad que no han sido
abordados a fondo, tal es el caso del disefio de indicadores especializados de
gestion que simplifiquen la interpretacion de resultados, a pesar de ello, se ha
trabajado con cifras y valores absolutos que en el fondo tienen la misma utilidad. De

hecho, otra area de oportunidad seria que los indicadores se pudieran presentar
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mediante una interfaz grafica. Es mas, explorar el potencial de implantar sistemas

de informacién e inteligencia que permitan acceso remoto, en tiempo real, etc.

Una linea en la que tampoco se ha investigado, ni profundizado, es en el
diseno integral de procesos y gestion de calidad total, con esto se quiere decir que
Apolinar Sanchez, en su Modelo de Gerencia de Proyectos Externos presenta como
arrancar una empresa de desarrollo inmobiliario y por su parte Octavio Martinez, en
su Modelo de Administracion de Proyectos Inmobiliarios sienta las bases como se
debe estructurar una empresa de desarrollo inmobiliario. El presente proyecto de
implantacion el como se deben desplegar las estrategias. Quedando pendiente lo
estrictamente operativo y de gestion diaria para eficientizar el desempefio dentro de

los lineamientos estratégicos.

A pesar de lo anterior, ciertamente, SIGI logra organizacion, en el sentido de
poner en marcha dispositivos que permiten organizar y priorizar las diligencias que
se deben llevar a cabo en el seno del dia a dia y bajo las directrices de los directivos
y alta gerencia de los proyectos. Se logra vincular lo estratégico y lo operativo, asi
como los mecanismos para controlar la correcta ejecucion y hacer los cambios y re -

direccionamiento oportuna y autorreguladamente.

Como contribucién, la aportacion de SIGI esta apunta al mejoramiento de la
rentabilidad de las organizaciones dedicadas al Desarrollo Inmobiliario y que
indudablemente se constituiria en un beneficio social al acercarse a los objetivos de

desarrollar vivienda digna y accesible para la comunidad.

La implantacién de SIGI puede ser adoptada por otros giros, tanto dentro
como fuera de la industria de la construccion gracias a la universalidad de los
principios sobre los que se sustenta. Mas es importante tener siempre en mente los
valores y fundamentos que hacen la mision de la organizacion. Es mas importante
saber quien eres que donde vas, ya que el camino siempre estara cambiando y

deberas adaptarte a el sin perder el rumbo.
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El modelo SIGI, no es mas que una herramienta destinada a ayudar a las
personas que desempefian las labores directamente. Por ello, jamas debera
descuidarse el valor de la capacidad y experiencia de de cada una. De hecho, se
debera procurar siempre un enfoque hacia la cuarta perspectiva, el aprendizaje y la
mejora continua. Para lograr el éxito las empresas deben invertir en capacitacion,
formacion e Investigacidon y Desarrollo; cultivar y nutrir la relacion con sus
empleados a fin de retenerlos y lograr su lealtad; promover el liderazgo y la auto-

direccion como un nivel de excelencia.

Asi, se deja sentado el primer caso de aplicaciéon de un Sistema Integral de
Gestion Inmobiliaria “SIGI”, basado en el Cuadro de Mando Integral (CMI) y la
Administracion de Proyectos (AP) en Meéxico. En futuros estudios se lograra
madurar este tipo de modelos, agilizar su implantacion y la creacion de enfoques
mas simples; se creardn combinaciones con otras metodologias como:
Reingenieria, Benchmarking, Lean Construccién, Tecnologias de Informacién entre

otros.
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ANEXOS

APLICACION:
CASO DE ESTUDIO

DEFINICION DEL CASO DE ESTUDIO

En los capitulos anteriores se presentaron los conceptos de gestion
administrativa, y el CMI como un sistema integral de gestién para implantar y gestionar
la estrategia empresarial, asimismo se definié la ampilitud y alcance de los mismos en
su aplicacion a la administracion proyectos en empresas de desarrollo inmobiliario. En
los anexos se presentara el caso de estudio, la aplicacién del Sistema Integral de
Gestion Inmobiliaria (SIGI), en una empresa de de desarrolld inmobiliario. La
metodologia es aplicable para cualquier empresa, la diferencia estriba en la

complejidad, tamano y tipo de informacion a manejar.

Los casos de estudio pueden ser escritos con diversos propésitos en mente
(Lincoln y Guba, 1985), incluyendo desde la forma cronoldgica para registrar los
acontecimientos en secuencia; como descripcion de algin hecho particular; para
ensefar utilizandolo como material de instruccién; o para prueba que avale o refute
ciertas teorias 0 hipétesis. De hecho un caso de estudio, puede servir para diversos
propositos. De igual forma, los casos de estudio pueden ser escritos, en diversos
niveles analiticos, que van desde una mera descripcion de los hechos, o bien un nivel
interpretativo e incluso hasta un nivel evaluativo. El presente caso de estudio se define

como un estudio descriptivo-explicativo.

El presente caso de estudio consiste en la aplicacibn de los principios
presentados en el marco teérico para construir, sobre la marcha de la operacién diaria,
un sistema integral de gestion en una empresa de desarrollo inmobiliario (SIGI). Vale
hacer la distincioén entre un sistema de medicién y un sistema de gestién, ya que es sutil
pero crucial por lo que no se las debe confundir. El primero es un medio de ver el
desempefio pasado y el segundo es una herramienta para encausar las estrategias a

largo plazo. En este sentido, la presente tesis se plantea como un estudio explicativo del
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disefio del sistema de gestion de las estrategias a largo alzo, sus fundamentos y el

proceso de implantacion de los mismos en la practica y los resultados obtenidos.

La metodologia elegida para el disefio e implantacion de SIGI se estructura
sobre la teoria presentada por Kaplan y Norton para la construccion de un CMI,
entendiendo que cada organizacion presenta sus propios requerimientos especiales de
acuerdo a su giro y ambiente al momento de su aplicacion. Los pasos aqui presentados
se constituyen como niveles de asimilacion y evolucién, ya que cada nivel implica
interiorizar los principios presentados en la teoria para cada concepto para luego, en
efecto cascada, irse desplegando hasta llegar a la operacion del dia a dia. La secuencia

de disefio e implantacién se presentan a continuacion.
DESCRIPCION DE LA EMPRESA

La empresa seleccionada se denomina bajo el pseudénimo: “Desarrollo
Inmobiliario Patrimonio S.A de C.V" (DIP) es una desarrolladora inmobiliaria, localizada
en el estado de Baja (_)alifornia Sur, y se dedica al desarrollo y comercializacion de
fraccionamientos residenciales de interés medio con financiamiento hipotecario. Esta
organizacion pertenece a un corporativo denominado “Grupo Corporativo” (GC) con
base en el estado de Jalisco. Este grupo corporativo tiene dos lineas de principales de
negocio, el desarrollo inmobiliario y la construccidn, rubros en los que tiene una

significativa trayectoria empresarial.

El GC y sus unidades estratégicas de negocio (UEN) se rigen por una mision:
“Desarrollar productos y servicios de la mejor calidad a precios competitivos en el sector
inmobiliario y de la construccion”. Los miembros del grupo saben que tener un proyecto
en mente es el principio de todo; saben que hacerlo realidad es un reto y que por eso
existen, para ser la respuesta profesional y efectiva en materia de desarrollo inmobiliario
y construccion”. Si verificamos este postulado, de acuerdo a lo presentado por Collins y
Porras, observamos que la ideologia base esta presente y define la razdn de ser de

GC.En este sentido, el grupo corporativo tiene la siguiente estructura:
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GRUPO

CORPORATIVO
|
v L 4
DESARROLLOS OBRAS Y
INMOBILIARIOS PROYECTOS
DESARROLLO.. 1 DESARROLLO DESARROLLO.. N OFICINAS OFICINAS
PATRIMONIO REGIONAL.. 1 REGIONAL.. N
SA de CV
Figura A1 Organigrama Corporativo

La UEN, Desarrollo Inmobiliario Patrimonio, S.A. de C.V., es un desarrollador y
comercializador de residencias habitacionales de interés medio. Su campo de accion
consiste en la procuracién de predios y la gestion de los permisos ante las entidades
gubernamentales, tanto nacionales, estatales y municipales para su posterior
fraccionamiento y comercializaciéon. El negocio de DIP es intensivo en valor agregado,
es decir, los predios adquiridos son mejorados y dotados de infraestructura basica como
la provision de agua, luz, gas y servicios de telefonia. Por otro lado, los predios son

urbanizados, es decir, provision de calles y paisajismo.

Para lo anterior, una vez se cuenta con el predio adquirido y madurado el
proyecto, se obtiene el financiamiento para la edificacion de casas habitacion, mas
conocidos como créditos puente, mismos que son otorgados por la banca o por la
Sociedad Hipotecaria Federal (SHF). Los créditos de la SHF son los mas
convencionales y son manejados por Sociedades Hipotecarias de Objeto Limitado
(SFOL o SOFOL), cuyo campo de accién queda limitado al financiamiento de
residencias, segln lo establezca el Fondo para la Vivienda FOVI. Estos créditos son

otorgados Unicamente a desarrolladores inmobiliarios.

Ya edificadas, las viviendas son promocionadas y comercializadas por el
desarrollador de la manera que mejor se ajuste a su mercado y conveniencia. Las
viviendas pueden ser comercializadas mediante pago de contado o bien financiadas de
5 a 25 afos con créditos otorgados por una SOFOL, banco u otra entidad financiera
segun convenga al cliente. El alcance de DIP va desde asesorar al cliente en la elecciéon
de la residencia propiamente, la eleccidn de una entidad financiera para que le otorgue

un crédito y el asesoramiento en la tramitacién de crédito individual.
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Una vez se aprueba el crédito individual a los clientes por el 85 a 90% del valor
de la operacién, y la residencia lleva un avance del 90% en obra, se procede a la
individualizacién del crédito puente, esto quiere decir, que al vender una casa a crédito,
el cliente asume la propiedad de la residencia y se adjudica una fraccion del crédito
puente como un crédito individual. Dado lo anterior, la SOFOL liquida al desarrollador,
descontando el pago a capital y los intereses que se hayan generado. La liquidacién se
destina al pago de obligaciones del desarrollador y desde luego, una fraccion
constituyen utilidades de la operacién. El ciclo operativo macro se cierra al individualizar
la totalidad de las villas gravadas.

ANTECEDENTES

El proyecto residencial “La Cumbre” desarrollado por DIP consiste en 400 casas
residenciales de interés medio desplantadas sobre un predio de 10 hectareas en 8
fases de 50 casas cada uno. Cada fase cuenta con sus propias areas comunes, entre
ellas se puede destacar piscinas, asadores, andadores y cajones de estacionamiento
independientes. Las villas son de 2 y 3 dormitorios, sala, comedor, cocina, 1y 2 bafios,
y patio de servicio. El precio de las villas esta en el rango de 180,000 a 260,000 UDIS lo
que equivale a decir de 700 mil a 1 millébn de pesos en el afio 2003.

Para llevar a cabo la labor de edificar y comercializar el proyecto “La Cumbre” se

contaba originalmente con la siguiente estructura organizacional;

DIRECTOR DE
PROYECTO
SOPORTE
CORPORATIVO
GERENTE DE SUPERVISOR GERENTE
VENTAS DE OBRA ADMINISTRATIVO
y y
VENDEDORES DE EMPRESA
PLANTA CONSTRUCTURA

Figura A.2 Organigrama UEN original
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Las ventas promedio del desarrollo, dada la estructura anterior, desde
Noviembre de 2002 a Julio de 2003, para la 12 fase de 50 villas, es de 3.5 casas por
mes. Lo anterior responde a una serie de factores que retrasaron el normal desarrollo
del proyecto y un sistema de comunicacién muy limitado a reportes semanales escritos
muy superficiales, es decir solo se controlaba semanalimente ios medios de promocion
en forma cuantitativa y no cualitativa; lo mismo aplica para el area de supervisiébn de
obra en la que solo se llevaba el control del avance semanal y de estimaciones
cuantitativamente sin realizar comparativas ni analiticas que permitan aflorar las
peculiaridades de las diversas situaciones; el area financiera se limitaba a los balances
y estados de resultados que reflejan muy someramente la situacién de la empresa en
periodos regulares. La forma de trabajo era relativamente entre las areas y la
informaciéon se concentraba basicamente en el director del proyecto con escasa

comunicacion entre las areas.

En respuesta a lo anterior, GC modificé el organigrama y colocé un director
regional de desarrollos inmobiliarios, mismo que coordina a los diferentes lideres de
proyecto. En este caso se contratd los servicios de un lider de proyecto quien fue
facultado para tomar todas las decisiones de gestion en el proyecto y que reporta al
director regional. Las responsabilidades del lider de proyecto son tan amplias como
aspectos implique el proyecto. Para llevar a cabo la gestion, el lider de proyecto cuneta
con el asesoramiento del director regional y el soporte corporativo que abarca una
direccion general, recursos humanos, contabilidad, sistemas informaticos y asesoria

legal.

LiDER DE
PROYECTO
SOPORTE
CORPORATIVO

I il !

GERENTE DE ASESOR DE SUPERVISOR GERENTE
VENTAS CREDITO DE OBRA ADMINISTRATIVO

VENDEDORES DE EMPRESA
PLANTA CONSTRUCTURA

Figura A.3 Organigrama UEN complementado
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ANEXO 1
MISION, VISION, FILOSOFIA Y VALORES

Partiendo del estatuto de mision de GC, y siguiendo los lineamientos de Collins y

Porras, se establecié6 una misiéon y vision para la unidad de negocios DIP que defina

claramente su identidad, caracter y razén de ser en el contexto especifico de su giro,

profundizando y especificando aspectos clave que sean comprensibles y verificables en

todos los niveles de la empresa. Asimismo se presentan los valores y la filosofia de

trabajo.

MISION
1. | corPORATIVO

>

“Tener un proyecto en mente es el principio de todo; hacerlo
realidad es un reto y que por eso existimos, para ser la respuesta
profesional y efectiva en materia de desarrollo inmobiliario y
construccién”

“Ser la mejor solucion de vivienda mediante productos y servicios

MISION de alto valor percibido que superen las expectativas de calidad del
UEN cliente y proporcionar una excelente experiencia de venta y post-
venta a precio competitivo y rentable para los accionistas.”
2. Ij
VALORES Y FILOSOFIA *Honestidad *Respeto
EN EL TRABAJO *Compromiso

S

3. VISION

Figura A.4

*Confianza  *Compaiierismo

“Hacer bien las cosas a la primera, pensando
integralemente en el negocio; cumplir siempre
con nuestros compromisos antes del plazo;
garantizar el 100% de satisfaccién de nuestros
clientes; y actitud proactiva”

“Ser la solucién de vivienda y financiamiento nimero 1 en el
nicho de mercado de la plaza, generando la mayor plusvalia para
nuestros clientes. Llegar a ser la UEN mas rentable del Grupo
Corporativo en 6 meses y sostenerlo por toda la vida del
proyecto”

Despliegue de los estatutos de Misién, Valores y Filosofia

123




ANEXO 2
PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA

laneacién Estratégica
DESARROLLO INMOBILIARIO S.A. de C.V.

Noviembre de 2003

INDICE GENERAL

Metodologia y alcance

Estudio de Mercado

Analisis F.O.D.A.

Posicionamiento Estratégico

Areas Sensibles, Lineas Estratégicas
y Desarrollo de Acciones Estratégicas

ahwN

INDICE

”

1 Metodologia y alcance

~ Realizando un andlisis de DESARROLLO INMOBILIARIO S.A. de C.V., se han
identificado oportunidades y peligros para la compafnia en el sector de desarrollo
inmobiliario habitacional en alguna ciudad de México.

~ Este documento pretende estructurar las posibles acciones resultantes,
identificadas a priori por el andlisis, a través de un procedimiento que sirva para
alcanzar mediante consenso, los objetivos estratégicos de la compaiiia.

~ El andlisis realizado de una manera estructurada, ha puesto de manifiesto una serie
de Lineas Estratégicas Basicas (LEB’s), al tiempo que ha aflorado toda una serie de
acciones de menor alcance global pero de gran transcendencia puesto que su
materializacion dotaria a la empresa de herramientas y competencias concretas de
cara a la mejora de nuestra competitividad en el sector del desarrolio inmobiliario en
esta ciudad.

~ Mediante este andlisis, dicha informacion puede ser estructurada alrededor de unas
LEB’s que seran agrupadas en grandes Areas Sensibles.

Area Senaible 1 Area Sensible 2 Area Sensible n
{= LEB11 ilw LEB21 s LEBmI
‘= LEB12 = LEB22 s LEBm2
‘= LEBln LEB2n ‘w LEBmn !
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Metodologia y alcance

S p—
o
@

gE

~ Una vez identificadas, mediante un é‘g —

anélisis FODA las oportunidades, las .

fortalezas, las debilidades y las
amenazas, se determinan las Lineas
Estratégicas de Accion (LEB’s) y se
definen las acciones especificas a
realizar que seran incorporadas a su
vez a Proyectos e iniciativas de
Cambio.

Acciones
Estratégicas
T

~ Estas acciones agrupadas en
Proyectos de Cambio tienen como
objetivo ayudar al cumplimiento de
las LEB’s previamente identificadas.

Proyectos de
Cambio
I

2 Estudio de Mercado

Se llevé a cabo un estudio de mercado con la finalidad de ubicar la
oferta de la empresa en relacion a la competencia.

Desarrolla: A B D E
Servicios [Aiberces [Aborcas [Albercas Aiberca
JAreas de recreo Areas de recrec Areas de recrea Estacionamiento 2 autos
i 2 autos 2 aulos 5 |Estacionamienio 1 auto  [Régimen Condominal
ol C i égi Condominal [Régimen Condominal  [Porton Electrico
wided Seguridad Segundad

(Oferta del desarrolio

Total de Viviendas

[Villas de 2r/2b 111mts2
[Villas de 3/2b 118mts2

[Total de villas 29

. Luna 3r/2b 116mts2
V. Lirio 3r/2b 127mis2
V. Tule 30/2b 132mis2

Total de villas 79 -

Dep. Mayorca 72mits2
Pen. Mayorca 85mts2
Dep. ibiza 82mis2
Pen ibiza 105mts2
Total de Dep. 112

V.Coral 115mis2

Total de villas 93

Totat de villas 360
Call on acabados Media-alta Alta-baja 3 Media-media Media - baja
[Precio de Venta $1,370,000.00 $1,256,000.00 $693.000 00 $930,000.00
$1,450,000.00 $1,498,000.00 $768,000.00
$1,765,000.00 $840,000.00
$929,000 00
[Pramedio Precio mtZ $12.314.41 $12,050.66 $9,124 30 8,086.95

Publicidad utilizada [Prensa, radio, volanteo,
internet

[Prensa, radio, internet
visitas personales

[Prensa, radio, volanteo,
visitas personales
internet

Prensa, radio, internet

3 Analisis FODA

» Fortalezas:

¥ Grupo corporativo con experiencia en el negocio del desarrolio inmobiliario y
construccion civil.

¥" Cuenta con un plantel formado por profesionales, técnicos y gente especializada,
altamente capacitados.

¥" Cuenta con estructura organizacional plana, simple y efectiva.

v Como grupo, tiene mis de 12 afios en el mercado inmobiliario con acceso a
créditos y economia de escala.

v Goza de solidez econdmica (Cuenta con activos fijos: empresas, terrenos,
magquinaria, equipos y otros, con alto valor comercial).

v Cuenta con una importante participacion en el mercado habitacional en la ciudad.

v Goza de un buen ambiente de trabajo.

v Excelente control financiero, fiscal y apego a las disposiciones legales.

125



Analisis FODA

» Oportunidades:

v

Gran crecimiento demografico en la region que esta demandando viviendas de
interés medio.

Mayor cantidad de actores en la gerencia media, emprendedores y vendedores
con ingresos medios que demandan acomodaciones de mayor calidad percibida
que la oferta de interés social.

Mejoramiento y creacidn de nuevos productos financieros orientados a la
vivienda de interés medio, fomentados por el gobierno e iniciativa privada.

Mercado local cautivo, migracién local que busca empleo y vacacionistas,
nacionales y extranjeros que buscan una residencia para fines habitacionales,
vacacionales o como una inversion en el patrimonio.

Gente que busca tranquilidad, seguridad y pertenencia.
Poca competencia directa.

Posicionamiento del fraccionamiento, gracias a otros desarrollos de mayor nivel,
centros comerciales, nuevas escuelas e iglesia en zonas inmediatas.

Analisis FODA

> Debilidades:

v

Pérdida de competitividad frente a empresas similares con precios mas bajos/mayor
densidad o bien con similares con densidad mas baja/precio mas alto.

Estructura con pocos miembros, aita carga de trabajo, falta de organizacion y
comunicacién.

Procedimientos operativos practicamente informales, no estandarizados y
desarticulados.

v Relacién inestable con el proveedor principal de servicios de construccion.

v' Baja liquid defici ias en la pl i6n de los flujos de efectivo debido a la poca
cer e resp alad dayel portamiento del mercado.

v Defici las en los sist de control de calidad y planeacion de ejecucion de obra.

v Pensamiento conformista o mentalidad de “siempre se hizo asi”, “asi esta bien” y

pensamiento con enfoque de constructor.

No estan claras las responsabilidades y deberes de cada puesto de trabajo.

¥ Falta de constancia del drea de ventas.

Contratos y for legales débil mal estructurados y poco flexibles como para
proteger Intereses organizacionales adaptables a circunstancias especiales.

Analisis FODA

Amenazas:

¥ Pérdida de clientes y/o disminucion de margenes por la ailta competencia
indirecta o productos alternativos.

¥ Inminentes competidores nuevos en el sector de mercado de habitacién
media en el mismo sector de mercado.

v Dificultad para sostener contratos a bajo costo y justo a tiempo con los
proveedores.

v Disminucion de la calidad del producto terminado (gestion de costos), es
decir, producto de menor calidad percibida.

v Alto costo del financiamiento para la edificacion.
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Posicionamiento Estratégico

Considerando los resultados del estudio de mercado y de anélisis FODA
se procedié a definir la Mezcla de valor que ofrecerd la empresa a sus
clientes, tanto externos como internos.

- Desarrollo: Régimen de propiedad
condominial horizontal.

« Albercas, asadores y parques comunes.

+ Paisajismo: Endémico de la region

* Densidad: Media, 40 villas / hectarea

= Arquitectura: Santa Fe contemporineo
* Vistas al mar y a la sierra

« Sup. Construida: 60 a 90 m2 + terrazas
» 2 y 3 recamaras, sala comedor, cocina

+ No incluye carpinteria, ni equipamiento

« Acabados vist: / econémicos

« Zona del corredor turistico (hotelero)
*Camino de ingreso pavimentado

* A 5 minutos de la ciudad, colegios,
centros comerciales y de abasto

» Barda perimetral con enrejado
« Entrada con control remoto

» Seguridad y vigilancia

« Plusvalia real y efectiva

« Garantias reales.

» Financiamiento de 5 a 25 afios.

+ Enganches desde el 5% y 10%

Desarrollo de acciones del Plan Estratégico de PATRIMONIO S.A. de C.V.

Area sensibles Objetivos

Plataforma de
Gobernabilidad

Asegurar la eficacia y
eficiencia de la emprasa.

Lineas Estratégicas
de Accién

, ( 1.1 Presentar la Misién y Visi6n

1.2 Crear un Mapa estratégico.
13 Reestructurar vinculos entre procesos
1.4 Rediseno de canales de conunicacién.

Estrategia de
Construccidn

7E

Reduccion de Costos y
Acotacion de Riesgos

B

2.1 Lider en costos
22 Control Absoluto de Contratos.
2.3 Justo a tiempo.

3 tar ios Ingresos y
F;tm.gh de Ventas Satisfacer as Necesidades
Y Deseos de los Clientes.

.3 Penetracion de Nichos de Mercado.

mversion

F‘ Estrategia Financiera ) [

Asegurar una Mayor
Rentabilidad con Menor

)

4.1 Miximo Apalancamiento.

.1 Maximo Precio & Maximo Beneficio W
pa
4.2 Control Absoluto de los Recursos. '

3
L 3.2 Encantar al Comprador
3

s Aprendizaje ¥
Mejoramiento

Total

y

Administraclon por Cali

3l

5 Desarrollo de acciones del Plan Estratégico de PATRIMONIO S.A. de C.V.

1 Disefio y Mejoramiento de Procesos.
52 Elaboracitn de Fermatos Integrados.
5.3 Estandarizacion.
54 Adopci6n de Politicas y Normas,

Area Sensible t

Plataforma de

LEB 1.1

Presentar la Misién y Visién

Gobemabilidad

Objetivo:
Asegurar la eficacia y
eficiencia de Ja empresa.

O Redactar y publicar 1a Misién y la Vision.

Q Realizarr

les y

Q Realizar i |

Actuaciones Operativas

Q Definir la razon por la que existe la empresa y donde desea llegar.

les para reafirmar el enfoque a las mismas.
gicas para revisar los enunciados.
O Analizar y evaluar las actividades cotidianas y situaciones especiales y como se apegan.

Q Definir los perfiles y campos de accion de los empleados.

127



5 Desarrolio de acciones del Plan Estratégico de PATRIMONIO S.A. de C.V.

Area Sensible 1 LEB 12

Crear un Mapa Estratégico
Plataforma de

Gobernabilidad

Objetivo:
Asegurar la eficacia y
eficiencia de la empresa.

Actuaciones Operativas

QO Elaboraci6n del Borrador por parte del Gerente General y los responsables de area.
Q Presentacion del borrador por areas a la junta administrativa.

O Retroalimentaci6n, integracion y correccion de los borradores.

U Aprobaci6n por parte de la junta administrativa,

O Traducci6n a términos operativos.

QO Delegacion de detalles a los responsables de dreas.

5 Desarrollo de acciones del Plan Estratégico de PATRIMONIO S.A. de C.V.

LEB13

Reestructuracion de
vinculos entre procesos

Plataforma de
Gobernabilidad

Objetivo:
Asegurar la eficaciay
eficiencia de la empresa.

Actuaciones Operativas

T Crear un mapa de procesos globales.

Q Analizar los cruces y traslapes de actividades entre areas.

Q Determinar las entradas y salidas de cada proceso para asegurar la oportunidad de las mismas.

O Disefar y establecer las pricticas operativas necesarias para asegurar los procesos inter funcionales.
Q Implantar los procesos y practicas operativas.

O Verificar el desempefio y efectuar los ajustes necesarios periédicamente.

5 Desarrollo de acciones del Plan Estratégico de PATRIMONIO S.A. de C.V.

LEB 14
Plataforma de Rediseito d? canales de
Goberna a comunicacién
- Opbjetivo:
Asegurar la eficaciay

eficiencia de 12 empresa

Actuaciones Operativas

O Analizar Jos canales de icacién, tanto f les como informales.

Q Crear si jas e i < entre las dreas.

Q Crear conciencia estratégica.

Q Disefiar f. darizados para icar la informacién operativa y/o cotidiana.

Q Promover el uso del Int para eficientizar la transf iay la vinculacién de los miembros.

Q Acoplar el uso de formatos a 108 procesos operativos.

128



5 Desarrollo de acciones del Plan Estratégico de PATRIMONIO S.A. de C.V.

Area sensible 2 LEB 21

Estrategia de
Construccién

Lider en Costos

Objetivo:
Reduccion de Costos y
Acotacién de Riesgos

Actuaciones Operativas

Q Elaborar presup base apoyand en proyectos ejecutivos bien estudiados; detallados; completos
e integrados (contructabilidad).

O Fragmentar el proyecto y asignar contratos a especialistas (por fases/rubros/partidas).

O Aprovechar economias de escala.

O Entender los costos en términos de: Alcance, Tiempo y Calidad.

Q Considerar 1a creacion de valor agregado: coordinar con otras dreas entendiendo la totalidad del proyecto.

O Contemplar el mapa estratégico general al tomar decisiones.

O Considerar las implicaciones en otras ireas, aspectos y 4mbitos (contemplar aspectos normativ os/legales).

5 Desarrollo de acciones del Plan Estratégico de PATRIMONIO S.A. de C.V.

Arca Sensible 2 LEB 22
v Control Absoluto de
Construccién : Contratos
Objetivo:
Reduccién de Costosy

Acotacién de Riesgos

Actuaciones Operativas
O Elaboracién de formatos y formas legales para diversas situaciones (Asesoria Legal).

Q Tomar en ¢ id: aspectos descuidados y leyes a favor de 1os desarrolladores Inmobiliarios.

O Elaborar contratos para todas las partidas a ser ejecutadas en la obra y contabilizarlas.

O Llcvar un resumen de contratos y actualizarlo en tiempo real: Reporte semanal y biticora de obra.
Q Revisar el cumplimiento de contratos en términos de: Alcance, Costo, Tiempo y Calidad.

O Aplicar penas convencionales en caso de incumplimiento de los contratos.

O Estandarizar contratos con un cierto grado de flexibilidad que se vincule con otros formatos.

O Deslindar responsabilidades y reducir los factores de riesgo.

5 Desarrollo de acciones del Plan Estratégico de PATRIMONIO S.A. de C.V.

Area Sensikle 2 LEB23

Justo a Tiempo J.A.T.

Objetivo:
Reduccion de Costos y
Acotacién de Riesgos

Actuaciones Operativas
O Programar obra en coordinacién con las areas de comercializacién y finanzas.
Q Fragmentar el proyecto en Clusters, Fases, Partidas: Abatir gastos innecesarios.
QO Definir prioridades y velocidad de produccién selectiva: Maximizar el flujo de efectivo.
Q 100% de entregas a tiempo (o antes).
O Definir polfticas de cambios y modificaciones que sean flexibles y eficientes.

O Proporcionar logistica de trabajo a los subcontratistas en forma oportuna.
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ANEXO 3

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Perspectiva . —
H i incramentar. Utitidaties del Proyecto
Financiera al 15% sobre Precio de Ventas
‘Estrategla - Inm:;:e““‘ 1¢ Estratepia de Productivided l<
Maximizar Margen Incrementar las Lider en costos
de Utliidades K4 Ventas del sector L
o y
\ ] v,

Perspectiva Encantar al Comprador -~ - Maximo Precio & Beneficio Desarrollo de Nichos de Mercado\ -
del Cliente ; :ﬁ 6@9: : Alto Valor Real Alto Valor Percibido Explotacién y Penetracién

s Estilo E ofesic « Facilidades de Pago || - Estética edificacion y + Campafias de promocion y marketing)

» Foncigral I viersatil: armabilitad. « Mayor oferta de areas urbanisticas. « Sectores Productivos / Profesionaies.

* Entrega Inmediata < Serfadad y formalidad Financiamiento + Nivel social. « Conocer mejor al cliente,

. « Ubicacion, « Tranquilidad, .
» .Costo /:Bensficio Garantlas reales. accesibilidad. sequridad. Persona a Persona &
+ Plusvalla v estatus. ~ Innovacion Jnfraestructura \magen de &xito « Ventas a negocios.
— S

Perspectiva Ventas y Crédito B Obray Supervlsién/
de Procesos| yentas ; Crédito x “Planeacién | | Ei

* Accesible, Simple y Gradual: + Asesoramiento integral: Villas y *Pensanmients 4iéan’

apartado, contrato, escrituras. Hipotecario/Financiero. PHBRS

§ o X .+ Agrega vaor

- “Personalizacion” Flexibilidad * Pre-calificacion inmediata e Raduce trabai

de modificaciones (estandar). integracion expedientes expedita. « Raduce Iabajo ¢

-Uso de formatos integradas - Gestion simultanea hipotecaria y - Afona tacursos . Biena

con valor legal: Obra / crédito / tramite ante autoridades. * Programas de trabajollt |, o

Administrativo. « Control de avance / . ; L :

i i ici Fraccionar ~ frentes: |1, Importanteivs. urgente
r B

Perspectiva
Aprendizaje
y Mejora

4

Administrativo

Técnico &

AN
Maestria en Maestria Capacitacion Tramitologia y Construccion Adl‘;'llll‘lg"ﬂplé"l 5's y Circulos
Ventas Legislacion Hipotecarias Logistica sin pérdidas de proyectos de Calidad

MAPA ESTRATEGICO DEL AREA DE TECNICA

Incrementar la

Rentabilidad

Incrementar
Ventas

Maximizar
Utilidades

Estilo y
Disefio

1
Funcional .
Y Versatil I _'F'""°Va°'°"4|__'

|

Costo
Beneficio

1
Entrega
Inmediata
A
5

4

4

£
Proceso‘:l Ejecuciony COntroll

Contratar 80% Contratar 20%
de obra con 1 de obracon4ab
Contratista Contratistas

W

b - Hacer diligencias.

* Formatos y
Comunicacién

, Gobernabilidad

* Politicas,
Reglamentos y
Normas.

*Responsabilidad y
Autoridad.

]

Proceso de Planeacion

]

Disefiar Presupuestar
1
Arquitectura Supervision
Disefiador de Obra
(Externo) (Interna)

4

4

INFORMACION DEL AREA DE VENTAS,
INTELIGENCIA CORPORATIVA

4

Administracién
de Proyectos

b - Eficiencia en el
control de
contratos.

« Aseguramiento
de la calidad.

* Manejo del nivel
de riesgo,
responsabilidad y
complejidad.

« Definicion de
tiempos de
ejecucion.

* Analisis y
determinacién de
los costos.

*Definicion de los
alcances.
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ANEXO 4
ESTANDARIZACION DE PROCESOS

PROCESO DE VENTAS

TODOS JUNTOS, S| SE PUEDE !!

REGISTRO DE
PROSPECCION {— | PROSPECTOS
| PROSPECTOS _

REGISTRO DE
CLIENTES

APARATDO

5,000 M.N. OFERTA UNILATERAL
CECOMPRA
LT e

REGISTRO (LIBRO)
COMISIONES

5

| contraTO DE

PROCESO DE
MODIFICACIONES

VER PROCESO

NO

DOCUMENTOS LEGALES
DE COMPRA - VENTA

PROCESO DE VENTAS

PROCESO DE
TRAMITACION DE
CREDITO INDIVIDUAL

VER PROCESO

DOCUMENTOS INTERNOS

_ NS

SUPERVISION Y ARQ.
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PROCESO DE MODIFICACIONES

TODOS JUNTOS, S| SE PUEDE !!

OFICIAL DE

EL CLIENTE SOLICITA
MODIFICACIONES

CREDITO

DESCRIPCION DE
MODIFICACIONES
FIRMADO

OFICIAL DE
CREDITO
' SUP. DE OBRA |
REVISION Y AJUSTES ———
PRECIO Y CONCEPTO e
OFICIAL DE
CREDITO
EL CLIENTE (FIRMA) Y B s OEN e
AUTORIZA PRESUPUESTO DARA OVPF 71

Y

SUP DE OBRA | |

OFICIAL DE

EL CLIENTE HACE EL
PAGO 100% ADELANTADO

CREDITO

—>< FIRMA GAF. C

SE ACIENTA EN
BITACORA DE OBRA
OYPF

EXPEDIENTE DE

SUP. DE OBRA —— SUP. DE OBRA'Jd
—— —
- SUPERVISION Y ARQ. CLIENTE
|:| VENTAS {mmg OFICIAL DE CREDITO

132



3-| PROCESO TRAMITE DE
CREDITO INDIVIDUAL

RECABAR DOCUMENTOS PAGO TASA 1,000 M.N.
BASICOS ADMINISTRATIVA
[ CONTRATO FIRMAIIDO + BASICOS + 20,000 M.N., = ANTICIPO DE COMIéION POR 3,000 M.NJ
v v
. ESTUDIO
BURO DE CREDITO SOCIOECONOMICO
I |

| 50% ENGANCHE + EXPEDIENTE 100% = 50% DE COMISION |

v
SE AUTORIZA EL CREDITO

INDIVIDUAL POR “SOFOL”

|
| SE PAGA HASTA EL 80% DE COMISION ]

1
. r 1 .
OBTENER AVALUOS OBTENER CERTIFICADO DE
PERICIALES LIBERTAD DE GRAVAMEN
l [
[ CONSULTORIA INMOBILIARIA | | REGISTRO PUBLICO (f SEMANA ANTES) |

NOTIFICAR AV. AL CLIENTE D AREA DE VENTAS
Y CREDITO

I:I HIPOTECARIA O BANCO

GERENCIA ADMINISTRATIVA

| MUY IMPORTANTE !

CON LA ESCRITURA SE PAGA HASTA EL 100% COMISION l

TODOS JUNTOS, SI SE PUEDE !!
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ANEXO 5
PLAN DE NEGOCIOS

GASTOS DE
OPERACION

ETAPA 1
20 TERRA 1,200 10,000,000 1,000,000 2,000,000 3,000,000 550,000 327,500 6,877 500 3.122,500.00 350,000.00 2,222 500.00
10 AQUA 6001 6,000,000 500,000 1,000,000 2,000,000 250,000 187,500 3,937,500 2,062,500.00 300,000.00 1,512,500.00
25 STONE 1,500) 17.500.000 1,250,000 2,500,000 6,250,000 700,000] 535,000 11,235,000 6,265,000.00 250,000.00 5,315,000.00
3,300 33,500,000 2,750,000 5,500,000 11,250,000 1,500,000 1,050,000 22,050,000 11,450,000.00 §00,000.00 __ 9,050,000.00
100.0% 8.2% 18.4% 33.8% 45% 31% 65.8% 34.2% 2.7% 27.0%
ETAPA 2
15 TERRA 900} 7,500,000 750,000 1,500,000 2,250,000 100,000, 230,000 4,830,000 2,670.000.00 275,000.00 2,295,000.00
20 AQUA 1,700 12.000.000 1,000,000 2,000,000 4,000,000 200,000 360,000 7,560,000 4,440,000.00 225,000.00 4.015,000.00
20 SOTONE 1,81 14,000,000 1,000,000 _2,000,000 5,000,000 200,000 410,000 8,610,000] 5,390,000.00 350,000.00 4,840,000.00
4,400 33,500,000 2,750,000 5,500,000 11,250,000 500,000 1,000,000 21,000,000 12,500,000.00 850,000.00 __11,150,000.00
100.0% 8.2% 186.4% 338% 1.5% 3.0% 62.7% 37.3% 25% 333%
ETAPA..N
20 TERRA 1,200, 10,000,000 1,000,000 2,000,000 3,000,000 200,000 310,000 6,510,000 3.490,000.00 250,000.00 3.040,000.00
15 AQUA 90 9,000,000 750,000 1,500,000 3,000,000 400,000 282,500 5,932,500 3.067.500.00 200,000.00 2,467.500.00
20 STONE 1,200) 14,000,000 1,000,000 2,000,000 5,000,000 400,000 420,000 8,820,000 5.180,000.00 300,000.00 4.480,000.00
3,300 33,000,000 2,750,600 5,500,000 11,000,000 1,000,000 1,012,500 21,262,500 11,737,500.00 750,000.00 9,987,500.00
100.0% 8.3% 16.7% 33.3% 3.0% 31% 64.4% 35.6% 2.3% 30.3%
TOTALES| 11,000 ] 100,000,000 { 8,250,000 | 16,500,000 | 33,500,000 | 3,000,000] 3,062,500 ] 64,312,500 | 35,687,500 2,500,000 30,187,500 |
100.0% 3.3% 16.5% 33.5% 3% 3% 63.3% 35.7% 2.5% 30.2%
I
M2 CONaY = ..1cosT0 L | | oBRAS EBP GASTO OP.
TERRA 60 500,000 150,000 50,000 100,000 1,500,000 900,000
AQUA 85 600,000 200,000 50,000 100,000 500,000 850,000
STONE 90 700,000 250,000 50,000 100,000 1,000,000 750,000




TERRA
AQUA
STONE
TERRA
AQUA
STONE

FLUJOGRAMA DE VENTAS - ESCRITURACION

cluster 1

Feb-04 Mar-04 Abr-04 May-04 Jun-04 Jul-04 Ago-04 Sep-04 Oct-04 Nov-04 Dic-04

PROYECCION DE LOS INGRESOS

1,286,000

4,480,000

PROGRAMACION DE EDIFICACION OBRA CLUSTER - N

[ Total de villas 3]

MES 1 MES2 MES 3 MES 4 MES § MES6

100% Corrpletado

Sub Fase 3

RESUMEN Y TOTAL SOBRE 43 VILLAS

Nicleo 1
Nucleo 2
Nucleo 3 : 0%
Totd av/imes 1228% 2042% 2798% 1570% 15.70% 7.56%
Avanoe/Acumuiado 1228% 327% 6067% 763T™% 920@ 100% Total Cluster 2 j
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DO <> |[p3ZmL

> & WO

PROGRAMACION DE URBANIZACION OBRA CLUSTER - 2

MES 1 MES2 MES3 MES4 MES5 MES6 TOTAL
Mvimientodetioras  660% - 340% 10%
Quamidones 165% . 16F% 5%
Pavirrento asfaltico 0%
Redes de Aguay 3% 3T, 3T 3T 15%
dcantarillado
Redes elédricas 7% 37%  37% 3% 15%
rmeday ata tension
Tdefonia 1%
Alberca 500% 500% 10%
Areas exteriores ylo AT 6. 165% %
amato.
Aurrbrado exterior - 250 5 Ph
2000% 1500% 1500 2000% 1500% 1500%
TOTAL AVANCE
PREVENTA PRONTAENTREGA

2

ENTREGAINMEDIAT A

ENTREGAJ.AT.

Sub Fase 1

Avance

Sub Fase 2

Avance

Sub Fase 3

Avance

RESUMEN ¥ TOTAL SOBRE 43 VILLAS

ersssnssnisdiveccernranss

Nucieoc 1
Nucleo 2
Nuacleo 3

Total av/mes

12.28% 20.42%

L o
27 .98%

100% compietado

sasesseecrerittnscesranrane

eSO
15.70%

cluster 1 :
TERRA [
AQUA Qe
STONE o
TERRA
AQUA
STONE
1 24 5 6 - 7 8 9
Feb-04 M Mar-04 Abr-04 May-04 Jun-04 3 Jul-04 Ago-04 §§304 Oct-04 Nov-04
I PROGRAMACION DE EDIFICACION OBRA CLUSTER - N
L Total de villas - 43 | | E
MES 4 MES 2 MES 3 MES 4 MES S MES &

+100% Completado

100% Completado

Avance/Acumulado 12.28% 32.70% 60.67%

76.37% 92 .07%

100% Total Ciluster 2
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HOJA DE CONTROL DE CONTRATOS Y SIMULACION

mes 0 mes 1 . mes2 mes 3 mes 4 mes 5 mes 6
Contrato Construccion 2.1 25% 25.00% :25.00% 25.00%
total villas 16 1,000,000.00  1,000,000.00 : 1,000.000.00 1,000,000.00
. Total Contrato 2.1 4,000,000.00
Contrato Construccion 2.2 20% . 20% 20% 20% 20%
total villas 14 700,000.00 = 700,000.00 700,000.00 700,000.00 700,000.00
H Total Contrato 2.1 3,500,000.00
Contrato Construccion 2.3 E 20% 20% 20% 20% 20%
total villas 13 » _660,000.00 660,000.00 660,000.00 660,000.00 660,000.00
ﬁ: Total Contrato 2.1 3,300,000
|Contrato de Movimiento de Tierras 67% 17% ; 17%
Mto. Contrato ¢.IVA 600,000.00 400,000.00 100,000.00 3 100.000.00
: Total Mov. 2 [ expuen]
Urbanizacion 20% s 15% 15% 20% 15% 15%
Mto. Contrato c.IVA 2,500,000.00 500,000.00 * 375,000.00 375,000.00 500,000.00 375,000.00 375,000.00
: Total Urb. 2 [ 25006000
Sub-Total Fase 2.1 1,400,000.00  2,300,000.00 -« 2,835,000.00 2,735,000.00  1,860,000.00 1,735,000.00 1,035,000.00
o
e
Erogaciones ﬁ
Programadas o
-Vs- Reales a
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ANEXO 6
MATRIZ DE COMUNICACION Y RESPONSABILIDADES

AGENTES DE | GERENTE DE OFICIAL GERENTE SUPERVISOR LIDER DE
VENTAS VENTAS CREDITO ADMIN. DE OBRA PROYECTO

VENTAS
PROSPECCION
APARTADO
CONTRATOS

MODIFICACIONES

COMPROMISOS DE
ENTREGA

PROGRMA ANUAL DE
YENTAS

@pERVISION

PRESUPUESTOS I

ORDEN DE
MODIFICACION I E D

AVANCE OBRA I 1 |
BITACORA

REL. CONTRATOS
PAGO X AVANCE
CONTROL DE CALIDAD . R

m|m—jm|m

AR |m[=|mm
— lglot—
@]
=

bt

~
w)

Al=|~]=] A
clmm|mR{R| = [m
— o e | =] > | =

REDITO

RECABA DOCUEMNTOS
AUTORIZA CREDITO
CITA A ESCRITURAS
AUTORIZA COMISIONES

7\

— =]
m|R|—|~
AlmlR =
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ANEXO 7

JUNTA DE PLANEACION ANUAL (ESQUEMA)

JUNTA ANUAL

ESTRATEGIA

- Presentaciéon del FODA

- Presentacion de las LEN's

- Presentacion de ME's

- Presentacion de B.Plan

- Presentacion de Objetivos por Areas

TACTICA

- Mapas Estratégicos por Areas

- Acciones Especificas por Areas

- Inclusién de temas / aspectos nuevos
- Consideraciones / implicaciones

- Acuerdos

MINUTA DE TRABAJO

- Descripcion de puntos acordados

- Asignacion de responsables

- Tiempos de ejecucion de trabajos (finales)

* Alcance

* Presupuestos

* Tiempos

* Equipo de trabajo
* Desempefio

* Int./Externos

* Resultados

* Proyecciones
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ANEXO 8

JUNTA DE PLANEACION MENSUAL

JUNTA MENSUAL

REPORTE ESCRITO

- Minuta de la junta anterior

- Reporte de direccion

- Reporte técnico -

- Reporte de ventas b

- Reporte Financiero ‘ i;’ 453‘
g

, ¥§

;

DISCUSION DETEMAS wA & f My,
- Discusion de los temas del reporte i
- Inclusiéon de temas / aspectos nuevos
- Consideraciones / implicaciones
- Acuerdos

MINUTA DE TRABAJO [
- Descripcion de puntos acordados

- Asignacion de responsables

- Tiempos de ejecucion de trabajos (finales)

i
i
H

» Alcance

* Presupuestos

» Tiempos

* Equipo de trabajo
* Desempeiio

* Int./Externos
 Resultados

* Proyecciones

MINUTA DE LA JUNTA MENSUAL (Plan de trabajo MAESTRO)

I. Asistencia

1. Acuerdos

Fecha dd/mm/aaaa

Puntos Acordados Resp bl Status Fecha
Contratar un gestor externo para agilizar LIDER Autorizado Antes Jun -1
permisos fase 2 y 3 con Gob. del Estado. (2004)
Realizar un covivio en el desarrollo VENTAS Importante 15 - Mayo
como estrategia de prospeccion. (2004)
Elaborar disefio arquitecténico, SUPERV. En progreso - Abril
urbanistico e instalaciones de fase 2 y 3. (2004)
Presupuestar fases 2 y 3 SUPERV. Urgente
Ahorrar 1% en los costos de edificacion. SUPERV. Paulatino Jun -Dic

(2004)

Programar construccidn canal de agua SUPERV. Postergado Ene (2005)
Realizar conciliacion de cuentas con el ADMIN. / Incompleto 13 ~ Mayo
contratista de edificacion. SUPERV. (2004)

III. Temas para la proxima junta.

Nombre de quien Elaboré
Firma

140



ANEXO 9

DESPLIEGUE JUNTA DE PLANEACION MENSUAL

LISTA DE PENDIENTES GENERALES
AL 25 DE MARZO DE 2004-02-25

No Concepto : Status Resp. 3°’s Fechas
Escrituraciéon H
1. Expedientes de crédito completos i 75% oDC Hipotecaria
2 Control de modificaciones por villa Actuatizar oDC Arguitectura
3. Firma de Ofertas Unilaterales de Lienado GDV Gerente de
Compra (OUC) Ventas
Ventas
5. Terminar nueva casa muestra 95% GDV Decoradora
8. imagen oficina de ventas ARQ Contratistas
9 Sefialadores, lonas, caballetes ; Pagado 50% GDV Disedo Grafico
11 Pago-de comisiones devengadas { Liberar ADM GDV
Supsrvisién
12, Planta ce Tratamiento N . Pruebas ARQ Hidrosislemas
13. SembracoC2yCa4 b Borrador ARQ -
15, Pavimento C.3 {precia/contrato} FPresupuesto ARQ Proveedor
17 Aplicacién de garantias C .2 5% ARG - i
18 Reports de la Prctena v infraccitn ARG - :
19. Exiras C.3 (Bases + Humnacion} Cotizar ARG Proveedor ;
Lider / Direccibn i ] E
21. Régimen condominial { Protocolizar LID Notario/Catastro :
22. Solicitud de crédito C.2 y C.4 ! Armar LID Hipotecaria }
. {__Carpetas )
23. Rev. Business Plan . {___Actualizar LID Contralor
25. Canal de Agua (ley de aguas sup.) | Calcular LID Despacho Hid.
26 Beneficios fiscales (Agua) 2 Tramitar LiD Gestor
28. Junta de asamblea de conddéminos | Pres. LID Directiva
. Informe
PARA USO PERSONAL DEL ADMINISTRADOR DE PROYECTO
PARTIDAS DE TRABAJO - SUPERVISION
AL 25 DE MARZO DE 2004-02-25
No. Concepto Status Resp. .. 3s i Fechas |
A. ' ARRANQUE FASE - 2 - ]
1 Planos de sembrado (borrador)  80% Carlos ARQ L
2 Levantamiento topografico 40% _Juan . ToP |
3 Integracion topografia — sembrado 0% Yo Proveedor |
_.4 . Planos arquitectonicos y acabados 35% . Carlos - : !
5 Planos estructurales y constructivos 65% Estructurar - o B
6 | Plano de urbanizacion 0% Urbiz Proveedor | i
7 Integracion del proyecto ejecutivo . Nosotros o
8  Programa de obra LID L B
9 Presupuesto Urbanizacién i Ext. Contratista 1 ; !
10 Presupuesto Edificaciones B ) Ext. Contratista 2 n
11 Presupuesto Instalaciones § . Ext. Contratista 3 . h'
12 Formato de control de contratos | Actualizar Yo ADM : (
13  Formato de control de avance | Nuevo Yo !
B. PLANTA TRATAMIENTO | j
1 Pruebas Hid- San B Ok Yo | Contratista3 = |
2 ! Verificacion CFE | Pendiente Yo ‘ CFE 1
3 | Recepcién Oficial | Yo Contratista 3 ° !
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PARTIDAS DE TRABAJO
SUPERVISION - ABRIL DE 2004

GESTIONES DIRECTAS
T . MM 7V S DiL MMJ V S D UL MMGIJIV S DL MMJVS]Jo
No. Concepto Rewp. [ 308 LS[O]7[ Is[wli ||z||:l14||sl1el17lu 19[20]21[22[23T24 25| 26 [ 2728 [29[30[ 1 [ 2
1 .la:ullvv fase 2
1.1 JPlano maestro YO
T2 [Lovantamionto topogriico URC
Fiano sembrados definithos Zs]
Planos ejecutios ediicacion Yo
Plano ejecutivo ubanizacion Yo
Rewsion concurrente de proyoctos ejecutivos Yo
1.7 |Ajustes fnales y entrega a provesdores Yo
2_|Elaborar presupuestos fase 2
Presupuesto Topograia y Mov. de Tiemas URE p 7
Presupuesto Editcacion ovP p 0
.4 _|Presupuesto Urbanizacion OYP 2 iR s (M
Presupueslo Pavimentacion PAV P
3_|Firma de Contratos
3.1 |Evaluacion de ofertas Yo LID |
3.2 |Firma de contralos [} YO
4_[Canal de Agua
3.1 ]invitacion a despachos especiahizados Yo H20
4.7 |Cotizar sohuciones Yo 120
4.3 |Evaluar estas YO LID. | |
5 [Reducir avance de obra
1_|Definir prioridades de obra YO VENTAS
2 |Girar instrucciones a los proveedores YO
3 [Ajustar ai Aujo do efectivo Yo FINANZAS
6_[Pianta tratadora de agua
[Prusbas Fhdraulicas SAN & 8
|Pruebas Elécticas ELE
Verificacion S E os SE
Inspeccion CFE 0s CFE
[Contratacibn del medidor Vo
6 JConexion a CFE YO ADMIN. B
7_|imparmeabllizar fase 1
| 7.1 [Girar instruccidn al contratista Eit, [ ) . L
Reporte de la Profepa YO T 17T
Conclilar contrato de sdfficacion YO CONTA
[Elaborar Paquete Técnico Hipotecaria fase 2 Y0 HIFOT.
11_Aplicacién de garantias CONTRAT. VENTAS ||
GESTIONES DE APOYO Y SOPORTE ! st ™~ X Trabajo drecto
12 Diseno de la casa muestra DEC___| VENTAS PN X Trabajo livano
13 Cambio de proveesor de jardineria YO T__ADMIN EJEMPLO: SEMANA CRITICA @ Tranajo Deiegado,
14_Girar memorando de "limpieza” a proweedoras YO 1
SUPERVISION - SEMANA 5 AL 11 DE ABRIL DE 2004
ARl APRIL ABRIL APRIL
Semass Week 15
Lonxs Monoay 6 Masrex Tuksoan 7 MEACOLES WiDnEsDY 8 Jurver THURWDAY 9 Vizuses Pmpay 10 SARADO Saruroay
— T v G o R R T N T e o B ey o gt
L - - .
. Prioridades de la Obra: -~ -Plano Maestro -Pano Terra -Panc de™ B
- - : . .. (sembrado) ., urbanizacion. . . .
Memo a.vance obra, -Hano vﬂ?‘ Stone ) T -Bevislon de proyectos _ -Revision de proyecios
- §mpieza enobra. . . «-Plano Aqua - -Paquete hipotecario. ~ ejecutivos. ~ ejecutivos.
-Pano Maestro -Comunicarse con __ (edificacion) -Entrega a .
«-Flano Vika Stone ~ proveedor por canal.. .. . ; »-Cambio de proveedor = -Frueba electrica = proveedores.
-Reunion con de agua. . P . dejardineria.
“topografo. . - -~ ®.Armado de carpetas  * * -Cotizar soluciones de  * .
. -Comunicarse con , =Junta-con topografo. de credito hipotecario.  -Cotizar soluciones det agua y evakiar
“ N N .
Canal de agua: canal de agua. propuestas.
. 3proveedores . . . . .
' ; —
«  COMIDA <COMIDA « COMIDA » COMIDA « COMIDA
- « B R a s - - [~ XTI o it omads .
-Visita a Obra. -Visita a Obra. - -Visita a Obra. -Visita a Obra. -Visita a Obra.
“ - - “ -
-Reunion con . -Pano de edificacion.  -~Pano de -Enviar memo para -Astes finales.
- P »
decoradora. urbanizacion. prueba hidraukca: / \ . ,
- « -Ajustar flujo de - . . -Cotizar presupuesto Hi :
-Estudio de paquéte efectivo. _-Pano de sembrado de topografia.
« hipotecario. " - - -
» - - - ) -
o remscvas e
Neras Noms . At CRC )
- P
PEIRARNY
- - PR UL
4 B
Aavo FTRETYY
B T «
I
HEEEER]
R R
RSB
]
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ANEXO 10

PRESUPUESTOS Y PROVISIONES FINANCIERAS

(3-5 afios)

TOCUrsos
y financieros .
pasos Presupuesto
g:seendemu ( am)p
(en general,
un plan de 2 a 3 afios)

Figura 11.1. Unir la estrategia a los presupucstos en un procedimiento
de pasos descendentes

Porner a peuebs, sprender
ESTRATEGIA y adaptar
® Poner 8 prusba vinculns causales
* Simulacion dinderica
® Andlisis ompresariat
* Estratogia emepente
Lazo de Actualizar Ia esirategia Poner a prueba
aprendizaje las hipdtesis
estratégico
CUADRO DE
MANDO INTEGRAL In s
Eniazsr estratogis y
® Otijetivos de resultados Cerrar of lazo
: inicletivas esiratégicas PRESUPUESTO o et eiratdgico
: Reunidn de e direccion
Recurso Lazo de gestion de operaciones § Revision
OPERACIONES
input Output
(recursos) (resultados)

Figura IV.2. La solucién: hacer de la estrategia un proceso continto.
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ANEXO 11
REPORTES SEMANALES

DESARROLLO INMOBILIARIO S.A. DE C.V.
Reporte Directivo Semanal al 10 al 17 Ene, 2004 18 de Enero de 2004

Director de Desarrollos

Por medio de la presente se le informa lo siguiente:

Aspectos generales|

Asuntos con Hipotecaria Nacional.-

HN presento la propuesta de prorroga solicitada por DH a comité, como resultado se obtuvo la
respuesta extraoficial positiva con un costo de 0.25% de comisién por mes prorrogado sobre el saldo
insoluto al 15 de Diciembre de 2003 (fecha de vencimiento del plazo original). Se procedera a
prorrogar por 6 meses esta linea.

Se llevo a cabo una inspeccion de obra con la contraloria técnica de HN a fin de verificar la calidad
de la obra, no se encontraron irregularidades fuera de lo normal.

Ventas.-

Se ha trabajado intensamente en depurar el equipo de ventas, aun faltan miembros con
disponibilidad y/o bilinglies, para ello se tiene anuncios en el Tribuna y se colocaran esta semana
entrante.

Se trabajo6 en la eleccion y presupuesto de compietado de la casa muestra.

Se tuvo un flujo alto de llamadas por los anuncios de prensa y radio.

Se retomaron las guardias en BITAL los dias de quincenas.

Queda pendiente la colocacion de mantas en el camper.

Se sacaron anticipos para terrazas panoramicas en villas de C.1

Supervisién.-

1)

2)
3)

4)

Situaciones por definir y tiempos de ejecucion.

Se contrataron los servicios de la Lic. Verénica Romero de La Paz para dar seguimiento al tramite
administrativo ante la PROFEPA de acuerdo con el monto autorizado de 35,000 en pagos de 30%,
35% y saldo contra exoneracién, se presentd copia de la propuesta de trabajo a la direccién regional
MAP.

Se elabord y envid el paquete técnico a la Lic. para su presentacion ante la PROFEAPA.

La alberca ya esta armada y lista para el colado.

Se detect6é que posiblemente C.3 esté sobreestimado por arriba de un 5% por lo que se revisara el
avance fisico de obra y se comparara con la facturacion.

OFP no ha terminado los trabajos de colocacién de luminarias en urbanizaciéon de C1.

Régimen en condominio: se presentara el paquete técnico elaborado por el Lic. Daniel Urrea al
municipio para su revision informal y luego al gobierno del estado. El lunes 29 se solicitara a Obras
Puablicas un certificado oficial de avance de obra.

Se esta cotizando el canal de agua en concreto tanto con OPF como con contratistas externos, se
debera realizar un calculo estructural peritazo del canal para deslinda responsabilidades.

Se esta realizando el levantamiento topografico de C.2 y C4, en paralelo se esta levantando el canal
de agua con URCONSA. Lievara 2 semanas para todo el proceso.

Se esta procediendo al disefio de un nuevo tipo de villa, cuyo disefio sera sometido a la direccion
para su evaluacion.

Observaciones.

Iniciar los trabajos para pavimentacién de camino de ingreso ylos motivos de ingreso a la Colonia
el Tezal como parte de la estrategia de consolidacién del producto en el mercado.

Administrador del Proyecto
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REPORTE ESCRITO DIRECCION

FECHA: 17 DE ABRIL DE 2004
DESARROLLO INMOBILIARIO S.A. DE C.V.

RESUMEN FINANCIERO

Fase 1 Fase 2
RSO ot O s | Fase 2
ENGANCHES O ANTICIPOS' 58,946.33] 128,777.30
CREDITOS EXTERNOS
INDMVIDUA LIZA CIONES (DESCUENTOS): 215,219.78 (Hip Nal) I 2,678,392.16 19.130,M9l 45%
PAGOS DE CONTADO! 361,745.00 DEUDA CORTO PLAZO
CREDITO INTERNO (NTERCOMPANIAS)
CREDITO EXTERNO (MINISTRA CIONES): 773.519.15 NTERCOMPARIAS NETO 9,108,775.93
OTROS 480,26 NEGOCIOS FINANCIEROS 400,354.71
RESO [ 9509131 20%
OPERA CION 224,702.24 DBJDA LARGO PLAZO
COMISIONES 82,535.00, NEGOCIOS FINANCEROS  16,360,129.22
PAGO CREDITO WTERNO 200,000.00]
PAGO CREDITO PUENTE: 16,360,129| 34%
INTERESES O COM ISION DEL PUENTE
PAGO CONCHIACION AL 30 SEP 03 CLUS 1 CLUSTER 1: FINIQUITADO
PAGO OBRA EDIFICACION CLUS 2 250.000.00) CLUSTER 2
PAGO OBRA URBANIZACION CLUS 2 120,000.00
MOVMIENTO TIERRAS CLUS 2 [saLpoproveEDOR OPF 1.002,684.88] 2%
* PAGO OBRA EXTRAS 509,885.81
 oreos 54,502 22 IRILPIC

* Bases medicion (100,000), Julia Santos Chalma (39500), Urconsa (282,995.81), Luis Torres (52,390) y Pergolados (35,000)
** Gastos de escrituracion (45,088.89) Abogados profepa (5,500) y Abogado Luis Sevilla (4333.33)

RESUMEN DE OBRA
ESTIMACIONES: ESTIMACION MONTO  ACUMANT. AcM AcTuaL EsT. Acuv. FEESETIIRTY TN

EOFICACKON 34 10 4425184 463268011  4,676,840.92 99% Monto Contrate Estimado Por estimar
EDFICACION 32 9 145,648.42 3,501,884.04  3,647,532.46 89% EDIFICACION 12,885,475.00| 10,832,644.32 2,052,830.68|
EDFICACION 33 8 35,131.90 2,473,039.04 2,508,170.94 62% URBANZACION 3 1,822,074.35 1,324,102 .80 497 971.55
URBANIZACION 3 5 139,579.00 1,184,523.81  1,324,102.80 73% MOV.TIERRAS 3 571,893.85| 571,893.85 0.00:!
MOV. TIERRAS 3 3 86,602.96 48529088  571.893.85 100% 1527944320 8.6 2,550,802.23
100% 83.31% 16.69%
FACTURACION: ESTIMACION MONTO
EDFICACION 2.1 9 116.518.74
EDFICACION 22 Monto Contrato  Facturado Por Facturar
EDFICACION 23 ~EDIFICAGION 2.1 4,718,119 4685177 32,943
URBANIZACION 1 42,686.38 ableado cluster 3 EDIFICACION 2.2 4,120,047 3,742,035 378,012
MOVIMENTODE TERRAS EDIFICACION 23 4,047,314 2,816,000 1,231,315
EXTRAS 1 71,959.47 Bases medicion URBANZACION 2 2,004,282 1,566,067 438,215
MOV.TIERRAS 2 629,083 514,483 114,600
[saLbo PrROVEEDOR OPF | [~ 1,002,885] 8.5% 8.846 6 95,08
100% 85.86% 14.14%

RESUMEN DE VENTAS

NUMERO DE VENTAS TOTALES: I CLUSTER 1 lCLUSTER 3| PROXIMAS A ESCRITURAR (DESCONTAR):
CLUSTER 1

V. Mar 15 CLUSTER 1 CONTADO
NUEVAS: 0 0 V. Mar 28 CLUSTER 1 CONTADO
EN PROCESO: 1 3 V. Sol 24 CLUSTER 1 CONTADO
ESCRITURADAS 36 0 V. Mar 1 CLUSTER 1
PAGODE CONTADO: 4 [ V. Mar 2 CLUSTER 1 CREDHCONTADO
CLUSTER3
Vila Sol 24 CLUSTER 3
Vila Soi 21 CLUSTER 3
INVENTARIO: 0 35 Vila Sol 18 CLUSTER 3
Vila Sol 20 CLUSTER 3
Vila Mar 38 CLUSTER 3
Vila Arena 42 QUSTER3
Vila Mar 39 CLUSTER3
Vita Mac 23 QLUSTER 3

REPORTE NUMERICO DIRECCION / ADMINISTRATIVO

* El apartado de finanzas es llenado por el gerente administrativo como
parte de su reporte numérico semanal, para ello se vale de un sistema

contable que genera la informacion.
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REPORTE ESCRITO ADMINISTRATIVO

REPORTE ADMINISTRATIVO Y FINANCIERO

AL 29 DE NOVIEMBRE DE 2003.

ADMINISTRADOR DE PROYECTO,

Por medio del presente se le informa lo siguiente:

Durante el presente mes se escrituraron seis villas, compuesta por la siguiente lista:
Villas 12, 22, 25, 9, 4 y 3. Cabe destacar que la villa No. 22 era una venta de
contado. Relacionado con dichas escrituraciones, no se nos fondeé el recurso de la
manera mas 6ptima por parte de Hipotecaria Nacional debido a que el proyecto esta
en proceso de registro ante SHF. Se estima que para la primera semana de
diciembre se estara terminando dicho proceso. Esto trae como consecuencia que
pagaremos intereses sobre el valor de liberacién de la villa No. 9, ya que mientras
no fondee SHF a Hipotecaria Nacional, ésta, nos cobrard el importe de dicho
interés.

Para la primera semana de diciembre se tiene programado la individualizacion de
tres villas: 20, 23 y 41. Ya se encuentra todo listo (certificados de libertad de
gravamen, certificado de no adeudo predial y avalto pericial) salvo en el caso de la
villa 41 de la cual recibiremos el avalio pericial el miércoles 3 de diciembre segiin
datos de nuestro perito valuador.

Se esta trabajando en los pendientes emanados de la junta de consejo_mensual.
Actualmente se inici6 el proceso de depuracion de cuentas, particularmente la de
deudores diversos. Por otra parte, ya se le solicité al Contralor el formato de nota de
crédito, y éste se comprometié a mandarlos a hacer en Guadalajara, de tal suerte que
los tenga listos para la proxima semana. Ya se pagaron los impuestos del mes de
septiembre y octubre. Como parte de los Controles Administrativos que se llevan a
cabo en Los Cabos Patrimonio, se esta por actualizar el reporte Unico para saber con
exactitud la situacion del cluster 1. Se est4 creando un reporte unico para el cluster 3
fase 2.

Con los recursos que nos fondeé Hipotecaria Nacional durante la presente semana
($980,000 pesos) cluster 1 le sigue adeudando a cluster 3 fase dos $1,200,000
(Numero grueso)

Finalmente, Obras y Proyectos no nos ha entregado ninguna estimacién ni factura
alguna. Por tal motivo, tenemos un saldo a favor de $1,260,000 pesos al dia de hoy.
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REPORTE ESCRITO SUPERVISION

DESARROLLO INMOBILIARIO 14 Diciembre 2003

Administrador de Proyecto:

Por medio de la presente se le informa lo siguiente:

ASPECTOS GENERALES

Se continua con los trabajos de cierre de entrega de villas en el cluster 1, asi como se
continua con un avance de obra satisfactorio en el cluster 3, se continua con la excavacion y
suministro de tuberia de pvc para instalacion de red sanitaria en el mismo cluster, la
construccion de la alberca no se ha iniciado, solo la excavacion de la fosa que se realizé la
semana pasada.

SITUACIONES POR DEFINIR

Después de la visita de obra se continua con el rezago en cuanto a limpieza de obra en
el cluster 1, ya que esta se enfoca sélo en el perimetro de villas que estan listas por entregar,
se ha iniciado con los trabajos extras en el cluster 1 (colocacion de tarja en area de asador y
regadera en area de alberca), sigue pendiente el inicio de los muros de contencién en el
cluster 1 a falta de entrega de anticipo para el inicio de los mismos.

Se han definido la tonalidad de color de pintura a utilizar en el interior de las villas, se
lleva un avance considerable en la casas muestra, esta semana se termina con la colocacion
de piso, pintura interior y exterior, puertas listas para hincar la instalacidén de piso, azulejo,
muebles y accesorios en bafios, para posteriormente colocar los pergolados.

OBSERVACIONES

Aln existe un rezago en tiempo para la colocacion de alumbrado en vialidades y areas
comunes del cluster 1, igual en la terminacidn de colocacion de herreria en barda perimetral
y pintura.

Hasta el dia de hoy OYPF ha cumplido no muy a tiempo con la entrega de villas por
entregar a clientes, y con expectativas de terminar totalmente el mismo para finales de afio,
aun con las villas aun no solicitadas.

Arq. Laura Elena Campos Espinoza.
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8ri

AVANCE DE OBRA

FASE2 CONTRATO:

REPORTE SEMANAL DE OBRA -RSO

SEMANA DEL 10 AL 15 NOV. DE 2003

ADMINISTRACION DE CONTRATOS

Moviemiento de tierras 24.18%
Urnabizacién

Edificacion 2.1
Edificacién 2.2
Edificacién 2.3

Sub.Total

Alberca
Andadores

Barda perimentral
* Los anticipos son amortizados, por esta razon no se los incluyen en ese formato.

Fase 2

15 de Noviembre de 2003

CONTRATO CONTRATO  REC. APLIC. SALDO
saw. ACUM APLICADOS REC.ACUM. POR EJERCER OYPF POND. HIP.NAL. HIP.NAL. HIP.NAL.
84.85% 13828417 48525278 86,642.07  571,804.85 4%
0.00%  0.00% - . 2,004,281.80 2,004,281.80 13% % .
8.14% 32.87% 38391458 1,550,969.55  3,167,15354  4,718,12310  31% 7488.223.88 246157360 | 502665028
0.00%  0.00% - y 4,120,046.93  4,120,046.93  27% 6,539,005.71 . 6,539,005.71
000%  0.00% - . 404731448 404731448  26% 6,423,570.62 - 6,423,570.62
Tot. Edf. 12,885,48451 | 100% | 20,450,800.21 | 1.59 | 17,988,226.61
Total Cont. OPF | 15,461.661.15
0.00%  0.00% . - . -
0.00%  0.00% . - - -
0.00%  0.00% - . - .

# Oficiales # Subcontratitas # Admin.

13.33

* Promedio semanal por fase.

FECHAS DE ENTREGA DEVILLAS
ENTREGA A CLIENTES

Norrbre del Cliente Fecha OYPF

Vilas Fecha

Mar-22 22-Nov
Mar-23 22-Nov
SOL 24 25-Nov
ARENA 1 27-Nov
SOL 26 29-Nov
SOL 41 22-Nov
Mar-17 31 NOV

1.50

1 Semana #'s Se atribuye a:
Mar-22 OYPF
Mar-23 OYPF
SOL 24 QYPF
ARENA 1 OYPF
SOL. 26 OYPF
SOL 41 OYPF
Mar-17 OYPF

# Ayudantes Prom. Total

11.83

31.67

2.00%

Villa#'s
Mar-22
Mar-23
SOL 24
ARENA 1
SOL 26
SOL 41
Mar-17

REPORTE NUMERICO SUPERVISION

Av. Acum. Prod. Actual

3.23%

X EE R XX

0.15% 0.10%

22-Nov
22-Nov
25-Nov
27-Nov
29-Nov
22-Nov
31 NOV

Prod. Anterior

Serranal
PRODUCTIVIDAD SEMANAL EN OBRA

Av. Actual

Fecha Entrega
24-Nov

24 OV

27-Nov
28-Nov

01-Dic

24-Nov

02-Dic



ov1

[

26 jul. al 01 de agosto 2003

VILLAS INDIVIDUALIZADAS

Medios Publicidad :

SOL:  34,35,36,37,38 ARENA: 5, 8, 30, 31 MAR: 6,7, 29, 32, 33
Anteriores| Actuales Totales
[OBJETIVOS al 30 DE JULIO : REALIZADO 3 Totales Ofna.Ventas 450 22 451
Radio 127 11 138
Exp Entregadosal 25 de Jullo "Sol 18 Arena 25, Mar 3 39 Intemet 1 0 1
con firma de recibido por Israel Sosa e Tripticos 9 0 9
Espectaculares 105 0 105
EXPED. ENTREGADOS # 1, 3, 4, 5,y 12 con fecha para escrituracion el 06 de agosto de 2003 La Hojita 2 0 2
EXPED. ENTREGADOS PARA PRE-ANALISIS 25 JUL 03 # 2,6,8,9, Villas # 40,1,16,20,y 4 Informacién x telefono 31 2 33
con fecha de escrituracion al 14 de Agosto de 2003 N La Cima Caseta Ventas 4 0 4
EXP. POR ENTREGAR P RA PRE -ANALISIS EL 01 DE AGOSTO DE 2003 Referencias amistades 1 1 1
#EXP 7, 11 16 17 (Vrllas 9 27 12 y 41) Fecha para escriturar el 22 de Agosto de 2003 Ref condominos - 30 1 0 1
Ref. agentes fuera 2 7 2
Llegan a oficina sin inf. 5 3 8
Aramburo 153 0 153
Equipo de Ventas: _Prospectos Apartadas Aptdos. Escritura | Aptdos. | regis_trps registros Cancelaci BAN.C. 27
Atentidos | FASE | CONTADO das Il FASE anteriores actuales ones
Cristina Godoy 1 0
Juan Comejo 18 0
Mercedes Escobar 2 0
Israel Sosa B. 1 0
Patsy Comejo 0 0
Femando Dominguez 0 0
TOTALES 22 0 32 4 15 5 440 462 1 27 26
TOTAL SEMANAL 22 462\ TOTAL DE REGISTROCS
COMENTARIOS:

se cancelo la villa 21 porque el cliente tuvo problemas de crédito con 2 automotrices, tarjetas de credito y prestamo personal.

Necesito lo mas pronto posible las tarjetas de presentacion y los tripticos parainiciar el poyecto de promocion y prospeccion en las ubicaciones del supermercado y Bancomer.

Necesitamos el plano autorizado de la |l fase, y limpiar el tereno para saber lo que estamos venciendo.

REPORTE ALFA-NUMERICO VENTAS




0S1

::1(':33 VI:LA TIPO NOMBRE DEL CLIENTE TELEFONOS & CORREOS B.N.C. OBSERVACIONES CONTRATOS
15 Nov. 02 1880l Margarita de La Vega Orozco 044.624.151.7626 B.N.C. (pre-autonz) EXP. Completo Y Pre-Autoiz. CONTRATO FIRMADO
31-May-03 25/arena_lisrsel Hemandez Sanchez cel. 624.1416829 t 143.3292/¢. 142.5225 |B.N.C. (pre-autoriz EXP. SEMI-Completo Y Pre-Autoiz. CONTRATO FIRMADO
13-Jul-02 39| mar Jesus Alberto Ramos Caceres 1470841 B.N.C. (pre-autoriz PENDIENTE DOCTOS. CONTRATO FIRMADO
21-Jun-03 3|mar CAROLINA FRANCO VIEDAS B.N.C. (pre-autoriz PROVEEDOR CONTRATO FIRMADO
14-Jul-03 4larena [Hector Martin Quiroz Velazquez B.N.C. (pre-autoriz) firnara contrato martes 29 julio respuesta GH LUNES 28 julio
15-May-03 20jarena |Gerardo Palomares Avila 446,241,702,800 |B.N.C.  (pre-autoriz) PENDIENTE DOCTOS. CONTRATO FIRMADO
16-Abr-02 40imar Jaime Alfredo Rivera Salazar B.N.C. (pre-autoriz) PENDIENTE DOCTOS. CONTRATO FIRMADO
15-May-03 1|arena |Gerardo Irigoyen Aguilar 044624.1407299 y147.7298/143.2553 |B.N.C. _(pre-autoriz) firmara contrato lunes 28 de julio PEND. LA FIRMA
07-Ago-02 16/arena [JORGE L. LOBATO 044.624.147.1447 }B.N.C. (pre-autoriz) PROVEEDOR CONTRATO FIRMADO
19-Sep-02 9/arena |ROGELIO ROJAS/CARLOS RIVAS 612.1226503 /1222110 FX 1252180 1270388 B.N.C.  (pre-autoriz) PROVEEDOR CONTRATO FIRMADO
5 L , § PEND. BNC ol - = :
21-Jun-03 27larena |Gerardo estrada Alcatara CEMEX sin respuesta PROVEEDOR
¢ Y PEND _BNC et it e e e
2|mar
10|mar
11imar
14-Jul-03 13{arena |MARCO ANTONIO ARENALES PLANTA DE TRATAMIENTO PEND. BNC PROVEEDOR
14|mar
: Lo o R GELA S B.N.C. (pre-autoriz) el cliente tiene problemas de pago CANCELADA
15-Jul-03 21|90l Ronaldo Fabricio Cruz Montalvo BNC no autorizado tuvo 5 problemas de atrasos
y e ey FANGELADA = PEND BNC Apartado de 5,000.00 ps o pueden dar el 30%
2430l |
26(s0)
Al rstens Eranco 41414007 143.5002 :NC. (p utoriz 2 FIRMAS DE ESCRITURA 7 GE CONTRATO FIRMADO
o Meroado Garcia 044-624-113-0477 - B.N.C: FIRMAS DE ESCRITURA / GE CONTRATO FIRMADO
M M Villagran €144.3116 Mt 1503449 Fablan 150 4736 BN.C. re-autorlz FIRMAS DE ESCRITURA / GE CONTRATO FIRMADO
iénez Laveaga cell 624.148.5820 143.1805 B.N.C. . {pre-autoriz FIRMAS DE ESCRITURA J GE CONTRATO FIRMADO
Marisol Bravo Nofez 044.624.147.1447, 119.1222 casa 143.4921 NO NECESITA BNC VENTA DE CONTADO CONTRATO FIRMADO
17]arena_|Ma, Concepcion Cortéz Gutiérrez 143.4159 NO NECESITA BNC VENTA DE CONTADO CONTRATO FIRMADO
22|mar William T. Gardner 4358965449 _marina sol 143.5781.3231 # 1511 NO NECESITA BNC VENTA DE CONT. PAGO 90% CONTRATO FIRMADO
28 mar Fermando Padilla Tejeda 714.956.1608 fax 714.635.0644 . 635217 6241106596 VENTA DE CONTADO PAGO CONTRATO FIRMADO
1433115 7 143.7033 B.N.C. re-autonz FIRMAS DE ESCRITURA GE CONTRATO FIRMADO
624.141.6732 casa 143.8237 1B.N.C. Oz, FIRMAS DE ES RA GE CONTRATQ FIRMADO
1732658 0446241500259 - B.N.C. (pre-autonz FIRMAS DE ESCRITURA GE CONTRATO FIRMADO
624.1706949 / 01.669.0196840 B.N.C. re-autoriz FIRMAS DE ESCRITURA GE CONTRATO FIRMADO
:101.93.3115.3286 Fax:33,38182480 / 818.2497  |BIN.C. re-autoriz FIRMAS DE ESCRITURA GE CONTRATO FIRMADO
CET MAR143.1153 FlRMARA VIERNES 18 JULIO CONTRATO FIRMADO

cel 1417502/ 143.9680,143.1123.143.1123

fcio Antonio Herrera Landa

|Y44.4487 col. 624 1462476

- CONTRATO FIRMADO |

e BIOUGIa SGgaut T31.272050 NG,
jueling Crespo Olagues 1436645 / 044.624.1191841 B.N.C. . (pre-autoriz) - FIRMAS DE ESCRITURA GE -CONTRATOQ FIRMADO
Hinojosa Alvarez *|cel-:624.1100182 y145.2476 B:N.C: . (pre-autoniz) FIRMAS DE ESCRITURA GE CONTRATO FIRMADO

PRIMER MODULO.-

FIRMAS DE ESCRITURA 18 MAYO 03 / GENERAL HIP.

1: 35 arena: 5, 8,30,31 mar: 29, 32

SEGUNDO MODULO.-

TERCER R MODULO.-

PROXMAS VILLAS POR INDIVIDUALIZAR
'FIRMAS DE ESCRITURA AL 30 DE JULIO 2003
APARTADOS 19 al 25 de JULIO 2003

MAR -6, 7,33 SOL 34,36,37y 38

Sol 18, Arena 25, Mar 3, 39

CONTRATOS FIRMADOS Y AUTORIZACION DEL_BURO NACIONAL DE CREDO (BNC)

INVESITGACION DE BURO DE CREDITO PENDIENTE

CANCELADOS

REPORTE ALFA-NUMERICO CREDITO



ANEXO 12
REPORTE MENSUAL

REPORTE ESCRITO &
DINAMICA DE DISCUSION ASISTENTES

Minuta de la Junta Anterior

. * Director General
(Acuerdos de la Junta Anterior)

* Admin. de Proyecto

» Gerente de Ventas

» Supervisor Técnico

+ Administrador
*Auditores / Consultores

Direccion:
a) Aspectos generales
b) Observaciones y situaciones por definir
c) Status de tramites y gestiones especiales
d) Plan maestro de trabajo
Ventas: ASPECTOS (Ob@l
a) Aspectos generales
b) Reporte de ventas (real .vs. programado) Frentes a atacar
¢) Programa de ventas (plan actualizado) (Arranques / Entregas)
d) Propuestas (inductores de ventas)
e) Situaciones por definir
Supervision:
a) Aspectos generales
b) Control de contratos individuales (% y $)
c) BCWS, ACWP, BCWP
d) Conclusiones
e) Programa de obra (ajustado)
e) Situaciones por definir
Administracion:
a) Revisién de los estados financieros

Prioridades de obra (flujo $)
Presupuestos / Contratos
Recursos disponibles

Proyecciones de tiempo e
implicaciones

REPORTE MENSUAL
DESARROLLO INMOBILIARIO S.A. DE C.V.
ENERO 2000
L MINUTA DE LA JUNTA ANTERIOR
. REPORTE DE DIRECCION
. REPORTE DE SUPERVISION DE OBRA
Iv. REPORTE DE VENTAS
V. ESTADOS FINANCIEROS

151



MINUTA DE JUNTA MENSUAL

el e

DESARROLLO INMOBILIARIO S.A. DE C.V/

ENERO DE 2000,
ASISTENCIA

PUNTOS A TRATAR
PUNTOS ACORDADOS
ASUNTOS PARA LA PROXIMA JUNTA

REPORTE DE DIRECCION

o g kW h =

DESARROLLO INMOBILIARIO S.A. DE C.V.

ENERO DE 2000
ASPECTOS GENERALES

PROBLEMAS CONCRETOS

SITUACIONES Y TIEMPOS DE EJECUCION
NUEVOS PROYECTOS

ENTORNO Y NOTICIAS

ASUNTOS PARA LA PROXIMA JUNTA

REPORTE DE SUPERVISION

LA B O

DESARROLLO INMOBILIARIO S.A. DE C.V.
ENERO DE 2000

AVANCE FINANCIERO EN OBRA POR CONTRATOS
RESUMEN GENERAL DE CONTRATOS
OBSERVACIONES GENERALES

MEMORIA FOTOGRAFICA

CONCLUSIONES POR CONTRATOS

152



AVANCE FINANCIERO POR CONTRATOS
DESARROLLO INMOBILIARIO S.A. DE C.V.

CONTRATO - XYZ ENERO DE 2000
PESO AVANCE DE OBRA A LA FECHA
CLAVE PARTIDA IMPORTE -
PONDERADO % | $  [REMANENTE
P.1 INSTALACIONES ELECT. 100,000 20% 15% 75,000 25,000
P.2 RED. HIDRAULICA 80,000 16% 8% 40,000 40,000
P.3 OBRA CIVIL 300,000 60% 0% - 300,000
P.n LIMPIEZA 20,000 4% 1% 5,000 15,000
[Totales Acumulados 500,000 100% T 24% 120,000 380,000 |
RESUMEN GENERAL DE CONTRATOS
DESARROLLO INMOBILIARIO S.A. DEC.V.
FASENO. 3 ENERO DE 2000
PESO AVANCE DE OBRA MES ANTERIOR | AVANCE DE OBRA MES ACTUAL |
CLAVE CONTRATO IMPORTE - |5 GNDERADG % $ REMANENTE % $ REMANENTE
MOV.03 {Movimiento de Tierras 500,000 2.50% 2.50% 500,000 - 2.50% 500,000 -
EDL03_[Edificacion 100 casas 15,000,000 75.00% 60.00%] 12,000,000 3,000,000| 65.00% 13,000,000 { 2,000,000
URB.03_[Urbanizacion 2 hectareas 1,500,000 7.50% 5.00%| 1,000,000 500,000 | ~ 6.00% 1,200,000 300,000
ALB.03_[Albercas x 2 unidades 700,000 " 350% 3.00% 600,000 100,000 3.00% 600,000 100,000
PAV.03_[Pavimentos y Vilidades 2,300,000  11.50% 4.00% 800,000 [  1,500,000]  4.00% 800,000 | 1,500,000
|Totales Acumulados 20,000,000 100% 75% 14,900,000 5,100,000 81% 16,100,000 3,900,000 |
EXT.01_[Exiras Est. 1 50,0000  0.25% 0.25% 50,000 - 0.25% 50,000
EXT.02_|Extras instal. Elect, 150,000 0.75% 0.50% 100,000 50,000] 0.75% 150,000
Sobre Costo 200,000 1% 150,000 50,0000 1% 200,000
| Gran Total 20,200,000 101% |
INDICES DE AVANCE
DESARROLLO INMOBILIARIO S.A. DEC.V.
FASENO. 3 ENERO DE 2000
EXPRESADO EN DINERO $§ EXPRESADO EN PORCENTAJES % DESEMPENO
CLAVE CONTRATO AVANCE AVANCE AVANCE | AVANCE | AVANCE | AVANCE | VARIANZA |DESEMPENO
PLANEADO | ESTIMADO PAGADO | PLANEADO | ESTIMADO | PAGADO | DECOSTO | AVANCE
MOV.03 [Movimiento de Tierras 450,000 500,000.00 4000000 90% 100% 80% 100,000.00 1.11
EDI.03_[Edificacion 100 casas 13,500,000] 13,000,000.00] 13,050,000  90% 87% 87% |- 50,000.00 0.9
URB.03_[Urbanizacion 2 hectéreas 1,500,000 | 1,200,000.00 1,350,000 100% 80% 90% |- 150,000.00 0.80
ALB.03_[Albercas x 2 unidades 505,000 600,000.00 602,000]  85% 86% 86% 2,000.00 1.01
PAV.03 [Pavimentos y Vilidades 805,000 800,000.00 805000]  35% 35% 35% 5,000.00 0.98
Totales 16,850,000  16,100,000.00 16,207,000 99% - 107,000.00
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IV. REPORTE DE VENTAS

DESARROLLO INMOBILIARIO S.A. DE C.V.
ENERO DE 2000

ASPECTOS GENERALES
CAMPANA PUBLICITARIA
PROPUESTAS

SITUACIONES POR DEFINIR
RELACION DE VILLAS VENDIDAS

U S

V. ESTADOS FINACIEROS

DESARROLLO INMOBILIARIO S.A. DE C.V.
1 DE ENERO DE 2000

BALANCE GENERAL - COMPARATIVOS
ESTADO DE RESULTADOS - COMPARATIVOS
FLUJO DE EFECTIVO - REAL V.S. PLANEADO
RELACIONES ANALITICAS

PRESUPUESTO OPERATIVO - COMPRATIVO
RALACION DE COBRANZA

o g~ wN 2
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