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Enfoque practico y probado para programar el éxito
en desarrollos inmobiliarios

Por Yamal Chamoun

Nota del Editor: Este articulo fue publicado previamente en la revista Inmobiliare.
Esta reimpresion tiene la autorizacion del autor.

En una industria en la que el crecimiento le ha ganado a la madurez del negocio, existe una
cultura de administracion de proyectos enfocada a la supervision de la construccion, cuando el
enfoque se debe dirigir hacia todo el proceso de integracién del desarrollo, desde el anélisis de
vocaciones, factibilidades y definicion del negocio, hasta los procesos de disefio, construccion,
comercializacion, publicidad, y administracién de la satisfaccion del usuario final. En el ambito
del desarrollo residencial existen varios factores importantes por administrar que pueden hacer
que un desarrollo sea todo un éxito o un fracaso. Requerimos entre otros, considerar e inte-grar
los analisis financieros, legales, fiscales, de mercado, comer-ciales, técnicos (disefio-
construccién) y servicio a clientes.

Para calificar exitoso a un desarrollo consideramos que sera necesario cumplir y superar las
expectativas del cliente asi como lograr los objetivos de tiempo, costo, calidad a la vez que
desarrollamos relaciones de largo plazo con proveedores y demas involucrados.

Para el desarrollador inmobiliario el proyecto sera exitoso si se logran los resultados econdmicos
establecidos, con un proyecto de calidad, a satisfaccion de los usuarios del desarrollo. El
comprador, considerara que el proyecto sera exitoso si se cumplen las promesas realizadas por el
vendedor cuando tomo la decisién de comprar el inmueble. Promesas en cuanto a tiempo de
entrega, precio, calidad, funcionamiento y plusvalia de la inversion, entre otras.

En nuestra experiencia de mas de 450 proyectos y con 150 personas administrandolos, hemos
confirmado que para lograr dichos objetivos es necesario identificar y conciliar las expectativas
del cliente asi como documentarlas y compartirlas con el equipo de trabajo encargado de

desarrollar un plan que se anticipe a lo que viene y sirva de

o guia para ejercer la ejecucion y el control del desarrollo.
e MO Existen nueve factores® comunes a todo proyecto que deberan
ol F NN - .
preverse y administrarse para poder controlar adecuadamente
2 7 o el proyecto (Fig. 1), tales como: administracion del alcance,
e(® 4 calidad % @ tiempo, costo, calidad, recursos humanos, comunicacion,
Hempa riesgo, abastecimientos e integracién. Todos estos factores

guardan una estrecha relacion entre ellos a lo largo de la vida
del proyecto, la cual se puede estructurar en 5 procesos

Fig.1
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generales; inicio, planeacion, ejecucion, control y cierre. Donde en el proceso de inicio
establecemos los objetivos por lograr al finalizar el proyecto, los cuales deben estar alineados a
las expectativas del cliente e involucrados clave. Dichos objetivos deben ser conciliados,
documentados y compartidos con el equipo.

planeacion

- cbcuckn En la Fig. 2 identificamos como punto A, el lugar en donde nos

accion correctiva

encontramos al inicio del desarrollo y como punto B el lugar a donde
queremos llegar. B es una foto de los resultados obtenidos cuando el
proyecto de desarrollo concluya, en otras palabras, visualizamos qué
resultados debe arrojar el proyecto para considerarlo todo un éxito
(proceso de inicio). Podemos citar como ejemplo, un proyecto que

A A N " estamos administrando en Escala, el caso de Fontanares.
=X SXEY Fig.2
ATS Este proyecto consiste en un desarrollo residencial de 145 viviendas

con un precio de venta promedio de $1,350,000 con residencias en terrenos promedio de 130 m?,
con 200 m? de construccion, los resultados esperados por el inversionista son un margen sobre
ventas del 20% y una Tasa Interna de Retorno del 25%, en un proyecto sin reclamaciones, con
alta calidad. Como ya mencionamos anteriormente, el comprador considera que se cumple el
objetivo si se cumplen y superan las expectativas prometidas por el vendedor. Por esta razén,
nuestra responsabilidad es hacer una promesa realista de lo que podemos entregar, y dar un poco
mas. En este caso, la fecha de entrega de las viviendas expectativas de los clientes. Asi mismo,
se le dio prioridad al proceso de atencion al cliente y se disefié e implementé un manual para la
entrega de cada residencia, similar al que obtenemos al comprar un coche de la mejor calidad de
importacion, que sirve como guia de consulta para el comprador.

En el mismo grafico (Fig. 2), la linea curva que une el punto A como el B, ilustra cémo
Ilegaremos a nuestro objetivo, esta linea ejemplifica el plan estratégico para lograr los resultados
esperados, que en el argot de la administracion se le conoce como el plan de negocios y en el
caso de la administracién de proyectos, como el plan del proyecto. El objetivo de dicho plan es
lograr un documento coherente y completo que toma en cuenta todos los factores claves por
considerar al desarrollar un fraccionamiento residencial, estructurado en 9 é&reas (Fig. 1),
previamente mencionadas en este articulo. (La elaboracion del plan de proyecto se lleva a cabo
durante el proceso de planeacion.)

Imaginemos que a lo largo del desarrollo deberemos contestar 100 preguntas. Ejemplos podrian
ser:

Alcance: ¢qué se incluye en las residencias, en el fraccionamiento, en el programa de
publicidad?, ;qué estudios seran necesarios realizar (financieros, de mercado, de preferencias de
clientes, etc.)?, ¢qué promociones implementaremos para la comercializacion de las viviendas?,
¢qué trabajos incluye la post venta?, etc.

Tiempo: ¢cuantas fases manejaremos?, ;cuando entregamos la primera privada?, ;cuando
obtendremos el permiso de ventas?, ;cuando escrituramos las primeras casas?, etc.
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Costo: ¢cudl serd el costo por casa?, ¢cuanto costaran los permisos, tramites y aportaciones de
servicios?, ¢cual es el presupuesto para publicidad y mercadotecnia?, etc.

Calidad: ¢cuales son los estandares de calidad relevantes? respecto a las residencias, respecto al
fraccionamiento, la publicidad, etc. ;Como vamos a asegurar la calidad del proceso completo y
de la ejecucidn especificamente?, entre otros.

Recursos humanos: ¢quiénes estardn a cargo del desarrollo de inicio a fin?, ;qué
responsabilidad y qué autoridad tendra cada quien?, ¢qué personal adicional serd requerido?,
¢cudl es su perfil?, ¢cuando lo contrataremos y entrenaremos?, etc.

Comunicacion: ¢qué tipo de reportes seran necesarios dependiendo la jerarquia del cliente y
equipo en general?, ;qué indicadores habra que controlar?, ;con qué frecuencia?, ;quién genera
los reportes?, ¢qué medio se utilizara para su distribucion.

Riesgo: ¢qué cosas pueden salir mal y cuéles tienen el mayor imparto?, ;cual es el plan A,Bo C
en caso de que sucedan?, ;quiénes seran responsables de monitorear dichos riesgos?, ¢qué tipo
de contratos, seguros y fianzas vale la pena contratar para transferir riesgos, en caso que esa sea
una de nuestras estrategias.

Abastecimientos: ¢cudntos contratos manejaremos?, ¢qué tipo de contrato; precio alzado, precio
unitario, por administracion?, ;como sera la forma de pago?, ¢con qué frecuencia?, ¢la
comercializacion sera interna o externa; que conviene mas?, ;qué trabajos cotizaremos y cuéales
concursaremos?, etc.

Integracion: ¢como manejaremos los cambios al proyecto de tal forma que afiadan valor y se
reduzcan las sorpresas?, ¢cual es el procedimiento?, ;quién los documenta?, ;quién los aprueba?,
etc.

Este ejercicio (elaboracion del plan del proyecto) lo podriamos realizar en las etapas tempranas
del proyecto, o a lo largo del mismo, como tradicionalmente se lleva; a cuenta gotas, a como las
respuestas vayan siendo requeridas. Al primer esquema se le Ilama prevision y al segundo,
improvisacion, el cual se implementa cuando tenemos la mayor presion y estamos enfocados en
lo urgente mas que en lo importante, generando improvisadamente soluciones sobre las rodillas.
De seguir una metodologia probada como la que propone el Método Escala®, conceptualmente
descrito en este articulo*, es posible contar con alternativas a muchas de las respuestas, para
hacer un traje a la medida y aplicar las mejores practicas al proyecto en desarrollo. Esto permite
darle un sentido practico y aterrizado a la planeacion del proyecto.

inicio En la Fig. 2, el proceso de ejecucién se ilustra como la linea punteada de color
Op'* gris. Llevamos el proceso de ejecucion (elaboracion de estudios, disefios,
3 obtencion de permisos y tramites, programas de publicidad y ventas, disefio,
=) construccion, etc.) apegados al plan de proyecto, acordado previamente por las
control O ejecucion pal’teS

cierre

Fig. 3
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El proceso de control implica el comparar los resultados de la ejecucion contra lo planeado, para
identificar desviaciones y proponer e implementar la accion correctiva en equipo, cuando aun es
factible y econdmicamente viable. Durante la elaboracion del plan del proyecto definimos, en el
area de comunicacion (una de las nueve areas en la (Fig. 1), el tipo de reporte y la frecuencia con
que se deberd elaborar y presentar. Durante el proceso de control, implementamos dichos
acuerdos.

Si la duracion del proyecto considera 18 meses, 0 75 semanas, y si cada semana monitoreamos
las desviaciones y actuamos en consecuencia, nuestra probabilidad de éxito aumenta
considerablemente. Aqui lo importante es que la curva que ilustra la planeacion sea veraz y
coherente pues de lo contrario nuestro control, como lo refleja la practica comun, esta basado en
percepciones subjetivas, al no evaluar todos los factores en juego. Generalmente nos reportan
que vamos bien, hasta que es evidente que tanto el presupuesto como el tiempo restante seran
insuficientes para cumplir los objetivos. Aqui es donde comunmente tanto el presupuesto como
la fecha de entrega son rebasadas, en detrimento a la calidad por querer terminar en dias lo que
no se realiz6 en meses.

El proceso de cierre considera el realizar el cierre contractual, al hacercarnos a las etapas finales
del proyecto, asegurando la conclusion profesional de los acuerdos legales (fianzas, garantias,
manuales, comunicados, etc.). Asi mismo, en pro de facilitar el desarrollo de futuros proyectos,
Ilevar a cabo el cierre administrativo, documentando el presupuesto y programa finales; indice de
archivos, reporte de cambios, directorio de participantes, y lecciones aprendidas, entre otros
documentos, que nos serviran para proveer respuestas a las preguntas de los proyectos
subsecuentes.

En varias ocasiones me han preguntando, si este esquema es tan légico y claro, ¢{por qué no se
lleva a cabo en la gran mayoria de desarrollos y empresas del medio? La razon es debido a que
nos enfrentamos a un entorno donde existe la resistencia a utilizar nuevas técnicas y conceptos;
predomina la improvisacién sobre la planeacion; falta de conocimiento general del tema de la
APP®; se subes-tima la administracion de proyectos y se practica de manera empirica sin una
estructura o metodologia; y existe una creencia absurda de ahorrar tiempo y costo reduciendo el
periodo de planeacion, que se traduce en retrasos y sobrecostos durante la ejecucion por no
seguir un método.

Por eso, el Método Escala®, el cual compartimos a través del libro “Administracion Profesional
de Proyectos, La Guia™?; considera esencial ciertos factores culturales necesarios para programar
el éxito en proyectos, ademas de las herramientas que propone. Dentro de estos aspectos
culturales se incluye una cultura enfocada a prever en lugar de improvisar; manejar los proyectos
con una vision de largo plazo; trabajar en equipo considerando que la prioridad la tiene el
proyecto y él es el protagonista; tener un enfoque hacia la rendicion de cuentas; fomentar una
cultura de integridad, compromiso y ética fundamentada en précticas ordenadas y con disciplina;
conscientizar al equipo de la entrega de valor al cliente y demas involucrados; y principalmente,

buscar siempre desarrollar relaciones de largo plazo con una filosofia de ganar-ganar.
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