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Resumen

Este estudio tiene por objeto disefiar una metodologia para que los promotores privados de
vivienda en Venezuela aborden la fase de cierre del proyecto, integrando su vision pragmatica con
las buenas practicas del Project Management Institute (PMI) y el aprendizaje organizacional,
generando la mejora continua en sus organizaciones. Visto el proyecto como una forma de dar
respuesta a una necesidad y dado el importante déficit habitacional en nuestro pais, la utilizacion
de herramientas y técnicas de la gerencia de proyectos puede brindar a los promotores la
posibilidad de realizar desarrollos habitacionales con mayores probabilidades de éxito. Ademas, la
ampliacion del contexto del proyecto a la organizacion, con la gerencia de programas y portafolios,
la compromete con su mejora continua, donde la fase de cierre con la evaluacion final se constituye
como pilar de los procesos de aprendizaje de la organizacidon y de sus miembros. Como
metodologia de investigacion se utilizd el enfoque cualitativo para conocer cémo los actores
abordan la fase de cierre, detectando aquellos elementos conjugables con las buenas practicas del
PMI que permitan fomentar el aprendizaje de la organizacién. La informacion suministrada por los
promotores permite conocer, desde su experiencia, aspectos intrinsecos y extrinsecos a la
organizacion que afectan su quehacer diario y condicionan la forma de manejar el cierre del
proyecto. El andlisis de la informacion se aborda desde tres perspectivas: temas emergentes, ejes
transversales entre temas emergentes y la comparacion de resultados entre procesos de cierre de
las areas de conocimiento del PMIy los temas emergentes. A partir de los hallazgos se construye
una metodologia para el abordaje de la fase de cierre del proyecto, a partir de tres pilares:
contexto de aplicacién, participantes y sistematizacion de la evaluacion del proyecto. Esta
metodologia es validada por los promotores que actian como expertos.

Palabras clave: gerencia de proyectos de vivienda, fase de cierre del proyecto, aprendizaje
organizacional, promotores privados de vivienda en Venezuela.

Linea de investigacion: Reflexiones sobre pensamiento vy filosofia de proyectos
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GLOSARIO

A objeto de la presente investigacién se especifica la acepcién con la que se utilizan
ciertos términos vinculados al problema de estudio, los cuales son presentados en orden

alfabético.

Areas de conocimiento de la gerencia de proyectos: son cada una de las areas de
gerencia de proyectos definidas de acuerdo a los conocimiento que se requieren y
descritas en funcion de sus de sus procesos, practicas, entradas, salidas, herramientas y

técnicas® (Project Management Institute, 2008, pag. 435)

Buenas practicas de la gerencia de proyectos: se refiere a la existencia de un
acuerdo general en el que la aplicacién de estas habilidades, herramientas y técnicas
puede incrementar las posibilidades de éxito sobre una extensa gama de proyectos.
Buenas practicas no significa que los conocimientos descritos deban ser aplicados de la
misma manera a todos los proyectos, la organizacién y/o el equipo son los responsables
de establecer lo que es apropiado para un determinado proyecto.? (Project Management
Institute, 2008, pag. 4)

Ciclo de vida del proyecto: es una coleccién de las fases del proyecto generalmente
secuencial cuyo nombre y nimero son determinados por las necesidades de control de la
organizacién u organizaciones involucradas en el proyecto® (Project Management Institute,
2008, pag. 435)

Fase de cierre del proyecto: es la fase final del ciclo de vida del proyecto donde se

llevan a cabo los procesos que garantizan por una parte que el proyecto esté totalmente

! Original en inglés: an identified area of project management defined by knowledge requirements and described in terms of
its component processes, practices, inputs, outputs, tools and techniques.

2 Original en inglés: “Good practice” means there is general agreement that the application of these skills, tools and
techniques can enhance the chances of success over a wide range of projects. Good practices does not mean the knowledge
described should always be applied uniformly to all projects; the organization and/or project management team is
responsible for determining what is appropriate for any given project.

3 Original en inglés: a collection of generally sequential project phases whose name and number are determined by the
control needs of organization or organizations involved in the project.
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culminado y por la otra que la organizacién evalle la prosecucién del proyecto, sus

resultados y el impacto que haya tenido para la organizacion.

Gerencia de portafolios: la gerencia de portafolios se enfoca al logro de los objetivos
estratégicos seleccionando, priorizando, evaluando y gestionando proyectos, programas y
otras tareas relacionadas basandose en su alineaciéon y contribucién a los objetivos

estratégicos de la organizacion * (Project Management Institute, 2006a, pag. 5)

Gerencia de programas: (...) manejar los programas de forma centralizada y
coordinada para lograr los beneficios estratégicos y los objetivos del programa (...)
Administrar varios proyectos a través de un programa permite optimizar o integrar costos,
horarios o esfuerzos; entregas integradas o dependientes a través de todo el programa, la
entrega de beneficios adicionales, y la optimizacion de la asignacién de personal en el
contexto general de las necesidades del programa.” (Project Management Institute,
2006b, pag. 4y 5)

Gerencia de proyectos: La gerencia de proyectos es la aplicacién de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los
requisitos del mismo. Se logra mediante la aplicacion e integracién adecuadas de los 42
procesos de la gerencia de proyectos, agrupados légicamente, que conforman los 5

grupos de procesos.® (Project Management Institute, 2008, pag. 6)

Portafolio: Un portafolio es una coleccion de proyectos (esfuerzos temporales
emprendidos para crear productos, servicios o resultados Unicos) y/o programas (un grupo
de proyectos relacionados que son administrados en forma coordinada para obtener
beneficios y control que no podria lograrse al gestionarlos individualmente) y otras tareas

que se agrupan para facilitar la gerencia eficaz del trabajo para alcanzar los objetivos

* Original en inglés: Portfolio management is an approach to achieving strategic goals by selecting, prioritizing, assessing,
and managing projects, programs and other related work based upon their alignment and contribution to the organization’s
strategies and objectives.

> Original en inglés: Program management is the centralized coordinated management of a program to achieve the
program'’s strategic benefits and objectives. (...) Managing multiple projects by means of a program allows for optimized or
integrated cost, schedules, or effort; integrated or dependent deliverables across the program, delivery of incremental
benefits, and optimization of staffing in the context of the overall program’s needs.

6 Original en inglés: Project management is the application of knowledge, skills, tools, and techniques to project activities to
meet the project requirements. Project management is accomplished through the appropriate application and integration of
the 42 logically grouped project management processes comprising the 5 Process Groups.
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estratégicos del negocio. Los componentes de un portafolio son cuantificables, es decir,
que pueden ser medidos, clasificados, y priorizados.” (Project Management Institute,
20064, pag. 4)

Procesos de la gerencia de proyectos: “(...) conjunto de acciones y actividades
interrelacionadas realizadas para obtener un producto, resultado o servicio predefinido.
Cada proceso se caracteriza por sus entradas, por las herramientas y técnicas que se
pueden aplicar y por las salidas obtenidas” ® (Project Management Institute, 2008, pag.
37)

Programa: es un grupo de proyectos relacionados, que son manejados coordinadamente
con el fin de obtener unos beneficios y un control que no es posible gestionandolos
individualmente. Los programas pueden incluir elementos de trabajo relacionados (por
ejemplo, las operaciones en curso) que estan fuera del alcance de cada uno de los

proyectos de un programa.’ (Project Management Institute, 2006b, pag. 4)

Promotor: Persona fisica o juridica que toma la iniciativa de promover viviendas para su
venta. Por tanto, decide, programa y financia las obras de edificacion. Los recursos
financieros pueden ser propios o ajenos En este concepto de promotor se incluye los

propietarios que construyen en beneficio propio, a las comunidades de propietarios y a las

cooperativas de viviendas. El promotor inmobiliario tiene bajo su responsabilidad algunas

decisiones estratégicas tales como la compra del solar, solicitud de autorizaciones
administrativas y contratacion de la edificacién. (Euroresidentes: Vivienda | Diccionario de

Hipotecas | Promotor Inmobiliario, s.f.)

7 Original en inglés: a portfolio is a collection of projects (temporary endeavors undertaken to create a unique product,
service, or result) and/or programs (a group of related projects managed in a coordinated way to obtain benefits and control
not available from managing them individually) and other work that are grouped together to facilitate the effective
management of that work to meet strategic business objectives. The components of a portfolio are quantifiable; that is, they
can be measured, ranked, and prioritized.

8 Original en inglés: a process is a set of interrelated actions and activities performed to achive a pre-specified product,
result or service. Each process is characterized by its inputs, the tools and techniques that can be applied, and the resulting
outputs.

° Original en inglés: A program is a group of related projects managed in a coordinated way to obtain benefits and control
not available from managing them individually. Programs may include elements of related work (e.g., ongoing operations)
outside the scope of the discrete projects in a program.
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Proyecto: (...) un esfuerzo temporal que se realiza para crear un producto, servicio o
resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos se refiere a que tienen un
principio y un final definidos. El final se alcanza cuando se logran los objetivos del
proyecto o cuando se termina porque sus objetivos no se cumpliran o no pueden ser
cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que le dio origen. Temporal no significa
necesariamente de corta duracion. En general, esta caracteristica no se aplica al producto,
servicio o resultado creado por el proyecto; la mayor parte de los proyectos se emprenden
para crear un resultado duradero.’ (2008, pag. 5).

Stakeholders: término utilizado en la gerencia de proyectos para referirse a todos
aquellos que de una forma u otra son afectados por el proyecto. Los stakeholders no
necesariamente estan involucrados de forma directa en el proyecto o en su producto. Por
ejemplo, el vecino de una edificacién que esta en proceso es un stakeholder, que si bien
no tiene que ver con esa edificacion su calidad de vida se vera afectada, de forma positiva

0 negativa.

10 Original en inglés: A project is a temporary endeavor undertaken to create a unique product, service, or result. The
temporary nature of projects indicates a definite beginning and end. The end is reached when the project’s objectives have
been achieved or when the project is terminated because its objectives will not or cannot be met, or when the need for the
project no longer exists. Temporary does not necessarily mean short in duration. Temporary does not generally apply to the
product, service, or result created by the project; most projects are undertaken to create a lasting outcome.
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INTRODUCCION

Existen diversos tratados de gerencia donde se han desarrollado diversas teorias en la
bisqueda de una buena administracion los cuales se han convertido en un importante
insumo para el desarrollo de competencias y la optimizacién del manejo de diferentes
areas vinculadas a la gerencia como disciplina, constituyéndose como claves

fundamentales para solventar necesidades de toda indole y en diferentes areas.

Estos aspectos esenciales han permitido desarrollar modelos de gerencia, que parten
desde la escuela de administracion cientifica a principios del siglo XX, pasando por la
escuela de la teoria clasica de la organizaciéon y la escuela conductista; a partir de las
cuales se han generado diversos modelos entre los que se puede mencionar planificacion
estratégica, teoria general de sistemas, calidad total, teoria de restricciones y reingenieria
entre otros. Estos modelos han ido evolucionando y especializdndose en aspectos muy
diversos como planificacion y control, liderazgo, participacién, comunicacién, calidad,
aprendizaje organizacional, etcétera, llevando cada uno alguna carga particular que hace

énfasis en el aspecto en el cual se fundamenta.

En ese mismo sentido, el uso y la implementacion de metodologias en la gerencia de
proyectos ha permitido mejorar y consolidar los procesos asociados a esta disciplina
convirtiéndolos en practicas especializadas para determinadas areas de aplicacion, como
por ejemplo la construccién, respondiendo a realidades, contextos, e incluso al momento

histdrico, logrando una valoracién positiva de esas experiencias.

Con base en la importancia de esa practica especializada y adecuada a la realidad, se
propone a través de esta investigacion, disefiar una metodologia que permita a los
promotores privados de viviendas en Venezuela optimizar el abordaje de la fase de cierre
del proyecto incorporando el aprendizaje organizacional, logrando un mejor

aprovechamiento de las experiencias vividas cotidianas.

La construccién como area de aplicacion posee ciertas caracteristicas por las que requiere
de conocimientos, herramientas y técnicas que le son exclusivas para su manejo. Algunas

de estas caracteristicas se refieren a la extensa gama de interesados (stakeholders), los
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cuales estan vinculados al proyecto con mayor o menor impacto en él. Ademas en la
mayoria de los casos se recurre a especialistas externos para aspectos especificos como el

disefio y la construccion.

De la variedad de involucrados o interesados en un proyecto de viviendas, se escogen
como participantes clave a los promotores, quienes invierten recursos en desarrollos
habitacionales para obtener un retorno de la venta de los inmuebles. Esta seleccion se
debe a que histéricamente ellos han contribuido a reducir el déficit habitacional en nuestro
pais, y ese aporte podria potencialmente ser mayor si logran optimizar y mejorar sus
procesos, aportando a la solucion del problema de la vivienda no solamente en términos

de cantidad sino de calidad.

Justamente en ese optimizar y mejorar los procesos, la fase de cierre es de vital
importancia porque alli es donde a través de la evaluacidon integral del proyecto, su
prosecucion y resultados, la organizacién estd en capacidad de aprender y mejorar
continuamente, permitiéndole a futuro adelantarse a los eventos a través de la toma de
decisiones en los momentos apropiados. De esta manera se deja de depender de la buena
memoria de alguien que recuerde cdmo se solventd alguna situacién pasada, y por el
contrario, tomar las previsiones necesarias para que un evento adverso no se repita o sus

consecuencias sean minimas.

Entonces, con el fin de fomentar la mejora continua en este tipo de organizaciones, y
debido a la importancia que tiene el reconocimiento de diversos puntos de vista sobre una
misma situacién, este estudio tiene como objetivo general disefiar una metodologia que
permita a los promotores privados de vivienda en Venezuela abordar la fase de cierre del
proyecto, integrando las buenas précticas del Project Management Institute (PML)! y el

aprendizaje organizacional,

! Fundado en 1969 bajo la premisa de que existian muchas practicas gerenciales comunes a proyectos en diversas areas de
aplicacion. Sus objetivos primordiales se enfocan en la formulacidon de estandares profesionales, generacion de
conocimientos mediante la investigacion y promocion de la gerencia de proyectos como profesion a través de sus programas
de certificacion. EI PMI es considerado la asociacion profesional sin fines de lucro mas grande del mundo para la gerencia de
proyectos, con mas de 260.000 miembros en 171 paises, los cuales se agrupan en capitulos.

El capitulo Venezuela fue creado en 1994 y su mision es “desarrollar, establecer, mantener y difundir en Venezuela el estado
del arte en la practica de la Gerencia de Proyectos, sirviendo de foro a nivel nacional y latinoamericano para el intercambio
libre de ideas y estimulando el profesionalismo en la Gerencia de Proyectos para lograr la aceptacion y reconocimiento de la
misma como una profesion y disciplina” (http://www.pmi.org.ve)
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Para ello, la investigacion se aborda a partir de los métodos cualitativos, ya que éstos
tienen en comun con la gerencia de proyectos algunos aspectos como la importancia de
las personas y del trabajo en equipo como potenciador de las capacidades individuales y
fuente de aprendizaje; asimismo que sus procesos son iterativos lo que permite reformular

aspectos con el fin de lograr mejoras en los planteamientos originales.

La utilizacién de esta metodologia de investigacién permite, en su fase diagndstica,
conocer la forma en que los participantes claves abordan la fase de cierre como fuente de
aprendizaje desde sus propias perspectivas. A partir de los resultados obtenidos y los
referentes tedrico-practicos de la gerencia de proyectos y el aprendizaje organizacional, se
disefia una metodologia para optimizar el abordaje de la fase de cierre de proyectos
habitacionales la cual es posteriormente validada por juicio de expertos.

Con la finalidad de presentar la investigacion este documento se estructura como se indica

a continuacion:

e Capitulo 1, la fase de cierre del proyecto: su posible incidencia en el éxito de
desarrollos habitacionales futuros. Presenta una visidn general de las inquietudes
que motivan esta investigacion, también se reconoce la gerencia de proyectos como
disciplina para el abordaje sistematico de los proyectos de vivienda, y la necesidad de
fomentar y optimizar el aprendizaje organizacional para construir el capital intelectual
de la empresa de forma progresiva e incidir en el desarrollo de proyectos
habitacionales.

e Capitulo 2, la fase de cierre del proyecto y el aprendizaje organizacional.
Constituye el marco conceptual referencial, donde se presentan algunos conceptos
basicos sobre la gerencia de portafolios, programas y proyectos, haciendo énfasis en la
construccion como area de aplicacién y en su fase de cierre. También se presenta el
aprendizaje organizacional como activo de la empresa que permite la mejora continua,
haciéndola mas competitiva y con capacidad para adecuarse a los cambios internos y
externos.

e Capitulo 3, el enfoque cualitativo para el reconocimiento de la fase de cierre
del proyecto de viviendas en Venezuela. Establece los aspectos de caracter

metodoldgico a partir del paradigma cualitativo, describiendo el proceso de
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investigacion utilizado para responder a los objetivos planteados desde la propia
perspectiva y experiencia de los actores participantes.

e Capitulo 4, la Fase de cierre del proyecto: vision del promotor de viviendas
en Venezuela. Presenta los aspectos mas resaltantes sobre la forma en que los
promotores abordan la fase de cierre del proyecto como fuente de aprendizaje
organizacional, cotejandolo con las buenas practicas propuestas por el PMI para los
proyectos de construccion.

e Capitulo 5, la fase de cierre como fuente de aprendizaje de las
organizaciones promotoras de vivienda: una metodologia para su abordaje.
Expone una propuesta metodoldgica para el manejo de esta fase, en la que se
integran las buenas practicas del PMI, el aprendizaje organizacional y la propia
experiencia de los promotores de vivienda entrevistados.

e Conclusiones y recomendaciones. Sintetizan los aspectos resaltantes de este
estudio, asi como elementos que requieren ser considerados en futuras investigaciones

dentro de esta misma linea de conocimiento.

Finalmente, es importante sefalar que para la presentacion de este trabajo, se utiliza la
quinta edicion de las normas APA y se reserva el uso del pie de pagina para notas

aclaratorias y para indicar en su idioma original las citas textuales traducidas por la autora.
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CAPITULO 1. LA FASE DE CIERRE DEL PROYECTO: SU
POSIBLE INCIDENCIA EN EL EXITO DE DESARROLLOS
HABITACIONALES FUTUROS

En este capitulo se presenta una vision general de las inquietudes que motivan esta
investigacion, partiendo de la realidad que habitacional en Venezuela: el déficit de
viviendas, los posibles involucrados en su solucién con el aporte de la promocion privada y

el ambiente de incertidumbre presente en el pais.

Asimismo, se reconoce la gerencia de proyectos como disciplina para el abordaje
sistematico de los proyectos de vivienda, y la necesidad de fomentar y optimizar el
aprendizaje organizacional para construir el capital intelectual de la empresa de forma
progresiva e incidir en el desarrollo de proyectos habitacionales.

1.1 UNA REALIDAD

En las principales ciudades de Venezuela se ha registrado histéricamente un importante
déficit habitacional dificil de cuantificar conformado por quienes carecen de vivienda y por
quienes viven en situacidon de riesgo. Segun el informe sobre el derecho a la vivienda de
Provea’, las cifras no han sido actualizadas por los érganos oficiales desde 2007, cuando
se situé en aproximadamente 2.800.000 unidades habitacionales: indicando las siguientes

referencias:

Por cuarto afio consecutivo, la Memoria y Cuenta del ente encargado de
coordinar las politicas en materia habitacional no actualizo los datos
acerca del déficit en el pais. Las ultimas cifras oficiales conocidas datan
del 2007, cuando el Ministerio del Poder Popular estimo la carencia de
viviendas en 2.800.000: un millon correspondia a nuevas familias, 800
mil a casas tipo "rancho” que deben ser sustituidas y otro millon a las
casas ubicadas en laderas, zonas de vaguadas y de alto riesgo. Estos
numeros equivalen a la existencia de 13 millones de personas que no
disfrutan del derecho a una vivienda adecuada *°. Estas cifras son
similares a las difundidas en el afio 2005 por el Programa de Naciones

12 provea es una organizacion no gubernamental independiente y auténoma cuyo fin es la promocidn y defensa de los
derechos humanos, particularmente los derechos econdmicos, sociales y culturales

13 Nota de la fuente citada: PROVEA: Situacién de los derechos humanos en Venezuela. Informe anual octubre 2008 —
septiembre 2009. Caracas, 2009, pag. 198.
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Unidas para los Asentamientos Urbanos (UN-Habitat), que calculo la falta
de casas dignas en Venezuela en casi tres millones, dato que incluia los
hogares con necesidades de mejoramiento *'. Dos iniciativas
emprendidas por el Ejecutivo Nacional durante el periodo prometen
actualizar estas cifras a corto plazo. por una parte el registro de la Mision
Vivienda Venezuela ** y por otra, el XIV Censo Nacional de Poblacion y
Vivienda 2011 *°. Al cierre del capitulo ambos registros se mantenian
trabajando. (pag. 229)

El déficit habitacional se viene registrando desde que, en la década de los anos veinte del

siglo pasado, el auge petrolero produjo importantes migraciones hacia las ciudades en

busca de una mejor calidad de vida. También mdas o menos desde finales de esa misma
década, primero a través del Banco Obrero-BO (1928-1975), luego a través del Instituto

Nacional de la Vivienda-Inavi (1975-2005) y recientemente a través del Ministerio del

Poder Popular de Vivienda y Habitat!’ (desde 1998), se vienen generando una serie de

politicas y programas pasando por una cantidad de soluciones que no han sido suficientes,

entre las que podemos mencionar:

e El Estado constructor de viviendas acabadas.

e Programas de actuacion en comunidades establecidas a través de equipamiento de
barrios, programas de autoconstruccidon, asesorias a comunidades organizadas y
regularizacién de tenencia de la tierra.

e Programas de incentivos para promotores de vivienda a través de facilidades de

financiamiento a constructor y comprador, subsidios, etc.

14 Nota de la fuente citada: MINISTERIO DEL ESTADO PARA VIVIENDA Y HABITAT: Memoria y Cuenta 2005, pag. 146.

> Nota de la fuente citada: Agencia Venezolana de Noticias: Gobierno bolivariano iniciard registro nacional de Mision
Vivienda Venezuela [en linea] <http://www.correodelorinoco.gob.ve/impacto/gobierno-bolivariano-iniciara-registro-nacional-
mision-vivienda-venezuela/>. Consulta del 15.09.11

6 Nota de la fuente citada: Agencia Venezolana de Noticias: Censo Nacional 2011 empleard recursos electrénicos e
informacion satelital [en linea] <http://www.avn.info.ve/node/47404>. Consulta del 15.09.11.

17'Se habla del Ministerio del Poder Popular de Vivienda y Habitat en términos generales pero asumiendo que en todos los
afos transcurridos desde su creacidén ha cambiado su denominacidn e incluso en algin momento fue fusionado con el
Ministerio de Obras Publicas, el cual también ha tenido diversas denominaciones.
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En este sentido, se presenta una breve sintesis de algunos aspectos resaltantes, extraidos
de la cronologia, desde 1928 hasta 2008, presentada en (Calvo y Villalobos, 2011, pags.
XVII-XXI) y complementada con algunos sucesos ocurridos posterior a ese afo:

1928 Se crea el Banco Obrero (BO), adscrito al Ministerio de Fomento, como ente promotor-financiero de los recursos
destinados al desarrollo de viviendas para poblacién obrera

1943 Se crea el Instituto Nacional de Obras Sanitarias (INOS) adscrito al Ministerio de Obras Publicas, con el fin de
dotar al pais de redes de acueducto y alcantarillado

1953 Se inicia “la batalla contra el rancho” a través de la sustitucion de ranchos por viviendas, con el desalojo masivo
de zonas donde se construyeron los Superbloques de 15 pisos y los bloques de cuatro 4 pisos, en Caracas y
Maiquetia

1958 Se promulga la Ley de propiedad Horizontal

1960 Se promulga la Ley de regulacién de alquileres

1963 Se promulga la Ley General de Bancos y Otras Instituciones de Crédito, lo que da paso a la creacién de Bancos
Hipotecarios, que junto con el Sistema Nacional de Ahorro y Préstamo lo que contribuyd a la expansion de la
promocion de viviendas por parte del sector privado.

1969 Se crea un programa de incentivo para promotores inmobiliarios y entes financieros, que preveia la exoneracion
del Impuesto sobre la renta para aquellos que participaran en desarrollos de viviendas que se declararan de
utilidad publica.

1970 Se establece un nuevo incentivo para los promotores del sector privado que garantizaba la compra por parte del
Estado de las viviendas que no se hubieren vendido luego de dos afios de su culminacion

1975 Se crea el Instituto Nacional de la Vivienda (Inavi), en sustitucion del Banco Obrero

1984 Se establece un régimen de estimulos para darle fluidez al mercado habitacional, a través de un subsidio adicional
a la tasa de interés segln el precio de las viviendas, manteniéndose la politica de desgravamenes del ISLR y las
tasas de interés preferenciales

1989 Se promulga la Ley de Politica Habitacional, que establece el ahorro habitacional obligatorio, para los trabajadores
formales, con aportes del empleado, del empleador y del Estado. En el marco de esta ley se crea el Consejo
Nacional de la Vivienda (Conavi) como 6rgano promotor, a través de entes publicos y privados, de planes,
programas y proyectos viables de vivienda

1994 Entra en vigencia la Ley de Proteccion al Deudor Hipotecario, con el fin de proteger a las personas naturales con
préstamos hipotecarios garantizados por vivienda

1997 Se decreta la Ley Organica del Sistema de Seguridad Social Integral, donde uno de los subsistemas que lo
conforman es el de vivienda

1998 Se promulga la Ley del Subsistema de Vivienda y Politica Habitacional donde se mantiene el ahorro habitacional
obligatorio y se adiciona el fondo de ahorro voluntario.

Se crea el Ministerio de la Vivienda y el Habitat como ente rector y el Banco Nacional de Vivienda y Habitat
(Banavih)

1999 Se promulga la Constitucidn de la Republica Bolivariana de Venezuela

2004 Se crea la Misidn Vivienda, que posteriormente se llamara Mision Habitat, cuyo objetivo es dar respuesta a las
necesidades de vivienda en las comunidades asi como la transformacion del habitat, cuyas modalidades para la
adquisicion de viviendas van desde la exoneracion del pago, hasta créditos de 25 afios de plazo con 5 afios de
gracia y al 6% de interés

2005 Entra en vigencia la nueva Ley Especial de Proteccién al Deudor Hipotecario, donde se eliminan los créditos
indexados y las cuotas baldn

2009 Resolucién que elimina el cobro de cualquier tipo de cuotas, alicuotas, porcentajes y, o sumas adicionales de
dinero, basados en la aplicacion del Indice de Precios al Consumidor IPC, para contratos suscritos y por
suscribirse.

2010 El Poder Ejecutivo dicta medida de ocupacion de desarrollos habitacionales que presentaban retrasos en la
ejecucion y entrega de edificios; asi como aquellos sobre los que existian denuncias por el cobro del IPC.

2012 Resolucion que establece los lineamientos para que las instituciones financieras otorguen préstamos del 100% del
valor del inmueble para adquisicion de vivienda principal

Tabla 1-1. Breve cronologia de hechos resaltantes ocurridos desde la creacion del Banco Obrero en 1928
hasta la actualidad.

Una revision muy general de politicas y programas muestran tres actores resaltantes en lo
referente a la vivienda: el Estado, los usuarios y los promotores privados. Ahora bien ante
lo poco exitoso o insuficiente de estas politicas y programas seria conveniente que cada

uno tenga un rol definido para su actuacion:
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e £/ Estado como generador de politicas que incentiven Ia
construccion y adquisicion de viviendas.

e Los usuarios en su busqueda constante de una mejor calidad de
vida.

e Los promotores con su produccion, donde pueda existir un
equilibrio entre la rentabilidad esperada y la calidad de las
unidades habitacionales creadas, contribuyendo también con la
reactivacion economica del pais. (Villalobos G., 2008, pdg. 17)

Esta importante contribucion que puede realizar el promotor privado para la disminucion
del déficit habitacional, a través de la inversién de recursos en desarrollos habitacionales,
debe tomar como variables las politicas generadas por el Estado y las necesidades de los

usuarios.

En otro orden de ideas, el proyecto es un esfuerzo temporal que se realiza para generar
alglin cambio en respuesta a una necesidad; se inicia en el momento en que es detectada
y se decide darle solucién y culmina cuando es satisfecha o por algin motivo no se
prosigue; se elabora de forma progresiva dado que cada proyecto aun siendo parte de
una categoria mayor produce un resultado, producto o servicio Unico. Esta naturaleza
propia del proyecto hace que su ambiente caracteristico sea de incertidumbre, la cual se
incrementa y traduce en mayor riesgo en la medida en que el contexto y la disponibilidad

de recursos son cambiantes. Sobre este aspecto, Luis Enrique Palacios, (2000, pags. 18-

25) describe esas caracteristicas de la cultura venezolana, que inciden en la alta

incertidumbre:

e Ficcion de la modernidad: la dependencia econdmica de la explotacidén petrolera
que genera un ambiente cambiante para los proyectos, de acuerdo con las
fluctuaciones de los precios del petréleo a escala internacional.

o Estructuras valorativas: en nuestra sociedad se persigue la satisfaccion inmediata
de las necesidades por encima de la disciplina necesaria para lograr beneficios a largo
plazo, ello implica una dificultad para lograr el engranaje entre los objetivos personales
y los del proyecto.

e Orientacion al poder: la jerarquia es vista en términos del ejercicio del poder,
dificultando el trabajo del proyecto debido a que las estructuras jerarquicas son las
menos apropiadas en este ambito.

e Orientacion a la afiliacion: la afiliacion es vista como una forma de proteccién de

los compafieros ocultando sus debilidades, por lo cual se buscan las responsabilidades
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fuera del equipo de trabajo y se da prioridad a la amistad por encima de las normas.
Esa necesidad de mantener relaciones interpersonales sin conflictos no significa que se
conformen equipos efectivos.

e Orientacion al cliente: existe una busqueda permanente de la satisfaccion de las
necesidades propias por encima de las de otros e incluso de las colectivas, lo que
incide en una muy baja orientacion hacia el cliente.

e Foco de control interno y derecho al bienestar: la mayor parte de nuestra
poblacién cree que no tiene poder para controlar el futuro porque proviene de un pais
rico en el cual todos tenemos derecho a disfrutar de bienestar independientemente del
aporte realizado a la sociedad. Por ello, se visualiza la democracia como una forma de
lograr el bien particular y no como la oportunidad de construir colectivamente el

futuro.

Aunado a esas caracteristicas culturales, es importante agregar que en Venezuela
pareciera que existe una falta de memoria colectiva, cuyo principal sintoma es la
deficiencia en el manejo, sistematizacion y difusién de la informacidon. Esto se puede
constatar cuando se recurre a organismos oficiales gubernamentales (nacionales,
estadales y municipales) o a camaras vinculadas a las areas de la construccién e
inmobiliaria, que no cuentan con informacién, la que tienen estd desactualizada o la

consideran de caracter confidencial para uso interno del organismo.

1.2 UNA DISCIPLINA

Ahora bien, partiendo del proyecto como forma de dar respuesta a una necesidad basica y
reconociendo esa alta incertidumbre que existe en nuestro pais, la gerencia de proyectos
es una disciplina que ofrece conocimientos, herramientas y técnicas que, complementadas
con otras areas de experiencia comunes requeridas por el equipo de proyecto (referentes
al area de aplicacion, al entorno del proyecto, a la gerencia general y a las relaciones
interpersonales) puede optimizar el desempefio en los proyectos de desarrollos
habitacionales ya que sus fundamentos o buenas practicas son aplicables a proyectos de

cualquier naturaleza.

Sin embargo, quiza la mayor riqueza de la gerencia de proyectos es la flexibilidad para su
aplicacion, la cual dependerd de factores intrinsecos y extrinsecos al proyecto, dando
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libertad de accion al propio equipo. Esa libertad realmente se traduce en una gran
responsabilidad porque se requiere de un verdadero reconocimiento del proyecto, su
naturaleza y contexto (entorno politico, social, econédmico, cultural, legal y climatico) asi
como de los recursos disponibles (humanos, materiales, tecnolégicos y monetarios) por
parte del equipo responsable.

En otro orden de ideas, con el fin de manejar su complejidad y facilitar los mecanismos de
toma de decisiones y de control, el proyecto se divide generalmente en cuatro fases,
denominadas ciclo de vida del proyecto; sin embargo, de ser necesario un mayor control
puede dividirse en mas. Estas cuatro fases, en el caso del proyecto de construccién, segin
Peter Morris (Project Management Institute, 2000)*® son:

e Conceptual o factibilidad

e Planificacion y disefio

e Construccién

¢ Cierre o finalizacion

Siendo la fase de cierre el objeto de esta investigacion, es primordial mencionar que ella

contempla dos vertientes:

e En cuanto al proyecto: se culmina cualquier detalle faltante y se verifica que todas
las actividades se hayan completado (la ejecucion de la obra, los aspectos
administrativos y el cierre de contrataciones), se procede también a realizar los
tramites necesarios ante los organismos competentes que autorizan la habitabilidad
del inmueble para poder hacer la entrega de la edificacion, la cual deberia estar
acompanada de los planos de construccidn y de toda la documentacion necesaria para
facilitar su mantenimiento y conservacion.

e En lo que respecta a la organizacion: es necesario realizar una evaluacion formal
de cierre del proyecto con el fin de nutrir a la organizacion con las lecciones
aprendidas y poder introducir mejoras en el desempefo de los proyectos futuros. Este
cierre debe contrastar lo planificado con lo ejecutado, documentando debidamente la

identificacion de los problemas que se presentaron y la forma como se manejaron.

18 Sj bien el PMBOK guide posee versiones posteriores a la del 2000, se toma el Ciclo de Vida del Proyecto de Construccion
alli citado porque es al que nos remite la extension correspondiente a los Proyectos de Construccion: Construction Extension
to A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide) — 2000 Edition
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También es importante contar con la retroalimentacion (feedback) del cliente y/o de

cualquier otro involucrado con el proyecto.

Para ir un paso adelante en términos de madurez organizacional, el PMI (2008) amplia el
contexto de la gerencia de proyectos al de la gerencia de programas y portafolios, cuya
finalidad es alinear los planes de la empresa, establecer prioridades y optimizar esfuerzos,
para incrementar las capacidades de la organizacion. En este contexto se entiende el
programa como un grupo de proyectos que se relacionan porque tienen una meta en
comun y comparten resultados y/o uso de capacidades de la organizacién y el portafolio
como un conjunto de programas y proyectos que se agrupan para cumplir los objetivos de

la empresa pero que no estan necesariamente interrelacionados.

Desde esta perspectiva la fase de cierre, sobre todo en lo referente a la organizacion,
juega un papel substancial en el aprendizaje institucional y en el desempefio de proyectos
futuros, porque permite que la empresa se consolide a través de sus programas y
portafolios, lo que a largo plazo puede traducirse, en el caso de los promotores privados
en mayor interés y capacidad para invertir en desarrollos habitacionales que brinden una

mejor calidad de vida a sus habitantes.

Por todos lo antes mencionado, se propone estudiar la fase de cierre del proyecto desde
dos perspectivas una tedrico-practica y una pragmatica. La primera constituida por las
buenas practicas del Project Management Institute, fundamentadas en su publicacion A4
Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide), sus
estandares y extensiones'®, asi como por algunos modelos referentes al aprendizaje
organizacional; la segunda corresponde a la propia experiencia de los promotores de
vivienda, encontrando sentido y significado a la experiencia que ellos tienen en el

desarrollo de proyectos habitacionales. A partir de esas dos visiones, se elabora una

9 F| cuerpo de conocimientos en gerencia de proyectos del PMI se establece y actualiza de manera consensuada y
voluntaria, y esta constituido por:

e El PMBOK donde se describen los fundamentos de forma amplia y para todo tipo de proyectos.

e Los estandares brindan informacion mas profunda sobre temas especificos aplicables a proyectos de cualquier tipo y a
contextos mas amplios.

e Las extensiones complementan y profundizan en areas de aplicacién con requerimientos especificos que van mas alla de
los establecidos para proyectos de todo tipo.
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metodologia que permita a estos promotores optimizar los procesos asociados a la fase de

cierre y subsecuentemente su mejora continua.

1.3 OBJETIVOS DEL ESTUDIO

1.3.1 OBJETIVO GENERAL

Disenar una metodologia que permita a los promotores privados de vivienda en Venezuela
abordar la Fase de Cierre del Proyecto, integrando las buenas practicas del PMI y el

aprendizaje organizacional, con la finalidad de optimizar el desempefio en esta fase.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Establecer cudles son las buenas practicas del PMI aplicables a la Fase de Cierre del
Proyecto de Construccién de viviendas.

e Documentar el aprendizaje organizacional como activo de la empresa que permite la
mejora continua de sus procesos.

e Realizar un diagndstico sobre la forma como los promotores de vivienda en Venezuela
abordan la Fase de Cierre del Proyecto.

e Comparar los modelos tedrico-practicos del PMI y los referentes al aprendizaje
organizacional con la visidn pragmatica que tienen los actores participantes.

e Definir los elementos sobre los cuales se construira la metodologia para abordar esta
fase.

e Validar la metodologia disefiada a través del juicio de expertos.
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1.4 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

La mejora continua y el aprendizaje organizacional son herramientas muy importantes
porque permiten que la empresa pueda conocerse a si misma asi como potenciar sus
fortalezas y minimizar sus debilidades ante las oportunidades y amenazas que puedan
presentarse. De esta manera, el grado de incertidumbre del proyecto es disminuido
porque se pueden tomar las previsiones necesarias para adelantarse a los eventos que

puedan presentarse, sean positivos 0 negativos.

Justamente para lograr un mejor control del proyecto en ese ambiente de incertidumbre,
el desarrollo del proyecto es progresivo y se divide en fases, cada una de ellas con
procesos especificos cuyos productos se convierten en insumos para las fases siguientes.
De estas fases, la que mayores perspectivas ofrece para la mejora continua y el
aprendizaje organizacional es la Fase de Cierre, pero cuando hay una aproximacion por
cualquier via al proyecto, ya sea de forma tedrica a través de la revision bibliografica o de
forma practica en ambito de desarrollo profesional, se puede apreciar que la Fase de

Cierre es manejada de forma superficial o incluso delegada fuera del equipo del proyecto.

En términos tedricos se encuentran afirmaciones como "€/ cierre de proyectos ha sido y
sigue sfendo uno de los capitulos mdas oscuros y abandonados de la gerencia de proyectos.
Inclusive muchas publicaciones no tratan el tema con la profundidad necesaria” (Alsina,
2004, pag. 1). En términos del ejercicio profesional muchas veces, en el mejor de los
casos, sOlo se verifica lo referente al producto pero no las consecuencias positivas o

negativas que pueda haber tenido para la organizacion.

En este mismo sentido y en el contexto venezolano, al realizar una revisidn de los servicios
profesionales en el Manual de Contratacién (Colegio de Ingenieros de Venezuela, 1994), si
bien aparecen algunos que contemplan el cierre del proyecto, basicamente se concentran
en la culminacion, puesta en marcha vy finiquitos contractuales, dejando de lado el cierre

del proyecto desde la perspectiva organizacional.

Este “abandono” generalmente se debe a que los miembros del equipo, a medida que
terminan sus labores en un proyecto, son transferidos a otras funciones dentro de la

organizacion o incluso salen de ella, lo que deja la responsabilidad del cierre a otra parte
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de la organizacion o simplemente se realizan solamente las actividades minimas
necesarias que puedan afectar la entrega del producto, servicio o resultado del proyecto.
Las consecuencias de tratar de forma superficial el cierre del proyecto podrian pasar
desapercibidas si no afectan al producto o al proyecto en si, sin embargo la mayor pérdida
se da justamente al desechar la oportunidad de aprender para mejorar el desempefio en

proyectos futuros.

En otro orden de ideas, en el trabajo de ascenso a la categoria de Agregado presentado
en la Facultad de Arquitectura y Urbanismo de la Universidad Central de Venezuela, en el
afo 2008 y titulado significado de la fase conceptual de la gerencia de proyectos:
vision del promotor de viviendas en Venezuela, se pudo constatar que dada la falta
de informacion confiable proveniente de drganos oficiales o vinculados al area de la
construccion, los promotores privados de vivienda entrevistados como participantes clave
manifestaron que ellos utilizan para formular y evaluar un proyecto sus experiencias
anteriores. Ahora bien, también se constatd que existian importantes debilidades porque
en muchos casos se extrapola informacion de caracter nacional a una zona determinada
sin reconocer que "Cada zona posee caracteristicas de mercado, posibilidades técnicas
(disponibilidad de materiales, equipos y mano de obra) y costos de produccion variables,
lo cual hace poco fiable los resultados de los estudios de factibilidad” (Villalobos G., 2008,
pag. 79).

A ese respecto, una de las recomendaciones realizadas tienen que ver justamente con la
necesidad que la organizacién aprenda de sus propias experiencias, para ello se indicd
que:

Los procesos de la Fase Conceptual deben ser sistematizados y sus

productos cotejados con la prosecucion del proyecto permitiendo

mantener registros con la informacion, la cual puede ser utilizada

posteriormente para retroalimentar a la organizacion e introducir los

correctivos necesarios en desarrollos habitacionales futuros. (pag.

79)
Por otra parte, cada dia es mas importante que las organizaciones se adapten a las
nuevas condiciones del entorno, cuyos cambios son tan rapidos que incluso deben
anticiparse a ellos, lo que implica que la organizacion debe aprender para mejorar dia a

dia y ser mas competitiva. En tal sentido Jorge Luis Velazco (Modelo de Madurez paras las
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Organizaciones de Gerencia de Proyectos. Archivo .ppt, 2008), nos indica que cuando las
organizaciones aprovechan sus propias experiencias para aprender contribuyen a generar
un capital muy importante que es el intelectual, donde el capital estructural estd
constituido por el conocimiento sistematizado y su transferencia, lo cual lo hace realmente

aprovechable por la organizacion.

Es por ello que plantea realizar una investigacion referente a esta fase que nos permita
conocer la manera en que los promotores de vivienda en Venezuela cierran sus proyectos
y constatar como aprenden de sus propias experiencias. A partir de esa informacion se
podra generar una metodologia que permita, integrando las buenas practicas del PMI y el

aprendizaje organizacional, optimizar el desempefio.
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CAPITULO 2. LA FASE DE CIERRE DEL PROYECTO Y EL
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

En este capitulo se realiza a una revision bibliografica de los aspectos tedricos de la fase
de cierre de la gerencia de proyectos de construccion, en el marco mas amplio de los
programas Yy portafolios que corresponden a la organizacion. Asimismo, se explora el
aprendizaje organizacional y la importancia de la evaluacion de cierre del proyecto en los

procesos de mejora continua de la organizacion.

En sus inicios la gerencia de proyectos se enfocaba en la prosecucion de proyectos
individuales, con una visién relativamente genérica de sus procesos, aplicables a todo tipo
de proyectos, los cuales debian ser adaptados de forma particular por el equipo de
trabajo. Si bien ese punto de vista se mantiene, en la revision periddica realizada por el

Project Management Institute al cuerpo de conocimientos se detectaron aspectos que

requerian una atencion especial, por lo cual se han ido incorporando una serie de

documentos conocidos como:

o Extensiones: su finalidad es complementar y profundizar conocimientos y practicas
generalmente aceptados para algin area especifica de aplicacién (por ejemplo la
construccién) y no para todo tipo de proyectos.

e Estandares: brindan informacion complementaria, mas profunda sobre algunos
temas especificos, como planificaciéon y estructura separada de trabajo, y/o
conocimientos aplicables a contextos mas amplios, por ejemplo para programas y

portafolios.

La construccion es un area de aplicacién que posee conocimientos y practicas exclusivas
que se adicionan a las generales. Asimismo, el ambito natural de actuacién de la gerencia
de proyectos se amplia a la de programas y portafolios como signo de madurez
organizacional, donde cada proyecto individual debe estar enfocado al logro de los
objetivos de la organizacion y se agrupan en programas y/o portafolios con el fin de

optimizar el uso de los recursos de la empresa en funcion de sus objetivos estratégicos.

29



Otro aporte importante de esta vision global es que cada proyecto es utilizado para que la
organizacion aprenda y mejore sus procesos, donde juega un papel de gran importancia la
fase de cierre porque en ella se evalla el proyecto verificando, por una parte que el
producto cumpla con las especificaciones establecidas, y por otra la forma como ha sido
su prosecucion que es el aspecto central del aprendizaje y la consiguiente optimizacién en

el uso de los recursos de la organizacién.

Este aprender a aprender haciendo, le permite a la organizacion ir un paso adelante en su
adaptacion a los cambios internos y externos porque reconoce las capacidades de cada
uno de sus miembros y las fortalece convirtiéndolas en un activo de gran valor para la
organizacion. Por ello, es importante el proceso mediante el cual lo que aprende cada uno
de los miembros del equipo se refleje en los informes finales sobre el proyecto para
convertirlo en un activo de la empresa y pueda entonces ser utilizado para mejorar el

desempefio en proyectos futuros.

2.1 PROYECTOS, PROGRAMAS, PORTAFOLIOS: ESPACIOS DE
ACCION Y SUS VINCULOS

Los portafolios y programas estan vinculados al logro de los objetivos de la organizacion y

a la optimizacién del uso de sus recursos, nos brindan un contexto mas amplio donde la

toma de decisiones va mas alla del proyecto individual y sus posibilidades de éxito, porque

lo que se pretende es que cada uno esté alineado con los objetivos de la empresa en

funcidn de lo cual se establecen prioridades y los esfuerzos se abordan de forma

concertada desde tres ambitos o niveles:

e El portafolio esta alineado con los objetivos de la organizacion y de alli se establecen
directrices para la seleccidon de programas y proyectos.

e Los programas permiten una gestién coordinada de los recursos para su mejor
aprovechamiento.

e Los proyectos son esfuerzos temporales para responder a una necesidad.

Si bien existen estos diferentes estratos de accion también ocurren importantes vinculos
entre ellos porque "/os portafolios dependen de proyectos (ya sean independientes o estén
dentro de programas) a fin de lograr sus propositos estratégicos. Por esta razon, ellos
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estdn todos interconectados por el uso compartido y la asignacion metas y recursos” %°

(Project Management Institute, 2006a, pag. 11). Esos vinculos son los siguientes:

PROCESOS DE
PROCESOS DE CONTROL
AUNEACIO/V
PORTAFOLIO

PR OCESOS DE *
FROCESOS DE
INI CIA CION CONTROL
PROCESOS DE
E]ECUC[ON
PR OCESOS DE
PLANIFI 04(:10N PROCESOS DE
Cl ERRE

PROCESOS DE
PROCESOS DE
INICIACION CO/VTROL
PRDCESOS DE
EIECUCIO/V
PROCESOS DE
PLANIFIO4C‘ION PROCESOS o~
CIERRE
PROYECTO

Tlustracion 2-1: Vinculos entre portafolios, programas y proyectos

e Vinculos entre portafolios y programas: el portafolio suministra entradas al
programa sobre todo en los procesos de inicio y planificacion, mientras que los de
ejecucion, control y cierre del programa realimentan al portafolio.

e Vinculos entre programas y proyectos: el programa proporciona entradas al
proyecto sobre todo en los procesos de inicio y planificacion, en tanto que del proyecto

al programa fluye la informacion de la ejecucion, el control y el cierre.

Sobre este respecto, es importante resaltar entonces que el cierre del proyecto es un
insumo de los programas y estos a su vez de los portafolios, por lo cual la informacién que
pueda generarse del cierre de los proyectos contribuye con la formulacién de las
estrategias de la organizacion, que a su vez repercutiran en los proyectos futuros,
generandose lo que podria convertirse en un circulo virtuoso o vicioso segin como se

maneje.

2 QOriginal en inglés: Portfolios rely on projects (either standalone or within programs) in order to achieve their strategic
intent. For this reason, they are all interconnected by the sharing and allocation of goals and resources.
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2.2 PORTAFOLIO

El portafolio, como agrupacidon de proyectos y/o programas, permite a la organizacion
seleccionar aquellos que mejor se adapten a sus objetivos para hacer un uso mas racional
de los recursos de acuerdo a los aportes que realiza cada componente a los objetivos de la
empresa. Para que esto sea posible la organizacion debe conocerse a si misma y a su
entorno potenciando sus capacidades centrandose en lo que realmente sabe hacer y

mejorando a partir de sus propias experiencias.
2.2.1 GERENCIA DE PORTAFOLIOS Y SUS PROCESOS

La gerencia de portafolios se enfoca en el logro de los objetivos de la organizacion, por lo
cual se dice que "mientras la gerencia de proyectos y la de programas se han centrado
tradicionalmente en ‘hacer bien el trabajo, la gerencia de portafolios se refiere a ‘hacer e/

1 21

trabajo adecuado (Project Management Institute, 2006a, pag. 3). En este nuevo
contexto ya no solamente importan las caracteristicas del producto, servicio o resultado y
la forma en que se hacen las cosas sino también que lo que se haga realmente contribuya
con la organizacion, permitiendo ademas que se nutra a partir de sus propias experiencias

y mejore su desempefio, lo cual hace mas viable su adecuacidn a los cambios.

La gerencia de portafolios consta de dos grupos de procesos interdependientes, los cuales
deben ser adecuados por el equipo para aplicar aquellos que sean mas apropiados y con
la rigurosidad que sea necesario hacerlo. Estos Grupos de Procesos son:

e Grupo de procesos de alineacion: '(...) determina como los componentes se

clasifican, evalian y seleccionan para su inclusion y gestion en el portafolio” %

(Project
Management Institute, 2006a, pag. 24)

e Grupo de procesos de seguimiento y control: "Este grupo revisa los indicadores
de rendimiento periddicamente para su alineacion con los objetivos estratégicos” %

(Project Management Institute, 2006a, pag. 24)

2 Original en inglés: While project management and program management have traditionally focused on “doing work right,”
portfolio management is concerned with “doing the right work”.

22 QOriginal en inglés: (...) determines how components will be categorized, evaluated and selected for inclusion, and
managed in the portfolio.

2 Original en inglés: This group reviews performance indicators periodically for alignment with strategic objectives.
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2.3 PROGRAMA

La gestion coordinada de los proyectos en programas permite que la organizacion optimice
la utilizacién de sus recursos y pueda ir desarrollando capacidades, ademas cuando se
tiene un proyecto de envergadura, que necesita ser manejado a través de subproyectos,
cada uno de ellos se gestiona como un proyecto individual y se puede utilizar la figura del

programa para focalizar los objetivos, reforzar los procesos y lograr el control global.
2.3.1 GERENCIA DE PROGRAMAS Y SUS PROCESOS

La gerencia de programas tiene una naturaleza integradora que busca el manejo de los
vinculos existentes entre los proyectos que lo integran para potenciar los efectos que

requiere la organizacion.

Para garantizar un mejor control del programa y sus componentes, este es dividido en
fases, denominadas ciclo de vida del programa. "Los ciclos de vida de programas sirven
para manejar los resultados y beneficios, en contraste con los ciclos de vida de proyectos,

que sirven para producir resultados” **

(Project Management Institute, 2006b, pdg. 17).
En tal sentido, los programas aportan beneficios a la organizacién que se iran viendo a lo
largo de todo el ciclo de vida ya que algunos proyectos producen beneficios inmediatos
mientras que otros brindaran capacidades o habilidades que requieren ser integradas para

producir los resultados esperados.

Para lograr el éxito, se requiere que los procesos de la gerencia de programas se
combinen con una visién de futuro que permita prever los posibles escenarios en los
cuales se podrian dar los diferentes proyectos y los vinculos existentes entre ellos, ya que
(...) el nivel del programa estd configurado para resolver los problemas entre los proyectos
y permitir un enfoque sinérgico, con el fin de ofrecer sus beneficios” *° (Project

Management Institute, 2006b, pdg. 31).

24 Original en ingles: Program life cycles serve to manage outcomes and benefits, as contrasted with project life cycles,
which serve to produce deliverables.

%5 Original en inglés: (...) The program level is configured to resolve issues between projects and to enable a synergistic
approach, so as to deliver program benefits.

33



Cada uno de los procesos de gerencia de programas puede tener
componentes (entradas, salidas y herramientas y técnicas) que son
exclusivos de ese proceso, pero también hay componentes gque son
comunes a muchos de los procesos a lo largo de los grupos de procesos
de gestion de programas. Entre ellos se encuentran entradas y salidas,
como hipdtesis, las limitaciones, informacion historica, lecciones
aprendidas y soporte detalles y controles, como las politicas,
procedimientos y revisiones.”® (Project Management Institute, 2006b,

pag. 33)

Esas entradas y salidas comunes a todos los procesos estan vinculadas generalmente al

conocimiento que posea la organizacion, el cual proviene justamente de la sistematizacién

de la fase de cierre de cada proyecto.

La gerencia de programas consta de cinco grupos interdependientes, los cuales se dan al

menos una vez en cada una de las fases del ciclo de vida del programa. Estos grupos de

procesos son:

Procesos de iniciacion: dirigidos a definir o autorizar un programa o alguno de los
proyectos que lo conforman.

Procesos de planificacion: son los procesos para definir los lineamientos a seguir
para obtener los mayores beneficios.

Procesos de ejecucion: a través de los cuales se integran los proyectos, personal y
otros recursos de acuerdo al plan establecido.

Procesos de seguimiento y control: se verifica el desempefio de cada uno de los
componentes del programa para cotejarlo con el plan y de ser necesario establecer los
correctivos para garantizar los beneficios esperados.

Procesos de cierre: son los procesos necesarios para formalizar la aceptacion del
producto, servicio, resultado o beneficio del programa y/o de cada uno de sus

componentes para establecer su finalizacion.

% QOriginal en inglés: Each of the program management processes may have components (inputs, outputs, and tools and
techniques) that are unique to that process, but there are also components that are common to many processes throughout
the Program Management Process Groups. Among these are inputs and outputs such as assumptions, constraints, historical
information, lessons learned and supporting details, and controls such as policies, procedures, and reviews.
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2.4 PROYECTO

Las personas se agrupan en organizaciones con el fin de lograr un fin comdn que no
alcanzarian con un esfuerzo individual. En tal sentido, las labores se pueden realizar de
forma funcional, caracterizadas por ser repetitivas y continuas, o a través de proyectos
con un gran potencial para general cambios profundos. Estas dos labores tienen en comun
que son realizadas por personas, cuentan con recursos limitados, y son planificadas,

ejecutadas y controladas.

Ahora bien, dada la complejidad e incertidumbre que le son naturales al proyecto por sus
caracteristicas distintivas, la gerencia de proyectos es una disciplina que nos ofrece
elementos para su manejo pero con suficiente flexibilidad como para que la toma de
decisiones sea realizada por el propio equipo de acuerdo al proyecto y al ambiente donde

se desarrolla.

2.4.1 GERENCIA DE PROYECTOS: CICLO DE VIDA, PROCESOS Y
AREAS DE CONOCIMIENTO

Cuando en el ambito de esta disciplina se dice que un proyecto es exitoso se refiere a que
se ha completado a satisfaccion de los interesados (stakeholders). Para ello, es necesario
durante toda la vida del proyecto buscar equilibrar restricciones tales como: alcance,
calidad, cronograma, presupuesto, recursos, riesgo o cualquier otra que pueda surgir para

un proyecto especifico, haciendo énfasis en alguno de ellos.

Aun cuando la gerencia de proyectos maneja conocimientos, herramientas y técnicas
propias, requiere para ser realmente efectiva, de la aplicacion de conocimientos y
habilidades de otras areas de experiencia que deben estar presentes en el equipo. De
hecho, si bien el PMBOK® Guide es '(...) una referencia fundamental, no esta completa
ni es exhaustiva. Se trata mas de una guia, que de una metodologia. Por lo gue se pueden
usar diferentes metodologias y herramientas para implementarla como marco de

w27

referencia”” (Project Management Institute, 2008, pag. 4).

7 Original en inglés: (...) as a foundational reference, this standard in neither complete nor all-inclusive. This standard is a
guide rather than a methodology. One can use different methodologies and tolls to implement the framework.

35



2.4.1.1 El ciclo de vida del proyecto

El ciclo de vida es dividido en fases cuyo fin es minimizar el grado de incertidumbre al que

esta sometido el proyecto por sus caracteristicas distintivas. Estas fases generalmente son

secuenciales (aunque podrian superponerse) y su cantidad y denominacion son

determinadas por la organizacién ejecutante de acuerdo a aspectos tales como necesidad

de control, la propia naturaleza del proyecto y su area de aplicacion. Si bien entonces los

ciclos de vida pueden ser diferentes, tienen en comun las siguientes caracteristicas:

e Los costos asociados al proyecto asi como las asignaciones de personal son mas bajos
en los extremos (inicio y finalizacion) que en las fases intermedias.

e En sus inicios, las probabilidades de culminar con éxito un proyecto son mas bajas, asi
como el riesgo y la incertidumbre son mas altas.

e Las posibilidades de influir en las caracteristicas del producto son mas altas en el

principio del ciclo de vida, donde por el contrario son mas bajos los costos asociados a

los cambios.
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Tlustracidn 2-2: Costos del proyecto y asignacion de personal, nivel de incertidumbre, posibilidades de
influencia y sus costos asociados a lo largo del ciclo de vida del proyecto
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2.4.1.2 Los procesos de la gerencia de proyectos

La gerencia de proyectos esta dirigida a garantizar que el producto, servicio o resultado
del proyecto cumpla con los requerimientos previamente establecidos. Para ello, utiliza
diversos procesos, los cuales se dividen en dos categorias que interactian a lo largo del
ciclo de vida del proyecto:

¢ Procesos orientados al producto: vinculados con el producto, resultado o servicio
qgue se desarrollara. Es indispensable conocer aspectos basicos relacionados con su
creacion y especificaciones para poder definir el alcance del proyecto.

e Procesos de la gerencia de proyectos: conducentes a garantizar el logro del
proyecto, relacionados con la descripcion y organizacion del trabajo. Estos procesos
son comunes a la mayoria de proyectos, se aplican de forma iterativa y repetitiva a lo
largo del su ciclo de vida y se dividen en cinco grupos:

o Procesos de iniciacién: dirigidos a definir un nuevo proyecto o una nueva fase,
incluyendo la autorizacion para su inicio.

o Procesos de planificacion: a través de ellos se define el alcance, se perfeccionan los

objetivos y se establecen los lineamientos a seguir para su logro.
o Procesos de ejecucidn: son los procesos para llevar a cabo el plan, coordinando

todos los recursos necesarios.

o Procesos de seguimiento y control: monitorean el progreso y desempeino del

proyecto, cotejandolo con el plan y estableciendo los correctivos que sean
necesarios para garantizar el logro de los objetivos.

o Procesos de cierre: comprenden las actividades necesarias para finalizar todos los

procesos y por consiguiente el cierre del proyecto o la fase segin sea el caso,

incluyendo la formalizacidon de su aceptacion.
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PROCESOS DE
SEGUIMIENTO Y CONTROL

PROCESOS DE
PLANIFICACION

ENTRADA DE FASE
/ INICIO DEL
PROYECTO

SALIDA DE FASE /
FIN DEL
PROYECTO

PROCESOS DE PROCESOS DE
INICIACION CIERRE

PROCESOS DE
EJECUCION

Ilustracidn 2-3: Grupos de procesos de la gerencia de proyectos.
Fuente: traducido por la autora, original en inglés. (Project Management Institute, 2008, pag. 40)

Estos grupos de procesos de la gerencia de proyectos se caracterizan por:

e Vincularse a través de los resultados que producen.

e Rara vez son eventos diferenciados o Unicos.

e Son actividades superpuestas que se dan a lo largo de todo el proyecto.

e Todas las interacciones entre los diferentes procesos asociados al proyecto, se dan por
sus entradas y sus salidas.

e La salida de un proceso normalmente se convierte en la entrada para otro o es un

entregable del proyecto.

En la cuarta edicion del PMBOK (2008), se establece que la gerencia de proyectos esta
conformada por cuarenta y dos procesos divididos en los cinco grupos ya mencionados y
en nueve areas de conocimiento que desarrollaremos proximamente, sin embargo, es
importante sefalar que en algunos casos, como en los proyectos de construccién, se

adicionan otros procesos especificos y otras areas de conocimiento.
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AREAS DE

GRUPOS DE PROCESOS DE LA GERENCIA DE PROYECTOS

CONOCIMIENTO Iniciacion Planificacion Ejecucion Seguimiento y control Cierre
Integracion e Desarrollar el e Desarrollar el plan de gerencia del o Dirigir y gestionar la ejecucion del o Monitorear y controlar el e Cerrar el proyecto
acta de proyecto proyecto trabajo o la fase
constitucion del « Controlar cambios
proyecto integralmente
Alcance o Recopilar los requisitos o Verificar el alcance
o Definir el alcance e Controlar el alcance
o Crear la WBS?®
Tiempo « Definir las actividades « Controlar el cronograma
o Establecer su secuencia
e Estimar los recursos
o Estimar duracién
o Desarrollar cronograma
Costo o Estimar costos o Controlar los costos
o Determinar el presupuesto
Calidad o Planificar la calidad « Garantizar una ejecucion de « Realizar el control de

calidad

calidad

Recursos humanos

Desarrollar el plan de recursos
humanos

o Conformar el equipo de proyecto

o Desarrollar el equipo
Dirigir el equipo

e Finalizacion del
Proyecto %

Comunicaciones

o Identificar los
stakeholders

Planificar las comunicaciones

Distribuir la informacion
o Gestionar expectativas de
stakeholders

¢ Reportar el desempefio

o Cierre
Administrativo *°

Riesgo « Planificar la gestidn de riesgos « Monitorear y controlar los
o Identificar los riesgos riesgos
o Realizar el andlisis cualitativo
o Realizar el analisis cuantitativo
o Planificar la respuesta
Procura o Planificar la procura o Gestionar las adquisiciones o Administrar las e Cerrar la procura

adquisiciones

Tabla 2-1: Correspondencia entre los grupos de procesos Y las areas de conocimiento de la gerencia de proyectos, incluyendo procesos adicionales de los proyectos

2 WBS por las siglas en inglés Work Breakdown Structure. En espafiol Estructura de Desglose de Trabajo o Estructura Separada de Trabajo.

2 procesos adicionales propios de los proyectos de construccion.
%0 procesos adicionales propios de los proyectos de construccién.

de construccion. Fuente: traducido por la autora, original en inglés. Cruce a partir de (Project Management Institute, 2008, pag. 43) y (2003a).
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2.4.1.3 Las areas de conocimiento de la gerencia de proyectos

Las areas de conocimiento describen las habilidades y capacidades de la gerencia de
proyectos que son aplicadas a todo lo largo del proyecto en funcion de las herramientas y
técnicas de cada proceso. Las areas de conocimiento son nueve y se refieren a
continuacion.

Gerencia de la integracion del proyecto

En el contexto de la gerencia de proyectos, la integracion incluye
caracteristicas de unificacion, consolidacion, articulacion, y las acciones
Integradoras que son cruciales para completar el proyecto, gestionar
exitosamente las expectativas de los interesados y cumplir con los
requisitos™ (Project Management Institute, 2008, pag. 71)

Brinda una vision global del proyecto que permite visualizar y manejar de forma coordinada
sus diferentes variables, actividades y procesos, asi como las interrelaciones entre ellos. Sus

procesos son.

GERENCIA DE INTEGRACION DEL
PROYECTO

1

DESARROLLO DEL

DESARROLLO DEL DIRE(;CI()N Y MONITOREO Y CONTROL CIERRE DEL
ACTA DE PLAN DE GESTION DE LA CONTROL DEL INTEGRAL DE PROYECTO O DE
CONSTITUCION GERENCIA DEL EJECUCION DEL TRABAJO CAMBIOS LA FASE
DEL PROYECTO PROYECTO PROYECTO
se verifica se revisan, se finalizan todas
documento donde la forma en la que se ejecutan todas regularmente el aprueban o las actividades del
se indican los se llevara a cabo las actividades avance del niegan las proyecto o de la
requerimientos el proyecto y sus definidas en el proyecto para solicitudes de fase y se revisan
que esperan procesos. Es plan de gerencia constatar que se cambios de los cierres previos
satisfacerse y la ademas la base para lograr los cumple el plan y acuerdo al para verificar que
autorizacion para para planificar de objetivos para detectar impacto sobre las el trabajo esta
el inicio del forma coordinada establecidos areas que entregas y otros completo y se han
proyecto o de una las otras dreas de requieren atencion procesos del alcanzado los
de sus fases conocimiento especial proyecto objetivos

Tlustracidn 2-4: Procesos de la gerencia de integracion del proyecto

30riginal en inglés: In the project management context, integration includes characteristics of unification, consolidation,

articulation, and integrative actions that are crucial to project completion, successfully managing stakeholder expectation, and

meeting requirements.
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Gerencia del alcance del proyecto

"La gerencia del alcance del proyecto se ocupa principalmente de definir y controlar qué se

incluye y qué no se incluye en el proyecto” * (Project Management Institute, 2008, pag.

103), para garantizar el logro de los objetivos, sus procesos son:

[ GERENCIA DEL ALCANCE DEL PROYECTO )

necesidades y
expectativas de los
stakeholders que se
esperan satisfacer a

detalladamente las
caracteristicas del
producto y del
proyecto

se descompone
jerarquicamente en
componentes mas

de las entregas del
proyecto que se van
realizando

RECOPILACION DE DEFINICION DEL CREACION DE LA VERIFICACION DEL CONTROL DEL
LOS REQUISITOS ALCANCE ESTRUCTURA ALCANCE ALCANCE
SEPARADA DE
se definen las se describe TRABAJO (WBS) se formaliza cada una se monitorea el estatus

del proyecto y el
producto, asi como los
cambios que haya que
realizar en el alcance

través del proyecto faciles de manejar todo

el trabajo que se va a
realizar y sus entregas

Tlustracién 2-5: Procesos de la gerencia del alcance del proyecto

Gerencia del tiempo del proyecto

"Comprende los procesos necesarios para asegurar que el proyecto sea culminado en e/

tiempo previsto”* (Project Management Institute, 2008, pag. 129), ellos son:

[ GERENCIA DEL TIEMPO DEL PROYECTO J
|

DEFINICION DE
LAS ACTIVIDADES

ESTABLECIMIENTO
DE LA SECUENCIA

ESTIMACION DE
RECURSOS

ESTIMACION DE LA

1 DESARROLLO DEL
DURACION

CRONOGRAMA

CONTROL DEL
CRONOGRAMA

se identifican todas

se identifican y
las actividades que

documentan las

se establecen los
recursos humanos

se establece el
cronograma del

se monitorea el
se determina el

proyecto para
deben realizarse interrelaciones y materiales tiempo necesario proyecto, verificar su avance
para las diferentes entre las diferentes requeridos por para realizar la considerando la y se gestionan los
entregas del actividades cada actividad actividad con los secuencia, recursos cambios que
proyecto recursos asignados y duracién de las ocurran en el
actividades cronograma

Tlustracién 2-6: Procesos de la gerencia del tiempo del proyecto

32 Original en inglés: Managing the project scope is primarily concerned with defining and controlling what is and not included
in the project.

3 Original en inglés: includes the processes required to manage timely completion of the project.
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Gerencia del costo del proyecto

"Incluye los procesos que intervienen en la estimacion, presupuesto y control de los costos
para que el proyecto pueda completarse dentro del presupuesto aprobado” % (Project
Management Institute, 2008, pag. 165):

[ GERENCIA DE COSTOS DEL PROYECTO }

ESTIMACION DE COSTOS

se determinan los
recursos monetarios
asociados a la realizacion
de cada una de las
actividades del proyecto

DETERMINACION DEL
PRESUPUESTO

se totalizan los costos
individuales que se
estimaron para cada
actividad

CONTROL DE COSTOS

se le hace seguimiento a
los desembolsos del
proyecto y se gestionan
los cambios en el
presupuesto

Ilustracidn 2-7: Procesos de la gerencia de costos del proyecto

Gerencia de la calidad del proyecto

"Incluye los procesos y actividades de la organizacion ejecutante que determinan las
politicas de calidad, objetivos y responsabilidades para que el proyecto satistaga las
necesidades para las que se llevé a cabo” * (Project Management Institute, 2008, pag.
189), esto incluye desde el punto de vista de la gestidn moderna de la calidad la satisfaccion
del cliente (de sus necesidades y expectativas), la prevencion sobre las inspeccion (prevenir
los errores desde la planificacion y no tener que corregirlos luego de la inspeccién), la
responsabilidad de la gerencia (proporcionar los recursos necesarios para garantizar el éxito
del proyecto) y la mejorara continua de la calidad (tanto del proyecto y como del producto).

Sus procesos son:

3 Original en inglés: includes the processes involved in estimating, budgeting, and controlling costs so that the Project can be
completed within the approved budget.

% Original en inglés: Includes the processes and activities of the performing organization that determine quality policies,
objectives, and responsibilities so that the Project will satisfy the needs for which it was undertaken
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[ GERENCIA DE CALIDAD DEL PROYECTO ]

PLANIFICACION DE LA CALIDAD

se identifican los requerimientos y
la normativa de calidad relevantes
para el proyecto asi como la
forma de satisfacerla y
comprobarla

GARANTIA DE UNA EJECUCION
DE CALIDAD

se coteja la ejecucion del

proyecto con los requisitos
establecidos para asegurar que se
satisfacen las normas relevantes

CONTROL DE CALIDAD

se monitorean los resultados del
proyecto para verificar que
cumplen con las normas de
calidad, evaluar el desempefio y
recomendar los cambios que sean

necesarios

Tlustracion 2-8: Procesos de la gerencia de calidad del proyecto

Gerencia de los recursos humanos del proyecto

"Incluye los procesos de organizacion, administracion y direccion del equipo del proyecto”*

(Project Management Institute, 2008, pag. 215), Es importante sefialar, que en el caso de
los proyectos de construccion no solamente encontramos el personal asociado a la gerencia
del proyecto, sino también la mano de obra que realiza la construccidon que es ademas

mucho mas cuantiosa. Los procesos asociados son:

( GERENCIA DE LOS RECURSOS HUMANOS

DEL PROYECTO

DESARROLLO DEL CONFORMACION DESARROLLO DEL
PLAN DE DEL EQUIPO DE EQUIPO
RECURSOS PROYECTO
HUMANOS se refuerzan las
se recluta el destrezas
se identifican y personal necesario individuales y

documentan los
requerimientos de
personal para el
proyecto,
incluyendo la
asignacion de
responsabilidades y
las interrelaciones
entre ellos

grupales asi como
las interacciones
entre los miembros
del equipo

seguimiento de del
desempefio de los

conflictos y cambios

DIRECCION DEL CIERRE DEL
EQUIPO EQUIPO DEL
PROYECTO

se hace

proceso exclusivo
de los proyectos de
construccion,
requiere de
atencion porque
los miembros del
equipo van
variando a lo largo
del Ciclo de Vida
del proyecto de
acuerdo a sus
responsabilidades

]

1

'

]

1

1

'

]
miembros del '
equipo y se :
resuelven los ]
'

'

'

'

'

'

]

'

'

]

1

que puedan
presentarse

Tlustracion 2-9: Procesos de la Gerencia de recursos humanos del proyecto, incluyendo la finalizacion del
proyecto que es exclusivo de la construccion

% Original en inglés: Includes the processes that organize, manage, and lead the Project team
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Gerencia de las comunicaciones del proyecto

"Incluye los procesos requeridos para asegurar de forma oportuna y apropiada la
generacion, recopilacion, distribucion, almacenamiento, recuperacion y disposicion final de

la informacion de proyecto”?” (Project Management Institute, 2008, pdg. 243):

( GERENCIA DE LAS COMUNICACIONES DEL }
PROYECTO

I

IDENTIFICACION
DE LOS
STAKEHOLDERS

se identifican a
todas las personas
u organizaciones
que puedan ser
afectadas por el
proyecto y el nivel
de impacto que
tiene su afectacion
de forma
bidireccional

PLANIFICACION
DE LAS
COMUNICACIONES

se determinan las
necesidades de
informacion con el
fin de establecer la
forma en la que se
manejaran las
comunicaciones

DISTRIBUCION DE
LA INFORMACION

se hace que la
informacion esté
disponible de forma
oportuna de
acuerdo a lo
planificado

GESTION DE LAS
EXPECTATIVAS DE
Los
STAKEHOLDERS

se establecen
negociaciones con
los interesados, de
acuerdo a su nivel
de involucramiento,
para manejar las
expectativas,
inquietudes o
conflictos que se
presenten

REPORTE DEL
DESEMPENO

se genera y
distribuye la
informacion del
estatus del
proyecto
debidamente
cotejado con la
planificacién e
incluyendo
proyecciones del
resultado del
proyecto

CIERRE
ADMINISTRATIVO

proceso exclusivo
de los proyectos de
construccién donde
se documentan
losresultados del
proyecto para
formalizar la
aceptacion del
producto,
verificando que se
registren las
especificaciones

finales y el andlisis
de la prosecucion
para que pueda
utilizarsecomo
aprendizaje para el
futuro

Tlustracion 2-10: Procesos de la gerencia de comunicaciones del proyecto, incluyendo cierre administrativo
que es exclusivo de la construccion

Gerencia del riesgo del proyecto

"Los objetivos de la gerencia de riesgo son aumentar la probabilidad y el impacto de los
acontecimientos positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de los acontecimientos
negativos en el proyecto”” (Project Management Institute, 2008, pag. 273). El riesgo es un

evento futuro asociado al ambiente natural de incertidumbre del proyecto:

% Original en inglés: Includes the processes required to ensure timely and appropriate generation, collection, distribution,
storage, retrieval, and ultimate disposition of Project information

% Original en inglés: The objectives of Project Risk Management are to increase the probability and impact of positive events,
and decrease the probability and impact of negative events in the project
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( GERENCIA DEL RIESGO DEL PROYECTO )

PLANIFICACION IDENTIFICACION ANALISIS ANALISIS PLANIFICACION MINITOREO Y
DE LA GESTION DE DE LOS RIESGOS CUALITATIVO DEL CUANTITATIVO DE LA RESPUESTA CONTROL DEL
RIESGOS RIESGO DEL RIESGO RIESGO

se define la forma
en que se
manejara el riesgo
del proyecto

se determinan los
posibles eventos
que puedan afectar
al proyecto de
forma negativa y
sus caracteristicas

se jerarquizan los
riesgos evaluando
las probabilidades
de ocurrencia y su
impacto

se determina en
términos numéricos
el impacto de la
ocurrencia de un
evento y sus
efectos

se establecen las
acciones que se
realizaran para
potenciar los
eventos positivos y
minimizar los
negativos

se implementan los
planes de
respuesta al riesgo,
monitoreando su
ocurrencia y
efectos

Ilustracion 2-11: Procesos de la gerencia de riesgo del proyecto

Gerencia de la procura del proyecto

"Incluye los procesos necesarios para comprar o adquirir productos, servicios o resultados
que es necesario obtener fuera del equijpo de proyecto. La organizacion puede ser
compradora o vendedora de productos, servicios o resultados de un proyecto” * (Project
Management Institute, 2008, pdg. 313), sus procesos son:

( GERENCIA DE LA PROCURA DEL PROYECTO ]

PLANIFICACION DE LA
PROCURA

se determinan las
adquisiciones y
contrataciones que deberan
realizarse, la forma en que
se haran y los posibles
proveedores

GESTION DE LAS
ADQUISICIONES

se solicitan cotizaciones a
diferentes potenciales
proveedores, se selecciona a
aquellos mejor capacitados y
se hace su contratacion

ADMINISTRACION DE LAS
ADQUISICIONES

se garantiza que ambas
partes cumplan con las
condiciones contractuales,
para ello se supervisa el
desempefio y, en caso de ser

CIERRE DE LA PROCURA

se verifica que se haya
realizado todo el trabajo y
que las entregas hayan sido
aceptadas. También incluye
el cierre administrativo de los
contratos y de cualquier
reclamo

necesario, se negocia
cualquier modificacion o
correccion

Ilustracidn 2-12: Procesos de la gerencia de procura del proyecto

% Original en inglés: Includes the processes necessary to purchase or acquire products, services, or results needed from
outside the project team. The organization can be either the buyer or seller of products, services, or results of a project
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2.5 GERENCIA DE PROYECTOS DE CONSTRUCCION

Si bien las buenas practicas de la gerencia de proyectos son aplicables a todo tipo de
proyectos, la construccién como area de aplicacién posee caracteristicas propias que segun

el Project Management Institute son:

e Los Proyectos de construccion, quizé con excepcion de los
proyectos residenciales, no producen un producto como tal sino
mads bien una instalacion para albergar los medios para hacer un
producto, o para proporcionar instalaciones de servicio tales como
presas, carreteras y parques.

e Fllos consideran las diferencias geogréficas y fendmenos naturales
en cada caso. Ademas pueden tener un efecto significativo sobre
el medio ambiente.

e Generalmente, se requiere de un equjpo de especialistas
contratados para su disefio y construccion.

e En la actualidad, tienen que involucrar a muchos interesados,
particularmente del medio ambiente y grupos comunitarios, que
no lo hacen muchos otros tjpos de proyectos.

e £n los proyectos de construccion a menudo se requieren grandes
cantidades de materiales y equipos para movilizar o modificar
esos materiales.” (2003a, pdg. 4)

Dadas estas caracteristicas, existen aspectos importantes que son especificos o requieren
mayor profundizacion para la construcciéon como area de aplicacion, asi como otros de la

gerencia para todo tipo de proyectos que no tienen razén de ser en esta area.

0 Original en inglés:

e Construction projects, with the possible exception of residential projects, do not produce a product as such; but rather a
facility that will make or house the means to make a product or provide service facilities such as dams, highways and
parks.

e They deal with geographical differences and natural events in every case and may have a significant effect on the
environment.

e Often, if not usually, they involve a team of hired specialists in design and construction disciplines.

e In today's world they have to involve many stakeholders, particularly, environmental and community groups that many
other types of projects do not.

e Construction projects often require large amounts of materials and physical tools to move or modify those materials
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2.5.1 LOS INTERESADOS (STAKEHOLDERS)

"Los interesados son personas u organizaciones (tales como clientes, patrocinadores, la
organizacion €jecutante o publico), que participan activamente en el proyecto, o cuyos
intereses pueden ser afectados positiva o negativamente por la realizacion o culminacion del
proyecto” * (Project Management Institute, 2008, pag. 23). Un aspecto muy importante
para la gerencia de proyectos es identificar a los interesados y establecer las
responsabilidades, autoridad y/o impacto que cada uno de ellos pueda tener sobre el
proyecto, de esta manera, se podran establecer prioridades en cuanto a los requerimientos

y a la satisfaccion de expectativas.

Si bien el equipo debe identificar a los interesados para cada proyecto, en términos

generales en la construccién de viviendas podemos encontrar los siguientes:

e Usuarios: se refiere a quienes habitaran la edificacion, que disponiendo de una
cantidad determinada de dinero aspiran a obtener una vivienda digna y en condiciones
apropiadas para una mejor calidad de vida.

¢ Promotores: son aquellas organizaciones que disponen de recursos monetarios para
invertir en el desarrollo de viviendas y que esperan obtener de su venta una rentabilidad
determinada. En algunos casos pueden actuar también como proyectistas y/o
constructores.

¢ Equipo de proyecto: son los encargados de llevar adelante el proyecto, desde que se
inicia hasta su culminacion. Generalmente en el caso de la construccion la conformacion
del equipo va variando durante todo el ciclo de vida del proyecto.

¢ Proyectistas/constructores/proveedores: son entes encargados del disefo,
construccion y suministro de materiales y/o equipos respectivamente. En algunos casos
los proyectistas y constructores forman parte de la organizacion que promueve el
desarrollo habitacional, caso en el cual los proveedores suministraran directamente a la
empresa promotora.

¢ Organismos gubernamentales reguladores: son muchas las formas de

participacion de los entes gubernamentales, desde la generacion de politicas para el

“0Original en inglés: Stakeholders are persons or organizations (e. g., customers, sponsors, the performing organization, or
the public), who are actively involved in the project or whose interests may be positively or negatively affected by the
performance or completion of the project.
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fortalecimiento de la construccidn a nivel nacional hasta el establecimiento de variables
urbanas fundamentales que regulan el desarrollo de terrenos a nivel municipal. También
contempla cualquier normativa de caracter nacional, internacional y local asociadas a la
construccion.

o Entes bancarios: entidades que financian de forma parcial la construccion del
desarrollo habitacional y a los compradores de las unidades de vivienda, previo
cumplimiento de requisitos y garantias establecidas.

e Publico en general: este grupo de interesados es muy dificil de definir porque
contempla a organizaciones y particulares que de una forma u otra sean afectados por
la ejecucion de la obra o por la entrada en funcionamiento de la edificacion. El impacto
que causa una nueva edificacion en los servicios publicos, vialidad, ambiente, etcétera

puede ser realmente importante.
2.5.2 EL CICLO DE VIDA DEL PROYECTO DE CONSTRUCCION

Como el alcance, la duracion y los niveles de esfuerzo necesarios para el logro del proyecto
varian segun su naturaleza, también lo hace su ciclo de vida. En ese sentido, Peter Morris
(citado en el PMBOK guide, 2000)* representa el ciclo de vida de los proyectos de
construccidn definiendo los procesos mayores incluidos en cada una de las fases. Si bien, se
establece un ciclo de vida genérico, este puede o debe ser modificado por el equipo de

proyecto de acuerdo a la realidad del entorno donde se ejecuta.

2 Si bien el PMBOK guide posee versiones posteriores a la del 2000, se toma el Ciclo de Vida del Proyecto de Construccién alli
citado porque es al que nos remite la extension correspondiente a los Proyectos de Construccion: Construction Extension to A
Guide to the Project Management Bodly of Knowledge (PMBOK Guide) — 2000 Edition
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OPERACIONES
CONSTRUCCION SUSTANCIALMENTE + COMPLETAS +
COMPLETA

f'

._.
o
<
>

CONTRATOS MAYORES
PERMITIDOS

PORCENTAJE DE COMPLETACION

SE DECIDE SI EL
PROYECTO VA O NO

FASE 1 FASE 11 FASE III FASE IV
FACTIBILIDAD PLANIFICACION Y DISENO CONSTRUCCION ENTREGA Y ARRANQUE
- FORMULACION DEL - DISENO BASICO - MANUFACTURA - PRUEBA FINAL
PROYECTO - COSTOS Y PLANES - ENVIO - MANTENIMIENTO
- ESTUDIOS DE - TERMINOS Y - OBRAS CIVILES
FACTIBILIDAD CONDICIONES - INSTALACION
- DISENO DE CONTRACTUALES - PRUEBAS
ESTRATEGIAS Y - PLANIFICACION
APROBACION DETALLADA

ETAPAS DEL CICLO DE VIDA

Tlustracion 2-13. Representacion del Ciclo de Vida del Proyecto de Construccion, por Peter Morris.
Fuente: traducido por la autora, original en inglés. (Project Management Institute, 2000, pag. 15)

o Fase conceptual o factibilidad: se concibe, formula y evalla el proyecto; de ser
factible, se define de forma preliminar el alcance y las estrategias para su abordaje.

o Planificacion y disefio: se realizan el disefio basico y detallado de la edificacion,
estableciendo las especificaciones, los cronogramas y las estructuras de costos de la
ejecucion, asi como las condiciones contractuales.

e Construccion: se ejecuta la obra y se realizan las pruebas preliminares.

o Finalizacion: al final de la fase la obra esta culminada y puede ser entregada.

2.5.3 LOS PROCESOS DE LA GERENCIA DE PROYECTOS DE
CONSTRUCCION

Como se menciond anteriormente, en la cuarta edicién del PMBOK (2008) se establece que
la gerencia de proyectos esta conformada por procesos divididos en grupos vy
correspondientes a las areas de conocimiento. Sin embargo, en el caso de los proyectos de
construccion, en Construction Extension to PMBOK Guide—2000 Edition, se adicionan

algunos procesos especificos y otras areas de conocimiento, que se indican a continuacion:
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AREAS DE GRUPOS DE PROCESOS DE LA GERENCIA DE PROYECTOS DE CONSTRUCCION
CONOCIMIENTO Iniciacién Planificacion Ejecucion Seguimiento y control Cierre
Seguridad « Planificar la seguridad  Ejecutar el plan de seguridad  Administrar y reportar

Medioambiental

Planificar la gestion
medioambiental

e Garantizar la aplicacion de las

medidas medioambientales

e Controlar el
cumplimiento de las
medidas
medioambientales

Financiera

Planificar las finanzas

e Controlar las finanzas

e Administrar y reportar

Reclamos

Identificar los reclamos
Cuantificar los reclamos

e Prevenir los reclamos

e Resolver los reclamos

Tabla 2-2. Correspondencia entre los grupos de procesos y las areas de conocimiento de la gerencia de proyectos de construccion
Fuente: traducido por la autora, original en inglés. (Project Management Institute, 2003a, pag. 16).

50



2.5.4 AREAS DE CONOCIMIENTO PROPIAS DE LOS PROYECTOS DE
CONSTRUCCION

Si bien las areas de conocimiento correspondientes a cualquier tipo de proyecto son nueve,
el PMI asume que en algunos casos existen conocimientos y practicas especificas
generalmente aceptadas para algunas categorias de proyectos. En esos casos se han
documentado, de manera también consensuada y voluntaria, las Extensiones donde se
reflejan:
e Aspectos unicos o inusuales del entorno del proyecto que el
equipo debe tener en cuenta para manejarlo de forma eficiente y
eficaz,
e Conocimientos y practicas comunes que, en caso de ser aplicados,
mejoran la eficiencia y efectividad del proyecto.” (Project
Management Institute, 2008, pag. 395)
En el caso especifico de los proyectos de construccién se adicionan cuatro areas de

conocimiento, descritas a continuacion.

* Original en inglés:

o Unique or unusual aspects of the project environment of which the project management team must be aware, in order to
manage the project efficiently and effectively, and

e Common knowledge and practices that, if followed, will improve the efficiency and effectiveness of project.
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Gerencia de seguridad del proyecto

"Comprende los procesos que garantizan que el proyecto de construccion se ejecuta
atendiendo adecuadamente la prevencion de accidentes que puedan causar lesiones a
personas o dafios a la propiedad”* (Project Management Institute, 2003a, pag. 101).

[ GERENCIA DE SEGURIDAD DEL PROYECTO J
DE CONSTRUCCION

PLANIFICACION DE LA EJECUCION DEL PLAN DE ADMINISTRACION Y REPORTES
SEGURIDAD SEGURIDAD

se llevan registros de seguridad y
se presentan informes de las
actividades de seguridad

se desarrolla el enfoque para
manejar la seguridad inherente al

proyecto y las decisiones en
cuanto a las medidas que deben
adoptarse. Para ello se analiza el

sitio de trabajo, sus riesgos

fisicos, geogréficos y los

asociados al tipo de construccion

se ejecutan las actividades de
seguridad incluidas en el plan. Es
importante capacitar al personal
en las medidas de seguridad para
prevenir accidentes y ademas
tener personal de seguridad para
supervisar la aplicacion de las
medidas y a solicitar la correccion
de las deficiencias

Ilustracion 2-14: Procesos de la gerencia de seguridad del proyecto de construccion

Gerencia medioambiental del proyecto

"La gestion ambiental incluye los procesos necesarios para garantizar que el impacto de /a
ejecucion del proyecto para el medio ambiente circundante permanecera dentro de los
limites que se establecieron en permisos legales” * (Project Management Institute, 2003a,
pag. 107):

[ GERENCIA MEDIOAMBIENTAL DEL )
PROYECTO DE CONSTRUCCION

PLANIFICACION DE LA GESTION
MEDIOAMBIENTAL

se determina el impacto del

proyecto y la forma para
satisfacer la normativa

medioambiental a través de la

identificacién de las
caracteristicas del lugar y de las
regulaciones relevantes para el
proyecto

GARANTIA DE APLICACION DE
LAS MEDIDAS
MEDIOAMBIENTALES

se implementan de forma
sistematica todas las actividades

previstas para satisfacer la

normativa correspondiente

CONTROL DEL CUMPLIMIENTO
DE LAS MEDIDAS
MEDIOAMBIENTALES

se verifica el cumplimento de las
condiciones medioambientales
establecidas en el producto,
servicio o resultado del proyecto

Ilustracidn 2-15: Procesos de la gerencia medioambiental del proyecto de construccion

* Original en inglés: includes the processes required to assure that the construction project is executed with appropriate care
to prevent accidents that cause or have the potential to cause personal injury or property damage

* Original en inglés: Project Environmental Management includes the processes required to ensure that the impact of the
project execution to the surrounding environment will remain within the limits stated in legal permits
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Gerencia financiera del proyecto

En el caso de los proyectos de construccion, los costos asociados a la ejecucion son los mas
altos, por lo cual generalmente se requiere de distintas fuentes de financiamiento para
cubrirlos. Entonces ‘"la gerencia financiera incluye los procesos de adquisicion y
administracion de los recursos financieros, preocupandose mas por las fuentes de ingresos y
7 46

por €l flujo neto de efectivo del proyecto de construccion que la gerencia de costos
(Project Management Institute, 2003a, pag. 117):

[ GERENCIA FINANCIERA DEL PROYECTO DE )
CONSTRUCCION

PLANIFICACION DE LAS CONTROL DE LAS FINANZAS ADMINISTRACION Y REPORTE
FINANZAS
se garantiza que las diversas se mantiene una base de datos
se identifican las posibles fuentes fuentes de financiamiento de la informacion financiera para
de financiamiento y la forma en la coloquen los fondos necesarios en asegurar un control mas fluido de
cual seran utilizadas el momento preciso las finanzas

Tlustracién 2-16: Procesos de la gerencia financiera del proyecto de construccion

Gerencia de reclamos del proyecto

"Describe los procesos necesarios para eliminar o prevenir que surjan los reclamos en la
construccion y cuando se produzcan manejarlos dgilmente” ¥ (Project Management
Institute, 2003a, pdg. 125). Generalmente los reclamos se producen por desacuerdos
vinculados a cambios contractuales y pueden tener diferentes instancias o formas para
solventarlos que deben ser previstas en el contrato (negociacién, mediacidn, arbitraje o

litigio):

6 Original en inglés: Financial management includes the processes to acquire and manage the financial resources for the
project and is more concerned with revenue source and analyzing/updating net cash flows for the construction project than is
cost management

7 Original en inglés: Claim Management describes the processes required to eliminate or prevent construction claims from
arising and for the expeditious handling of claims when they do occur.
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Al revisar los procesos de la gerencia de proyectos de construccidén, cotejando los
correspondientes a la gerencia de todo tipo de proyectos con los propios de la construccién
como area de aplicacién, se puede notar que existen cincuenta y siete procesos, los cuales

se corresponden con los cinco grupos de procesos y las trece areas de conocimientos,

{ GERENCIA DE RECLAMOS DEL PROYECTO DE

CONSTRIUCCION

IDENTIFICACION DE LOS
RECLAMOS

se establece, en funcion del
alcance y de los términos de
contrato, si alguna solicitud
puede ser manejada como un
cambio, una obra extra o si
se requiere un ajuste de
contrato

CUANTIFICACION DE LOS
RECLAMOS

se determina el impacto del
reclamo, ya sea en términos
monetarios como una
compensacion adicional y/o
en términos temporales como
una ampliacion del plazo para
la culminacién algun lapso
establecido, asi como su
impacto sobre otros aspectos
de la construccion

PREVENCION DE RECLAMOS

se procura minimizar los
reclamos y su impacto, para
ello el alcance y el riesgo del
proyecto deben estar
establecidos claramente a
nivel contractual

RESOLUCION DE LOS
RECLAMOS

cuando ocurren los
desacuerdos se busca
resolverlos en de forma
consensuada en el menor
tiempo posible y de la forma
mas sencilla, de esta forma
se evita el deterioro de las
relaciones y los costos
adicionales por litigios

Tlustracion 2-17: Procesos de la gerencia de reclamos del proyecto de construccion

2.5.5 LA FASE DE CIERRE DEL PROYECTO DE CONSTRUCCION

distribuyéndose como se indica en la siguiente tabla:

Cuarenta y dos procesos aplicables a todo tipo de proyectos y correspondientes a las

nueve areas de conocimientos (A).

Dos procesos adicionales exclusivos de los proyectos de construccién, también dentro de

las nueve areas de conocimiento (B).

Trece procesos correspondientes a areas de conocimiento propias de los proyectos de

construccion (C).
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% 3,51 43,86 17,54 22,81 12,28 100
ACUMULADO 2 27 37 50 57
% 3,51 47,37 64,91 87,72 100

Tabla 2-3. Distribucion de los procesos de la gerencia de proyectos de construccion y curva “S” de avance
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Si bien hay predominio de procesos en los grupos de planificacién, ejecucién y seguimiento-

control, no se puede obviar que mas de un doce por ciento corresponde al cierre y que

ademas, en su mayoria son procesos exclusivos de la construccion y correspondientes a

areas de conocimiento propias de esta area de aplicacion. En ese sentido, pareciera que

realizar el cierre adecuado en este tipo de proyectos es incluso mas importante.

Aun cuando los procesos de cierre se van dando durante todo el ciclo de vida del proyecto,

la fase de cierre debe garantizar que se realiza de forma adecuada la entrega del producto y

a su vez que la organizacion pueda evaluar su desempefio y aprender de él.
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El cierre incorrecto de un proyecto concluido hace perder muchas
oportunidades que serian utiles para proyectos futuros y a su vez trae
consigo riesgos, normalmente asociados con cierre incompleto de
contratos y manejo de aspectos legales sin el rigor requerido, y que
pueden resultar en un fuerte impacto negativo para la organizacion que
gjecuta el proyecto. Un cierre inadecuado dard Ilugar ademds, a
implicaciones que pueden afectar la estrategia corporativa de la empresa.
(Alsina, 2004, pdg. 1)
Cuando se trata de los proyectos de construccién, garantizar la entrega del producto implica
que la edificacion debe estar totalmente culminada y cumplir con todas las condiciones

necesarias para que sea autorizada su habitabilidad por los organismos competentes.

Por otra parte, para poder aprender de las experiencias previas y como la composicion del
equipo de proyecto tiene variaciones muy importantes a lo largo del ciclo de vida, la
organizacion debe ser muy cuidadosa y garantizar que se realicen todos los procesos de
cierre de cada etapa y que éstos sean debidamente documentados, lo que se constituira en
el principal insumo para la fase de cierre, en su aspecto evaluativo. Para ello es necesario
que esta fase sea planificada, es decir '(...) /as actividades asociadas con la terminacion del
proyecto deben identificarse e incluirse en el plan inicial, no deben considerarse solo como

ideas espontaneas de ultimo momento” (Gido y Clements, 2007, pag. 88).

Para realizar un cierre adecuado, es importante contar con los diferentes interesados en el
proyecto y la informacidon que ellos puedan suministrar para evaluar el producto y el
desempefio de proyecto. De acuerdo al nivel de influencia de cada uno de ellos se pueden
utilizar diferentes formas de recopilacion de la informacién, individuales o por grupos de
interés, y aplicar diferentes herramientas como encuestas, entrevistas, reuniones, etcétera.
La informacion debidamente recabada, procesada y analizada debe ser plasmada en un
informe de cierre donde se evalle el proyecto en cuestion, lo que se convertird en un

insumo vital para el mejoramiento de la organizacion y para sus proyectos futuros.

En el caso especifico de los proyectos de construccidon se destacan los procesos de cierre

correspondientes a siete areas de conocimiento, las cuales se describen a continuacion.
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2.5.5.1 Gerencia de la integracion: cierre del proyecto

"Cerrar €l proyecto o la fase es un proceso que consiste en finalizar todas las actividades en
todos los grupos de procesos de la gerencia de proyectos para completar formalmente e/

proyecto o una de sus fases”* (Project Management Institute, 2008, pag. 99).

Se verifica cotejando con la planificacién que se realiz6 todo el trabajo y que efectivamente
se puede proceder a su cierre formal y entrega, lo que implica para los proyectos de
construccidn obtener de los organismos competentes la habitabilidad y poder proceder a la
protocolizacion de la venta de los inmuebles que constituyen la edificacion. Asimismo, toda
la informacién referente al proyecto debe ser revisada, analizada y organizada de cara a
evaluar su éxito o fracaso e incorporar las lecciones aprendidas para su uso futuro por parte

de la organizacion.

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS . SALIDAS
TECNICAS
- TRANSFERENCIA DEL PRODUCTO
- ACTUALIZACIONES A LOS ACTIVOS
-PLAN PARA LA GERENCIA DEL DE LOS PROCESOS DE LA
PROYECTO ORGANIZACION:
- ENTREGAS ACEPTADAS - JUICIO DE EXPERTOS
- ARCHIVOS DEL PROYECTO
- ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA  DOCUMENTOS DE GIRRE DEL
ORGANIZACION
PROYECTO O FASE
- INFORMACION HISTORICA

Ilustracidn 2-18: Gerencia de integracion: cierre del proyecto. Entradas, herramientas y técnicas y salidas.
Fuente: traducido y complementado por la autora, original en inglés. (Project Management Institute, 2008,
pag. 100)

2.5.5.2 Gerencia de recursos humanos: cierre del equipo de proyecto

Dada la naturaleza de los proyectos de construccidon, en ellos encontramos personal
vinculado a la gerencia del proyecto y mano de obra asociada al proceso constructivo. Es asi
que los recursos humanos, de acuerdo a sus responsabilidades, no permanecen durante
todo el ciclo de vida del proyecto, sino por el contrario entran y salen de acuerdo a las
necesidades; en algunos casos el personal es transferido a otras funciones u otro proyecto

en la organizacion o incluso salen de ella. Esto podria traer situaciones dificiles para la

*8 Original en inglés: Close Project or Phase is the process of finalizing all activities across all of the Project Management
Process Groups to formally complete project or phase.
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culminacion del proyecto o para la fluidez de informacidon necesaria para cerrarlo

efectivamente, por lo que este proceso debe ser manejado cuidadosamente.

HERRAMIENTAS Y

ENTRADNS TECNICAS

SALIDAS

- PLAN DE GESTION DE PERSONAL

- UBICACION FINAL DE TODOS LOS
- PLAN DEL PROYECTO

- ENTREVISTAS PARA LA SALIDA DEL MIEMBROS DEL EQUIPO DE

- REQUERIMIENTOS PARA PERSONAL PROYECTO
CONTRATACION DEL PERSONAL - EVALUACIONES DE PERSONAL - REVISION Y ARCHIVO DE LOS
- POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS DE - INCENTIVOS

5 RRICULOS DEL PERSONAL
LA ORGANIZACION CURRICULOS RSO

Tlustracion 2-19: Gerencia de recursos humanos: cierre del equipo de proyecto. Entradas, herramientas y
técnicas y salidas.
Fuente: traducido y complementado por la autora, original en inglés. (Project Management Institute, 2003a,
pag. 63)

2.5.5.3 Gerencia de comunicaciones: cierre administrativo
Quizd ningun proceso es mas importante en el disefio y la construccion de
un proyecto debido a la cantidad y diversidad de sus involucrados, y

porque es vital para el éxito que la comunicacion de la informacion sea
oportuna y exacta.” (Project Management Institute, 2003a, pdg. 65)

En ese sentido, las comunicaciones no solamente deben fluir hacia quienes van a realizar las
diversas actividades, sino también de ellos hacia quienes generan las directrices para que la
retroalimentacion les permita responder a las necesidades que puedan surgir. Sin embargo,
“(...) €l proceso de cierre administrativo es la principal falla a nivel comunicacional (...) esto
sucede por la poca valoracion que €l latino le da a la informacion, por no estar claro en su

importancia para ser mds productivo” (Palacios, 2007, pag. 668)

HERRAMIENTAS Y

ENTRALRS TECNICAS

SALIDAS

= DOCUMENTACION SOBRE LA
MEDICION DE LA PROSECUCION.

- DOCUMENTACION SOBRE EL
PRODUCTO.

- OTROS ARCHIVOS DEL PROYECTO.

- HERRAMIENTAS Y TECNICAS PARA
REPORTAR LA PROSECUCION.

- INFORMES DEL PROYECTO.

- PRESENTACION DEL PROYECTO.

- ARCHIVOS DEL PROYECTO.

- FORMALIZACION DEL CIERRE DEL
PROYECTO.

- LECCIONES APRENDIDAS.

Tlustracion 2-20: Gerencia de comunicacion: cierre administrativo. entradas, herramientas y técnicas y
salidas.
Fuente: traducido y complementado por la autora, original en inglés. (Project Management Institute, 2003a,
pag. 72)

* Original en inglés: Perhaps no process is more important in the design and construction of a project because of the number
and diversity of the key players, and because it is vital to the success of the project that the communication of information be
timely and accurate.
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2.5.5.4 Gerencia de procura: cierre de la procura

Implica las actividades administrativas tales como la finalizacion de
reclamos abiertos, y la actualizacion y organizacion de registros de los
resultados finales del proyecto para su uso futuro. El cierre de la procura
aborda cada contrato aplicable al proyecto o a una de sus fases.” (Project
Management Institute, 2008, pag. 341).

Este proceso complementa al cierre del area de integracion, ya que también verifica que se
haya realizado todo el trabajo cumpliendo con las condiciones contractuales o de ser

necesario manejar la interrupcion de la relacion anticipadamente.

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS TECNICAS SALIDAS
. - ADQUISICIONES CERRADAS

- AUDITORIAS A LAS ADQUISICIONES | | - ACTUALIZACIONES A LOS ACTIVOS
-PLAN PARA LA GERENCIA DEL - ACUERDOS NEGOCIADOS DE LOS PROCESOS DE LA
PROYECTO ) - SISTEMA DE GESTION DE ORGANIZACION:
- DOCUMENTACION DE LA PROCURA REGISTROS - ARCHIVOS DE LA PROCURA
(CONTRATOS) - INSPECCION FINAL CON LISTA DE - ACEPTACION DE LAS ENTREGAS

CHEQUEO - DOCUMENTACION DE LAS

LECCIONES APRENDIDAS

Ilustracion 2-21: Gerencia de procura: cierre de la procura. Entradas, herramientas y técnicas y salidas.
Fuente: traducido y complementado por la autora, original en inglés. (Project Management Institute, 2008,
pag. 342)

2.5.5.5 Gerencia de seguridad: administracion y reporte

Algunas leyes y regulaciones que se aplican para ejecutar la construccion
de forma segura, a menudo tienen requisitos sobre mantenimiento de
registros e informes. También las compalias de seguros suelen requerir
periodicamente informes de actividad y accidentes. El contrato también
puede requerir informes y registros adicionales. Por dltimo, es una buena
practica de la organizacion realizar un seguimiento del desemperio de la
seguridad que puede ser utilizado mejorar el rendimiento y para su uso en
la comercializacion de servicios futuros.” (Project Management Institute,
2003a, pag. 105)

50 Original en inglés: The close procurements process also involves administrative activities such as finalizing open claims,
updating records to reflect final results and archiving such information for future use. Close procurements addresses each
contract applicable to the project or a project phase

51 Original en inglés: Along with governmental laws and regulations that apply to safe construction practice, there are often
requirements for record-keeping and reporting. Insurance companies also usually require periodic activity and accident reports.
The contract may also require additional records and reports. Finally, it is good business practice to keep track of safety
performance for use in improving performance and for use in marketing future services
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HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS TECNICAS SALIDAS
- REQUISITOS DE PRESENTACION DE
INFORMES:
prowes vessmosoe || oo e cous
=B ggmﬁﬁgsﬁsseumooms - FORMACION Y REGISTRO DE - REGISTRO DEL CUMPLIMIENTO POR
iAo M o — REUNIONES PARTE DEL PERSONAL DE LOS
ke TEs v || - REGISTRO DE LESIONES Y OBJETIVOS ESTABLECIDOS EN EL
el ENFERMEDADES PROGRAMA DE INCENTIVOS
- INVESTIGACIONES DE ACCIDENTES | | - INFORME DEL DESEMPENO DE
~REPORTES DEL ESTADO - REGISTRO AUDIOVISDUAL SEGURIDAD
GENERAL DE SALUD DEL
PERSONAL

Tlustracién 2-22: Gerencia de seguridad: administracion y reporte de seguridad. Entradas, herramientas y
técnicas y salidas.
Fuente: traducido y complementado por la autora, original en inglés. (Project Management Institute, 2003a,
pag. 105)

2.5.5.6 Gerencia financiera: administracion y reporte
Consiste en "disefiar y mantener una base de datos de almacenamiento/recuperacion de

informacion financiera para permitir un control financiero fluido” ** (Project Management
Institute, 2003a, pag. 118).

HERRAMIENTAS Y
ENTRADAS . SALIDAS
TECNICAS
- INFORMES DEL ESTADO - SISTEMAS DE PRESENTACION DE .
FINANCIERO DEL PROYECTO COSTOS ;{:}R‘&%‘;&S DE LOS SISTEMAS
- REQUISITOS CONTRACTUALES - SISTEMAS CONTABLES Y N T
- PLAN FINANCIERO DEL PROYECTO FINANCIEROS -

Tlustracion 2-23: Gerencia financiera: administracion y reporte de finanzas. Entradas, herramientas y
técnicas y salidas.
Fuente: traducido y complementado por la autora, original en inglés. (Project Management Institute, 2003a,
pag. 122)

52 Original en inglés: Designing and maintaining a financial information storage/retrieval database to enable financial control to
proceed in a smooth way.
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2.5.5.7 Gerencia de reclamos: resolucion de reclamos

Los reclamos pueden surgir aun cuando se realicen esfuerzos concertados
para evitarlos (...) el objetivo es resolver estas cuestiones lo mas pronto
posible y en las instancias mds bajo de la organizacion. El proceso
comienza con la negociacion, tal vez en mas de un nivel, antes de pasar a
la mediacion, arbitraje y litigio, dependiendo de los recursos que ofrezca el
contrato.> (Project Management Institute, 2003a, pag. 130)

HERRAMIENTAS Y

TECNICAS SALIDAS

ENTRADAS

- NEGOCIACION
- RESOLUCION ALTERNATIVA DE

- ESCRITO DE LA DEMANDA O B )
RECLAMO - RESOLUCION DEL RECLAMO

- ARBRITRAJE
g vhiptine o8 - CIERRE DEL CONTRATO

- LITIGIO
- ESTIMACION DEL COSTO DE LA
RESOLUCION DEL CONFLICTO

- CUANTIFICACION DEL RECLAMO
- CONTRATO

Tlustracion 2-24: Gerencia de reclamos: resolucion de reclamos. Entradas, herramientas y técnicas y salidas.
Fuente: traducido y complementado por la autora, original en inglés. (Project Management Institute, 2003a,
pag. 131)

53 Original en inglés: Even with a concerted effort to prevent claims they still may arise (...) when this situation arises, there
begins a step-by-step process to resolve these questions. It is axiomatic that the longer this process takes the more expensive
and disruptive it is to both parties. Therefore, the goal is to settle these issues soon and at the lowest point in the organization
as practicable. The process begins with negotiation, perhaps at more than one level, before moving on to mediation,
arbitration, and litigation; depending on the remedies afforded by the contract.
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2.6 EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL COMO ACTIVO DE LA
EMPRESA

La corrfente humanista de los afios cincuenta, y las propuestas del
desarrollo organizacional (DO) de los afnos sesenta, fueron pioneras en
esta busqueda por mejorar la capacidad adaptativa de las empresas, para
afrontar con mayores posibilidades de éxito los cambios vertiginosos del
entorno. (Palacios Maldonado, 2000, padg. 32)
Toda esa exploracidon para generar procesos de mejora en las organizaciones ha sido llevada
a cabo por investigadores (Kurt Lewin, Abraham Maslow, Peter Drucker, Chris Argyris,
Warren Bennis) y empresarios (Arie de Geus, Jack Welch, Lou Gerstner), quienes
compartian inquietudes por lograr que las organizaciones pudiesen ir adecuandose a los

cambios.

Son diversos los autores que han descrito el aprendizaje organizacional (Learning
Organizations), entre ellos Chris Argyris y Donald Shon que en el afo 1978 lo definieron
como "la deteccion y la correccion del error” (12 Manage /A), a partir de alli el concepto ha
ido madurando en términos del tratamiento que se le da al aprendizaje y del reconocimiento
del aporte de cada uno de los miembros de la organizaciéon. Es asi como en el afio 1993
Dodgson lo define como "/a forma en que las empresas construyen, proveen y organizan
conocimiento y rutinas alrededor de sus actividades y dentro de sus culturas; y adaptan,
desarrollan eficiencia organizacional optimizando el uso de las amplias habilidades de sus
empleados” (12 Manage /A).

Para poder mantener su posicionamiento, las organizaciones deben ser flexibles y adecuarse
a los cambios internos y externos. '(...) Las organizaciones aprenden por sus miembros y a
través del intercambio que éstos establecen con su entorno inmediato y el que portan a
través de sus trayectorias académicas y sus experiencias” (Gonzalez, 2005, pag. 6), siendo
imprescindible que la organizacién fomente y sistematice el aprendizaje proveniente de las
propias experiencias, sin importar si fueron o no exitosas.

El aprendizaje organizacional es mds que la simple coleccion de

experiencias individuales de aprendizaje. Este surge cuando las nuevas

ideas producto del aprendizaje individual son comunicadas a otros,

validadas y aprobadas por la organizacion, generandose a la vez un

intercambio de modelos mentales que asegura la innovacion y efectividad
(Vargas Hernandez, 2001, pdg. 35)
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Tlustracion 2-25. Dimensiones de la creacidon de conocimiento.
Fuente: (Palacios Maldonado, 2000, pag. 35)

El aprendizaje organizacional no se pierde con la salida de algin miembro, muy por el
contrario se convierte en una fuente de informacion para sus futuros integrantes. Por ello
debe ser fomentado de forma tal que el conocimiento del individuo pase a ser colectivo, y
que al ser formalizado por la organizacion pase de ser tacito a explicito. Entonces, (...) un
modelo de aprendizaje organizacional eficiente seria aquel que cumpla con el objetivo

principal de hacer explicitos y modificar los modelos mentales individuales y colectivos (...)
(Vargas Hernandez, 2001, pag. 39)

2.6.1 EL MODELO SECI DE NONAKA Y TAKEUCHI

Nonaka y Takeuchi, citado por Palacios Maldonado, describen la creacion del conocimiento
organizacional como:

(-..) un proceso en espiral que inicia en el nivel individual y se mueve hacia
adelante pasando por comunidades de interaccion cada vez mayores, y
que cruza los limites o fronteras de las secciones, de los departamentos,
de las divisiones y de la organizacion en si (2000, pag. 36)

63



TACITO TACITO

SOCIALIZACION EXTERIORIZACION

TACITO
EXPLICITO

IDENTIFICACION T ( ) ARTICULACION
INCORPORACION \ / CONEXION

TACITO
EXPLICITO

INTERIORIZACION COMBINACION

EXPLICITO EXPLICITO

Ilustracion 2-26. Proceso de creacion dinamica del conocimiento, Modelo SECI (Nonaka y Takeuchi).
Fuente: traducido por la autora, original en inglés. (12 Manage /C)

En ese proceso se van dando cuatro formas de conversidon del conocimiento, que parten

desde el conocimiento individual y tacito hasta llegar al conocimiento de la organizacién que

es explicito, el cual se convierte en fuente de aprendizaje individual. Estas formas son:

e Socializacion (tacito-tacito): el conocimiento proviene de la experiencia y se
intercambia por el contacto directo.

o Exteriorizacion (tacito-explicito): el conocimiento se transforma en conceptos que
permiten su comunicacion.

e Combinacion (explicito-explicito): los conceptos se sistematizan e integran,
pudiendo generarse nuevos conocimientos.

o Interiorizacion (explicito-tacito): el conocimiento pasa a ser parte integral del

individuo y de la organizacion.

Para lograr este proceso de aprendizaje, es importante que se incentive entre todos los
miembros de la organizacion la transmisidén del conocimiento; para ello hay que promover
que "e/ conocimiento compartido genera mayores posibilidades de promocion, dentro o
fuera de la empresa, para aquellos que lo comparten. Si no se comparte el conocimiento, €s

probable que uno se quede haciendo lo mismo toda la vida” (Diaz Martin, 2007, pag. 187).
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2.6.2 LAS LECCIONES APRENDIDAS EN LA GERENCIA DE PROYECTOS

Dentro de la disciplina de la gerencia de proyectos, las lecciones aprendidas se definen
como ‘“e/ aprendizaje adquirido durante el desarrollo del proyecto. Estas pueden ser
identificadas en cualguier momento. También se considera un registro del proyecto, gue
debe incluirse en la Base de Conocimientos de Lecciones Aprendidas” ** (Project
Management Institute, 2008, pdg. 429). Esa base almacena informacion historica sobre

proyectos anteriores en cuanto a su seleccion, prosecucion y resultados.

El aprendizaje solamente es posible si la organizacion reconoce y asume que el proceso de
mejora continua requiere de revisiones permanentes sobre aspectos especificos y tiene la
disposicion para realizar los cambios que sean necesarios. Esas revisiones se dan en
diferentes tiempos y cada una con sus propios objetivos:

e Post-project review: Es la revision que se hace, al final del
proyecto, para recapitular lo sucedido, una vez ocurrido, y tomar
acciones en futuros proyectos.

e Pre-project review: Es la revision que se realiza, antes de
comenzar la ejecucion del proyecto, de las lecciones aprendidas
del pasado, verificando que en esta nueva oportunidad no se
vuelvan a cometer errores, y aprovechando las claves del éxito
identificadas (...)

e Sunset reviews: Son revisiones que se realizan en etapas
intermedias del proyecto, para identificar fallas en etapas
anteriores y hacer los ajustes para etapas posteriores. (Palacios,

2007, pdg. 674)
De estas revisiones la de cierre del proyecto (post-project review) debe recopilar, con vision
retrospectiva, todas las realizadas antes y durante su prosecucion, de esta manera se

pueden reformular para los proyectos siguientes los aspectos que sean necesarios.

Es importante tener en cuenta que las lecciones aprendidas provienen de los éxitos y
fracasos, por lo que la evaluacion del proyecto no debe ser vista como una busqueda de
responsables, por ello debe centrarse en el desempefio del proyecto y en identificar
aspectos especificos que requieren atencién. Como lo que se busca es aprender de las

propias experiencias es muy importante tener en cuenta que:

5 Original en inglés: Lessons learned (output/input): the learning gained from the process of performing the project. Lessons
learned may be identified at any point. Also considered a project record, to be included in the lessons learned knowledge base.
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No solo hay que recoger las experiencias habidas basadas en documentos

producidos durante la realizacion del Proyecto (conocimiento explicito);

también hay que recoger las que no tienen esa particularidad y que, por lo

tanto, son mds faciles de perder (conocimiento implicito o tacito) (Diaz

Martin, 2007, pag. 187)
Sin embargo, todo el esfuerzo realizado para recabar, analizar y sintetizar la informacién no
sera de utilidad si ese conocimiento no es incorporado a una base de datos que permita su
gestion y aprovechamiento por parte de toda la organizaciéon. En ese sentido, aprovechar el
aprendizaje de las experiencias anteriores impactara desde la formulacion de los proyectos
que se realicen en el futuro y generara cambios tan profundos que pueden incluso afectar

sus programas, portafolios e incluso repensar los objetivos de la empresa.

Es asi como se puede ir construyendo el capital intelectual de la empresa, que segin nos

indica (Velazco O. J. L., 2008) esta constituido por:

e Capital humano: conocimientos, habilidades y competencias de cada una de los
miembros de la organizacion

e Capital relacional: conocimientos, competencias y habilidades que se obtienen a
través de relaciones con el entorno

o Capital estructural: conocimiento que se ha hecho explicito y es posible transferirlo a

toda la estructura de la organizacion.

CAPITAL
INTELECTUAL

CAPITAL
ESTRUCTURAL

Tlustracién 2-27: Conformacion del capital intelectual de la empresa.
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En este capitulo se presentaron los aspectos tedricos referentes a la fase de cierre de la
gerencia de proyectos de construccién desde la vertiente que corresponde a la organizacion
y su aprendizaje. En ese sentido, se exploraron la gerencia de programas y portafolios como
marco de accién de la organizacién y la gerencia de proyectos con sus areas de
conocimiento y procesos, que constituyen las herramientas y técnicas basicas para el
manejo del proyecto.

Asimismo, se muestra el aprendizaje organizacional como generador de capital intelectual y
la importancia de la evaluacion en el ambiente natural de alta incertidumbre del proyecto,
donde la fase de cierre es de vital importancia como potenciadora de procesos de mejora

continua de la organizacién.
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CAPITULO 3. EL ENFOQUE CUALITATIVO PARA EL
RECONOCIMIENTO DE LA FASE DE CIERRE DEL
PROYECTO DE VIVIENDAS EN VENEZUELA

En el primer capitulo se presentaron los referentes tedricos que sustentan esta
investigacién, en tanto que en este se describen y razonan los aspectos metodoldgicos
utilizados para llevarla a cabo. La seleccion de métodos cualitativos responde a las
similitudes encontradas con la gerencia de proyectos y a la busqueda de una conexion entre
las buenas practicas de esta disciplina y la realidad de los promotores de vivienda en

Venezuela.

La gerencia de proyectos, con su visidon humanistica y participativa, considera que los
recursos humanos son lo mas importante para la organizacion porque manejan el resto de
los recursos. Por ello, se basa en una actitud proactiva donde son igual de importantes el
producto y sus caracteristicas, como todo el proceso de desarrollo del proyecto y su aporte
a la organizacién. Dentro de esta misma linea de pensamiento, pero haciendo referencia al
paradigma cualitativo como marco de investigacion, Ana Maria Rusque nos indica que:

El enfoque cualitativo, al focalizar su atencion sobre como los individuos

construyen la realidad social a partir de procesos interactivos que son

parte de su vida cotidiana, le dan al sujeto un lugar preponderante en la

medida en que afirman que son [os sujetos quienes orfentan

significativamente la accion. Es en la estructura de las interacciones cara a

cara donde se elabora el significado de la accion a través de procesos de

comunicacion, de negociacion, de intercambios. (1999, pag. 101)
Asimismo, otro aspecto crucial para la gerencia de proyectos es el trabajo en equipo como
potenciador de las capacidades de cada uno de sus miembros y como fuente de aprendizaje
individual y colectivo. Dadas las caracteristicas distintivas del proyecto y la alta
incertidumbre que le es natural, el aprendizaje es progresivo y uno de sus elementos mas
importantes es la propia experiencia. Desde la perspectiva metodoldgica:

(... los enfoques) de orden cualitativo le apuntan mas a un esfuerzo

por comprender la realidad social como fruto de un proceso historico

de construccion visto a partir de la logica y el sentir de sus

protagonistas, por ende, desde sus aspectos particulares y con una
optica interna. (Sandoval Casilimas, 2002, pag. 11)
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Tomando como punto de partida estas caracteristicas comunes, se utiliza el paradigma
cualitativo para responder a los objetivos de la investigacion desde la propia perspectiva y
experiencia de los actores participantes, quienes en primer término proveen la informacion
en la fase diagnostica y posteriormente validan la metodologia propuesta en la fase de
disefio, tema que sera abordado en este capitulo.

3.1 BASES EPISTEMOLOGICAS DEL PARADIGMA CUALITATIVO

En términos semanticos, epistemologia es definida por el Diccionario El pequeio
Larousse ilustrado (2003) como ‘"estudio critico del desarrollo, métodos y resultados de
las ciencias”, por lo que se basa en el constante cuestionamiento de los fundamentos
cientificos, permitiendo revisiones de los procesos de investigacién, sus métodos, conceptos
y teorias.
La epistemologia establece las condiciones de objetividad del conocimiento
clentifico, modos de observacion y de experimentacion, examinando
lgualmente las relaciones que la ciencia establece con la teoria y los

hechos, y en esos términos se preocupa de la fiabilidad y la validez
(Rusque, 1999, pag. 117 y 118)
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Existen dos paradigmas para el abordaje de la ciencia que son analizados a continuacion:

ANALISIS COMPARATIVO ENTRE

PARADIGMA CUANTITATIVO

PARADIGMA CUALITATIVO

POSITIVISMO: empirismo ldgico

BASES FILOSOFICAS: fenomenologia, comprension

1. Objeto cientifico: El comportamiento social

1. Objeto cientifico: el mundo subjetivo de la realidad social

2. Temas centrales:
e Comportamiento estandar
e Uniformidad vida social
e Estructuras sociales

2. Temas centrales:
e Vida cotidiana: intersubjetividad
e  Grupos humanos excluidos
e Subijetividad: comunicacion

3. Realidad social: construida artificial. La realidad esta dada
y se busca establecer pautas generales de conducta

3. Realidad social: natural. Esta sujeta a constantes cambios
y rupturas y tiene un caracter primario por tratarse de un
sistema compartido de simbolos

4. Observacion externa:
El investigador se ubica fuera de la realidad

4. Observacion interna:
Se utiliza la introspeccion y la comprension dentro de la
accion social

5. Predominio contexto verificacidn: (orientado a resultados)

5. Predominio contexto descubrimiento: (orientado al
proceso)

6. Técnicas recoleccién de datos:
e Test objetivo estandar
e Entrevista estructurada (survey)
e Escalas-pruebas
e Pruebas

6. Técnicas recoleccion de datos:
e Entrevista no estructurada
e Observacién participativa
e Historia de vida
e Estudio de casos

7. Fin del conocimiento: Es la bisqueda de conocimientos
generales (leyes). Nomotético, no ligado al tiempo v al
espacio

7. Fin del conocimiento: Se busca interpretar lo singular, el
sentido que el actor le da a la accidn social (ideografica) y
aparecen ligadas al tiempo y al espacio

8. El conocimiento tiene caracter predictivo, es verdadero y
comprobado empiricamente

8. El conocimiento busca explicar y comprender situaciones a
través de un sistema compartido de simbolos

9. Busca la objetividad, la investigacion es valdricamente
neutra

9. No busca la objetividad, la investigacion esta ligada a los
valores

Tabla 3-1. Comparacion entre los paradigmas cualitativo y cuantitativo
Fuente: (Rusque, 1999, pag. 98)

Estos dos paradigmas investigativos ofrecen diferentes perspectivas para el abordaje de un

problema de estudio, las cuales no excluyentes sino incluso complementarias; en este caso

cuando un investigador se ubica en uno de ellos generalmente lo que indica es que

predomina uno sobre el otro.
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3.1.1 CRITERIOS PARA LA SELECCION DEL METODO DE
INVESTIGACION

Miguel Martinez Miguélez, en su articulo titulado Criterios para la Superacion del

Debate Metodoldgico "Cuantitativo/Cualitativo" (1999), propone siete criterios para

la seleccion del método de investigacion a partir de la naturaleza del objeto de estudio, los

cuales se presentan a continuacion:

CRITERIOS

CUALITATIVO

CUANTITATIVO

¢Se busca la magnitud o la
naturaleza del fendmeno?

Los objetos del estudio son heterogéneos

Los elementos estudiados son homogéneos
cuantificables (magnitudes, cantidades, etc.)

¢Se desea conocer un
promedio o una estructura
dindmica?

El fenomeno forma parte de la estructura
dindmica o se quiere conocer el sistema
interno de esa realidad

El fendomeno puede ser descontextualizado de
la estructura y/o sistema personal o social sin
perder su esencia

¢Se persigue la extension
nomotética o la
comprension ideografica?

o Busca la comprension de un concepto
o Se utilizan para estructuras complejas
e Se aplican a pocas personas

o Alta comprension-baja extension

e Busca la cantidad de individuos a los que
se les aplica un concepto

o Se utilizan para estructuras simples

e Se aplican a muchas personas

o Alta extension-baja comprension

¢éSe pretende descubrir
"leyes" o comprender
fenémenos humanos?

Busca comprender lo humano (Verstehen). El
investigador asume sus intereses y valores
como parte del objeto de investigacion

Busca explicar reduciendo a leyes ( £rkidren).
El investigador se ubica de forma “neutral y
objetiva” fuera del objeto de investigacion

Nivel de adecuacion entre el
modelo conceptual y la
estructura de la realidad

El valor de un elemento constituyente de un
sistema o estructura dinamica, lo determinan
los nexos, la red de relaciones y el estado de
los otros miembros del sistema

Las cosas se miden por su cantidad, por lo
que el valor esta dado por la magnitud que
cada sujeto aporta por si mismo,
aisladamente, las medidas son tomadas
independientemente

El objetivo de la
generalizacion

Valora la verdad local. El esfuerzo
investigativo se centra en identificar el patron
estructural caracteristico del objeto de estudio

La generalizacion es el objeto central. Se
buscan similitudes en contextos y situaciones
para aplicar o transferir los resultados de la
investigacién

Integracion de lo cualitativo
y lo cuantitativo

Es natural, sobre todo cuando se utiliza la teoria del conocimiento basada en la légica
dialéctica, a través de la cual se puede tomar la mejor alternativa en la medida en que se haya
estudiado la situacién desde la mayor cantidad de angulos y perspectivas.

Cada dia se utiliza mas la triangulacién, combinando métodos cualitativos y cuantitativos:

e Triangulacion de métodos y técnicas: se usan mlltiples técnicas para estudiar un

problema.

e Triangulacién de datos: se utiliza variedad de datos provenientes de diferentes fuentes de

informacion.

e Triangulacion de investigadores: participan diferentes investigadores o evaluadores, quiza
con formacion, profesion y experiencia también diferentes.
e Triangulacién de teorias: se emplean varias perspectivas para interpretar y darle

estructura a un mismo conjunto de datos.

e Triangulacién interdisciplinaria: se involucran miultiples disciplinas en el estudio o

investigacion en cuestion.

Tabla 3-2. Resumen de criterios para la seleccion del método de investigacion.
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3.1.2 CONCEPTOS FUNDAMENTALES DEL ENFOQUE CUALITATIVO

El Diccionario El pequeiio Larousse ilustrado (2003) define el término cualitativo como
relativo a la calidad, a la naturaleza de las cosas” y cualidad como ‘“aspecto distintivo y

peculiar que caracteriza a una persona o cosa y que contribuye a que sea como es”.

A partir de la semantica Martinez indica que la "metodologia cualitativa’. No se trata, por
consiguiente, del estudio de cualidades separadas o separables; se trata del estudio de un
todo integrado que forma o constituye una unidad de analisis y que hace que algo sea
lo que es (...)” (Martinez Miguélez, 1999, pag. 82). Con estas ideas coinciden Escudero y
Olaya (2009), quienes indican que la investigacion cualitativa:
(...) se ocupa por comprender fenomenos humanisticos de tipo politico,
cultural o social de la poblacion estudiada. Para estos métodos los
significados y la interpretaciones tiene mayor valor que los datos
numeérico. Parte de la premisas que la realidad es tan compleja que el solo

hecho de reducirlos a la expresion numérica los despoja de una riqueza
interpretativa mds profunda y reveladora del universo cultural subyacente.

(pag. s/i)
Estas caracteristicas del enfoque cualitativo, asi como sus bases epistemoldgicas, le dan a
esta metodologia algunos aspectos basicos, los cuales son presentados por Martinez
Miguélez en varias de sus publicaciones y constituyen una guia fundamental para este tipo

de estudios:

Los objetivos Como en toda investigacion, se fijan los objetivos que desean lograrse, y que deben ser relevantes
para todos los participantes. "“Estos objetivos determinaran, en parte, las estrategias y los
procedimientos metodologicos. No obstante, tampoco los objetivos seran intocables” (Martinez
Miguélez, 2006a, pag. 71). En algunos casos inicialmente se fijan solamente los generales, dejando
que los especificos surjan en la medida en que se avanza en la comprension del fendmeno.

La generalizacion Habitualmente, las investigaciones cualitativas no tienen por objeto lograr la generalizacion ni la
transferencia a contextos y situaciones diferentes a las del estudio. Sin embargo, en esos términos
se puede lograr a partir de la comparacion de diferentes investigaciones.
Es necesario tener muy en cuenta que una estructura individual o universal nunca podrd
ser inducida del estudio de elementos aislados en muchas personas, del mismo modo que
no podemos conocer la fisonomia tipica de una determinada raza humana, estudiando de
manera separada los ojos, la boca, la nariz, etc., sin ver nunca su red de relaciones en
conjunto (Martinez Miguélez, 2006a, pag. 74).

Las hipdtesis "En metodologia cualitativa, tampoco se formula una hipotesis a verificar, ya que se estd abierto a
todas las hipotesis plausibles y se espera que la mejor emerja del estudio de los datos y se
imponga por su fuerza convincente” (Martinez Miguélez, 2006a, pag. 74). Esto no quiere decir que
el investigador no tenga ciertas ideas sobre lo que se puede encontrar, pero no debe amarrarse a
ellas sino tener la mente muy abierta ante lo que va emergiendo. También puede ocurrir que se
tenga una hipétesis que se quiere verificar y en ese caso se parte de ella.
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La unidad de andlisis | La unidad de analisis no es un elemento o sujeto sobre el que se investiga fuera de su contexto y
y las variables aislado de sus relaciones, mas bien:
Seria la nueva realidad que emerge de la interaccion de las partes constituyentes,
seria la busqueda de esa estructura con su funcion y significado. Esta realidad no esta en
los elementos sino que aparece por las relaciones que se dan entre los elementos (...)
(Martinez Miguélez, 2006a, pag. 75)
Si en los estudios cualitativos, el interés central estd en el sujeto y el significado que tiene para él un
determinado fenémeno, donde en muchos casos no se puede distinguir o separar las causa de las
consecuencias:
No seria, por consiguiente, nada logico estudiar las variables aisladamente, definiéndolas
primero y tratando, luego, de encontrarias. Es necesario comprender primero o, al
menos, al mismo tiempo, el sistema de relaciones en el cual las variables o
propiedades se encuentran insertas, enclavadas o encajadas y del cual reciben su propio
sentido. También se consideraria improcedente definir las variables operacionalmente,
ya que los actos de las personas, en si, descontextualizados, no tendrian significado
alguno o podrian tener muchos significados. El significado preciso lo tienen las 'acciones
humanas", las cuales requieren para su interpretacion, ir mas alld de los actos fisicos,
ubicandolas en sus contextos especificos. El acto en si no es algo humano; lo que lo hace
humano es la intencion que lo anima, el significado que tiene para el actor, el
proposito que alberga, la meta que persigue;, en una palabra, la funcion que
desempena en la estructura de su personalidad y en el grupo humano en que vive.
(Martinez Miguélez, 2006a, pag. 75)

Las categorias Como en el caso de las variables, generalmente no se parte de categorias preconcebidas sino que
ellas van surgiendo durante todo el proceso de analisis:
Las verdaderas categorias que conceptualizarén nuestra realidad deben emerger del
estudio de la informacion que se recoja, al realizar el proceso de categorizacion y
durante los procesos de contrastacion y de teorizacion, es decir, cuando se analicen-
relacionen-comparen-y-contrasten las categorias. (Martinez Miguélez, 2006a, pag. 76)

Tabla 3-3. Aspectos basicos del método cualitativo.

3.1.3 COMPLEMENTO ENTRE LOS METODOS CUALITATIVO Y
CUANTITATIVO (ENFOQUE MIXTO O MULTIMODAL)

Durante varias décadas se insistio en que ambos enfoques eran
irreconciliables, opuestos y, en consecuencia, era imposible mezclarlos. La
base de tal divorcio se centro en la idea de que un enfoque podia
neutralizar al otro. Pero en las dos ultimas décadas, un numero creciente
de autores en el campo de la metodologia y de investigadores, han
propuesto la union de ambos procesos en un mismo estudio, lo que
nosotros hemos denominado -metaforicamente hablando- “el matrimonio
cuantitativo-cualitativo”. Lincoln Gubba (2000) lo llaman ‘el cruce de los
enfoques” (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006, pag. 752)
Esta convivencia de los dos métodos permite estudiar la situacion desde diferentes angulos
y perspectivas, dando mayor profundidad a la comprensién de los fendmenos estudiados y
potenciar las fortalezas de ambos métodos. En ese sentido, el enfoque multimodal permite:
Recolectar, analizar y vincular datos cualitativos y cuantitativos en un mismo estudio.
Convertir un tipo de datos en otro (cualitativo en cuantitativo y viceversa).

Responder diferentes preguntas de una misma investigacion.

Asi mismo, de acuerdo a las necesidades de la investigacion, se pueden manejar diferentes

tipos de disefio, que integraran en diferentes grados ambos métodos, a ese respecto
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Hernandez et al. (2006, pag. 759 a 787) describen los siguientes tipos de disefio para

procesos mixtos:

DISENO DE DOS ETAPAS

"Dentro de una misma investigacion se aplica
primero un enfoque y después €l otro, de forma
Independiente o no, y en cada etapa se siguen
las técnicas correspondientes a cada enfoque”
(Hernandez et al., 2006, pag. 759)

Transformar un tipo de datos en
otro y/o generar un tipo de dato
con el andlisis del otro enfoque

Cuantificar datos cualitativos: las
categorias son codificadas y se registra
en términos numéricos la frecuencia de
aparicion.

Cualificar datos cuantitativos: los datos
cuantitativos son sometidos a analisis
de factores y los factores resultantes
son considerados temas emergentes
cualitativos.

Formar datos categdricos: las
caracteristicas emergentes del estudio
cualitativo se convierten en variable
para el estudio correlacional-causal.

Validar un instrumento cuantitativo: se
aplica una prueba para posteriormente
obtener datos cualitativos sobre el
instrumento.

Aplicacion de un disefio
cualitativo y uno cuantitativo
secuencialmente

Disefios de aplicacion independiente,
cuyos resultados son complementarios:
se aplican los enfoques de forma
secuencial pero relativamente
independiente, los resultados pueden
presentarse en un solo reporte o de
forma independiente.

Diseiios vinculados o de dos etapas por
derivacidn: una etapa esta basada en la
otra.

DE ENFOQUE DOMINANTE O PRINCIPAL

"Se lleva a cabo en la perspectiva de alguno de los enfoques, el cual prevalece, y el estudio conserva algun(os) componente(s)
del otro enfoque” (Hernéndez et al,, 2006, pag. 773)

EN PARALELO

"En estos disefios se conducen
simultéaneamente dos estudios: uno cuantitativo
y uno cualitativo, de los resultados de ambos se
realizan las interpretaciones sobre el problema
investigado” (Hernandez et al., 2006, pag. 777)

Combinacion de datos cuantitativos y cualitativos, con analisis multiples y

un solo reporte.

Sin combinacién de datos cuantitativos y cualitativos, con analisis y

reportes separados.

Sin combinacién de datos cuantitativos y cualitativos, con analisis

separados y un solo reporte.

MIXTOS COMPLEJOS

"(...) ambos enfoques se entremezclan o combinan en todo el proceso de investigacion, o al menos, en la mayoria de sus

etapas” (Herandez et al., 2006, pag. 784)

Tabla 3-4. Tipos de disefio de los procesos mixtos o multimodales
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3.2 TIPO Y DISENO DE INVESTIGACION

El presente estudio se enmarca, en términos metodoldgicos, bajo los siguientes criterios:

PARADIGMA
PREDOMINANTE:

CUALITATIVO

Se busca conocer la forma en que los promotores abordan la fase de
cierre del proyecto, desde sus propias vivencias en la cotidianidad de
su actividad.
Frente al dilema de la profundidad y la extension, es
necesario precisar que para la investigacion cualitativa es
prioritaria la profundidad sobre la extension y por su
puesto la explicitacion de la calidad sobre la magnitud de
la cantidad. El limite de la profundizacion surge del nivel
de claridad que se va obteniendo a medida que se avanza
en el proceso de investigacion y la extension, de mayor o
menor rigueza, de la informacion que se derive de las
fuentes que han sido exploradas. (Sandoval Casilimas,
2002, pag. 122)

TIPODE
INVESTIGACION:

INVESTIGACION-ACCION

(...) realiza simultaneamente la  expansion del

conocimiento cientifico y la solucion de un problema,

mientras aumenta, igualmente, la competencia de sus
respectivos participantes (sujetos coinvestigadores) al ser
llevada a cabo en colaboracion, en una situacion concreta

y usando la realimentacion de la informacion en un

proceso ciclico. (Martinez Miguélez, 2006a, pdg. 239)

Sobre este tipo de estudios, Hernandez, et a/. (2006), hacen una
importante revision de los fundamentos que establecen diferentes
autores, entre ellas mencionan a Sandin (2003), quien indica que "a
investigacion-accion construye el conocimiento a través de la
practica” (pag. 706), y sefala junto con otros autores las siguientes
caracteristicas para estos estudios:

1. La investigacion-accion envuelve la transformacion y
mejora de una realidad (social, educativa,
administrativa, etc.). De hecho se construye desde
ésta.

2. Parte de problemas prdcticos y vinculados con el
ambiente o entorno.

3. Implica la total colaboracion de los participantes en
la deteccion de necesidades (ellos conocen mejor
que nadie la problemética a resolver, la estructura a
modificar, el proceso a mejorar y las practicas que
requieren transformacion) y en la implementacion de
los resultados del estudio. (pag. 707)

INTEGRACION DE
METODOS
CUALITATIVO Y
CUANTITATIVO

DISENO DE DOS ETAPAS

Se transforman datos cualitativos en cuantitativos, para ello se
recurrid a una distribucion de frecuencias, que es un "conjunto de
puntuaciones ordenadas en sus respectivas categorias” (Hernandez
et al,, 2006, pag. 419).

Tabla 3-5. Criterios para la toma de decisiones de la metodologia aplicada.
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3.3 LOS PARTICIPANTES CLAVE (MUESTRA)

Como ya se menciond en el capitulo 1, los interesados (stakeholders) en un proyecto de
viviendas son multiples y tienen con el desarrollo habitacional una relaciéon en diferentes
grados y por consiguiente una responsabilidad en mayor o menor medida. De ellos, para la
realizacion de este estudio, se selecciond como participantes claves a los promotores

privados de vivienda en Venezuela.

Ahora bien, la dinamica de la promocidon de viviendas en Venezuela es muy particular,
porque si bien pareciera que los promotores son competidores naturales, entre ellos se dan
asociaciones para abordar proyectos de diferentes escalas y tamafios. Ademas, su actuacion
puede ser como promotores, promotores-constructores o0 promotores-proyectistas-
constructores. Estos dos aspectos pueden incidir en el tamano de la organizacion, ya que
para abordar proyectos de gran tamafo y para asumir el disefio y la construccién se

requerira naturalmente de una estructura organizacional mayor.

Dada esta condicidon peculiar de las organizaciones promotoras de vivienda, se establecié
como Unica limitacion para participar en este estudio que los promotores contaran con al
menos cinco afios de experiencia en desarrollos habitacionales en Venezuela, para lograr en
primer lugar una informacion rica y profunda de sus experiencias y, que en segundo término

pudieran evaluar la metodologia propuesta en condicion de expertos.

Con respecto al muestreo, '(...) en el caso de la investigacion cualitativa, diferente a la de
tipo cuantitativo, el muestreo es progresivo y esta sujeto a la dinamica que se deriva de los
propios hallazgos de la investigacion’ (Sandoval Casilimas, 2002, pag. 120). Por ello, los
participantes clave se ubicaron a través de una muestra en cadenas o por redes (bola
de nieve), sistema mediante el cual: '(...) se identifican participantes clave y se agregan a
la muestra, se les pregunta si conocen a otras personas que puedan proporcionar datos mas
amplios, y una vez obtenidos los datos, los incluimos también” (Hernandez et al., 2006, pag.
568).

Por respeto a los participantes la colaboracién es voluntaria y confidencial, por lo cual se
mantiene oculta su identidad y la informacién suministrada Unicamente es utilizada a los

fines del presente estudio.
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En esta investigacién participaron siete promotores de desarrollos habitacionales en
Venezuela. A continuacion se presenta un cuadro con la informacidn basica y distintiva de
los participantes, correlativo que lo identifica, su actuacién y afios de experiencia en el
campo de los desarrollos habitacionales y profesion:

PROMOTOR ACTUACION EXPERIENCIA PROFESION
P1 Promotor- proyectista- constructor 8 afios Arquitecto
P2 Promotor- parcialmente proyectista- constructor 15 afios Administrador
P3 Promotor- proyectista- constructor 10 afios Urbanista
P4 Promotor- proyectista- constructor 20 afos Ingeniero Quimico
P5 Promotor- proyectista- constructor 12 afios Ingeniero Civil
P6 Promotor- proyectista- constructor 44 aihos Ingeniero Civil
P7 Promotor- proyectista 30 afios Administrador

Tabla 3-6. Promotores participantes.

Un aspecto que es importante mencionar es la dicotomia del ambiente que actualmente
envuelve a la promocion privada de viviendas en Venezuela. Por un lado el cuantioso déficit
habitacional y por el otro la inestabilidad e incertidumbre producto de cambios constantes
en el ordenamiento juridico, donde hay politicas del Estado para incentivar la construccion y
adquisicion de viviendas, que se desmontan de un dia para otro; insuficiencia de materiales,
equipos y mano de obra asi como el incremento de sus costos; invasiones, expropiaciones,
etc., en este sentido, las medidas tomadas desde el afio 2005 por el Ejecutivo Nacional tales
como la eliminacién de cuotas balén, indexacidn de créditos, eliminacion del cobro del IPC y
la medida de ocupacion de desarrollos habitacionales, parece haber generado un clima de
desconfianza importante entre los tres actores (Estado, promotores y usuarios) paralizando

paralisis el sector de la promocidn privada de viviendas.

Este ambiente incierto pareciera que generd dificultades para concretar entrevistas con
algunos posibles participantes que fueron contactados por la investigadora, uno de ellos por
estar fuera del pais y otros dos que manifestaron no estar dispuestos. Ademas, muy
amablemente algunos de los promotores entrevistados incluso fueron intermediarios con

otros sin lograr que se concretaran las entrevistas.
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3.4 PROCEDIMIENTO PARA EL DIAGNOSTICO Y PARA EL
DISENO DE LA METODOLOGIA

Con la finalidad de lograr los objetivos propuestos, esta investigacion se realiza en dos
etapas claramente definidas. La etapa diagnostica cuyo fin es determinar la forma en que
los promotores privados de vivienda abordan la fase de cierre del proyecto y la etapa de
disefio donde se propone una metodologia para optimizar su abordaje.

ETAPA DIAGNOSTICA
levantamiento y analisis de la informacion referente a la
manera en que los promotores privados de vivienda en
Venezuela abordan la fase de cierre del proyecto desde su
perspectiva evaluativa

ETAPA DE DISENO
La metodologia propuesta se fundamenta en los elementos
emergentes en la fase diagndstica, las premisas y
postulados del PMI asi como el aprendizaje organizacional
como forma de mejoramiento continuo

Tlustracién 3-1. Procedimiento para la investigacion

3.4.1 ETAPA DIAGNOSTICA

En esta primera etapa se realiza el levantamiento y analisis de la informacion referente a la
manera en que los promotores privados de vivienda en Venezuela abordan la fase de cierre

del proyecto desde su perspectiva evaluativa.
3.4.1.1 Recoleccion de la informacion

La informacion se recolectd a través de entrevistas semiestructuradas a profundidad,
grabadas y posteriormente transcritas (Apéndice No. A-10, en CD), las cuales fueron
realizadas directamente por el investigador y de forma individual a cada uno de los
participantes, hasta lograr la saturacidon de las categorias "que significa que los datos se

convierten en algo ‘repetitivo’ o redundante y los nuevos datos conforman lo que hemos
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fundamentado” (Hernandez et al., 2006, pag. 649). Para ello se utilizd la siguiente guia de

preguntas como referencia:

Datos de identificacion

Lugar y fecha: Hora: No.: Pn
Entrevistado: Prom.: _ Proy.. _ Const.:
Edad: Experiencia como promotor: Profesion:

Introduccion

Este es un estudio de caracter académico, cuyo objeto es conocer los procesos que utilizan los promotores de la
construccion privada de vivienda para cerrar un proyecto y como esa informacion es utilizada en su desarrollo. Esta
entrevista es de caracter confidencial y su tiempo no excedera de una (1) hora.

Cuestionario
¢Al culminar un proyecto, realizan algun proceso de revision, evaluacion y reflexion sobre la edificacion resultante, la
prosecucion del proyecto y los eventos ocurridos?
¢Cuadles son los aspectos mas resaltantes que se evallian en esa revision?
¢Quiénes participan en esos procesos de evaluacion y de qué manera?
¢De qué manera se realiza esa revision?
¢Qué informacion se utiliza para evaluar el proyecto?
¢éSe verifica el impacto (positivo o negativo) que ha tenido el proyecto para los objetivos de la empresa?
¢Cuadles son productos se obtienen de la evaluacion y qué usos futuros tendra para la organizacion?
¢Usted considera que a partir de esa evaluacion, la organizacion puede aprender y mejorar su desempefio en futuros
proyectos?
¢Qué mecanismos utiliza su organizacion para aprender y mejorar su desempeiio?

Agradecimiento

Muchas gracias por su colaboracion, recuerde que la informacion suministrada por usted es de caracter confidencial y sélo
se utilizara a los fines del presente estudio. Me gustaria poder contar nuevamente con su participacion, como evaluador de
la propuesta metodoldgica en su condicién de experto.

3.4.1.2 Analisis de la informacion

La recoleccién y transcripcion de la informacidon suministra datos no estructurados que

deben ser organizados durante el analisis. Este proceso es reiterativo y no secuencial, lo que

permite revisar y reformular cualquier elemento de andlisis. Para esta fase diagnostica,

proceso de analisis se realizd en dos niveles:

el
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Tlustracion 3-2. Procedimiento de analisis cualitativo

En el primer nivel, realizado de forma simultdnea a la recoleccién de informacién, se
identificaron los segmentos (frases, palabras, parrafos, etc.) a partir de los cuales se
seleccionaron las unidades (segmentos con significado) de acuerdo al problema planteado.
Estas unidades se analizaron, compararon y clasificaron en categorias de acuerdo a sus
similitudes y diferencias, para ser codificadas de acuerdo a los conceptos identificados en

primera instancia.

En el segundo nivel se describieron cada una de las categorias (Apéndice No. A-1) y se
interpretaron sus significados, estableciendo comparaciones entre ellas y ejemplificandolas
con unidades recuperadas. Posteriormente, se agruparon a partir de patrones repetitivos,
dando lugar a la definicion de temas y subtemas relacionados con el planteamiento del

problema, los cuales también fueron codificados de acuerdo a los siguientes criterios:
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XX: TEMA

YY: SUBTEMA

ZZ: CATEGORIA

Tlustracion 3-3. Criterios para la codificacion

Las unidades codificadas y clasificadas segun los temas, subtemas y categorias emergentes
se presentan en los siguientes apéndices:

A-2: Objetivos de la organizacion: unidades codificadas

A-3: Mercado: unidades codificadas

A-4: Técnico-constructivo: unidades codificadas

A-5: Econdmico: unidades codificadas

A-6: Legal: unidades codificadas

A-7: Lecciones aprendidas: unidades codificadas

A-8: Miscelaneas: unidades codificadas

Una vez culminado el proceso de codificacion, se procedié a realizar una distribucién de
frecuencias de las categorias emergentes del proceso de analisis cualitativo y se determind
su incidencia en cada uno de los subtemas y temas para, de esta forma, establecer la

importancia dada a cada una de ellas por los participantes claves (Apéndice No. A-9).

Posteriormente, se determinaron los ejes transversales que se presentan entre los temas y
subtemas emergentes, resaltando de esta manera los aspectos que se complementan.
Asimismo, los resultados del analisis se compararon con los modelos tedrico-practicos del

Project Management Institute.
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3.4.2 ETAPA DE DISENO

La metodologia propuesta para el abordaje de la fase de cierre se fundamenta en los
elementos emergentes en la fase diagndstica, las premisas y postulados del PMI asi como el
aprendizaje organizacional como forma de mejoramiento continuo. Una vez disefiada la
metodologia, corresponde validarla con la participacion de los promotores e incorporar las

observaciones pertinentes realizadas por ellos.

HALLAZGOS:
i FORTALEZAS Y DEBILIDADES
VINCULOS ENTRE PROCESOS DE CIERRE DEL PMI Y ELEMENTOS EMERGENTES

PROPUESTA METODOLOGICA

CONTEXTO DE ]
APLICACION: LECCIONES SISTEMATIZACION DE LA '
APRENDIDAS EN EL MARCO EVALUACION DEL PARTICIPACION DELOS
INTERESADOS
DE PROYECTOS, PROYECTO iy )
PROGRAMAS Y
PORTAFOLIOS

VALIDACION DE LA
METODOLOGIA POR JUICIO
DE EXPERTOS

Tlustracion 3-4. Procedimiento para el disefio y validacion de la metodologia propuesta.

3.4.2.1 Hallazgos

Corresponden a aquellos aspectos que emergen de la fase diagndstica y que deben ser
potenciados, minimizados e incorporados por las organizaciones promotoras en el proceso
de cierre del proyecto. En ese sentido, se establecen de la informaciéon suministrada en la
fase diagnostica, las fortalezas y debilidades que presentan las organizaciones promotoras
de vivienda en el manejo del cierre del proyecto. Asimismo, se determinan los vinculos
requeridos entre los elementos emergentes y los procesos de cierre de la gerencia de
proyectos de construccidn, a partir del enlace de los resultados del analisis de la informacion

y los referentes del PML.
3.4.2.2 Propuesta metodoldgica

La metodologia propuesta tiene como finalidad optimizar el desempefio en la fase de cierre,
permitiendo apalancar los procesos de aprendizaje de la organizacién conjugando las
buenas practicas del PMI'y la realidad de los promotores de vivienda en nuestro pais. Se
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construye a partir de tres pilares: contexto de aplicacion, participantes y sistematizacion de

la evaluacion.
3.4.2.3 Validacion de la metodologia

Para la validacion de la metodologia los participantes clave actian como expertos. Para
hacer posible la evaluacién se les suministrd, via correo electrénico, material con los
hallazgos mas significativos del diagndstico realizado y la metodologia propuesta (Apéndice
B-1), y un cuestionario autoadministrado '(...) para que éste, por escrito, consigne por si

mismo las respuestas” (Sabino, 1992, pag. 127).

Este instrumento de evaluacidén se enfoca en la pertinencia, factibilidad de aplicacion y la
claridad con la que se expresa la metodologia propuesta, asi como en establecer aspectos
sujetos a ser revisados, modificados, reestructurados y/o ampliados.

Identificacion
Entrevistado: Promotor No.:

Introduccion

Este cuestionario tiene por objeto validar la metodologia propuesta para la Fase de Cierre del Proyecto de vivienda,
disefiada a partir de la vision de los promotores de desarrollos habitacionales en Venezuela, las buenas practicas planteadas
por el Project Management Institute (PMI)y aspectos vinculados al aprendizaje organizacional.

En ese sentido, se requiere nuevamente su participacion en este estudio, ahora como evaluador de la propuesta metodoldgica
en su condicion de experto Para ello, se suministra material con los hallazgos del analisis y la propuesta metodoldgica; asi
como un breve cuestionario para su validacion.

Reiteramos que este es un estudio de caracter académico y que la informacion suministrada por usted es de caracter
confidencial y sélo se utilizard a los fines del presente estudio. Muchas gracias por su participacion.

Cuestionario
1. ¢Considera usted que los hallazgos plasmados en el documento reflejan la realidad de su organizacion?
Si Medianamente | No

Razone su respuesta:
2. ¢Considera usted que la metodologia propuesta es pertinente y factible de ser aplicada en su organizacion?
Si I:f Medianamente | | No

Razone su respuesta:
3. ¢Considera usted que la metodologia propuesta se expresa con suficiente claridad?
Si I:T] Medianamente | | No | |

Razone su respuesta:
4. ¢Considera usted necesario incorporar algun aspecto adicional en la propuesta metodoldgica?
i —
De ser afirmativa su respuesta, ¢qué aspecto debe ser reforzado?
Los aspectos generales para el disefio y la aplicacion de la metodologia
Las lecciones aprendidas en el marco de los Proyectos, Programas y Portafolios
Sistematizacion de los eventos
Vinculos y acciones requeridos entre los elementos emergentes y los procesos de cierre del PMI
Participacion de los interesados (Stakeholders)
Sugerencias para su reforzamiento:
5. Observaciones o sugerencias adicionales

Una vez procesada la informacién sobre la validacion de la metodologia por los promotores

de vivienda, se incorporaron las mejoras sugeridas.
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Para concluir, en este capitulo se trataron los aspectos metodoldgicos empleados para el
desarrollo de la investigacion. Partiendo de las bases epistemoldgicas y del predominio del
paradigma cualitativo, la investigacién es de tipo investigacion-accion, con la participacion
de promotores privados de vivienda en Venezuela. La investigacion se realizé en dos fases
claramente definidas:

Fase diagnostica, cuyo fin es determinar la forma en que los participantes clave abordan la

fase de cierre de los proyectos habitacionales.

Fase de disefio, donde se propone una metodologia para su abordaje que vincula la
experiencia de los promotores, las buenas practicas del PMI'y el aprendizaje organizacional.
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CAPf',I'ULO 4. LA FASE DE CIERRE DEL PROYECTO:
VISION DEL PROMOTOR DE VIVIENDAS EN VENEZUELA

En este capitulo se presenta el andlisis de la informacidn recabada en las entrevistas a los
promotores participantes, realizado de acuerdo a la metodologia planteada en el capitulo
anterior. Las entrevistas realizadas a los promotores de vivienda permiten conocer, desde su
propia experiencia y perspectiva, aspectos intrinsecos y extrinsecos a la organizaciéon que
afectan su quehacer diario y condicionan la forma de llevar adelante el cierre del proyecto.
Las conversaciones con cada uno de ellos, cargada de vivencias, expectativas, temores y
hasta recelo, transmite lo que actualmente estan viviendo en el ambiente de la promocion
privada de vivienda y la manera en la que buscan alternativas para seguir en la actividad de

promocion de viviendas o mantenerse quiza en el area de la construccion.

Dada la riqueza de la informacion suministrada por los participantes y con la finalidad de
identificar los aspectos mas relevantes sobre la fase de cierre del proyecto como fuente de
aprendizaje de la organizacién, asi como los elementos coincidentes entre la vision de los

promotores y el Project Management Institute, el andlisis se aborda desde tres perspectivas:

Objetivos de la organizacién

Mercado
TEMAS EMERGENTES | Lccnico-constructivo
Econdmico
Legal
Lecciones aprendidas
Objetivos de la organizacion Mercajdq
Econdmico
EJES TRANSVERSALES Técnico-constructivo
ENTRE TEMAS Mercado Econdmico
EMERGENTES Lecciones aprendidas
Econdmico

Técnico-constructivo - -
Lecciones aprendidas

Técnico-constructivo

p . . o Econdmico
COMPARACION DE Gerencia de integracion: cierre del proyecto Legal
RESULTADOS ENTRE Lecciones aprendidas
PROCESOS DE CIERRE Objetivos de la organizacion
DE LAS AREAS DE Gerencia de recursos humanos: cierre del equipo T’J —— " t'g
CONOCIMIENTO DEL S 3 — — s MecnlccciJ constructivo
PMIY LOS TEMAS erencia de comunlcacllor_les. cierre administrativo ercado _
EMERGENTES Gerenc!a d_e la procura: cierre de_zrla procura Tgcn!co-constructfvo
Gerencia financiera: administracion y reporte Técnico-constructivo
Gerencia de reclamos: resolucion de reclamos Mercado

Tabla 4-1: Perspectivas de analisis: temas emergentes, ejes transversales y comparacion de resultados
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4.1 TEMAS EMERGENTES

A partir de la segmentacion, categorizacién e integracion de la informacién emergen temas
y subtemas relacionados con la visidon que tienen los promotores de vivienda respecto al
cierre del proyecto. A partir del andlisis de esa perspectiva se pueden definir aspectos
resaltantes de la fase de cierre que impactarian de forma positiva el aprendizaje de la

organizacion e introducir mejoras en el desempefio de proyectos futuros.

TEMAS F I (%) SUBTEMAS
Objetivos de la organizacién 51 14,78% e Visién integral
e Recursos humanos
Mercado 32 9,28% ¢ Comercializacion
e Producto
e Trato al cliente
Técnico-constructivo 56 16,23% e Vision integral

e Procura y contratacion

e Sistemas constructivos

e Tiempo

e Servicios basicos

o Defectos constructivos
Econdmico 102 29,57% e Ingresos

e Egresos

¢ Rentabilidad

¢ Financiamiento y subsidios

Legal 37 10,72% ¢ Ordenamiento juridico
e Actuaciones politicas

Lecciones aprendidas 47 13,62% ¢ Formas de evaluacion
e Fuentes de aprendizaje
e Registro
¢ Informacion registrada
e Usos

Miscelaneas 20 5,80%

TOTALES 345 100,00%

Tabla 4-2: Temas y subtemas emergentes

4.1.1 OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION

Toda empresa debe buscar su permanencia y consolidacion en una determinada area o
actividad. En ese contexto mas amplio y temporalmente mas extenso, la toma de decisiones
va mas alla del proyecto individual y sus posibilidades de éxito al establecer los lineamientos
para la seleccidn y priorizacién de los proyectos, la optimizacion del uso de los recursos vy el
abordaje de los esfuerzos de forma concertada. Los subtemas emergentes referentes a los
objetivos de la organizacién son:

e Visidn integral de la organizacién

e Recursos humanos
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4.1.1.1 Vision integral de la organizacion

Define las actividades y la forma en que se abordan los proyectos para lograr los objetivos

de la organizacién. Suele estar asociado no solo a aspectos de caracter econémico sino

incluso a la percepcion que puedan tener los clientes (de hecho y potenciales) sobre la

organizacion y los productos que ofrece.

Factores externos: cambio de ramo 16,67%
Factores externos: reestructuracion 16,67%
Credibilidad 13,33%
Diversificacion de las actividades 13,33%
Factores externos: paralizacion 13,33%
Seleccidn y engranaje de los proyectos 13,33%
Especificidad en la actividad de la organizacion 6,67%
Apropiacion del mercado local 6,67%

Tabla 4-3: Objetivos de la organizacidn. Vision integral: categorias emergentes

Factores externos: cambio de ramo

Se refiere a factores o condiciones
externas a la organizacién que la
llevan, en algunos casos, a cambiar
su actividad.

Estos cambios suelen ser hacia la
construccion de otras tipologias de
edificaciones o incluso a participar ya
no como promotores sino como
constructores contratistas,
generalmente para el Estado.

"Y ya los promotores privados, con las nuevas politicas comienzan a desaparecer como
tales, porque empiezan a convertirse nada mas en constructores, ya no son
promotores... sino que el promotor es el Estado y tu le vas a construir al Estado, pero
ya tu como promotor eso comienza a desvirtuarse... ya practicamente no existe
ahorita la actividad propia del promotor, con las Ultimas expropiaciones que hicieron
de todos esos conjuntos que estaban en desarrollo, bueno, todos esos promotores
paralizaron sus actividades y estan emigrando... entonces el gran promotor ahorita es
el Estado, la actividad como promotor empieza a ser desvirtuada, entonces esas son
consecuencias que tenemos que ir analizando para ver como vamos a... continuar en
el proceso y ver como nos ajustamos a esta nueva normativa, esta nueva realidad,
pues”. (P2, Apéndice A-12, pag. 11)

"(...) no es rentable cualquier unidad donde tu... si te aplican de que el 10% de lo que
tu construyas tu tienes que alquilario... estds asumiendo cosas que no son... ese no es
tu trabajo, pues... nosotros los promotores nosotros construimos viviendas y 1as
vendemos, si no las vendemos ya vemos que hacemos con éllas las rifamos, lo que
sea, pero yo no tengo una empresa de alquiler de inmuebles” (P6, Apéndice A-12,

pag. 45)

Factores externos: reestructuracion

Los factores externos han hecho que
los promotores cambien las
estrategias para el abordaje de los
proyectos habitacionales.

Esos cambios estan dirigidos a
disminuir el riesgo y se enfocan en el
tamafio de los desarrollos o de las
etapas en las que se ejecuta
(cantidad de unidades
habitacionales), formas de
financiamiento, participacion de los
futuros propietarios, etc.

"Entonces tu dices bueno... (como haces tu para desarrollar un proyecto particular?...
hay que empezar ahorita a definir nuevas estrategias para lograr eso, entonces
volveran a surgir ahora las asociaciones civiles y ver como tu te involucras con eso,
porque tu tienes que transferir que lo que tu vas a construir ya de una vez sea por
cuenta y riesgo del futuro propietario, porque ya td no puedes ajustarte, entonces
tiene que ser que el mismo sea el propietario y tu lo que vas a hacer es la labor de...
de la gestion, de la asesoria, de la asistencia profesional... entonces tu le vas a ir
ensamblando todo eso y entonces el papel del antiguo promotor comienza a
desvirtuarse totalmente”. (P2, Apéndice A-12, pag. 11)

"Dependiendo del acuerdo que uno tenga con la banca de manera de poder manejar
un flujo de caja que sea... que sea idoneo para las obras. Por eso antes haciamos 300
viviendas en un afio y hoy en dia estamos haciendo 40 cada cuatro meses, cada de
cuatro a cinco meses, pero esas se hacen y entonces comienzas el proceso de la venta
y arrancas €l proceso de la construccion de las otras cuarenta. (...) nosotros hemos
decidido irnos por... para evitar riesgos, controlar mayor los riesgos... porque ya no
es... ya no es uno... que si se devaluo la moneda, que si subio el IPC (o sea el indice
de inflacion), que si no hay los materiales, que si nos invaden, que si cambian las
leyes como el caso que te comenté anteriormente que de octubre del afio pasado a
diciembre del afio pasado cambiaron la normativa vigente cuatro veces....” (P7,
Apéndice A-12, pag. 60)
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4.1.1.2 Recursos humanos

Indudablemente el recurso humano es el mas importante porque maneja los otros recursos;
en ese sentido, la informacion que puedan aportar los diferentes involucrados en el proyecto
arroja insumos importantes para proximos desarrollos. La evaluacion debe incluir si fue
pertinente la tipologia seleccionada, desde el punto de vista de su comercializacién,
construccion y rentabilidad.

Participantes en la evaluacion: constructores 33,33%
Participantes en la evaluacién: socios 33,33%
Participantes en la evaluacion: administrativo 14,29%
Rotacién del personal: baja 14,29%
Participantes en la evaluacién: vendedores 4,76%

Tabla 4-4: Objetivos de la organizacion. Recursos humanos: categorias emergentes

Participantes en la evaluacion: constructores "... en la evaluacion, lo que si hemos tratado es de si
involucrar a la mayor cantidad de gente posible, o sea...
quienes participaron inclusive en el proceso de construccion a
un nivel profesional... hemos tratado siempre de alguna

La fase de ejecucion es la que mayores recursos consume por
ser en la que efectivamente se lleva a cabo el desarrollo.

Por ello es importante que quienes son responsables de la manera involucrarlos en el proceso de gva/uac/dn, para que
obra participen en el proceso de evaluacién para que puedan | 7705 den por lo menos... elementos, variables que ellos
exponer detalladamente cualquier aspecto relevante que se consideren importantes al momento que se estuvo haciendo
haya presentado. la ejecucion de la obra”. (P2, Apendice A-12, pag. 10)
Participantes en la evaluacién: socios "Todas esas evaluaciones... se hacen (...) o como sentarnos

todos los que participamos en la promocion y hacer primero
una discusion mas o menos amplia, tormentas de ideas... y
entonces de ahi intentamos sacar unas conclusiones para

Los socios, como inversionistas en el desarrollo, participan en
todos los procesos de toma de decisiones del proyecto.

La evaluacién de cierre debe reflejar si se cubrieron las tener un planteamiento hacia nuevos proyectos futuros”. (P2,
expectativas y cualquier consideracion para préximos Apéndice A-12, pag. 10)
proyectos.

4.1.2 MERCADO

Verifica si el desarrollo se corresponde con el mercado existente en la zona en cuanto a las
caracteristicas de las unidades habitacionales, la oferta y demanda, precios de venta y
formas de comercializacion. También es importante el trato dado a los compradores hasta
que se concreta la entrega de la vivienda. La evaluacion de cierre debe constatar que las
condiciones establecidas en los planes fueron efectivamente convenientes para el estrato de
mercado atendido y, de ser el caso, anotar cualquier variacion. Los subtemas presentes son:
e Comercializacion

e Producto

e Trato al cliente
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4.1.2.1 Comercializacion

Se refiere a todos los aspectos que hacen posible que se dé la operacién de compra-venta
(formas de comercializacién, publicidad, atencion en obra, plazos para el pago, etc.). Otro

elemento importante son los estimulos y facilidades para los compradores, que

generalmente son politicas establecidas por el Estado, sobre todo para los que cuentan con

menos recursos econdmicos (subsidios y tasas preferenciales).

Formas de comercializacion

80,00%

Estimulos y facilidades a compradores

20,00%

Tabla 4-5: Mercado. Comercializacion: categorias emergentes

Formas de comercializacion

Preventa: el comprador reserva la vivienda y hace
pagos periddicos para completar la inicial (si la
operacion es con financiamiento) o el valor total
de la vivienda (si es de contado). El precio de
venta es fijo y se actualiza, si la legislacion lo
permite, por la inflacion.

Venta: posterior a la culminacion del proyecto y
una vez obtenida la habitabilidad se realiza toda la
operacion de compra-venta. El precio es fijo.

Asociacién Civil: la responsabilidad de la obra se
puede decir que es compartida entre el promotor y
el comprador, se constituye la figura de asociacion
civil a la cual se incorporan los compradores,
quienes van realizando aportes econdmicos en la
medida que se van requiriendo.

"Bueno, a raiz de eso el negocio cambio radicalmente ya... hacias una
preventa antes, ya el tema de la preventa... se maneja totalmente
diferente, o tu haces una proyeccion... Hay dos formas de trabajar esto, o
tu haces una proyeccion del indice de inflacion y pones un precio de
venta a futuro... a valor presente, o sencillamente... y entonces pides una
inicial y el resto bueno a la protocolizacion... aprobacion del crédito; o
sencillamente no prevendes nada, terminas la obra y cuando ya tu sacas
tus costos reales entonces tu dices bueno ahora yo voy a vender y el
precio de venta de las unidades es tal o cual”. (P4, Apéndice A-12, pag.
31)

"Lo que pasa es que ahora hay que tomar en cuenta demasiados...
demasiados factores: (...) €l proceso de preventa a cambiado muchisimo,
por lo menos en el caso nuestro hoy en dia nos dedicamos a terminar de
producir la vivienda lo mds rapido posible y después, ya cuando estamos
a punto de tener la habitabilidad, pues entonces definimos el precio de
venta y entonces se comienza el proceso de preventa, no... tiene sus
ventajas siempre y esté uno de acuerdo con la banca...” (P7, Apéndice A-
12, pag. 61)

4.1.2.2 Producto

Conocer las caracteristicas que tenga determinada zona en cuanto a su uso, estrato
econdmico predominante y tipologia es un aspecto de vital importancia para definir las
particulares que tendra el desarrollo habitacional. Si bien esa es una decision de la fase
inicial del proyecto, en muchas ocasiones los promotores no realizan con suficiente
profundidad los estudios de mercado y especulan sobre las caracteristicas que podrian tener

las unidades habitacionales.

Ajustado a la zona
Mayor atractivo

80,00%
20,00%

Tabla 4-6: Mercado. Producto: categorias emergentes
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Ajustado a la zona

Se verifica si las
caracteristicas de los
inmuebles se
corresponden con el
mercado de la zona, lo
que esta asociado a la
capacidad adquisitiva de
los posibles compradores.

Estas caracteristicas se
refieren a densidad de
poblacion, area de las
viviendas, areas y servicios
comunes, acabados, etc.

"Hay un edificio que tenemos construyéndolo y ya esta terminado y nos quedan los pent-house
por vender, que es la utilidad... practicamente esta en esos... en esos pent-house... podriamos
decir que ya estd cerrado el proyecto, porque ya terminamos y vendimos todo menos eso,
entonces eso nos indica que... que no tuvimos buen ojo al pensar que... que en ese sitio, que es
un sitio bueno pues, en la urbanizacion Jorge Coll, en Mar... en Porla... en Pampatar pues, que
esta ahi cerquita de Sambil... podia soportar un pent-house que... se vendiera pues en los precios
que los estabamos vendiendo”. (P2, Apéndice A-12, pdg. 18)

"... @ veces pasa algo que uno no se imagina, pues no... que es que las condiciones cambian...
por ejemplo, nosotros hicimos un proyecto y lo interesante de este proyecto es que se ha hecho
con varias etapas porque es un proyecto muy grande, pues no... cuando iniciamos el proyecto
hicimos unas casas de interés social ubicadas al lado de un desarrollo industrial, entonces parecia
el matrimonio perfecto, los obreros al lado de sus viviendas de interés social, cqué paso? que la
zona Industrial quebro... entonces la demanda cayo, evidentemente... parece mentira las
unidades las terminaron comprando maestros y demas... la zona industrial la reactivaron ahora y
ahora se le esta vendiendo a lo que era originalmente... pero son variables que estan fuera de...
tu no tienes control de eso”. (P6, Apéndice A-12, pag. 57)

4.1.2.3 Trato al cliente

Una condicidén importante para consolidarse como empresa es tener credibilidad y generar

confianza en los posibles compradores. En ese sentido, la relacion comercial debe ser vista

COmO un proceso que inicia en el primer contacto y culmina con la entrega de la unidad

habitacional a su entera satisfaccion, siendo un importante requerimiento mantenerlo

informado de cualquier eventualidad que pueda afectarlo, cumplir con las condiciones

ofrecidas y, de presentarse cualquier reclamo, atenderlo oportunamente.

Satisfaccion del cliente 71,43%
Resolucion de reclamos 14,29%
Comunicacién fluida con el cliente 14,29%

Tabla 4-7: Mercado. Trato al cliente: categorias emergentes

Satisfaccion del cliente

El comprador invierte una
cantidad de dinero para
satisfacer su necesidad de
vivienda y espera obtener
determinadas condiciones
proporcionales al monto
invertido.

Puede verificarse a través de
entrevistas, encuestas. También

se ve reflejado en las

recomendaciones que hacen los
compradores a otros posibles

clientes.

"Entonces, esos que terminamos y vendimos la gente esta feliz, viven en sus casas, estan
contentas y... e invitan a otras personas... nos han llegado muchos clientes recomendados
Por personas que empezaron a vivir en esa urbanizacion en esa primera etapa”. (P3,
Apéndice A-12, pdg. 15)

S/ hay una, de repente... a veces que hacemos... por ejemplo... bueno, de los materiales,
es decir, si los materiales que decidimos utilizar fueron los idoneos, si la gente quedo
satisfecha de ese material... y dependiendo de eso se repite en otros... como son por
etapas entonces esa parte... esa parte también la vemos bastante y, bueno siempre la
percepcion de los compradores cuando... cuando llegan mire que esta esto... que si el friso
no les gusto y se les explica de que esa es una casa de ciertos valores y que se hace ese
friso rustico para que no pueda... porque a veces la gente dice colle es que ese friso
rustico... y desde un principio se les dice, no... mas que todo... mas que todo en eso, no”.
(P7, Apéndice A-12, pag. 66)
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4.1.3 TECNICO-CONSTRUCTIVO

Verifica si las decisiones referentes a los aspectos técnico-constructivos (tipologias,

sistemas, materiales, costos de construccion, tiempos de ejecucion, etc.) fueron apropiadas

o hubo necesidad de realizar cambios significativos. Los subtemas referidos son los

siguientes:

e Control

e Procura y contratacion
e Sistemas constructivos
o Tiempo

e Servicios basicos

e Defectos constructivos

4.1.3.1 Control

El control de la obra contrasta lo planificado con lo ejecutado, monitoreando posibles

variaciones y tomando las medidas correctivas que sean necesarias.

Control de la obra 44,44%
Control posterior 33,33%
Actualizacion en aspectos técnicos 16,67%
Modificaciones en obra 5,56%

Tabla 4-8: Técnico-constructivo. Vision integral de la obra: categorias emergentes

Control periddico de la obra

Se refiere al monitoreo dia a dia del
avance de la obra, cuyo fin es
detectar cualquier evento negativo y
tomar las medidas correctivas
pertinentes.

Es muy importante a los efectos de
la evaluacion de cierre, registrar los
eventos que se presenten, las
medidas tomadas y sus
consecuencias.

(EVALUACION EN OBRA) "... voy y me retino con ellos semanalmente... semanalmente
hacemos esto que tu viste se evalugd, se reviso... eso en una reunion bastante informal,
pues... mira Equé paso con esto?, (quUE es esto?, uno va a recorrer la obra, aja se
compro esto, qué falta por comprar, qué falta por hacer, qué problema tenemos, si hay
algun problema con el proyecto se llama al que hizo el proyecto para modificarlo, lo que
sea...” (P6, Apéndice A-12, pag. 52)

Control posterior

Verifica los resultados de la
ejecucion de la obra y sus aspectos
financieros, comparandolo con lo
establecido en las fases iniciales del
proyecto.

"... el aspecto desde el punto de vista... fisico realmente... de como culmind todo de
acuerdo al proyecto... qué modificaciones hubo en la ejecucion, como se altero
realmente el proyecto en la ejecucion para tener prevision sobre cuestiones y eventos
futuros.

Después hay una revision desde el punto de vista... vamos a llamarlo técnico, viendo
que ajustes hubo que hacer desde el punto de vista de... calculos, de materiales que se
iban inicialmente a emplear, la disponibilidad realmente de recursos en la zona... desde
todo punto de vista. Para ajustarse a nuevos proyectos... que no se incluyan cuestiones
que sean dificiles o imposibles de... utilizar o de localizar”. (P2, Apéndice A-12, pag. 9)
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4.1.3.2 Procura y contratacion

Se debe garantizar que la obra cuente en el momento preciso con los materiales necesarios
y la mano de obra capacitada para la ejecucion. Esto requiere el engranaje del avance de la
construccion con la disponibilidad de materiales, equipos y mano de obra, asi como contar
con un flujo de caja eficiente.

Materiales: disponibilidad 33,33%
Mano de obra: rendimiento 14,29%
Mano de obra: capacitacion 14,29%
Administracion 9,52%
Materiales: rendimiento 9,52%
Equipos: actualizacion 9,52%
Materiales: costos 4,76%
Equipos: costos 4,76%

Tabla 4-9: Técnico-constructivo. Procura y contratacion: categorias emergentes

Materiales: disponibilidad ".. y esta el tema de la compra de insumos y materiales que esta critica,
entonces tu tienes un plan de trabajo para hacer una obra, por decirte en 12
meses, entonces te encuentras que no hay cemento, que no hay cabilla, gue no
hay... material de plomeria... entonces bueno la cosa tu la vas resolviendo

Los materiales para la construccion deben
estar disponibles oportunamente en la obra.

Si existen limitaciones de espacio, que los como puedes... vas comprando en el mercado negro... conseguiste un contacto
materiales estén antes de lo necesario que te vende la cabilla a un precio X (que no es el precio regulado, lo mismo es
entorpece la dindmica de la obra; de no el cemento)... y ahi poco a poco vas resolviendo, entonces los lapsos de

estar a tiempo, implica la paralizacién ejecucion que tu tenias previstos realmente no se cumplen”. (P4, Apendice A-
parcial. 12, pag. 33)

De los aspectos que més se destacan es la "De hecho nosotros en estos dos ultimos edificios... yo podria decir que
ausencia en el mercado de ciertos materiales | /70S0tros... solamente por parte... por falta... por falta de... de agregados y
basicos para la construccion. cemento se habran perdido por lo menos tres o cuatro meses, que en una

construccion es bastante”. (P6, Apéndice A-12, pag. 44)

4.1.3.3 Sistemas constructivos

La seleccion del sistema constructivo es considerada crucial por los promotores
entrevistados, ya que de ello puede depender la eficiencia que se tenga en la obra y por
consiguiente cumplir con los tiempos establecidos y los estandares de calidad previstos,
manteniéndose dentro del presupuesto estimado. La seleccion dependera de aspectos como
tipologia, estrato de mercado atendido, disponibilidad de materiales y mano de obra en la

zona. En este sentido, los promotores manifiestan:

".. cuando tu estds una vez mas en viviendas de... para personas de
pocos ingresos tu tienes que ser muy eficiente, entonces qué nos llevo
esa experiencia? Primero trincote, no; después nos fuimos con friso y €so
y ahi nos dimos cuenta que si habia bastante gente pero sus rendimientos
no eran los mejores, nosotros estamos también en una zona donde esta el
tren, entonces €l tren demandaba mucho personal y... ahi si los calificaban
muy bien y entonces nosotros no conseguiamos, porque les pagan mas
alla... el personal. Entonces decidimos, mira vamos a hacer una cosa
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vamos a comprar un sistema, o alquilarlo, un sistema que sea... de poca
intensidad de mano de obra y como quiera que el gobierno... estd
controlando el precio del cemento, el precio de las cabillas... entonces...
bueno, si nosotros bajamos el costo de mano de obra, pues en esa misma
medida podremos mads o menos garantizar nuestra utilidad. Entonces la
tercera etapa... arrancamos con trincote, pasamos a blogue con estructura
metdlica y ahora va a ser casas de concreto.”. (P3, Apéndice A-12, pag.
26)

“.. por lo menos en el tipo de viviendas que estamos haciendo o
desarrollando en este momento que son viviendas individuales, termina
siendo la construccion tradicional la que tiene... la mas sencilla y la mas
facil de hacer, no. Depende de... de las circunstancias en que... antes si tu
querias hacer volumen los... los métodos de... de mddulos, o de... o de...
como se llama... los prefabricados pues te podian ayudar muchisimo en
reaucir tiempos y al reducir tiempos reduces dinero, reduces... reduces el
flujo... €l flujo de caja de uno”. (P7, Apéndice A-12, pag. 60)

4.1.4 ECONOMICO

Verifica los aspectos de indole econdmico financiero, cotejando la informacion de la

ejecucion con el presupuesto estimado. Los subtemas emergentes son los siguientes:

Ingresos
Egresos
Rentabilidad

Financiamiento y subsidios

4.1.4.1 Ingresos

Contempla todas las vias por las cuales ingresa dinero para el proyecto (aportes de la

organizacidon promotora, venta, preventa, financiamiento, subsidios, etc.). Cada una de esas

vias tiene costos asociados, tales como rentabilidad esperada, descuentos por preventa y

tasas de financiamiento.

Preventa 45,45%
Venta 36,36%
Aportes promotores 9,09%
Préstamo bancario 9,09%

Tabla 4-10: Econdmico. Ingresos: categorias emergentes
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Preventa

Son los ingresos
provenientes adelantos que
van aportando los
compradores antes de la
formalizacion de la venta.

Estos ingresos forman parte
de los recursos para la
ejecucion de la obra.

"Bueno, a raiz de eso el negocio cambio radicalmente ya... hacias una preventa antes, ya el
tema de la preventa... se maneja totalmente diferente, o tu haces una proyeccion... Hay dos
formas de trabajar esto, o tu haces una proyeccion del indice de inflacion y pones un precio de
venta a futuro... a valor presente, o sencillamente... y entonces pides una inicial y el resto
bueno a la protocolizacion... aprobacion del crédito; o sencillamente no prevendes nada,
terminas la obra y cuando ya tu sacas tus costos reales entonces tu dices bueno ahora yo voy a
vender y el precio de venta de las unidades es tal o cual”. (P4, Apéndice A-12, pag. 31)

"En... en este momento, si nosotros saliéramos a la venta équé hariamos nosotros? hariamos
algo... lo opuesto, hariamos el mismo trabajo pero le aplicariamos la inflacion a cada una de
las... de las variables para llegar a un costo final, si es que vas a prevender. En este momento
también a uno le interesa atrasar la preventa lo mas posible, porque de esa manera te evitas
todas estas... por decirlo asi...” (P6, Apéndice A-12, pag. 47)

Venta

Ingresos por la venta
efectiva del inmueble.

Los ingresos obtenidos por
esta via se reciben
posteriores a la finalizacion
de la obra, una vez que
puede protocolizarse la
venta porque se tiene el
permiso de habitabilidad de
los organismos competentes.

"Eso en cuento al marco en el que nosotros nos estamos desenvolviendo. Ahora en el tema
de... ya de los proyectos que hemos ejecutado y que se han terminado... mira, es muy poco lo
que se hace de planificacion o de... tu haces un cadlculo de mas o menos cuanto te puede
costar la obra, le calculas un margen de ganancia y pones un precio de venta que por... que
ademads, por otro lado tienes una camisa de fuerza porque estaba el tema de las gavetas y tu
no te podias, para bien o para mal pasar de ese precio”. (P4, Apéndice A-12, pag. 32)

"... antes la gente aceleraba los pagos, por qué aceleraban los pagos? para... para pagar
menos IPC. En este momento, con esta nueva normativa que hay, la gente paga cuando le da
la gana, mds bien atrasa los pagos... entonces a ti no te conviene firmar un documento a un
precio fijo cuando sabes que no te van a pagar o que los pagos se van a retrasar...” (P6,
Apéndice A-12, pag. 47)

4.1.4.2 Egresos

Se refiere a todas las erogaciones necesarias para llevar adelante un proyecto. Se dividen

en costos directos que son plenamente identificables y atribuibles a un proyecto especifico,

e indirectos que corresponden a diversas actividades de la organizacion.

Costos: materiales 25,00%
Costos: mano de obra 20,00%
Costos: construccion 15,00%
Costos: equipos 10,00%
Costos: financiamiento 10,00%
Costos: administrativos 5,00%
Costos: modificaciones 5,00%
Costos: ventas 5,00%
Inversion inicial 5,00%

Tabla 4-11: Econdmico. Egresos: categorias emergentes
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Costos: materiales

Son los costos por la adquisicion
de materiales para llevar
adelante la construccion.
Actualmente se presentan dos
situaciones que inciden en los
costos:

e El incremento de los precios
de debido a la inflacién.

e La especulacién por la
escasez de ciertos materiales
debido a la regulacion de
precios y porque el gobierno
lo reserva para sus
programas.

"Yo en ese momento fui a la banca y traté de... de hacerles ver pues que el negocio habia
cambiado, ellos no entienden asi, y que fueran mas flexibles en cuanto... tal vez al... al
anticipo contractual que esta en el contrato de crédito, de forma tal de que fuera mayor,
écon qué objetivo?, bueno, con el objetivo de poder tener mayor disponibilidad para hacer
una compra de materiales importantes, de forma tal de disminuir el efecto inflacionario que
tiene... el costo de los materiales y de esta manera pues, tratar de... tratar de qgue el... e/
cadlculo del precio de venta fuera lo mads ajustado posible... porque en la medida en que tu
te demoras en la compra de los materiales y te demoras en la ejecucion de un proyecto,
pues todo se sigue encareciendo y al final sino... como ya no has puesto un precio de venta
Inicial ese sobre costo que tienes de alguna manera se va a ver reflejado en el precio de
venta final, entonces esa no es la idea”. (P4, Apéndice A-12, pag. 31)

"... y estd el tema de la compra de insumos y materiales que estd critica, entonces tu tienes
un plan de trabajo para hacer una obra, por decirte en 12 meses, entonces te encuentras
que no hay cemento, que no hay cabilla, que no hay... material de plomeria... entonces
bueno la cosa tu la vas resolviendo como puedes... vas comprando en el mercado negro...
conseguiste un contacto que te vende la cabilla a un precio X (que no es el precio regulado,
Jo mismo es el cemento)... y ahi poco a poco vas resolviendo, entonces los lapsos de
ejecucion que tu tenias previstos realmente no se cumplen”. (P4, Apéndice A-12, pag. 33)

Costos: mano de obra

Esta regulada por la Convencion
Colectiva de Trabajo de la
Industria de la Construccion.

"... tu utilidad o tu pérdida esta vinculada a que tu puedas manejar bien, lo cual es muy
dificil, que haya gente que te rinde porque una vez mas cuando tu agarras y dices
tedricamente que un obrero tiene que pegar tantos bloques diarios y tiene que frisar tantos
metros cuadrados y tiene... y después te das cuenta que eso no es asl'y que cada dia que
se te pasa de... vale una fortuna pero enorme en prestaciones sociales...” (P3, Apéndice A-
12, pag. 25)

4.1.4.3 Rentabilidad

Toda organizacion invierte recursos esperando percibir beneficios en el menor tiempo

posible. Esto quiere decir que se espera que los ingresos sean mayores que los egresos;

como esas entradas y salidas de dinero se dan en tiempos diferentes, se ven afectados por

la inflacidn a la que puedan estar sometidos.

Actualizacion por IPC 27,78%
Utilidad 27,78%
Inflacién 22,22%
Flujo de caja 11,11%
Tiempo de retorno de la inversion 11,11%

Tabla 4-12: Econdmico. Rentabilidad: categorias emergentes

Actualizacion por IPC

El indice de precios al consumidor
es la forma cominmente utilizada
para actualizar los precios debido
a la inflacion

"Y después desde el punto de vista... vamos a llamarlo legal... o de las nuevas normas
que hayan surgido y que hayan afectado el desarrollo propiamente dicho... por decirte
algo el ultimo proyecto que desarrollamos de vivienda, nosotros utilizamos el indice de
precios al consumidor como valores de ajuste y eso ahora no se puede hacer, entonces
eso ya te empieza a modificar inclusive la forma de ejecucion porque ya no puedes
disponer... ya no es conveniente utilizar la preventa como mecanismo de financiamiento
porque te afecta muchisimo al momento de terminar la obra, y las limitaciones que ahora
tienes, que tienes que tener precio fijo y no lo puedes modificar... bueno... te hace
prdcticamente imposible el tener una obra sino tienes el financiamiento propio... entonces
eso te va dando condiciones nuevas que te van ajustando los proyectos de tal manera
que te afecta los tiempos de ejecucion, te afecta la forma en que vas a financiarte... la
forma en que vas a culminar el proyecto”. (P2, Apéndice A-12, pag. 9)
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Utilidad

Beneficios econdmicos, ganancias
esperadas u obtenidas por la
inversion de recursos.

"Yo creo que para nosotros... lo importante era eso justamente la parte economica...
desde el punto de vista de la inversion inicial, en el tiempo lo que era el costo de obra
con su financiamiento e inflacion, y cuanto se devolvia de esa inversion... eso era lo
importante badsicamente...” (P1, Apéndice A-12, pag. 5)

".. para nosotros es muy importante la satisfaccion que tenga el comprador, esa es la... y
por supuesto la... la parte financiera, por supuesto que tengamos utilidades y que sea
buen negocio... y que los rendimientos que planificamos a un principio se den, no... y por
eso... el trabajo tan minucioso todos los dias... (PAUSA) ... la satisfaccion del cliente y la
de uno mismo... uno es... uno es un enamorado de esto, no... uno... y uno... e/
comportamiento... o sea el ser honesto... de principios, es una satisfaccion para uno,
no...” (P7, Apéndice A-12, pdg. 65)

4.1.4.4 Financiamiento y subsidios

Se refiere a las fuentes de recursos monetarios para la realizacion de un proyecto. Estas

fuentes de financiamiento en muchos casos estan asociadas a ciertas regulaciones o

estimulos para determinadas tipologias de vivienda, lo que se traduce en tasas

preferenciales, subsidios, etc.

Fuentes de financiamiento: banca 41,18%
Fuentes de financiamiento: promotores 29,41%
Fuentes de financiamiento: preventa 23,53%
Estimulos a promotores 5,88%

Tabla 4-13: Econdmico. Financiamiento y subsidios: categorias emergentes

Fuentes de financiamiento: banca

Fuentes de financiamiento para la construccion de

viviendas: Banca.

El costo de este financiamiento varia de acuerdo al
estrato que atiende el desarrollo habitacional, ya que

"... cuando sabes que no te van a pagar o que los pagos se van a
retrasar, entonces preferimos ir mas hacia la inversion propia y hacia
el crédito del banco que hacia la preventa.” (P6, Apéndice A-12, pdg.
47)

"Dependiendo del acuerdo que uno tenga con la banca de manera de
poder manejar un flujo de caja que sea... que sea idoneo para las

para los sectores de mas bajos recursos estan obras.” (P7, Apéndice A-12, pag. 60)

provistas tasas preferenciales.

4.1.5 LEGAL

Se refiere a leyes y regulaciones que enmarcan las actividades vinculadas al desarrollo de

proyectos habitacionales. Los subtemas emergentes son los siguientes:

e Ordenamiento juridico

e Actuaciones politicas
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4.1.5.1 Ordenamiento juridico

Son leyes, decretos, reglamentos, convenciones u otros (nacionales o locales) que regulan
la construccidn y aspectos conexos como financiamiento, venta, o cualquier otro vinculado a

los proyectos habitacionales.

| Cambios en el marco legal | 100,00% |

Tabla 4-14: Legal. Ordenamiento juridico: categorias emergentes

Cambios en el marco legal "En ese periodo han habido una serie de cambios... o sea institucionales, el gobierno ha

) L experimentado, no le ha gustado el resultado de sus experimentos y ha cambiado y ha
Cambios en legislaciones que cambiado, y nosotros nos hemos visto en algunos casos afectados y en otros beneficiados
afectan a los promotores, por esa situacion.” (P3, Apéndice A-12, pag. 15)
constructores y compradores de
viviendas (tasas preferenciales, "Bueno... la... la revision es basicamente una adaptacion a las... al nuevo marco legal
subsidios, etc.) existente en el momento, porque las cosas cambian... cada 6 meses va cambiando esto,

bi den i entonces... como te digo esa revision es basicamente el ajustarse al nuevo marco legal, no
Estos cambios pueden impactar | ., o110 tino de... 0 por lo menos nosotros no hacemos mas...” (P4, Apéndice A-12, pég.

positiva 0 negativamente a 33)
cualquiera de los stakeholders
(interesados) del proyecto. "Todo proyecto tiene incertidumbre... de que se vende, no se vende... de los

inconvenientes, del pleito con el sindicato, el pleito con esto aquello... pero... pero ahorita
hay unas variables como te digo de orden... si se quiere juridico, pues que no estaban
previstas en el momento en que nosotros empezamos a hacer estas cosas.” (P6, Apéndice
A-12, pag. 45)

4.1.5.2 Actuaciones politicas

Si bien el Estado establece politicas para incentivar la construccion de desarrollos
habitacionales, ocurre muchas veces que organismos involucrados en el area no estan
alineados entre ellos o con esas politicas y entorpecen la dinamica. En otras situaciones,

entes que no tienen competencia en el area se arrogan atribuciones y generan situaciones

irregulares.
Intromision por parte del Estado 43,75%
Inconsistencia en las actuaciones de 6rganos del Estado 37,50%
Intromision por parte de otros 18,75%
Tabla 4-15: Legal. Actuaciones politicas: categorias emergentes
Intromisién por parte "... cada proyecto aunque es la misma casa las circunstancias hacen que eso te cambia, /as relaciones
del Estado también con... con los Consejos Comunales, hubo cambio de... de Alcalde y entonces el nuevo Alcalde

) y la nueva aso... y el nuevo Consejo Comunal piden ciertas cosas que afectan tu proyecto, la
Actuaciones por parte | o apiidad éverdad? Porque empiezan a hacer demandas que no estaban contempladas en tu

de organismos que no | . ; i ;T p
lanteamiento ¢verdad? en tu proyecto original”. (P3, Apendice A-12, pag. 17,
tienen injerencia sobre P proy g ( P pag. 17)

determinados "... un tema bastante dificil y que inesperadamente ahorita en cualquier momento puede pasar
aspectos. cualquier organismo publico que esté o no esté relacionado con la obra y quieran en cualquier
momento intervenir, pues no... intervenir en el sentido de... de... si solicitan permisos que no tendrian
por qué solicitar, pero solicitan permisos que... normalmente eso se tienen al dia y eso evita pues
cualquier... cualquier trauma o retraso que se pueda dar en la obra.” (P7, Apéndice A-12, pag. 59)
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Inconsistencia en las
actuaciones de
organos del Estado

Falta de lineamientos
en las actuaciones de
organismos sobre
aspectos que son de
su competencia.

(P4, Apéndice A-12, pag. 32)

"Una de las decisiones que tomo este ministro, fue una resolucion en la cual prohibia el cobro de IPC.
Si tu ves en la construccion en Venezuela, te vas a dar cuenta que esa resolucion... la aparicion de
esa resolucion y la caida en la construccion son simultaneas” (P3, Apéndice A-12, pdg. 15)

"Aunado a esto todo el tema de la permisologia de los proyectos se toma de... por lo menos 2 arios,
entonces tu estas hablando que de principio a fin, desde concibes la idea hasta que terminas la
€ejecucion y vendes pasan 5 afios, en un ambiente extremadamente inflacionario esto es de terror.”

4.1.6 LECCIONES APRENDIDAS

Se sintetizan y registran los aspectos aprendidos durante el desarrollo del proyecto. El

aprendizaje organizacional se da en cualquier momento del proyecto, por lo que es

importante realizar revisiones periddicas y al cierre registrar apropiadamente la informacion.

Los subtemas emergentes son:

e Formas de evaluacion

e Fuentes de aprendizaje

e Registro

e Informacion registrada

e Usos

4.1.6.1 Formas de evaluacion

Las evaluaciones realizadas durante el proyecto tienen diferentes objetivos y de alli su

importancia. Las revisiones previas son para evitar repetir errores de proyectos anteriores,

las realizadas durante la prosecucion para tomar medidas correctivas y las de cierre para

recapitular lo ocurrido y tomar previsiones a futuro.

Durante la prosecucion del proyecto 60,00%
Evaluacion propia 20,00%
Por expertos 10,00%
Ninguna 10,00%

Tabla 4-16: Lecciones aprendidas. Formas de evaluacion: categorias emergentes
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Durante la prosecucion del (EL CONTROL DEL PROYECTO) "Bueno, es semana a semana... €s decir practicamente
proyecto nosotros tenemos... oye... étendré yo algo de eso aqui?... déjame... déjame ver... es

osible que haya alguna de esas hojitas sueltas...” (P6, Apéndice A-12, pdg. 49,
Se va controlando el proyecto P q va 3l 4 ( P pag. 49)

durante su ejecucion y se toman | (Y LUEGO ENTONCES CUANDO CULMINAN USTEDES REGRESAN A CRUZAR ESTA
las medidas correctivas INFORMACION) No, porque... es que no tenemos ni que cruzaria, tJ la estas llevando
necesarias cuando ocurre algun | actualizada.” (P6, Apéndice A-12, pag. 51)

evento negativo. , i .
9 "Entonces cuando esas cosas a veces no se dan, alli es donde toda esa informacion que se

lleva dia a dia (cartas... reuniones...) empieza uno... claro, tu dices... bueno, tu quieres
saber como se... claro, son banderines, no... toda la base de datos es banderin 1, se
levanta el banderin 2... es un proceso muy continuo que... que lleva lo la misma dinamica
del desarrollo, pues no... eso te estoy hablando nada mds de la parte de... practicamente
de la construccion y lo que seria la habitabilidad y la venta, no...” (P7, Apéndice A-12, pag.
62)

4.1.6.2 Fuentes de aprendizaje

Se refiere a las diferentes formas en que la organizaciéon puede aprender, formal o
informalmente.

Cursos, seminarios, etc. 37,50%
Experiencia de otros promotores 25,00%
Fuentes internacionales 25,00%
Experiencia propia 12,50%

Tabla 4-17: Lecciones aprendidas. Fuentes de aprendizaje: categorias emergentes

Cursos, seminarios, etc. (OTROS MECANISMOS DE APRENDIZAJE) "Mira... lo mas que puede uno, como variante es ver
qué hay... qué hay de nuevo en sistemas constructivos, en acabados... eso generalmente uno
va o trata de ir a todas esas cosas donde hacen congresos, presentaciones, etcétera para ver
qué acabados nuevos hay, qué equipos hay nuevos, ese tipo de cosas, pues no... es decir, a
veces uno se sorprende porque salen cosas nuevas al mercado, pues no... que alteran un
poquito la... como diria yo... la mecanica, pues, de la construccion, pero esa es la unica
variante...” (P6, Apéndice A-12, pdg. 55)

Los miembros de la
organizacion asisten
frecuentemente a cursos,
seminarios, exposiciones,
etc.

4.1.6.3 Registro

La informacion sobre la evaluacién del proyecto debe ser registrada sistematicamente para
que pueda ser utilizada en el futuro de forma confiable. Atribuir esa responsabilidad a la
memoria de los participantes puede ocasionar exageraciones 0 minimizaciones por parte de
los involucrados o que se pierda la informacion con la salida de algin miembro de la

organizacion.

Apuntes durante la prosecucion del proyecto 38,46%
Ningin registro 30,77%
Expediente del proyecto 15,38%
Memoria de cierre 15,38%

Tabla 4-18: Lecciones aprendidas. Registro: categorias emergentes
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Apuntes durante la prosecucion

del proyecto

Se lleva nota del dia a dia del
proyecto, registrando cualquier
detalle que se considere
necesario. Se utiliza sobre todo
para llevar control de las
medidas correctivas que se van

tomando.

(EVALUACION POR PARTE DE LOS SOCIOS) .. y normalmente luego hacemos... hacemos
una especie de... de addendum, pues, pero algo muy sencillo, no es nada... nada
extremadamente formal porque es que aqui todos los socios son amigos, hermanos, no sé
que mas, familia... entonces... hacemos algo asi como esto (MUESTRA UNA LIBRETA DE
NOTAS) problema tal, tal... entonces nos reunimos una vez al mes, incluso vamos a
almorzar una cosa de esas, y nos sentamos, mira hay este problema, qué hacemos con
esto, vendemos este apartamento, subimos el precio o lo bajamos, es decir, esas decisiones
las vamos tomando sobre la marcha, pues no... no es que nosotros tenemos luego... no es
que hacemos una junta directiva de todo el mundo ahi, con secretaria, con tal cosa... no,
no lo hacemos asi, pues no... aunque sean proyectos grandes son bastante informales.”
(P6, Apéndice A-12, pag. 52)

Ningun registro

No se lleva ningun registro, se
confia en la memoria de los

participantes.

"¢Algun documento? No, no. Queda en la memoria de nosotros, no se hace... no... no se
lleva como un record historico de las... de las conclusiones que sacamos porque tal vez lo
que dijjiste hoy... dentro de 2 0 3 meses cambio la pelicula, es otra y ahi vamos” (P4,
Apéndiice A-12, pag. 36)

(REFIRIENDOSE A LA NECESIDAD DE PLASMAR EN UN INFORME DE CIERRE) “Bueno...
eso... en general... en general uno lleva una buena memoria de eso... pero acuérdate que...
practicamente aqui cada negocio es distinto, pues no...” (P6, Apéndice A-12, pag. 56)

4.1.6.4 Informacion registrada

Son los aspectos que se considera importante registrar para un mejor control del proyecto y

para el registro histdrico de la organizacion. Generalmente se centra en los aspectos

negativos, perdiéndose la oportunidad de repetir en proyectos futuros los aciertos logrados.

Desaciertos 30,00%
Dificultades en el proyecto 20,00%
Aciertos 10,00%
Cambios en el marco legal 10,00%
Posibles mejoras 10,00%
Variaciones econdmicas 10,00%
Variaciones en obra 10,00%

Tabla 4-19: Lecciones aprendidas. Informacion registrada: categorias emergentes

Desaciertos

Decisiones que fueron
negativas para el
proyecto, que
generalmente
requirieron cambios.

""Como hablamos hace un tiempo, en Venezuela poco es... mas que estudios de mercado
efectivamente... para determinar la tipologia de los apartamentos y eso... es un poco olfato, si oye
bueno vamos a hacer unos pent-house y esos pent-house bien bonitos, dobles y tal, es mds son...
son 8 y seguramente los vamos a... mentira al final la realidad te dice no... sobredimensionaste el
mercado éverdad? pensaste...” (P3, Apéndice A-12, pag. 18)

(SOBRE LA EVALUACION Y EL APRENDIZAJE) "Claro que si, claro que si, uno va aprendiendo, pues
no... uno siempre va aprendiendo las cosas, por lo menos las no debe hacer... las que te causaron

problemas esas no se te olvidan, pues no... posiblemente las que tuvieron éxito se te olvidan, pero
en donde te equivocaste no...” (P6, Apéndice A-12, pag. 55)

Dificultades en el
proyecto

Dificultades que se
presentaron durante el
proyecto.

"... una especie de memoria de cierre, donde se describan las dificultades que hubo y
fundamentalmente las alteraciones del proyecto, o sea cuando inicialmente se establecen unas
condiciones de construccion, qué se modifico en el aspecto de construccion como tal: qué
materiales se cambiaron de los que se tenian previstos, en qué costos adicionales se tuvo que
incurrir, qué aspectos legales hubo que considerar nuevos. Eso para que cuando elaboremos un
proximo proyecto tengamos esas notas alli.” (P2, Apéndice A-12, pag. 10)
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4.1.6.5 Usos

La informacion de los proyectos, sea registrada o solo permanezca en la memoria, es
utilizada a futuro, lo que genera cierto aprendizaje en la organizacion. Ahora bien, en la
medida en que este aprendizaje sea mas explicito (se registre, sistematice y difunda) es
mas efectivo.

"Bueno, eso es un insumo para los proximos proyectos. Cuando se va...
ya... a planificar un nuevo desarrollo, ya tenemos que evaluar lo que
anterformente estaba. Asi como los proyectos se utiliza parte del proyecto
especifico, por ejemplo el proyecto de arquitectura, tu esos insumos no los
desechas al terminar un proyecto, siempre lo utiliza como insumo para el
proximo proyecto, asi mismo hay todos esos elementos de evaluacion, al
momento de planificar un nuevo... un nuevo proyecto empiezas a utilizar
todos esos insumos, y alli cuando vas a empezar a tomar decisiones sobre
aspectos especificos siempre revisas este informe de cierre del proyecto
anterior para ver qué cosas estan afectando al nuevo proyecto y si estds
tomando en cuenta observaciones y recomendaciones del proyecto
anterior.” (P2, Apéndice A-12, pdg. 12)

4.2 EJES TRANSVERSALES ENTRE TEMAS EMERGENTES

Al relacionar los temas y subtemas emergentes, se pueden notar aspectos que se
complementan y/o inciden unos en otros. Manejar estos aspectos desde la globalidad,
puede permitir mejorar las condiciones en las que se lleva adelante el cierre del proyecto
para potenciar su impacto sobre la organizacion y su aprendizaje. Los ejes transversales

presentes son los siguientes:
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o

VISION INTEGRAL DE LA ORG.

RECURSOS HUMANOS

PROCURA Y CONTRATACION
SISTEMAS CONSTRUCTIVOS

COMERCIALIZACION
PRODUCTO

TRATO AL CLIENTE
CONTROL

TIEMPO

SERVICIOS BASICOS

DEFECTOS CONSTRUCTIVOS

INGRESOS

EGRESOS

RENTABILIDAD

FINANCIAMIENTO Y SUBSIDIOS

ORDENAMIENTO JURIDICO

ACTUACIONES POLITICAS

FORMAS DE EVALUACION

FUENTES DE APRENDIZAJE

REGISTRO

INFORMACION REGISTRADA

USOS

VISION INTEGRAL DE LA ORG.

00 RECURSOS HUMANOS

COMERCIALIZACION

M PRODUCTO

TRATO AL CLIENTE

CONTROL

PROCURA Y CONTRATACION

SISTEMAS CONSTRUCTIVOS

TIEMPO

SERVICIOS BASICOS

DEFECTOS CONSTRUCTIVOS

INGRESOS

EGRESOS

RENTABILIDAD

FINANCIAMIENTO Y SUBSIDIOS

ORDENAMIENTO JURIDICO

ACTUACIONES POLITICAS

FORMAS DE EVALUACION

FUENTES DE APRENDIZAJE

LA REGISTRO

INFORMACION REGISTRADA

1

UsoS

00: Objetivos de la organizacién / M: Mercado / T: técnico-constructivo / E: Econdmico / L: Legal / LA: Lecciones aprendidas. Los nimeros indican la frecuencia

de aparicion del eje transversal

Tabla 4-20: Ejes transversales entre los temas.
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4.2.1 OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION / MERCADO

Visién integral de la organizacion

/comercializacién

Las estrategias de comercializacién se
redefinen para lograr cumplir los
objetivos de la organizacion.

"Entonces tu dices bueno... (como haces tu para desarrollar un proyecto
particular?... hay que empezar ahorita a definir nuevas estrategias para lograr
eso, entonces volveran a surgir ahora las asociaciones civiles y ver cémo tu te
involucras con eso, porque tu tienes que transferir que lo que tu vas a construir ya
de una vez sea por cuenta y riesgo del futuro propietario, porque ya tu no puedes
ajustarte, entonces tiene que ser que el mismo sea el propietario y tu lo que vas a
hacer es la labor de... de la gestion, de la asesoria, de la asistencia profesional...
entonces tu le vas a ir ensamblando todo eso y entonces el papel del antiguo
promotor comienza a desvirtuarse totalmente”. (P2, Apéndice A-12, pag. 11)

Visién integral de la organizacion /
producto

Adecuar el producto al nicho de
mercado de la zona es parte importante
del éxito del proyecto, ademas que
fortalece y da credibilidad a la
organizacion.

"Bueno... uno es el mercado... el mercado entre comillas porque eso va a
depender de ubicacion, cudl es la demanda que hay en ese momento... pero lo
fundamental aqur es no equivocarse aqui en el proyecto, pues no... un mal
proyecto no hay manera de enderezarlo... todo el tiempo que tu gastes en e/
proyecto, todo el dinero tu gastes, todo lo que inviertas, todo lo que discutas en e/
proyecto a la larga es beneficioso... aqui €l secreto es el proyecto”. (P6, Apéndice
A-12, pag. 56)

4.2.2 OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION / ECONOMICO

Visién integral de la organizacion /
rentabilidad

La obtencién de beneficios econémicos

permitira que la organizacion pueda reinvertir

€en nuevos proyectos.

(POR LOS CAMBIOS EN LA ACTUALIZACION DE PRECIOS POR INFLACION)
"Por eso antes haciamos 300 viviendas en un afio y hoy en dia estamos
haciendo 40 cada cuatro meses, cada de cuatro a cinco meses, pero esas se
hacen y entonces comienzas el proceso de la venta y arrancas el proceso de
la construccion de las otras cuarenta”. (P7, Apéndice A-12, pag. 60)

Vision integral de la organizacion /
financiamiento y subsidios

"Bueno, nosotros estamos haciendo otras cosas como contratos y cosas de
ese tipo, pero realmente en este momento arrancar un proyecto nuevo en
estas condiciones... pero no solo nosotros, incluso la banca... nosotros

Han existido a lo largo del tiempo diferentes
politicas de Estado cuyo fin es incentivar la
construccion y adquisicion de viviendas, esos
beneficios deben ser aprovechados por la

tenemos un proyecto pequeiio que esta en el banco y en el banco
realmente no saben como van a financiarlo... y que conste que nosotros
estabamos trabajando sin financiamiento pero en este momento no... no me

organizacion.

atrevo a hacerlo, pues”. (P6, Apéndice A-12, pag. 46)

4.2.3 MERCADO / TECNICO CONSTRUCTIVO

Producto / servicios basicos

La ubicacion geografica del proyecto en
una zona con servicios basicos y

posibilidades de trabajo y esparcimiento,

hacen mas atractivas las viviendas para
los potenciales compradores.

"Bueno... como te digo el proyecto mismo... tu tienes que ver uno... cudl es la
ubicacion evidentemente, y sobre esa ubicacion los servicios que tiene y los
posibles compradores, los posibles clientes (...) €l tipo de vivienda tu tienes que
adaptarlo al entorno donde tu estas..." (P6, Apéndice A-12, pag. 57)

Trato al cliente / defectos constructivos

El proyecto debe estar pensado desde sus

inicios en funcién del potencial cliente y

en la satisfaccion de sus necesidades. No

se debe olvidar que quien adquiere una
vivienda va a pasar alli una parte

importante de su vida y, en el momento
de venderla espera que sea un trampolin

para mejorar.

"Mira... algo que queriamos hacer pero nunca se llego a implementar era
encuestas con los usuarios de las viviendas gue nosotros haciamos... eso nunca
lo llegamos a hacer... Sobre todo en la h cuando terminamos la
ﬂ a los 6 meses empezamos a ver que teniamos muchos reportes de
llamadas... nosotros vendimos los apartamentos antes de terminar de construir,
pero estabamos construyendo la y a la oficina de venta la gente nos
llegaba... la gente de la llegaba reclamando que tenia fugas y todo ese
tipo de cosas. Empezamos a ver y €l 30% de las personas tenian fugas dentro
de los edificios por conexiones inadecuadas de las tuberias de aguas blancas
que eran de PVC”. (P1, Apéndice A-12, pag. 3)
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4.2.4 MERCADO / ECONOMICO

Comercializacion / ingresos

La forma de comercializacién utilizada
determina el momento, dentro del ciclo de
vida del proyecto, en el que se generaran los
ingresos por la venta de las unidades
habitacionales. Esta informacion es muy
importante para poder planificar otras formas
de ingreso.

"Bueno, a raiz de eso el negocio cambio radicalmente ya... hacias una
preventa antes, ya el tema de la preventa... se maneja totalmente diferente,
0 tu haces una proyeccion... Hay dos formas de trabajar esto, o tu haces
una proyeccion del indice de inflacion y pones un precio de venta a futuro...
a valor presente, o sencillamente... y entonces pides una inicial y el resto
bueno a la protocolizacion... aprobacion del crédito; o sencillamente no
prevendes nada, terminas la obra y cuando ya tu sacas tus costos reales
entonces tu dices bueno ahora yo voy a vender y €l precio de venta de las
unidades es tal o cual”. (P4, Apéndice A-12, pag. 31)

Comerecializacion / rentabilidad

De acuerdo a variables econdmico-legales, los
promotores asumen diferentes formas de
comercializacion buscando mayor rentabilidad
y el menor riesgo posible en su inversion.

"Y después desde el punto de vista... vamos a llamarlo legal... o de las
nuevas normas que hayan surgido y que hayan afectado el desarrollo
propiamente dicho... por decirte algo el ultimo proyecto que desarrollamos
de vivienda, nosotros utilizamos €l indice de precios al consumidor como
valores de ajuste y eso ahora no se puede hacer, entonces eso ya te
empieza a modificar inclusive la forma de ejecucion porque ya no puedes
disponer... ya no es conveniente utilizar la preventa como mecanismo de
financiamiento porque te afecta muchisimo al momento de terminar la obra,
y las limitaciones que ahora tienes, que tienes que tener precio fijo y no lo
puedes modificar... bueno... te hace practicamente imposible el tener una
obra sino tienes el financiamiento propio... entonces eso te va dando
condiciones nuevas que te van ajustando los proyectos de tal manera qgue te
afecta los tiempos de ejecucion, te afecta la forma en que vas a
financiarte... la forma en que vas a culminar el proyecto”. (P2, Apéndice A-
12, pag. 9)

Comercializacion / financiamiento y subsidios

Las formas de comercializacion se adecuan a
los estimulos que promueva el Estado,
favoreciendo a los compradores para la
obtencion de tasas preferenciales o subsidios.

"... sencillamente no prevendes nada, terminas la obra y cuando ya tu sacas
tus costos reales entonces tu dices bueno ahora yo voy a vender y €l precio
de venta de las unidades es tal o cual. Ese... este segundo... enfoque tiene
la particularidad que es mucho mas exigente porque necesitas mucho mas
capital de trabajo, porque antes de alguna manera te financiabas... parte
pues con la... con los aportes de las iniciales”, (P4, Apéndice A-12, pag. 31)

Trato al cliente / rentabilidad

El trato al cliente incide en la credibilidad de la
organizacion promotora y es ademas la mejor
forma de mercadear la empresa y sus
productos, incidiendo a mediano y largo plazo
en la rentabilidad.

"para nosotros es muy importante la satisfaccion que tenga el comprador,
esa es /a... y por supuesto la... la parte financiera, por supuesto que
tengamos” (P7, Apéndice A-12, pag. 65)

4.2.5 MERCADO / LECCIONES APRENDIDAS

Producto / informacion registrada

El registro de las ventas de las tipologias
desarrolladas en una determinada zona
permite conocer el comportamiento del
mercado y hacer los ajustes cuando sea
necesario.

""Como hablamos hace un tiempo, en Venezuela poco es... mas que estudios
de mercado efectivamente... para determinar la tipologia de los
apartamentos y eso... es un poco olfato, si oye bueno vamos a hacer unos
pent-house y esos pent-house bien bonitos, dobles y tal, es mas son... son
8 y seguramente los vamos a... mentira al final la realidad te dice no...
sobredimensionaste el mercado ¢verdad? pensaste...” (P3, Apéndice A-12,

pag. 18)
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4.2.6 TECNICO CONSTRUCTIVO / ECONOMICO

Control / egresos

El control de la obra monitorea
especialmente el avance de la ejecucion
Yy sus costos asociados, comparandolo
con lo planificado.

"Bueno, si anoto pero... pero por ejemplo... por ponerte un ejemplo... (MUESTRA
UNA LIBRETA DE NOTAS) la modificacion que se hizo esta anotada, como va,
cuénto se debe en cada broma... tantos apartamentos, tanto se gasto en mano de
obra, cuanto se gasto en esto... mira, todo esto esta anotado...” (P6, Apéndice A-
12, pag. 53)

Procura y contratacién / egresos

Las dificultades para disponer de
materiales para la construccion
ocasionan retrasos en la obra y mayores
egresos de los previstos por tener que
recurrir a mercados paralelos.

".. y estd el tema de la compra de insumos y materiales que esta critica, entonces
tu tienes un plan de trabajo para hacer una obra, por decirte en 12 meses,
entonces te encuentras que no hay cemento, que no hay cabilla, gue no hay...
material de plomeria... entonces bueno la cosa tu la vas resolviendo como
puedes... vas comprando en el mercado negro... conseguiste un contacto que te
vende la cabilla a un precio X (que no es el precio regulado, lo mismo es e/
cemento)... y ahi poco a poco vas resolviendo, entonces los lapsos de ejecucion
que tu tenias previstos realmente no se cumplen”. (P4, Apéndice A-12, pag. 33)

Procura y contratacion / rentabilidad

Manejar adecuadamente la procura y
contratacion, de acuerdo al sistema
constructivo seleccionado, es
indispensable para lograr la rentabilidad
esperada. La baja disponibilidad de
materiales y equipos, y la falta de mano
de obra calificada disminuyen la
rentabilidad.

"Entonces hicimos un grupo de casas con trincote, entonces en esa la experiencia
nos dijo que una cosa es aqurl sentados tu y yo... écuanto vale €l trincote? tanto,
entonces nos ahorramos tanto y entonces vamos a ganar mas plata si lo hacemos
con trincote (...) Cuando nos fuimos para alld y nos pusimos las botas el asunto...
aja équien es? No, todo el mundo sabe segun ellos, sabe pegar trincote pero
cuando empiezan entonces a pegarlo y no saben, te empiezan a romper e/
trincote y queda mal y empiezas tu a tumbar y a... a retardarte... entonces dices
esto como que no es lo... de verdad, no es”. (P3, Apéndice A-12, pag. 25)

Sistemas constructivos / egresos

La seleccién de la tipologia de vivienda
y en consecuencia del sistema
constructivo lleva asociados unos
egresos vinculados a materiales,
equipos y mano de obra necesarios para
su construccion.

"... cuando tu estds una vez mas en viviendas de... para personas de pocos
ingresos tu tienes que ser muy eficiente, entonces qué nos llevo esa experiencia?
Primero trincote, no; después nos fuimos con friso y eso y ahi nos dimos cuenta
que si habia bastante gente pero sus rendimientos no eran los mejores, nosotros
estamos también en una zona donde esta el tren, entonces el tren demandaba
mucho personal y... ahi' si los calificaban muy bien y entonces nosotros no
conseguiamos, porque les pagan mas alla... el personal. Entonces decidimos, mira
vamos a hacer una cosa vamos a comprar un sistema, o alquilarfo, un sistema que
sea... de poca intensidad de mano de obra y como quiera que el gobierno... esta
controlando el precio del cemento, el precio de las cabillas... entonces... bueno, sf
nosotros bajamos el costo de mano de obra, pues en esa misma medida
podremos mas o menos garantizar nuestra utilidad. Entonces la tercera etapa...
arrancamos con trincote, pasamos a blogue con estructura metalica y ahora va a
ser casas de concreto”. (P3, Apéndice A-12, pag. 26)

Tiempo / rentabilidad

La inversion de recursos en un proyecto
busca lograr cierta utilidad en el menor
tiempo posible.

"... entonces nosotros tenemos una programacion de trabajo y en base a esa
programacion de trabajo vamos sacando cuanto se va a pagar mes a mes... y
bueno uno trata de que... de que esto sea cero, no (SENALA APORTE DE LOS
SOCIOS) pero... pero a veces hay que poner tanto, o sobro tanto entonces pasalo
para el otro mes, depositalo en el banco... es decir nosotros practicamente esta
decision la estamos tomando casi semana a semana, de como va la parte
financiera del proyecto...” (P6, Apéndice A-12, pag. 49)
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4.2.7 TECNICO CONSTRUCTIVO / LECCIONES APRENDIDAS

Control / registro

El control del proyecto, por mds minucioso
que sea, si no queda registrado
adecuadamente poco puede aportar a la
mejora continua de la organizacion.

"No, simplemente tu vas modificando el proyecto, tu vas haciendo
modificaciones en el proyecto. Generalmente al final ti no dejas... eso como
algo establecido sino que... que el proyecto queda modificado (...) No, no
queda registrado. Queda registrado es en la memoria de cada uno de los
que participaron...” (P6, Apéndice A-12, pag. 52)

Control / informacién registrada / usos

El monitoreo constante del proyecto debe ser
registrado formalmente para que exista una
fuente de consulta confiable para futuros
proyectos.

(SQBRE LA EVALUACION DEL IMPACTO DE LAS MODIFICACIONES
TECNICO-CONSTRUCTIVAS) “"Ah bueno eso si... pero... pero... si, nos
equivocamos en esto, hay que cambiar esto para el proximo proyecto...
sobre todo cuando vas a hacer otro proyecto tomas en consideracion esos
errores que se cometieron, pues no”. (P6, Apéndice A-12, pag. 52)

4.3 COMPARACION DE RESULTADOS ENTRE PROCESOS DE
CIERRE DE LAS AREAS DE CONOCIMIENTO DEL PMI Y LOS
TEMAS EMERGENTES

Como se menciond anteriormente, la fase de cierre del proyecto comprende la entrega

apropiada del producto y la evaluacion del desempeno por parte de la organizaciéon con su

consecuente aprendizaje, siendo este Ultimo aspecto el eje central de la investigacion.

En el caso especifico de los proyectos de construccidn, el Project Management Institute,

presenta los procesos de cierre correspondientes a siete areas de conocimiento, los cuales

se entrelazan con los temas emergentes, tal como se indica a continuacion:
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EMERGENTES

00 M T E L LA

PROCURA Y CONTRATACION

.

IORDENAMIENTO JURIDICO

JACTUACIONES POLITICAS

\VISION INTEGRAL DE LA ORG.
COMERCIALIZACION

SISTEMAS CONSTRUCTIVOS
DEFECTOS CONSTRUCTIVOS
FINANCIAMIENTO Y SUBSIDIOS
FORMAS DE EVALUACION
FUENTES DE APRENDIZAJE
INFORMACION REGISTRADA

RECURSOS HUMANOS
PRODUCTO

[TRATO AL CLIENTE
ICONTROL

[TIEMPO

ISERVICIOS BASICOS
INGRESOS

EGRESOS
RENTABILIDAD
REGISTRO

USOS

Gerencia de la Integracion: Cierre
del proyecto

Gerencia de Recursos Humanos:
Cierre del Equipo de Proyecto

Gerencia de Comunicaciones: Cierre
Administrativo

Gerencia de Procura: Cierre de la
Procura

Gerencia de Seguridad:
Administracion y Reporte

Gerencia Financiera: Administracion
y reporte

PROCESOS DE CIERRE DE LAS AREAS DE .
CONOCIMIENTO DE PROYECTOS DE CONSTRUCCION

Gerencia de Reclamos: Resolucion
de reclamos

00: Objetivos de la organizacion / M: Mercado / T: técnico-constructivo / E: Econdmico / L: Legal / LA: Lecciones aprendidas

Tabla 4-21: Comparacion de resultados con los procesos de cierre de las areas de conocimiento del PMI
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4.3.1 GERENCIA DE INTEGRACION: CIERRE DEL PROYECTO

Técnico-constructivo: control, procura y
contratacion

El monitoreo periddico y constante permite
reportar al cierre del proyecto su prosecucion y
resultados.

Dada la complejidad de la contratacion vy la
procura, es vital hacer énfasis en la disponibilidad
de materiales y equipos en la zona donde se
construira el desarrollo.

... Yoy y me reuno con ellos semanalmente... semanalmente hacemos esto
que tu viste se evalud, se reviso... €so en una reunion bastante informal,
pues... mira équé paso con esto?, ¢qué es esto?, uno va a recorrer la obra,
aja se compro esto, qué falta por comprar, qué falta por hacer, qué
problema tenemos, si hay algun problema con el proyecto se llama al que
hizo el proyecto para modificarlo, lo que sea... (P6, Apéndice A-12, pag. 52)

Después hay una revision desde el punto de vista... vamos a llamario
técnico, viendo que ajustes hubo que hacer desde el punto de vista de...
cdlculos, de materiales que se iban inicialmente a emplear, la disponibilidad
realmente de recursos en la zona... desde todo punto de vista. Para
ajustarse a nuevos proyectos... que no se incluyan cuestiones que sean
dificiles o imposibles de... utilizar o de localizar. (P2, Apéndice A-12, pag. 9)

Econdmico: financiamiento y subsidios

Las politicas de Estado referentes a estimulos
para la construccién y adquisicion de viviendas
impacta la totalidad del proyecto desde su
concepcion.

Para poder potenciar los efectos positivos de estas
politicas, es importante verificar el impacto que
han tenido en el proyecto, registrarlo y visualizar
su manejo futuro.

Y después desde el punto de vista... vamos a llamarlo legal... o de las
nuevas normas que hayan surgido y que hayan afectado el desarrollo
propiamente dicho... por decirte algo €l ultimo proyecto que desarrollamos
de vivienda, nosotros utilizamos el indice de precios al consumidor como
valores de ajuste y eso ahora no se puede hacer, entonces eso ya te
empieza a modificar inclusive la forma de ejecucion porque ya no puedes
disponer... ya no es conveniente utilizar la preventa como mecanismo de
financiamiento porque te afecta muchisimo al momento de terminar la
obra, y las limitaciones que ahora tienes, que tienes que tener precio fijo y
no lo puedes modificar... bueno... te hace practicamente imposible el tener
una obra sino tienes el financiamiento propio... entonces eso te va dando
condiciones nuevas que te van ajustando los proyectos de tal manera que
te afecta los tiempos de ejecucion, te afecta la forma en que vas a
financiarte... la forma en que vas a culminar el proyecto. (P2, Apéndice A-
12, pag. 9)

Legal: ordenamiento juridico

El ordenamiento juridico y las condiciones politicas
son variables que intervienen y afectan la
prosecucién de un proyecto.

Si bien en muchos casos no son previsibles, se
debe mantener un seguimiento constante del
ordenamiento juridico nacional, estadal y
municipal

Todo proyecto tiene incertidumbre... de que se vende, no se vende... de los
inconvenientes, del pleito con el sindicato, el pleito con esto aquello...
pero... pero ahorita hay unas variables como te digo de orden... si se
quiere juridico, pues que no estaban previstas en el momento en que
nosotros empezamos a hacer estas cosas. (P6, Apéndice A-12, pag. 45)
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Lecciones aprendidas: registro, informacion
registrada, usos

El fin Gltimo de la evaluacion de cierre de un
proyecto es el aprendizaje organizacional, en la
medida en que sea mas explicito y fluya por toda
la organizacion va a ser mas efectivo.

Ademas, se deben generar por escrito informes
que seran consultados en proyectos futuros. La
existencia de esa informacion garantiza el acceso
por parte de los miembros de la organizacion que
lo requieran, hayan o no participado en proyectos
anteriores y ademas evita que con el transcurrir
del tiempo se distorsione.

No, simplemente tu vas modificando el proyecto, tu vas haciendo
modificaciones en el proyecto. Generalmente al final tu no dejas... eso
como algo establecido sino que... que el proyecto queda modificado (...)
No, no queda registrado. Queda registrado es en la memoria de cada uno
de los que participaron... (P6, Apéndice A-12, pag. 45)

... Una especie de memoria de cierre, donde se describan las dificultades
que hubo y fundamentalmente las alteraciones del proyecto, o sea cuando
Inicialmente se establecen unas condiciones de construccion, qué se
modifico en el aspecto de construccion como tal: qué materiales se
cambiaron de los que se tenian previstos, en qué costos adicionales se tuvo
que incurrir, qué aspectos legales hubo que considerar nuevos. Eso para
que cuando elaboremos un proximo proyecto tengamos esas notas alli. (P2,
Apéndice A-12, pag. 10)

Bueno, eso es un insumo para los proximos proyectos. Cuando se va... ya...
a planificar un nuevo desarrollo, ya tenemos que evaluar lo que
anteriormente estaba. Asi como los proyectos se utiliza parte del proyecto
especifico, por efemplo el proyecto de arquitectura, tu esos insumos no los
desechas al terminar un proyecto, siempre lo utiliza como insumo para el
proximo proyecto, asi mismo hay todos esos elementos de evaluacion, al
momento de planificar un nuevo... un nuevo proyecto empiezas a utilizar
todos esos insumos, y alli cuando vas a empezar a tomar decisiones sobre
aspectos especificos siempre revisas este informe de cierre del proyecto
anterior para ver qué cosas estan afectando al nuevo proyecto y si estas
tomando en cuenta observaciones y recomendaciones del proyecto
anterior. (P2, Apéndice A-12, pag. 12)

4.3.2 GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS: CIERRE DEL EQUIPO

Obijetivos de la organizacion: recursos humanos

El recurso humano como parte viva de la
organizacion es el que aprende y mejora, por
eso una baja rotacion del personal hace que los
procesos sean mas fluidos.

Y aungue te parezca mentira yo en lo personal yo trato de conservar a la
gente que trabaja conmigo... yo en lo personal incluso tengo gente que
tiene conmigo mas de 20 afos, gente de obra... no es facil pero yo trato
de conservarlos, pues no. (P6, Apéndice A-12, pag. 55)

Técnico-constructivo: sistemas constructivos

Uno de los aspectos mas importantes es la
capacitacion que tenga la mano de obra en una
determinada zona para escoger el sistema
constructivo.

La mano de obra no capacitada genera retrasos
y costos por defectos constructivos que a veces
requieren incluso demolicion.

Cuando comenzamos con la primera etapa de este otro desarrollo de 200
viviendas... echamos numeros por aqui, por alld y entonces llegamos a la
conclusion, en ese momento 2005 por ahi, que si nosotros construiamos
con blogue de trincote nos ibamos a ahorrar los frisos y... bueno ibamos a
tener una mejor rentabilidad a pesar de los precios tan bajitos que
estabamos ofreciendo ¢verdad? teniamos un producto bueno, bonito y
barato éverdad? buen disefio que hicieron de una casita muy sencilla (...)
En el camino nos conseguimos que trabajar con trincote no era tan facil,
ni habia en esa zona personal capacitado para trabajar con ese material y
entonces... tuvimos que cambiar écudl es el personal que hay en la zona?
bueno, el que pega blogues y frisa. (P3, Apéndice A-12, pag. 25)

4.3.3 GERENCIA DE COMUNICACIONES: CIERRE ADMINISTRATIVO

Mercado: trato al cliente

La comunicacion fluida con el cliente lo
hace participe directo del proyecto y
genera confianza en la organizacion
promotora. Esta condicion se hace mas
importante cuando hay tanta inestabilidad
en la promocién y construccion de
viviendas.

ZQUE cosas se hacen por ejemplo?... una vez que se prevende... que se vende o
se prevende, mantenemos una relacion constante con los compradores de
informacion... informacion no solamente que es vendedor el que trabaja, el que
estd en contacto con... sino que hasta por uno mismo, pues... por lo menos en
el area de la relacion con los compradores... en ese caso yo los llamo, yo les
escribo correo, yo los mantengo informados y les voy explicando, en la medida
que se puede, qué cosas estan pasando... (P7, Apéndice A-12, pag. 63)
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4.3.4 GERENCIA FINANCIERA: ADMINISTRACION Y REPORTE

Rentabilidad: inflacion ... nosotros tenemos una data muy importante que le vamos aplicando

o . ) formulas... inflacionarias... los calculos de lo que creemos va a pasar con
Los reportes del desempefio financiero alguna de las... de las... la inflacion te djjeron... nos djjeron ahorita que era
permiten mantener una base de datos que de 10 y algo pero era un embuste, no... y todo el mundo lo sabe, no... todo

puede ser actualizada con informacion el mundo que va para el supermercado sabe que... igualito o sea, el saco de

presente o por férmulas inflacionarias para cemento estd en 20 pero te lo estan ofreciendo en 45, 40, 38. (P7, Apéndice
proyecciones a futuro. A-12, pdg. 64)

4.3.5 GERENCIA DE RECLAMOS: RESOLUCION DE RECLAMOS

Mercado: trato al cliente Mira... algo que queriamos hacer pero nunca se llego a implementar era
encuestas con los usuarios de las viviendas que nosotros haciamos... eso nunca
lo llegamos a hacer... Sobre todo en la | N cuando terminamos Ia
ﬂ a los 6 meses empezamos a ver que teniamos muchos reportes de
llamadas... nosotros vendimos los apartamentos antes de terminar de construir,
pero estabamos construyendo la ﬁ y a la oficina de venta la gente nos
llegaba... la gente de la h//egaba reclamando que tenia fugas y todo ese

La relacion con el comprador no culmina
al momento de la entrega de la vivienda,
la organizacion, para lograr credibilidad y
la recomendacion boca a boca, debe dar
un lapso razonable donde se reciban

(rjecllamos por ptroblen:tas constructivos y tipo de cosas. Empezamos a ver y el 30% de las personas tenian fugas dentro
aries respuesta oportuna. de los edificios por conexiones inadecuadas de las tuberias de aguas blancas

que eran de PVC. (P1, Apéndice A-12, pag. 3)

En este capitulo se realiza el analisis de la informacion suministrada por los promotores
participantes, donde se pudieron identificar aspectos relevantes sobre la forma en que
manejan la fase de cierre del proyecto desde la perspectiva evaluativa y la vision que tienen

sobre ella, en términos del aprendizaje organizacional y la mejora continua.

Los temas emergentes mas resaltantes son el econdmico (vinculado a la rentabilidad
esperada) y el técnico-constructivo (correspondiente a la ejecucion de la obra). En cuanto al
eje transversal se presenta una coincidencia, ya que el de mayor presencia es el

econdmico/técnico-constructivo.

Al comparar la vision de los promotores con los procesos de cierre correspondientes a las
areas de conocimiento de los proyectos de construccion, se observaron elementos
coincidentes, asi como muchas debilidades. A partir de esos hallazgos, en el proximo
capitulo se realiza una propuesta metodoldgica para el manejo de la fase de cierre que

permite potenciar a la organizacion.
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CAPITULO 5. LA FASE DE CIERRE COMO FUENTE DE
APRENDIZAJE DE LAS ORGANIZACIONES
PROMOTORAS DE VIVIENDA: UNA METODOLOGIA
PARA SU ABORDAIJE

En este capitulo se disefia una metodologia para el abordaje de la fase de cierre del
proyecto, que posteriormente es validada por los participantes en esta investigacion. Dicha
metodologia vincula los aspectos tedrico-practicos referentes a la fase de cierre de la
gerencia de proyectos de construccién desde la vertiente que corresponde a la organizacién
y su aprendizaje (mostrados en el capitulo 2) con los aspectos mas relevantes que se
identificaron sobre la forma en que los promotores privados de vivienda manejan la fase de
cierre del proyecto desde la perspectiva evaluativa y la visidn que tienen sobre ella, en

términos del aprendizaje organizacional y la mejora continua (presentados en el capitulo 4).

La ampliacién del marco de conocimientos de la disciplina de la gerencia de proyectos a la
de la gerencia de programas y portafolios por parte del Project Management Institute (PMI)
enfoca a la organizacion en sus objetivos a corto, mediano y largo plazo lo que le da mayor
trascendencia que los que se plantean para cada proyecto que se lleva a cabo y por
consiguiente los compromete en la blusqueda de aquellos que se ajusten a esa vision de la
organizacién y también a generar procesos de aprendizaje que les permitan ir mejorando en

el tiempo y consolidandose en su actividad.

Desde esa perspectiva, la fase de cierre juega un papel muy importante en cuanto a la
evaluacion formal del proyecto y de las lecciones aprendidas de cada uno de ellos, y como
se menciond anteriormente, implica dos vertientes:

e Hacia lo externo, referente al producto del proyecto: relativa a garantizar que
las unidades habitacionales estén totalmente culminadas para su entrega,
cumpliendo con todos los requisitos para su habitabilidad.

e Hacia lo interno, referente a la organizacion y objeto central de este
estudio: concerniente a la evaluacion formal del proyecto con la finalidad de lograr
el aprendizaje a través de las propias experiencias de los miembros de la

organizacion.
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Del analisis de la informacidon suministrada por los promotores se desprende que los
miembros de sus organizaciones aprenden haciendo y que ademas utilizan sus experiencias
para proyectos futuros, pero generalmente confiando en la memoria de los participantes. En
ese sentido, lo que se busca es reforzar el manejo de la fase de cierre desde la perspectiva
evaluativa, a partir de las fortalezas y debilidades que se identificaron en el andlisis de la
informacion. Asimismo, se notaron aspectos coincidentes entre los procesos de cierre de
las areas de conocimiento de la gerencia de proyectos de construccion y el manejo
del cierre del proyecto por parte de los promotores, sin embargo existen otros elementos
que deben ser incorporados, desarrollados y sistematizados por estas organizaciones.

Dentro de este contexto, la metodologia que se desarrolla integra las buenas practicas del
PMI, el aprendizaje organizacional y la experiencia de los promotores de vivienda
entrevistados, permitiendo de esta manera sistematizar la evaluacién de cierre del proyecto

potenciando los aspectos positivos y minimizando los negativos.

De esta manera se contribuye a lograr una de las misiones mas importantes del equipo de
proyectos: adecuar las buenas practicas propuestas por el PMI en su cuerpo de
conocimientos (constituido por el PMBOK, Estandares y Extensiones) al proyecto que se
desarrolla, conforme a su naturaleza, contexto y a los recursos que se disponen para

llevarlo a término.
5.1 LOS HALLAZGOS

Del analisis de la informacion facilitada por los promotores entrevistados se identificaron las
principales fortalezas y debilidades en cuanto al manejo de la fase de cierre y, ademas se
establecieron los vinculos posibles entre los procesos de cierre de la gerencia de proyectos
de construccién y los elementos emergentes de las vivencias de los promotores. A partir de

estos hallazgos se formulan los lineamientos basicos para la propuesta.
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5.1.1 FORTALEZAS

Capacidad de cambio como respuesta a situaciones de diversas indoles, incluyendo
la adecuacién de sus formas de asociacion y participacion.

La versatilidad que tienen las organizaciones promotoras para insertarse en
diferentes tipologias y estratos de mercado para aprovechar los incentivos que
puedan darse en cuanto a la promocion, construccidn y adquisiciéon de viviendas.

La participacion de constructores y/o personal de la obra en las revisiones del
proyecto y control exhaustivo del dia a dia de la obra, dado que la fase constructiva
es la que mayores recursos consume.

La ejecucidén financiera, en términos monetarios, es controlada y cotejada a
profundidad con lo planificado a fin de determinar la rentabilidad obtenida a partir de
la inversion realizada.

El proyecto se va evaluando durante su prosecucion, realizando los ajustes
necesarios y, en el mejor de los casos se va tomando nota de necesidades que van

surgiendo.

5.1.2 DEBILIDADES

Se hace poco énfasis en la seleccién de los proyectos mas convenientes para los
objetivos de la organizacion y su articulacion de acuerdo a programas y/o
portafolios.

La baja incorporacion a los procesos de evaluacion de la fuerza de venta, que esta
en constante contacto con potenciales compradores.

La excesiva confianza en el déficit habitacional, que les lleva a darle poca
importancia a las caracteristicas que deberian tener las unidades habitacionales de
acuerdo al estrato atendido.

Se da poca prioridad a mantener informados a los clientes sobre la prosecucion del
proyecto, lo que es importante sobre todo cuando la incertidumbre se incrementa.

La seleccién de los sistemas constructivos y materiales se basa en la estimacion de
los costos de construccidn, sin determinar a ciencia cierta si en la zona existe mano
de obra capacitada, si ellos responden a las necesidades de habitabilidad o si existe

alguna alternativa mas adecuada a nivel técnico.

113



e El control sobre la ejecucién financiera es de caracter meramente numérico, siendo
necesario profundizar en la revision de las causas de esos resultados econdmicos y
las consecuencias que tienen para el proyecto y la organizacion.

e Se confia en la memoria de quienes participaron en el proyecto, por lo que no se
realiza una evaluacion de cierre que ademas quede asentada en algun documento,
es decir no se construye memoria documental.

e Generalmente las organizaciones centran sus evaluaciones sobre los aspectos o
eventos negativos, procurando que no se repitan. En ese sentido, se debe incorporar
la evaluacion de los positivos para que también puedan ser utilizados en proyectos

futuros.

5.1.3 VINCULOS REQUERIDOS ENTRE LOS PROCESOS DE CIERRE DEL
PMIY LOS ELEMENTOS EMERGENTES

Al realizar el analisis cualitativo de la informacion brindada por los promotores entrevistados
se identificaron elementos emergentes que fueron clasificados en temas, subtemas y
categorias, confrontandolos para determinar los que son mas resaltantes para los

participantes.

Esos elementos fueron comparados con los procesos de cierre de las areas de conocimiento
de la gerencia de proyectos de construccion y se establecieron los vinculos que deben ser
desarrollados y sistematizados por la organizacion, con la finalidad de potenciar en la mayor

medida los procesos del aprendizaje organizacional:
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EMERGENTES
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Gerencia de Recursos Humanos: Cierre
del Equipo de Proyecto

Gerencia de Comunicaciones: Cierre

Administrativo

Gerencia de Procura: Cierre de la Procura

Gerencia de Seguridad: Administracion y
Reporte

Gerencia Financiera:
reporte

Administracion vy

Gerencia de Reclamos: Resolucion de

reclamos

00: Objetivos de la organizacién / M: Mercado / T: técnico-constructivo / E: Econdmico / L: Legal / LA: Lecciones aprendidas

[ ]
[ ]
—

Tabla 5-1: Vinculos requeridos entre los procesos de cierre de las areas de conocimiento del PMI'y los emergentes

Vinculos identificados en el analisis

Vinculos a ser desarrollados y sistematizados

Vinculos a ser desarrollados y sistematizados
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5.2 METODOLOGIA PROPUESTA PARA EL ABORDAJE DE LA
FASE DE CIERRE

El éxito de un proyecto esta dado por las caracteristicas del producto y por el proceso para
su produccién, entonces todos los esfuerzos que realice la organizacién para hacer
perfectibles sus procesos incidirdn en el logro de los objetivos de cada uno de los

proyectos que realice y en consecuencia en los de la organizacion.

En ese sentido, la evaluacion de cierre del proyecto (post-project review) debe mirar de
forma retrospectiva la totalidad del ciclo de vida, cotejando el desarrollo y los resultados,
con lo establecido en las fases iniciales. La informacidon que arroje esta revision debe ser
sistematizada para mantener registros que puedan ser utilizados para retroalimentar a la
organizacion e introducir los correctivos necesarios en desarrollos habitacionales futuros.
Con este fin, la propuesta metodoldgica se fundamenta en el analisis de la informacién de
la fase diagndstica y posteriormente es validada, haciendo los ajustes necesarios.

A partir de los hallazgos y procurando apalancar la mejora continua de las organizaciones
promotoras de vivienda se realiza una propuesta metodoldgica para la para la fase de
cierre del proyecto de vivienda, la cual se construye a partir de tres pilares:

e Contexto de aplicacion: se corresponde con la utilizacion de la visién
organizacional mas amplia que brinda la gerencia de portafolios, programas y
proyectos. Esto implica enfocarse en los objetivos de la organizacién, seleccionar
los proyectos que le sean mas adecuados y optimizar el manejo de los recursos.

o Participantes: se refiere a la incorporacién de los diferentes interesados o
afectados (stakeholders) del proyecto, cada uno de ellos con diferentes formas de
participacion de acuerdo a los grados de responsabilidad, autoridad y/o impacto
sobre él.

o Sistematizacion de la evaluacion del proyecto: se dirige a la estructuracion
de los conocimientos aprendidos en los proyectos realizados, con la finalidad de
mejorar el desempefo de la organizacion y de sus miembros. Esa sistematizacion

comprende dos vertientes diferentes pero complementarias:
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o Los vinculos entre los procesos de cierre de las areas de conocimiento de proyectos
de construccion del Project Management Institute y los elementos emergentes.
o Los eventos que puedan haber ocurrido en el proyecto haciendo énfasis en las

experiencias que no generaron documentos escritos.

5.2.1 CONTEXTO DE APLICACION: LAS LECCIONES APRENDIDAS EN
EL MARCO DE LOS PROYECTOS, PROGRAMAS Y PORTAFOLIOS

La gerencia de portafolios, programas y proyectos se enfoca en la organizacién y sus
objetivos a corto, mediano y largo plazo, asi como a un mayor aprovechamiento de sus
recursos. Esta nueva visidbn compromete a la organizacién no solo con la forma de hacer el
trabajo, sino también con la contribucidon que se haga a la organizacién. Entonces, la toma
de decisiones debe ir mas alla del proyecto individual y sus posibilidades de éxito, por lo
que la seleccién y el manejo de cada uno de ellos debe concordar con los objetivos mas

trascendentes de la empresa.

En ese sentido, la evaluacion realizada en la fase de cierre de proyecto se debe concretar
una base de datos confiable para los proyectos futuros y, ademas contribuir a revisar y, de
ser necesario, redefinir la organizacion en tres ambitos de accién:

o El portafolio: debe estar alineado con los objetivos de la organizacion, que en el
caso de este estudio es la promocion de viviendas como actividad de la empresa. A
partir de él, se establecen las directrices para la seleccion de programas vy
proyectos.

e Los programas: permiten una gestién coordinada de los recursos para su mejor
aprovechamiento. Podria definirse en funcidn de ciertas caracteristicas tales como
la ubicacidn geografica, el estrato de mercado atendido, la tipologia o, en
desarrollos de envergadura de cada etapa en la que se ejecutara.

e Los proyectos: son esfuerzos temporales para responder a una necesidad, en
este caso cada uno de los desarrollos habitacionales que se realiza o, de ser

complejos 0 muy grandes, cada etapa de ellos.
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PORTAFOLIOS: PROMOCION DE
VIVIENDAS

P

PROGRAMA
C
PROGRAMA
B

PROGRAMAS: POR AREA GEOGRAFICA, ESTRATO DE

MERCADO, DESARROLLOS GRANDES, TIPOLOGIA, ETC.
B-1 B-3
PROYECTO
B-2 el

PROYECTOS: CADA DESARROLLO HABITACIONAL O
CADA ETAPA EN DESARROLLOS GRANDES

BASE DE DATOS DE LECCIONES APRENDIDAS
DE LA ORGANIZACION

Tlustracién 5-1: Contexto de aplicacion.

De esta manera, el cierre de cada proyecto brindara informacion a programas y portafolios

para redefinir o reforzar los aspectos organizacionales que sean convenientes, que se

convertiran luego en variables para incorporar en programas y proyectos.
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Ilustracion 5-2: Procesos de realimentacion y alimentacion de proyectos, programas y portafolios a partir
de las lecciones aprendidas

Con el fin de hacer lo mas sencillo posible su construccion y utilizacién, la base de datos
de las lecciones aprendidas debe ser disefiada por la organizacién de acuerdo a la forma
en que se lleva a cabo el trabajo, a su estructura organizacional y ajustado a los aspectos

o indicadores que sean utilizados para planificar y controlar el proyecto.

Esta base de datos de lecciones aprendidas es insumo indispensable para la construccion
del capital intelectual de la organizacion y se va alimentando de tres fuentes: capital

humano, capital relacional y capital estructural.

Es importante hacer énfasis en que el aprendizaje organizacional, proviene por igual de
éxitos y fracasos; de cualquier acontecimiento o aspecto por pequefo que parezca y de
cada uno de los interesados o afectados por el proyecto. En ese sentido, promover la
participacion del recurso humano en la construccién, alimentacion y utilizacion de la base
de datos de lecciones aprendidas es vital para incentivar el aprendizaje organizacional
convirtiendo el aprendizaje tacito (individual) en explicito (colectivo) pero ademas lograr
gque cada miembro lo interiorice e incorpore a su cotidianidad. Asimismo, para potenciar la

construccion de ese capital es importante considerar los siguientes aspectos:
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e Lograr el compromiso de los miembros de la organizacion y mejorar su
productividad solamente sera posible si los objetivos de la organizacién estan
alineados con sus objetivos personales y valores éticos.

e Promover un ambiente laboral positivo que fomente la comunicacién vy
participacion en todos los niveles de la organizacion, donde se reconozcan y
compensen los aportes realizados.

e Desarrollar planes de capacitacién y formacion del personal en areas vinculadas
con las actividades de la empresa asi como con los intereses y capacidades de

cada uno de sus miembros.

De esta manera, las lecciones aprendidas se constituirdn como el ambiente o contexto
natural de actuacién de la organizacién para mantenerse alineada con sus objetivos,
consolidarse en la actividad de promocién de viviendas y lograr la confianza de potenciales

clientes.
5.2.2 PARTICIPANTES: LOS INTERESADOS (STAKEHOLDERS)

La identificacion de los interesados (stakeholders), con sus necesidades, expectativas,
grados de responsabilidad y capacidad de influencia sobre el proyecto, es una importante
labor para la gerencia de proyectos porque permite establecer prioridades en cuanto a los
requerimientos y a la satisfaccién de sus expectativas. Ademas, cada uno de ellos tiene
puntos de vista diferentes sobre el proyecto, si se logra recabar esa informacion e

incorporarla a la evaluacion de cierre se podra nutrir a la organizacién y sus miembros.

Es entonces que, a partir de la responsabilidad y grado de influencia que pueda tener un
determinado interesado, se podra establecer la forma de participacion en esta evaluacion.
Si bien el equipo de proyecto debe identificar a los interesados, en términos generales en

la construccién de viviendas podemos encontrar los siguientes:
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INTERESADOS

CAPACIDAD DE

FORMA DE PARTICIPACION

(STAKEHOLDERS) INFLUENCIA
Promotor Alta Directa Reuniones
Documentos
. . Reuniones
Equipo de proyecto | Alta Directa Documentos
Organismos Reuniones
gubernamentales Alta Directa y/o indirecta Documentos

*)

Manifestaciones propias

Variable, entre alta

Reuniones
Documentos

L]
L]
L]
L]
L]
L]
L]
L]
. . . . Ld
Proyectistas y media-alta (**) Directa y/o indirecta « Encuestas
o Manifestaciones propias
e Reuniones
Variable, entre alta . - e Documentos
Constructores y media-alta (**) Directa y/o indirecta « Encuestas
e Manifestaciones propias
e Reuniones
Proveedores Media Directa y/o indirecta e Encuestas
e Manifestaciones propias
e Reuniones
Usuarios Media-baja Directa y/o indirecta e Encuestas
* Manifestaciones propias
Entes financieros Media-baja Indirecta ® Reur_uones_ .
» Manifestaciones propias
Publico en general Baja Indirecta : Reuniones

Manifestaciones propias

(*) El intervencionismo de las politicas actuales del gobierno en cuanto a viviendas se refiere, y por ende
la actuacién de los organismos gubernamentales, tienen un alto impacto sobre el proyecto, aun sin ser
parte de la organizacion.

(**) Depende de de la forma de actuacién de la organizacion: serd alta cuando la actividad de disefio y
construccion la realice la misma organizacion o media-alta cuando sea fuera de ella.

Tabla 5-2: Los interesados (stakeholders) del proyecto y sus formas de participacion
Las formas de participacion puede ser directa (con la mas amplia vision de la totalidad del
proyecto) o indirecta (donde los aspectos que puedan surgir son basicamente sugerencias
que seran estudiadas en niveles mas altos de decisidon). Asi mismo, se pueden usar
diversos mecanismos para la participacion de los interesados, entre los que podemos
mencionar:

¢ Reuniones: son propicias para el intercambio de ideas y para procesos de
negociacién. Se pueden realizar entre pares, con otros miembros de la
organizacion y con terceros vinculados al proyecto.

e Documentos: la generacion de documentos, obliga a la revision exhaustiva y
reflexiva del proyecto y sus procesos. En sus usos futuros es una informacion
objetiva, utilizable por quien sea requerida, sin la carga subjetiva de quienes
vivieron un determinado acontecimiento. Estos documentos pueden ser desde

listas de chequeo hasta informes técnicos.
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e Encuestas: le permite a la organizacion obtener informacién bastante especifica
de diferentes interesados. En el caso de su utilizacion, se requiere de la
elaboraciéon de los formatos de encuesta para cada grupo de interés vy
posteriormente la informaciéon debe ser analizada a efectos de su aplicacién en
proyectos futuros.

e Manifestaciones propias: el impacto de un desarrollo habitacional puede
generar diversas inquietudes o expectativas en cualquiera de los interesados
quienes pueden manifestarlas de forma verbal o escrita. Estas expresiones deben
ser consideradas por el equipo de proyecto, no simplemente para darles respuesta,

sino como parte de la evaluacion del proyecto.

5.2.3 SISTEMATIZACION DE LA EVALUACION DE CIERRE DEL
PROYECTO

Para que una organizacién se consolide y crezca en su actividad econdémica debe
mantenerse conectada consigo misma y con la realidad, asi como estar dispuesta a
fortalecerse a través de un aprendizaje sostenido y reflexivo que fluya por todos los

canales de la organizacién con la finalidad de ser utilizado en proyectos futuros.

Este aprendizaje a través de las experiencias y su uso en el futuro son naturales en las
organizaciones promotoras de vivienda, sin embargo existe falta de organizacion y
documentacion de la informacion, confiandose en la memoria de los que han participado

en los proyectos.

En ese sentido, la evaluacidon sistematica del proyecto vista en el contexto amplio de la
organizacion y con la participacion de los interesados, debe conducir a la construccion de
una base de datos de lecciones aprendidas por la organizacion y cada uno de sus
miembros, que sera alimentada a partir de los vinculos entre los procesos de cierre de las
areas de conocimiento de la gerencia de proyectos y los elementos emergentes, asi como

también de los eventos ocurridos durante la prosecucién del proyecto.

Estas dos vertientes de evaluacidon no son excluyentes entre si, porque cada una de ellas
tiene objetivos diferentes: a partir de los vinculos entre las buenas practicas del PMI'y los

emergentes se hace una revisidn de todos los aspectos del proyecto, mientras que la
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exploracion de los eventos se centra en acontecimientos puntuales que puedan haber

ocurrido durante el ciclo de vida del proyecto.

5.2.3.1 Vinculos entre los procesos de cierre de las areas de

conocimiento de la gerencia de proyectos y los elementos
emergentes

A partir de la comparacién entre los elementos emergentes del analisis de la informacion
suministrada por los promotores de vivienda entrevistados y los procesos de cierre de las
areas de conocimiento de la gerencia de proyectos de construccion del Project
Management Institute se establecieron los vinculos que deben ser desarrollados y

sistematizados por la organizacion.

Los procesos son las actividades que deben realizarse durante el proyecto, las cuales
estan asociadas a las diferentes areas de conocimiento y a cada una de las fases del ciclo
de vida del proyecto. En este caso, se hace referencia especificamente a los procesos de
cierre de las areas de conocimiento de la gerencia de proyectos de construccion:

e Gerencia de integracion: cierre del proyecto

e Gerencia de recursos humanos: cierre del equipo

e Gerencia de comunicaciones: cierre administrativo

e Gerencia de procura: cierre de procura

e Gerencia de seguridad: administracion y reporte

e Gerencia financiera: administracion y reporte

e Gerencia de reclamos: resolucion de reclamos

Es importante sefalar que las areas de conocimiento se refieren a habilidades y
capacidades que se van aplicando a lo largo del proyecto en funcién de los procesos, para
lo cual no requieren necesariamente de una estructura organizativa para cada una de

ellas.

Con respecto a los elementos emergentes son los aspectos identificados (temas, subtemas
y categorias) durante el anadlisis de la informacion suministrada por los promotores

entrevistados, donde destacan los siguientes temas:
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Objetivos de la organizacion

Verifica la pertinencia de cada proyecto con la vision global de la organizacion y su
contribucion para su crecimiento, permanencia y consolidacion en la promocién de
viviendas.

Mercado

Constata si el desarrollo habitacional se corresponde con el mercado existente en la zona.

Técnico-constructivo

Verifica si las decisiones referentes a los aspectos técnico-constructivos del proyecto fueron
apropiadas.

Econdmico

Coteja los resultados financieros con respecto a los esperados.

Legal

Monitoreo de leyes y regulaciones que enmarcan las actividades vinculadas al desarrollo de
proyectos habitacionales

Lecciones aprendidas

Sintesis y registro de los aspectos aprendidos durante el desarrollo del proyecto.

Tabla 5-3: Temas emergentes del analisis de informacion

A continuacion se presentan las acciones asociadas a los procesos de cierre de las areas

de conocimiento de la gerencia de proyectos de construccion, a partir de los vinculos con

los elementos emergentes. En el apéndice B-2, se presenta una lista de chequeo detallada

con estas actividades.

Gerencia de integracion: cierre del proyecto

Es el area de conocimiento unificadora y de vision integral del proyecto; su evaluacion

debe cotejar el resultado y la prosecucién con lo planificado, de cara a su aplicacion futura

por y empleando las acciones que se indican a continuacion:

GERENCIA DE INTEGRACION:
CIERRE DEL PROYECTO

OBJETIVOS DE LA MERCADO TECNICO - ECONOMICO LEGAL LECCIONES
ORGANIZACION CONSTRUCTIVO APRENDIDAS
- Verificar si los - Cotejar que el - Comprobar si - Verificar el - Revisar cualquier - Registrar Ia vision

resultados han sido
los esperados y su
impacto en la
consolidacion y
credibilidad de la
empresa.

- Revisar lo
referente al recurso
humano de la
organizacion

producto y su
comercializacion
fueron ajustados a
la zona donde se
ubica el desarrollo y
al estrato de
mercado atendido
- Evaluar el trato al
cliente
(cumplimiento de
expectativas y
comunicacién con
ellos

fueron apropiados
para la zona, mano
deobray
cronogramas los
sistemas
constructivos y
materiales
seleccionados

- Dejar constancia
de inconvenientes
por servicios
basicos o defectos
constructivos

manejo del flujo de
efectivo durante la
prosecucion, la
rentabilidad
obtenida vs. la
esperada y el
aprovechamiento
de formas de
financiamiento y
subsidios
disponibles

cambio en el
ordenamiento
juridico que haya
incidido positiva o
negativamente en
el proyecto o
incluso a la
organizacion y la
forma en la cual se
abordd la situacion

general sobre la
evaluacion del
proyecto,
posteriormente se
debe tratar cada
aspecto de forma
mas detallada y
especifica

Tlustracion 5-3: Acciones aplicables a la gerencia de integracion: cierre del proyecto.

Gerencia de recursos humanos: cierre del equipo

Dada la naturaleza de los proyectos de construccion, el cierre del equipo es un proceso

exclusivo de este tipo de proyectos que responde a las dos distintas condiciones del

recurso humano: los relacionados con la gerencia de proyectos, que generalmente estan

mas ligados a la organizacion y forman parte integrante de ella; y la mano de obra, donde
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suelen registrarse mayores cambios por estar asociados a la zona geografica donde se

ubica el desarrollo y a aspectos técnicos como el proceso constructivo. En ese sentido, se

aplicaran las siguientes acciones:

|

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS:

CIERRE DEL EQUIPO

OBJETIVOS DE LA
ORGANIZACION

TECNICO - CONSTRUCTIVO

LEGAL

LECCIONES APRENDIDAS

- Revisar los requerimientos
referentes al recurso humano
en cuanto a su permanencia en
la organizacion, asignacion a
nuevos proyectos.

- Evaluar necesidades de
capacitacién y formacion asi
como mejora de sus
condiciones laborales

- Verificar si efectivamente la
mano de obra de la zona donde
se realiz6 el desarrollo estaba
capacitada para los sistemas
constructivos utilizados o si por
el contrario hubo que hacer
cambios de sistemas, mayor
tiempo de ejecucion o exceso
de defectos constructivos

construccion

- Monitorear cambios en el
ordenamiento juridico vinculado
a las condiciones laborales o en
el contrato colectivo de la

- Registrar de forma detallada
cualquier aspecto vinculado con

- Incluir sugerencias sobre la
capacitacion del personal y
sobre las condiciones de
seleccién de personal para
futuros proyectos.

- Mantener registro de todo el
personal, aun cuando haya
salidos de la organizacion por
su posible captacion futura

el recurso humano y su manejo.

Ilustracion 5-4: Acciones aplicables a la gerencia de recursos humanos: cierre del equipo.

Gerencia de comunicaciones: cierre administrativo

Es un proceso exclusivo de la gerencia de proyectos de construccién y de gran importancia

debido a la variedad de interesados e involucrados en el proyecto. Sin embargo, debido a

la poco valor que da la cultura latina a la informacion, es de los mas abandonados.

En ese sentido, es necesario que las organizaciones y cada uno de sus miembros tomen

conciencia del potencial que se pierde por este abandono y se establezcan los correctivos

pertinentes para su sistematizacion, aplicando las acciones siguientes:

|

GERENCIA DE COMUNICACIONES:
CIERRE ADMINISTRATIVO

]

OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION

MERCADO

LECCIONES APRENDIDAS

- Corroborar que toda la estructura
organizacional esta al tanto y comparte
los objetivos de la organizacion y de las
implicaciones de cada proyecto para su
logro.

- Verificar que cada uno de los miembros
de la organizacion estuvo informado
eficazmente sobre la prosecucion del
proyecto

- Evaluar si la comunicacion con los
clientes fue suficiente y oportuna, sobre
todo cuando se presentaron situaciones
que pudieran causar inquietud en ellos

- Documentar las especificaciones finales
de la edificacion, el resultado y la
aceptacion por parte de organismos
competentes y de los clientes

Tlustracion 5-5: Acciones aplicables a la gerencia de comunicaciones:

cierre administrativo.
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Gerencia de procura: cierre de procura

El cierre de la procura implica revisar cada uno de los contratos y negociaciones realizadas
durante la prosecucion del proyecto, si se cumplieron las condiciones acordadas y el
impacto que puede haber tenido para la organizacion cualquier incumplimiento o conflicto
contractual. Las acciones recomendadas son:

GERENCIA DE PROCURA:
CIERRE DE PROCURA
OBJETIVOS DE LA TECNICO - ECONOMICO LEGAL LECCIONES
ORGANIZACION CONSTRUCTIVO APRENDIDAS

- Evaluar el impacto
que hayan tenido las
contrataciones para la
organizacion en
términos legales y
econdmicos

- Verificar que las
actividades establecidas
en los contratos se
hayan realizado y que
productos hayan sido
entregados a tiempo
para cumplir los
cronogramas de
ejecucion

- Revisar que todos los
pagos por diversos
conceptos se hayan
realizado
oportunamente

- Monitorear cambios
en el ordenamiento
juridico que puedan
requerir modificaciones
en los contratos
establecidos

- Registrar cualquier
incidencia de las
diferentes clausulas
contractuales y sus
consecuencias para el
proyecto y la
organizacion.

- Mantener un registro
de empresas

contratistas y del
funcionamiento de la
relacién contractual,
para usos en proyectos
futuros

Ilustracion 5-6: Acciones aplicables a la gerencia de procura: cierre de la procura.

Gerencia de sequridad: administracion vy reporte

La gerencia de seguridad esta vinculada a garantizar que las actividades se lleven a cabo
tomando las previsiones necesarias para que no ocurran dafos a personas y bienes. En el
caso venezolano, los seguros para el personal estan vinculados a cada trabajador mientras

laboren en la organizacién, independientemente del proyecto donde se desempefien.

En ese sentido, las distintas condiciones laborales (trabajo de oficina o en obra) generan
diferentes condiciones en cuanto a seguros y suministros de equipos de seguridad, los
cuales deben ser previstos por la organizacion. El cierre de esta area de conocimiento,

requerira las siguientes acciones:
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GERENCIA DE SEGURIDAD:
ADMINISTRACION Y REPORTE

OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION

LEGAL

LECCIONES APRENDIDAS

- Verificar que la organizacién cumplié lo
establecido en cuanto a seguridad e higiene,
asi como constatar que el personal cumpla
con su utilizacion.

- Evaluar el impacto que hayan tenido
cualquier accidente ocurrido en la
prosecucién del proyecto

- Monitorear cambios en el ordenamiento
juridico y en contrataciones colectivas que
establezcan modificaciones en cuanto a
seguridad e higiene en el lugar de trabajo

- Registrar detalladamente cualquier
incidente ocurrido, asi como las
consecuencias y acciones tomadas

Ilustracion 5-7: Acciones aplicables a la gerencia de seguridad: administracion y reporte.

Gerencia financiera: administracion y reporte

La evaluacidon de los aspectos financieros del proyecto debe ampliarse al analisis de las

causas y consecuencias de los términos monetarios en los cuales se palpa. Asimismo,

dado lo dificil que es lograr informacién confiable sobre estos aspectos, la misma

organizacion puede construir su base de datos de acuerdo a lo que requiera, a partir de

las siguientes acciones:

GERENCIA FINANCIERA:
ADMINISTRACION Y REPORTE

OBJETIVOS DE LA
ORGANIZACION

ECONOMICO

LEGAL

LECCIONES APRENDIDAS

- Verificar si la rentabilidad
obtenida fue la esperada y su
impacto en el capital financiero
de la organizacion

- Evaluar el flujo de efectivo del
proyecto, cotejandolo con el
estimado.

- Comparar los ingresos,
egresos Yy rentabilidad con las
estimaciones.

- Evaluar la utilizacion de las
diversas formas de
financiamiento y los subsidios

- Monitorear cambios en el
ordenamiento juridico que
puedan afectar precios y formas
de venta, fuentes de
financiamiento, subsidios, etc.

- Registrar y mantener
actualizada toda la informacion
de caracter financiero del
proyecto, tales como costos,
precios de venta, inflacién,
tasas de financiamiento, etc.

Ilustracién 5-8: Acciones aplicables a la gerencia financiera: administracion y reporte.
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Gerencia de reclamos: resolucion de reclamos

El manejo y resolucidon de reclamos estara definido en los contratos que establezca la
organizacion con clientes y proveedores. Es importante sefalar que es preferible su
manejo a través de la negociacion y evitar llegar a litigios que pudieran prolongarse en el
tiempo. El cierre de la gerencia de reclamos, debe constituirse por mecanismos para
evaluar el funcionamiento de las condiciones contractuales y establecer los correctivos que

puedan ser necesarios en el futuro. Para ello se sugieren las siguientes acciones:

GERENCIA DE RECLAMOS:
RESOLUCION DE RECLAMOS

OBJETIVOS DE LA MERCADO TECNICO - LEGAL LECCIONES

ORGANIZACION CONSTRUCTIVO APRENDIDAS
- Evaluar el impacto - Cotejar que todos los - Verificar que los - Monitorear cualquier - Mantener un registro
que los reclamos reclamos que puedan proveedores y cambio que pueda de modelos
puedan haber tenido surgir por parte de los contratistas hayan surgir en el contractuales.
en la organizacién compradores sean cumplido con las ordenamiento politico - Registrar los

atendidos
oportunamente.

- Verificar que los
clientes hayan cumplido
con las condiciones
establecidas en los
acuerdos

condiciones
contractuales.

- Comprobar que la
organizacion cumplié
con todos los pagos
establecidos de forma
oportuna

que pueda afectar los
contratos de la
organizacion

conflictos o reclamos
ocurridos con sus
causas, las acciones
tomadas y las
consecuencias

Ilustracion 5-9: Acciones aplicables a la gerencia financiera: administracion y reporte.
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5.2.3.2 Los eventos

Se entiende por evento cualquier suceso importante, previsto o no, cuyo impacto sobre el
proyecto puede ser positivo 0 negativo. Cada uno de ellos se constituye como una
incalculable fuente de aprendizaje, siempre que sea evaluado de cara a determinar sus
causas, consecuencias e impacto sobre el proyecto y la organizacion; con la finalidad de
incorporar esa informacion a la base de datos de lecciones aprendidas y procesos de

mejora continua.

| EVENTO I
| | |
| PREVISTO | | NO PREVISTO I
| NEGATIVO l | POSITIVO | | POSITIVO I | NEGATIVO |
\ 4 \4
ACCION ACCION
\ 4 \ 4
RESULTADO RESULTADO RESULTADO RESULTADO RESULTADO RESULTADO
NEGATIVO POSITIVO NEGATIVO POSITIVO
| ] ] ] ] |
Y Y
EXTRAPOLABLES A NO EXTRAPOLABLES A
FUTUROS PROYECTOS FUTUROS PROYECTOS

—> EXPEDIENTE DEL PROYECTO I(—,

2

BASE DE DATOS DE LECCIONES
APRENDIDAS DE LA ORGANIZACION

¢ ' !

PROYECTOS FUTUROS PROGRAMAS Y PORTAFOLIOS

Y

A

Ilustracidn 5-10: Procedimiento de evaluacidn de los eventos ocurridos en el proyecto.

Cuando se define el proyecto y su alcance, suelen establecerse varios escenarios de lo que
pudiera ocurrir durante su ciclo de vida. Si el evento ocurrido forma o no parte de alguno

de esos escenarios se considera previsto o imprevisto respectivamente.

Luego, se evalla el impacto que pueda tener ese evento para el proyecto, el cual puede
ser positivo 0 negativo. En el caso de los eventos negativos, suelen requerir alguna accion,

cuyo resultado también tiene consecuencias sobre el proyecto.
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Cada uno de los eventos, acciones y resultados, debe ser evaluado por el equipo de
proyecto y/o la organizacion promotora, extrayendo de alli la informacién pertinente para
el aprendizaje. Si bien todos los eventos son importantes, es necesario discriminar si son
exclusivos del proyecto de la siguiente forma:

e No extrapolable a proyectos futuros, por ser de caracter muy especifico y
generalmente no repetibles, caso en el cual su registro solo es necesario que
quede plasmado en el expediente del proyecto.

e Extrapolables a proyectos futuros, donde su evaluacién va a formar parte del
expediente de proyecto y ademds debe incorporarse a una base de datos de

lecciones aprendidas de la organizacion.
5.3 VALIDACION DE LA METODOLOGIA PROPUESTA

La informacion para la validacién de la propuesta fue enviada a los siete promotores que
participaron en la fase diagndstica, de los cuales respondieron cinco de ellos dentro del
lapso de tiempo previsto. Los resultados obtenidos con respecto a la pertinencia,
factibilidad de aplicacion y claridad de la propuesta son los siguientes:

SI MEDIANAMENTE NO
Los hallazgos reflejan la realidad de la organizacion 4 80% 1 20% 0 0%
La metodologia es pertinente y factible 3 60% 2 40% 0 0%
La metodologia propuesta se expresa con claridad 3 60% 2 40% 0 0%

Tabla 5-4: Pertinencia, factibilidad de aplicacion y claridad de la propuesta

Los promotores encuentran que los hallazgos reflejan en gran medida a sus
organizaciones, sobre todo en lo referente a la preponderancia que se da a la fase
constructiva sobre otras etapas del proyecto, ello se ve reflejado en el control exhaustivo

de la obra y en la definicion de los proyectos en funcién de sus costos de construccion.

Referente a la pertinencia y factibilidad de aplicaciéon, manifiestan que es dificil dado que
hay muchas cosas que estan fuera del control de la organizacién promotora, sobre todo
porque el gobierno es altamente intervencionista y cambia las politicas de vivienda con
mucha frecuencia. En ese sentido, perciben que la informacién que pueda obtenerse de la
evaluacién de un proyecto que se esta cerrando podria no ser aplicable para el préximo

desarrollo.
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En lo relativo a la claridad con la que se expresa la propuesta, indican que es necesario
definir ciertos términos que pudieran tener diferentes definiciones y aquellos que
corresponden a la jerga técnica de la gerencia de proyectos.

SI NO
Incorporacion de algun aspecto adicional 2 | 40% 3 | 60%

Tabla 5-5: Incorporacion de elementos adicionales.

En cuanto a la incorporacion de algun aspecto adicional, las solicitudes se refieren a:

e Vinculos y acciones requeridos entre los elementos emergentes y los
procesos de cierre del PMLI: aclarar la definicion de procesos de cierre.

e Participacion de los interesados (stakeholders): profundizar en las formas
de participacion de los interesados, por las dificultades de reunirlos a todos para la
evaluacién. El impacto de los 6rganos gubernamentales se indicaba como medio-
bajo, lo cual no coincide con el control que esta ejerciendo el gobierno sobre la

construccion de viviendas.

Una vez revisada la propuesta en funcidn de la realimentacion recibida de los promotores
privados de vivienda que participaron en esta evaluacion se procedié a realizar las
siguientes mejoras en la metodologia:

e Se incorporaron en un glosario al inicio de esta monografia con las definiciones de
los términos propios de la gerencia de proyectos asi como de aquellos que
pudieran tener multiples acepciones.

e Se redefinid el impacto que tienen los érganos gubernamentales sobre el proyecto.

e Se hizo mayor énfasis en las formas de participacion de los interesados en los
procesos de evaluacion.

e Para darle mayor claridad a la propuesta, se reestructuré el orden de su

presentacion.
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En sintesis, la metodologia propuesta para la Fase de Cierre del Proyecto de vivienda

conjuga la vision pragmatica de los promotores de desarrollos habitacionales en

Venezuela, la perspectiva tedrica-practica del Project Management Institute (PMI) y

aspectos vinculados al aprendizaje organizacional. La propuesta se construye a partir de

tres pilares:

Contexto de aplicacién

Participantes

Sistematizacion de la evaluacién del proyecto:

Los vinculos entre los procesos de cierre de las areas de conocimiento de proyectos
de construccion del PMI'y los elementos emergentes.

Los eventos que puedan haber ocurrido en el proyecto.

En la validacion de la propuesta, los promotores manifestaron:

e Ver reflejados en los hallazgos a sus organizaciones.

e Que la metodologia es pertinente pero su aplicacién, aunque en las condiciones

actuales podria dificultarse debido al control excesivo que tiene el gobierno sobre la

construccion de viviendas.

e Sugirieron algunas mejoras, sobre todo vinculadas a la forma en que se presentaba la

metodologia y algunos aspectos que requeria ser profundizados, estas sugerencias

fueron evaluadas e incorporadas.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Existen tres aspectos fundamentales en la vision mas globalizada de los nuevos enfoques de

la gerencia de proyectos, que plasma el Project Management Institute (PMI) en las

actualizaciones del PMBOK Guide, sus estandares y extensiones:

e la orientacién hacia los objetivos de la organizacion y a la utilizacion efectiva de sus
recursos.

¢ la profundizacion en areas especificas de aplicacion, como el caso de la construccion.

o la flexibilidad que ofrece la gerencia de proyectos en la aplicacién de sus fundamentos y

buenas practicas.

En este sentido, se hace indispensable que el equipo de proyecto conozca su organizacion,
el area de aplicacion y la realidad donde se desenvuelve. Dado lo versatil del ambiente del
proyecto, la constante evaluacion y el aprender haciendo permitirdan a la organizacion
adaptarse a los cambios internos y externos que puedan presentarse, lo que solo es posible
si la organizacion tiene dentro de sus objetivos aprender y mejorar continuamente, donde
aun cuando haya revisiones durante toda la prosecucion del proyecto, la evaluacion final da

una perspectiva ampliada que debe recoger todas las anteriores.

La fase de cierre del proyecto con ese ahinco por aprender y mejorar el desempefio, debe
recopilar y sistematizar toda la informacion relevante sobre el proyecto ejecutado, sin hacer
diferencias entre éxitos y fracasos, ni aspectos documentados o no documentados.
Justamente ese es el momento para visualizar el proyecto desde fuera y meterse dentro de
cada uno de los participantes para extraer la informacidn explicita e implicita que pueda
existir, y generar mecanismos para que fluya por todos los canales de la organizacion y

pueda ser utilizada de forma muy analitica en proyectos futuros.

La visién proactiva, participativa y humanistica que comparten la gerencia de proyectos vy el
paradigma cualitativo, permiten el conocimiento profundo de la visidn y el manejo que
tienen los promotores sobre la fase de cierre y, a partir de él, proponer una metodologia
que fomente el aprendizaje en la organizacidén conjugando las buenas practicas del PMI y la

realidad vivida por ellos.

133



Del andlisis de la informacién brindada por los promotores entrevistados, los aspectos
emergentes mas resaltantes son el tema econdmico (vinculado a la inversién de capital
esperando una utilidad), seguido del técnico-constructivo (correspondiente a la ejecucion
que es donde mas recursos se consumen). Coincidentemente el eje transversal

econdmico/técnico-constructivo el que mas tiene mayor presencia.

Si bien esto esta vinculado con el fin Ultimo de obtener beneficios de la inversion, no se
puede olvidar que el flujo de efectivo de un proyecto estd conformado por ingresos y
egresos que, minimizando los primeros y aumentando los segundos se obtiene una utilidad
mayor y eso solo es posible cuando la toma de decisiones esta enfocada y alineada con los
objetivos de la empresa, el conocimiento del mercado al cual se dirige el desarrollo, asi
como a la utilizacién de tipologias y/o sistemas constructivos apropiados.

Otro elemento importante en el que concuerdan los promotores entrevistados es que a raiz
de la problematica de la vivienda y el interés que manifiesta el gobierno para solucionarlo,
podria ser momento de grandes oportunidades. Sin embargo lo que ha prevalecido es una
serie de politicas inconexas, cambiantes e incluso incompatibles que lo que han generado es
mayor incertidumbre y en consecuencia una suerte de paralizacion por parte de los
promotores ya que ellos perciben que:
"La realidad es que debido a los multiples cambios que ha habido, porque
hay leyes... todos los afos y una ley contradice lo que dice la anterior, es
practicamente imposible hacer una planificacion... y un analisis de los
resultados porque vas prdcticamente gerenciando sobre una crisis” (P4,
Apéndice A-12, pag. 30).
Esto hace indispensable que la organizacion mantenga su conexién consigo misma y con la
realidad, y esté dispuesta a fortalecerse a través de un aprendizaje sostenido y reflexivo que
fluya por todos los canales de la organizacion con el fin de ser utilizado en proyectos

futuros.

Cuando se intenta establecer conexiones entre el dia a dia de la promocién de viviendas en
Venezuela y los procesos de cierre correspondientes a las areas de conocimiento de los
proyectos de construccidn, se observan coincidencias que deben potenciarse pero también

muchas debilidades que deben minimizarse. Estas Ultimas estan muy asociadas a la alta
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incertidumbre que perciben los promotores que rodea a la produccion de viviendas en

Venezuela.

Por otra parte, aun cuando pueda parecer una dura afirmacion, pareciera que existe una
caracteristica comun que, cuando ocurren eventos adversos o las decisiones tomadas no
fueron las mas favorables, se tiende a endosar la responsabilidad a agentes externos la
organizacién promotora y por ende se pierde cualquier posibilidad para aprender y mejorar.
Si bien es cierto que no hay claridad en las politicas y planes para solucionar los problemas
de vivienda en el pais, aunado a una serie de conductas que "pareciera" quieren destruir o
someter a la industria de la construccién, también es importante que las organizaciones se
conozcan ellas mismas y puedan fortalecerse a través del aprendizaje para justamente

sobrevivir a estos embates.

La metodologia propuesta para la Fase de Cierre del Proyecto de vivienda considera la vision

pragmatica de los promotores de desarrollos habitacionales en Venezuela, la perspectiva

tedrica-practica planteada por el Project Management Institute (PMI) como buenas practicas

y diversos aspectos vinculados al aprendizaje organizacional. La propuesta se construyd a

partir de tres pilares:

e Contexto de aplicacion: la utilizacion de la visidon organizacional mas amplia que
brinda la gerencia de portafolios, programas y proyectos.

e Participantes: la incorporacion para la evaluacién de los diferentes interesados o
afectados (stakeholders) del proyecto.

o Sistematizacion de la evaluacion del proyecto: la estructuraciéon de los
conocimientos aprendidos en los proyectos realizados, en dos vertientes
complementarias:

o Los vinculos entre los procesos de cierre de las areas de conocimiento de proyectos
de construccion del PMI'y los elementos emergentes.

o Los eventos ocurridos en el proyecto.

Esta sistematizacién permitira a las organizaciones promotoras de vivienda sacar mayor
provecho de sus experiencias, con una vision a futuro que le permita adelantarse a los

acontecimientos y consolidarse en la actividad, a través de la potenciacion de sus fortalezas
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y minimizacién de sus debilidades, todo esto en el marco mas amplio que ofrece la gerencia

de proyectos, programas y portafolios.

En la validacidon de la propuesta, los promotores manifestaron que se ven reflejados en los
hallazgos producto del andlisis y reconocen los valores y la pertinencia de la metodologia.
Sin embargo mantienen su preocupacion ya que hay muchos parametros que estan fuera
del control de la organizacién promotora porque “e/ gobierno es altamente intervencionista y
cambia las politicas de vivienda con mucha frecuencia”, lo que dificultaria su aplicacion y la
utilizacién de la informacién en proyectos futuros. Asimismo, se incorporaron las mejoras

que sugirieron, las cuales tenian mas que ver con la forma en que con el fondo.

En términos personales, la realizacién de esta investigacion con la informacidén suministrada

por los promotores participantes sobre el ambiente general de la promocién de vivienda y

sus inquietudes sobre el tema, la poca importancia que se le da a la fase de cierre del

proyecto desde el punto de vista evaluativo y la constante evolucién de la gerencia de
proyectos muestra tres aspectos que requieren ser atendidos:

e El fortalecimiento de las habilidades gerenciales de las organizaciones privadas
promotoras de vivienda, dado el potencial que tienen para aportar a la solucién del
déficit habitacional del pais.

e La promocion de la evaluacién de cierre del proyecto, la sistematizacion de la
informacidn y su utilizacién a futuro por parte de la organizacion.

e La necesidad de darle mayor uso y difusion a la gerencia de proyectos con sus

posibilidades de adecuacion a cualquier organizacion, area de aplicacion y contexto.

En ese sentido, se recomienda continuar con esta linea de investigacion que procura aplicar
las buenas practicas de la gerencia de proyectos a la promocion de desarrollos
habitacionales. A partir de los hallazgos de las investigaciones previas sobre el inicio y el
cierre de los proyectos de vivienda, y considerando la vision amplia de la organizacion y sus
procesos de mejora continua, se puede indagar sobre posibles soluciones que optimicen el

desempeiio de los promotores privados en estas dos fases que se han mostrado tan débiles.
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APENDICE No. A-1
CODIFICACION Y DESCRIPCION DE LAS CATEGORIAS

OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION

VISION INTEGRAL DE LA ORGANIZACION CcODIGO DESCRIPCION
ESPECIFICIDAD EN LA ACTIVIDAD DE LA O0-VI-AE Se concentra en la actividad de promocion de desarrollos por lo que requiere de otras empresas para el
ORGANIZACION disefio, construccion y/o ventas, absolutamente independientes de la promotora y sus socios.
APROPIACION DEL MERCADO LOCAL O0-VI-AML La organizacion busca consolidar su actividad promotora, puede ser en una zona geografica especifica,
un estrato de mercado, una tipologia, etc.
CREDIBILIDAD 00-VI-CRE Se busca generar confianza en la empresa y sus productos por parte de clientes y entes financieros.
DIVERSIFICACION DE LAS ACTIVIDADES OO0-VI-DA La actividad de la organizacion es diversa. Se generan empresas para cada desarrollo que se emprende,

con variaciones en la participacion. Generalmente la construccion y el proyecto se llevan adelante con
empresas relacionadas. Puede haber variaciones en cuanto a tipologias desarrolladas, ubicacion
geogréfica, etc.

FACTORES EXTERNOS: CAMBIO DE RAMO OO-VI-FE:CR  La organizacion percibe que los factores externos la afectan en gran medida, perdiendo incluso la
capacidad de control sobre sus actividades. Ante esta condicion, se decide cambiar de ramo: la
actividad de la empresa cambia a otras tipologias o incluso se desplaza hacia la construccion como

FACTORES EXTERNOS: PARALIZACION OO0-VI-FE:P Como consecuencia de factores externos, la organizacion decide no emprender nuevos desarrollos
hasta establecer otras alternativas o hasta que las condiciones mejoren.

FACTORES EXTERNOS: OO0-VI-FE:R Los factores externos, llevan a la organizacion a hacer cambios de estrategia en los desarrollos, en

REESTRUCTURACION cuanto al tamafo, formas de financiamiento, participacién de los futuros propietarios, etc.

SELECCION Y ENGRANAJE DE LOS 0O0-VI-SYE Seleccionar los proyectos mas convenientes para los objetivos de la organizacion y su articulacion de

PROYECTOS acuerdo a los programas y/o portafolios

RECURSOS HUMANOS CODIGO DESCRIPCION

PARTICIPANTES EN LA EVALUACION: OO-RH-PE:ADM El personal administrativo participa en la evaluacion del proyecto

ADMINISTRATIVO

PARTICIPANTES EN LA EVALUACION: OO-RH-PE:CON El personal de la obra y/o empresa constructora participan en la evaluacion del proyecto

CONSTRUCTORES

PARTICIPANTES EN LA EVALUACION: OO-RH-PE:SOC Los socios, en su condicion de inversores en el desarrollo, participan en la evaluacién del proyecto

SOCIOS

PARTICIPANTES EN LA EVALUACION: OO-RH-PE:VEN Los encargados de comercializar el proyecto (vendedores o empresas inmobiliarias) particpan en la

VENDEDORES evaluacion del proyecto

ROTACION DEL PERSONAL: BAJA OO-RH-RP:B  Se busca mantener al personal durante largo tiempo en la organizacion
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CODIFICACION Y DESCRIPCION DE LAS CATEGORIAS

MERCADO
COMERCIALIZACION CODIGO DESCRIPCION
ESTIMULOS Y FACILIDADES A M-C-EFC Politicas para facilitar la adquisicion de viviendas, generalmente son establecidas por el Estado.
COMPRADORES
FORMAS DE COMERCIALIZACION M-C-FCOM Corresponde a la forma en que las unidades habitacionales son puestas en el mercado, pude ser a
través de la preventa, venta, asociacion civil, etc.
PRODUCTO CODIGO DESCRIPCION
AJUSTADO A LA ZONA M-P-AZ Las caracteristicas de los inmuebles (tipologia, areas, acabados, etc.) se corresponden con el mercado
de la zona.
MAYOR ATRACTIVO M-P-MA Se busca ofrecer un producto mas atractivo que sus similares en cuanto a area y/o acabados
TRATO AL CLIENTE cODIGO DESCRIPCION
SATISFACCION DEL CLIENTE M-TC-SC Lograr la satisfaccion del cliente. Puede verificarse a través de entrevistas, encuestas y en las
recomendaciones a otros posibles clientes.
RESOLUCION DE RECLAMOS M-TC-RR Resolver cualquier inconveniente o falla que se detecte en los inmuebles una vez habitados, durante un
periodo de garantia.
COMUNICACION FLUIDA CON EL CLIENTE M-TC-CFC Mantener al complador informado de cualquier tipo de novedad que pueda presentarse durante el
proyecto y la formalizacién de la operaciéon de compra-venta
TECNICO-CONSTRUCTIVO
CONTROL CODIGO DESCRIPCION
CONTROL POSTERIOR T-C-CP Verificar los resultados de la ejecucion de la obra y sus aspectos financieros, comparandolo con el
proyecto.
ACTUALIZACION EN ASPECTOS TECNICOS T-C-ATC Actualizacion constante del personal de la organizacion en aspectos técnico-constructivos.
MODIFICACIONES EN OBRA T-C-MO Cambios realizados en la obra con respecto al disefio.
CONTROL PERIODICO DE LA OBRA T-C-CO Verificar periodicamente la prosecucién de la obra durante su ejecucién
TIEMPO CODIGO DESCRIPCION
EVALUACION DEL CUMPLIMIENTO DE LOS T-T-ETP Cotejar los tiempos de ejecucén real con los previstos en la planificacion.
TIEMPOS PREVISTOS
CRONOGRAMAS DE EJECUCION T-T-CE Muestra, en una linea de tiempo, la ejecucion del proyecto, generalmente se cruza la informacion con

la del flujo de caja
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CODIFICACION Y DESCRIPCION DE LAS CATEGORIAS

PROCURA Y CONTRATACION CODIGO DESCRIPCION
ADMINISTRACION T-PYC-A Sistematizar los mecanismos para la administracion de la procura, implica el engranaje con el avance
de la obra
MATERIALES: RENDIMIENTO T-PYC-M:R Control del rendimiento real de los materiales. En algunso casos, los rendimientos previstos en
manuales y sistemas de cémputos métricos no coinciden con los rendimientos reales, esto debido a
muchos factores
MATERIALES: DISPONIBILIDAD T-PYC-M:D El material necesario para la construccién debe estar disponible de forma oportuna en la obra
MATERIALES: COSTOS T-PYC-M:C Costo de los materiales de construccion
EQUIPOS: COSTOS T-PYC-E:C Costo real de los equipos (propio vs. alquilado)
EQUIPOS: ACTUALIZACION T-PYC-E:A Inversién en la actualizacion y modernizacion del parque de maquinarias y equipos.
MANO DE OBRA: RENDIMIENTO T-PYC-MO:R  El rendimiento de la mano de obra se ve afectado por factores como capacitacién, condiciones
climaticas, etc.
MANO DE OBRA: CAPACITACION T-PYC-MO:C La mano de obra debe estar capacitada para el sistema constructivo que se esta utilizando
SISTEMAS CONSTRUCTIVOS CODIGO DESCRIPCION
SELECCION T-SC-S Seleccion del sistema constructivo adecuado de acuerdo a la tipologia, estrato de mercado atendido,
disponibilidad de materiales y mano de obra en la zona.
SERVICIOS BASICOS CODIGO DESCRIPCION
DISPONIBILIDAD T-SB-D Disponibilidad de servicios publicos (acueductos, redes de cloacas, electricidad)
DEFECTOS CONSTRUCTIVOS CODIGO DESCRIPCION
RECLAMOS T-DC-R Reclamos por problemas en la edificacién una vez habitado
POR NORMAS Y ESPECIFICACIONES T-DC-NYE Problemas po insuficiencias en la normalizacion y en las especificaciones
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CODIFICACION Y DESCRIPCION DE LAS CATEGORIAS

ECONOMICO
INGRESOS CODIGO DESCRIPCION
APORTES PROMOTORES E-1-AP Ingresos por los aportes de los promotores, quienes esperan recibir ganancias por la colocacion del
dinero en un proyecto
PRESTAMO BANCARIO E-1-PB Ingresos por los préstamos bancarios. Existen diferentes formas de financiamiento de acuerdo a la
tipologia y el estrato de mercado atendido.
PREVENTA E-1-PRE Son los ingresos provenientes de la preventa de los inmuebles, el comprador reserva la vivienda y hace
pagos periédicos que son utilizados como parte de los recursos para la ejecuciéon
VENTA E-1-VE Ingresos por la venta efectiva del inmueble, posterior a la culminacién del proyecto y una vez obtenida
la habitabilidad se realiza toda la operacion de compra-venta
EGRESOS CODIGO DESCRIPCION
COSTOS: ADMINISTRATIVOS E-E-C:ADM Son los costos asociados a la operatividad de la oficina (alquiler, servicios, personal administrativo, etc.)
COSTOS: CONSTRUCCION E-E-C:CONS  Son los costos de construcién (incluyen materiales, equipos y mano de obra). Se reflejan en el
presupuesto de obra
COSTOS: EQUIPOS E-E-C:EQ Costos de equipos (alquiler, depreciacion, etc.)
COSTOS: FINANCIAMIENTO E-E-C:F Costos de financiamiento, por los intereses generados por el capital. Dependiendo del estrato atendido
pueden ser tasas preferenciales
COSTOS: MATERIALES E-E-C:MAT Costos de materiales de construccion
COSTOS: MANO DE OBRA E-E-C:MO Costos de mano de obra
COSTOS: MODIFICACIONES E-E-C:MOD Costos asociados a las modificaciones realizadas en la obra, sean estas sobre el proyecto o por defectos
de construccioén
COSTOS: VENTAS E-E-C:V Son los costos derivados de la venta de las viviendas, incluye lo referente a publicidad, tramites de
registro y comisiones a vendedores.
INVERSION INICIAL E-E-lI Inversion inicial para el desarrollo del proyecto: incluye costos del terreno, estudios preliminares,
proyecto, permisologia, etc.
RENTABILIDAD CcODIGO DESCRIPCION
FLUJO DE CAJA E-R-FC Recoge en una linea temporal los ingresos y egresos generados por el proyecto.
INFLACION E-R-IN Incremento generalizado de precios, y disminucién del poder adquisitivo de la moneda
ACTUALIZACION POR IPC E-R-IPC Forma comUnmente utilizada para actualizar los precios debido a la inflacion
TIEMPO DE RETORNO DE LA INVERSION E-R-TRI Tiempo transcurrido entre la inversion de capital y su recuparacion. Tiene asociada una utilidad
esperada.
UTILIDAD E-R-U Utilidad, beneficios econémicos, ganancias
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CODIFICACION Y DESCRIPCION DE LAS CATEGORIAS

FINANCIAMIENTO Y SUBSIDIOS cODIGO DESCRIPCION
ESTIMULOS A PROMOTORES E-FS-EP Son estimulos establecidos por el estado para incentivar la construccion de viviendas (tasas
preferenciales, subsidios, etc.)
FUENTES DE FINANCIAMIENTO: BANCA E-FS-FF:B La banca como fuente de financiamiento para la construccion de viviendas
FUENTES DE FINANCIAMIENTO: E-FS-FF:P Capital de los promotores para financiar la construccion de viviendas
PROMOTORES
FUENTES DE FINANCIAMIENTO: PREVENTA E-FS-FF:PRE  La preventa como ingreso de dinero para la construccion, el futuro propietario aporta recursos
monetarios.
LEGAL
ORDENAMIENTO JURIDICO CODIGO DESCRIPCION
CAMBIOS EN EL MARCO LEGAL L-OJ-CML Cambios en la legislacion que afectan, positiva o negativamente, a los promotores, constructores y
compradores de viviendas (tasas preferenciales, subsidios, etc.)
ACTUACIONES POLITICAS CODIGO DESCRIPCION
INCONSISTENCIA EN LAS ACTUACIONES L-AP-1AE Falta de lineamientos en las actuaciones de uno o varios organismos sobre aspectos que son de su
DE ORGANOS DEL ESTADO competencia
INTROMISION POR PARTE DEL ESTADO L-AP-1E Actuaciones por parte de organismos sobre espactos que no son de su injerencia
INTROMISION POR PARTE DE OTROS L-AP-10 Actuaciones de terceros que afectan el desarrollo de proyectos habitacionales
LECCIONES APRENDIDAS
FORMAS DE EVALUACION CODIGO DESCRIPCION
DURANTE LA PROSECUCION DEL LA-FE-DPP El proyecto se va evaluando durante su desarrollo, tomando las medidas correctivas necesarias
PROYECTO
POR EXPERTOS LA-FE-E La evaluacon final del proyecto se realiza a través de expertos que no forman parte de la organizacién
promotora
NINGUNA LA-FE-N no se hace ningln tipo de evaluacion
EVALUACION PROPIA LA-FE-P La evaluacion se realiza en el seno de la organizacion promotora
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CODIFICACION Y DESCRIPCION DE LAS CATEGORIAS

FUENTES DE APRENDIZAJE CcODIGO DESCRIPCION
CURSOS, SEMINARIOS, ETC LA-FA-CS Los miembros de la organizacién asisten con frecuencia a cursos, seminarios, exposiciones, etc.
EXPERIENCIA DE OTROS PROMOTORES LA-FA-EOP Hay contactos con otros promotores e intercambio de informacion sobre sus experiencias
EXPERIENCIA PROPIA LA-FA-EP las experiencias vividas en los proyectos realizados por la misma organizacién son fuente importante
para el aprendizaje
FUENTES INTERNACIONALES LA-FA-FI Informacion diversa proveniente de experiencias foraneas
REGISTRO CODIGO DESCRIPCION
APUNTES DURANTE LA PROSECUCION DEL LA-R-APP Se lleva nota del dia a dia del proyecto, registrando cualquier detalle que se considere importante o
PROYECTO necesario
EXPEDIENTE DEL PROYECTO LA-R-EP Se va archivando en el expediente del proyecto toda la documentacion que va surgiendo durante su
seguimiento
MEMORIA DE CIERRE LA-R-MC Se registra la informacion de la evaluacién del proyecto en un documento 0 memoria de cierre
NINGUN REGISTRO LA-R-N No se lleva ningun registro, se confia en la memoria de los participantes
INFORMACION REGISTRADA CODIGO DESCRIPCION
ACIERTOS LA-IR-A Decisiones que fueron positivas para el proyecto
CAMBIOS EN EL MARCO LEGAL LA-IR-CML Modificaciones en el marco legal que impactaron el proyecto
DESACIERTOS LA-IR-D Decisiones que fueron negativas para el proyecto, generalmente produjeron cambios
DIFICULTADES EN EL PROYECTO LA-IR-DIF Dificultades que se presentaron en la prosecucion
POSIBLES MEJORAS LA-IR-PM Aspectos que pueden ser mejorados en proximos proyectos
VARIACIONES ECONOMICAS LA-IR-VE Cambios en aspectos econémicos y financieros
VARIACIONES EN OBRA LA-IR-VO Modificaciones que se realizaron en la obra
USos CODIGO DESCRIPCION
INSUMO DE PROYECTOS POSTERIORES LA-U-IPP La informacidn de los proyectos, sea registrada o solo permanezca en la memoria, es utilizada para
proyectos posteriores
MISCELANEAS MIS Segmentos significativos que aportan informacién adicional
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OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION: UNIDADES CODIFICADAS

VISION INTEGRAL

CODIGO

UNIDADES

0O0-VI-AE

En el caso nuestro particular, esto no es una empresa grande... es una empresa mas bien pequefia 0 mediana, que tiene proyectos... hemos
tenido... hemos manejado proyectos grandes, pues no... somos dos socios, tenemos personal gue nos lleva la contabilidad...

0O0-VI-AE

... hosotros todo lo que es obra... la obra la subcontratamos, ya tenemos... con el tiempo tenemos ya... dos o tres grupos que... que trabajamos
constantemente inclusive hasta nos asociamos en algunos proyectos para que también sientan la responsabilidad en general...

00-VI-AML

Yo te puedo decir que desde el punto de vista de los objetivos de la empresa a nivel de imagen y de... la misién de apoderarnos o de por lo menos
ocupar un 5% del mercado de la zona nos sentiamos satisfechos... éramos convocados para muchas licitaciones... éramos... la imagen que
queriamos proyectar de una empresa seria, responsable y que siempre daba un poco mas de lo que podian dar las otras... veiamos que si se... que
si se nos devolvia... las personas lo percibian y nosotros los captadbamos.

00-VI-AML

Pensamos llegar a competir... no ha competir... pero si teniamos como... que la empresa fuera una promotora que la gente reconociera facilmente
en Anzoategui... pero no... no observamos como teniamos que cuidar eso adicionalmente con nueva inversién. Por ejemplo, éramos muy
descuidados en parte de la utilidad reinvertirla en nuevos proyectos, para tener una cartera de terrenos suficientes... con proyectos para realmente

00-VI-CRE

Yo creo que si, lamentablemente nos concentramos sélo en ofrecer un mejor producto que nos permitiera vender mas rapido y que la utilidad se
nos devolviera mas rapido... no pensamos creo yo que fue uno de los defectos... cémo hacer que la empresa no sélo tuviera un nombre sino que
creciera mucho mas en el tiempo.

OO0-VI-CRE

También tenemos que revisar con sumo cuidado cuan rentable fue el proyecto y si nos ajustamos al tiempo previsto para hacerlo... sobre todo esas
dos cosas porque si se te retrasa el proyecto no sélo incumples con los compradores, sino que también los costos se te disparan por la mano de
obra...

OO0-VI-CRE

... al final quienes firmamos somos dos (por lo menos en el caso nuestro) y quienes tenemos la responsabilidad por el préstamo y con el pago y
con... y con llevar la obra a un final feliz somos nosotros, no... y bueno... el hecho de eso... de querer quedarse y querer mantenerse uno aqui, uno
tiene que cumplir, ser responsable, ser serio...

OO0-VI-CRE

Un amigo mio que lo dice de una forma que a mi me... a mi no me... practicamente uno lo que hace son ranchos formales, no... a mi no me gusta
de esa manera, no... pero...él dice que eso es un rancho bien hecho con todos los servicios... se hace una casita sencillita, pequefiita... para que
ellos puedan vivir y con su parcelita para que puedan crecer... yo no lo veo asi pero... pero... yo pienso mas bien en una vivienda... que es una
tronco de casita y que... como le yo digo a todas las personas que se... que se mudan, este es tu primer trampolin... ya con esto empiezas a
brincar y pam... después te vas a otra, y después a otra y a otra...

00-VI-DA

... con cada desarrollo nosotros teniamos una promotora... cada uno mas o menos por separado... claro, de ahi teniamos 2 (...) que eran la imagen
empresarial... siempre nos presentdbamos como ... cualquier cosa se podia hacer algo particular para un desarrollo sobre todo
si habia algun socio externo, no incluirlo dentro de , sino hacer una empresa particular donde el socio era

00-VI-DA

... y ten en cuenta una cosa, las empresas promotoras si tu lo quieres entre comillas, no tienen el personal obrero en su némina, tienen otra
empresa que es la que construye... es decir, nosotros estamos asociados en todo, pero... pero la empresa que construye es una empresa distinta
a... aunque sea nuestra también, aunque estemos relacionados, es una empresa distinta a la que vende y promueve.
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OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION: UNIDADES CODIFICADAS

VISION INTEGRAL DE LA ORGANIZACION

CODIGO

UNIDADES

OO0-VI-DA

Es decir, tu no vas a mezclar pago de seguro social, obreros, no sé que mas, tal cosa con la venta de los inmuebles, porque ahi si es verdad que
te... se te enreda la vida, pues... normalmente tu tienes una empresa que es la que tiene los equipos, que es la que tiene el personal y
sencillamente hay como una transferencia de fondos de una a otra, esta le paga a la otra, pero no es una sola empresa...

00-VI-DA

... pero no es una sola empresa... normalmente no es asi... eso de que... vende y promueve es uno, pero construye otro... es decir, igual que el
proyecto... el proyecto lo hacemos... nosotros participamos en el proyecto, pero el proyecto lo hace... se hace aparte, pues no, quien tramita el
proyecto es una empresa de arquitectos que es gente relacionada con nosotros, pero... CoOmo... COMo una empresa aparte, pues.

OO-VI-FE:CR

Y ya los promotores privados, con las nuevas politicas comienzan a desaparecer como tales, porque empiezan a convertirse hada mas en
constructores, ya no son promotores... sino que el promotor es el Estado y tu le vas a construir al Estado, pero ya tu como promotor eso comienza
a desvirtuarse... ya practicamente no existe ahorita la actividad propia del promotor, con las tltimas expropiaciones que hicieron de todos esos
conjuntos que estaban en desarrollo, bueno, todos esos promotores paralizaron sus actividades y estan emigrando... entonces el gran promotor
ahorita es el Estado, la actividad como promotor empieza a ser desvirtuada, entonces esas son consecuencias que tenemos que ir analizando para
ver cdmo vamos a... continuar en el proceso y ver como nos ajustamos a esta nueva normativa, esta nueva realidad, pues.

OO-VI-FE:CR

Actualmente creo que la idea del gobierno es practicamente volverte contratista en vez de promotor, o sea sesgadamente te estan obligando a eso
porgue este camino de ir a... a calificar el proyecto, creo que va a ser muy largo y tedioso y complicado.

OO-VI-FE:CR

Entonces nosotros en particular, viendo este escenario pues, nos convocaron a... por las referencias que tenemos y tal vez porque hemos ejecutado
bien las obras, nos llamaron del gobierno nacional para que fuéramos, si estdbamos interesados en ser contratistas de la gran misién vivienda, y
bueno asumimos el reto porque... creo que no nos quedaba mucho margen... el otro escenario era practicamente cerrar la empresa... entonces
actualmente estamos transitando ese camino, tenemos apenas un mes en esto y no te puedo dar mayores detalles de como... como va a
evolucionar esto y cudl va a ser el final... pero... practicamente los créditos hipotecarios y los créditos de construccion estan paralizados a nivel de
la banca por todo esto que te conté.

OO-VI-FE:CR

(...) no es rentable cualquier unidad donde tu... si te aplican de que el 10% de lo que tu construyas tu tienes que alquilarlo... estds asumiendo
€0sas que no son... ese no es tu trabajo, pues... nosotros los promotores nosotros construimos viviendas y las vendemos, si no las vendemos ya
vemos que hacemos con ellas las rifamos, lo que sea, pero yo no tengo una empresa de alquiler de inmuebles

OO-VI-FE:CR

(...) nosotros tenemos por ejemplo otro proyecto nuevo, que estamos por iniciar... que no hemos iniciado, ¢y por qué no lo hemos iniciado?: Punto
namero 1: el Ministerio del Ambiente tardd 2 afios en darnos el permiso... el proyecto son sesenta y tantos apartamentos... 63 para ser mas
exactos... si a nosotros nos aplican la ley que ayer Chavez promulgd... nos la aplican tal cual como esta ahi, el proyecto no es rentable... si a mi
me obligan a alquilar 6 de los apartamento... para empezar yo no soy una empresa inmobiliaria que alquila, no tengo esa infraestructura... durante
10 afios si tengo yo que quedarme atado con 6 apartamentos o 7 apartamentos, que yo tengo que alquilar al 3% durante 10 afios... que entiendo
es lo que dice la ley, y yo tengo que pagarle al banco el 12% por el crédito de lo no cancelado, esa cuenta no da nunca. Eso no es rentable, estoy
asumiendo una deuda por 10 afios, pagando... perdiendo yo dinero, perdiendo tiempo y montando una infraestructura que no tengo, entonces en
este momento para nosotros... ese tipo de proyectos no es rentable, no tiene sentido...
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CODIGO
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OO-VI-FE:P

de hecho ahorita decidimos no comenzar ningln proyecto nuevo porque tenemos que ver cdmo nos adecuamos a todo este asunto del IPCy a la
nueva ley de arrendamiento...

OO-VI-FE:P

Pero creo que ya llegamos a un punto donde no podemos seguir en plan de supervivencia, por eso paramos nuestra actividad para ver como
abordamos ahora la cosa... es... es duro pero pareciera que los promotores sélo vamos a poder ser constructores contratados por el gobierno y...
€so no... no es facil manejarlo... quiza una empresa muy grande... no sabemos la verdad

OO-VI-FE:P

Bueno, nosotros estamos haciendo otras cosas como contratos y cosas de ese tipo, pero realmente en este momento arrancar un proyecto nuevo
en estas condiciones... pero no so6lo nosotros, incluso la banca... nosotros tenemos un proyecto pequefio que esta en el banco y en el banco
realmente no saben como van a financiarlo... y que conste que nosotros estdbamos trabajando sin financiamiento pero en este momento no... no
me atrevo a hacerlo, pues.

OO-VI-FE:P

Entonces se ve cuanto se esta afectando realmente a la empresa con la ejecucion del proyecto y las nuevas condiciones que se estén presentando.
En ese caso, por ejemplo, nosotros decidimos ahorita no... no actuar dado que las condiciones las consideramos totalmente adversas

OO-VI-FE:R

Entonces tU dices bueno... ;como haces tU para desarrollar un proyecto particular?... hay que empezar ahorita a definir nuevas estrategias para
lograr eso, entonces volveran a surgir ahora las asociaciones civiles y ver cémo tu te involucras con eso, porque tu tienes que transferir que lo que
tu vas a construir ya de una vez sea por cuenta y riesgo del futuro propietario, porque ya tu no puedes ajustarte, entonces tiene que ser que el
mismo sea el propietario y tu lo que vas a hacer es la labor de... de la gestién, de la asesoria, de la asistencia profesional... entonces tu le vas a ir
ensamblando todo eso y entonces el papel del antiguo promotor comienza a desvirtuarse totalmente.

OO-VI-FE:R

(POR LOS CAMBIOS EN LA ACTUALIZACION DE PRECIOS POR INFLACION) Por eso antes haciamos 300 viviendas en un afio y hoy en dia estamos
haciendo 40 cada cuatro meses, cada de cuatro a cinco meses, pero esas se hacen y entonces comienzas el proceso de la venta y arrancas el
proceso de la construccion de las otras cuarenta.

OO-VI-FE:R

Entonces, lamentablemente hemos ido cambiando por seguridad, por lo menos en el caso nuestro, hay otros casos donde siguen trabajando en sus
proyectos de 2.000 viviendas al afio, con... con prefabricados y todo eso y ellos... que son gente que... que hace el nimero de viviendas que
necesita de ciento y pico... doscientas y pico de viviendas mensuales... nosotros hemos decidido irnos por... para evitar riesgos, controlar mayor los
riesgos... porgue ya no es... ya no es uno... que si se devalué la moneda, que si subié el IPC (o sea el indice de inflacién), que si no hay los
materiales, que si nos invaden, que si cambian las leyes como el caso que te comenté anteriormente que de octubre del afio pasado a diciembre
del afio pasado cambiaron la normativa vigente cuatro veces...

OO0O-VI-FE:R

Yo creo que las normativas son las que han hecho... nos ha hecho a nosotros... a todos... a todos en cierto momento reinventar el trabajo o la
forma de trabajar...

OO-VI-FER

... lo que pensamos nosotros hacer era... fue cambiar de hacer 300 a hacer 40, que pudiéramos terminar cada 5 meses las 40 casas, arranca el
proceso de venta de esas 40 casas y al mismo tiempo arranca el proceso de construccion de las otras 40 casas adicionales, ;qué es lo que hace que
eso se dé? el flujo de dinero...
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0O0-VI-SYE

Yo creo que si, lamentablemente nos concentramos so6lo en ofrecer un mejor producto que nos permitiera vender mas rapido y que la utilidad se
nos devolviera mas rapido... no pensamos creo yo que fue uno de los defectos... cdmo hacer que la empresa no sélo tuviera un nombre sino que
creciera mucho mas en el tiempo.

0OO0-VI-SYE

ta casi que estas permanentemente en la blsqueda del nuevo terreno que tienes que... es como una relacion... tu vas y le das la vuelta y te vas
enamorando del terreno... y le vas haciendo la cohorte... y se lo compras al otro y lo negocias y mientras... vienes y estas aqui construyendo... y
peleando con el banco que te apruebe los créditos y te pague las valuaciones y... y las preventas que te estén pagando ¢;verdad? y mientras tu vas
enamorando esta otra... este otro proyecto y estas hablando con los arquitectos para que entonces empiecen a disefiarlo y vas viendo, mira esto no
me gusta, si me gusta; y por el otro lado estas... avanzando, que te faltaron los ascensores y tienes que buscar el problema aqui... y bueno sigues
aqui madurando, no mira que ahora tienes que ir al Ministerio del Ambiente ¢;cémo que al Ministerio del Ambiente? Entonces te vas para el
Ministerio del Ambiente... y mientras este te va avanzando; en las preventas... este sefior no ha pagado y hay que hablar con él porque o le
devolvemos su dinero... 0 renuncia... y mientras aqui hasta... te dieron tu permiso y...

00-VI-SYE

Bueno, te voy a decir un secreto como dicen, que eso tu lo debes saber, aqui lo fundamental es no equivocarse en el proyecto, desde el principio...
t tienes que acertar en cual es el proyecto que te conviene ahi, el problema es acertar en cual es el proyecto apropiado..

0O0-VI-SYE

(FACTORES QUE HACEN QUE UN PROYECTO SEA EL ADECUADO) Bueno... uno es el mercado... el mercado entre comillas porque eso va a
depender de ubicacion, cuél es la demanda que hay en ese momento... pero lo fundamental aqui es no equivocarse aqui en el proyecto, pues no...
un mal proyecto no hay manera de enderezarlo... todo el tiempo que ti gastes en el proyecto, todo el dinero tu gastes, todo lo que inviertas, todo
lo que discutas en el proyecto a la larga es beneficioso... aqui el secreto es el proyecto.

RECURSOS HUMANOS

COoDIGO UNIDADES
Aja participaba la oficina de ventas que era outsourcing... contratdbamos a una empresa que... bueno nos iba bien con ellos... tenian su estilo de
OO-RH-PE:ADM venta y bueno... era atractivo para nosotros, para el publico y vendiamos bastante rapido con ellos. Participaron ellos, y participaba en este caso...
la administradora nuestra y... nosotros éramos 3 socios (un arquitecto, un ingeniero y un comerciante) el comerciante era el que manejaba
basicamente esta parte de evaluacion...
(LOS QUE PARTICIPAN EN EL PROCESO DE EVALUACION) Bueno, nosotros... claro... en distintas etapas, no... el ingeniero... el ingeniero de la
OO-RH-PE:ADM i . . . L -
obra, o sea por lo menos en lo que es la etapa de la construccion el ingeniero de la obra, la informacion que se lleva para la contabilidad..
] En toda la parte del proyecto... para elaborar el proyecto... lo lleva mi socio que es el arquitecto, toda la etapa completa del proyecto la maneja el...
OO-RH-PE:ADM por supuesto a la hora de permisologia y todo eso tenemos un personal que es el que va a sacar los permisos...
0O-RH-PE:CON Entonces tratamos de involucrar a la mayor cantidad de gente posible, no nos restringimos nada mas a la estructura propia de los promotores, sino

mas bien inclusive los profesionales que participaron en la ejecucién del proyecto.
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OO-RH-PE:CON

Bueno, como realmente los proyectos de nosotros han sido pequefios no hemos visto necesidad de contratar firmas especializadas ni nada de eso
en la evaluacion, lo que si hemos tratado es de si involucrar a la mayor cantidad de gente posible, no nos restringimos nada mas a la estructura
propia de los promotores, sino mas bien inclusive los profesionales que participaron en la ejecucion del proyecto.

0O0-RH-PE:CON

... en la evaluacion, lo que si hemos tratado es de si involucrar a la mayor cantidad de gente posible, 0 sea... quienes participaron inclusive en el
proceso de construccién a un nivel profesional... hemos tratado siempre de alguna manera involucrarlos en el proceso de evaluacion, para que nos
den por lo menos... elementos, variables que ellos consideren importantes al momento gue se estuvo haciendo la ejecucion de la obra.

O0O-RH-PE:CON

Nosotros nos reunimos el grupo de promotores y procuramos reunirnos con los profesionales que participaron en la obra para que puedan decirnos
las cosas que pasaron que pudieron impactar mucho el proyecto... ellos son los que pueden darnos el dia a dia... que nos cuenten las cosas que
pasaron.

O0O-RH-PE:CON

(PARTICIPANTES EN LOS PROCESOS DE EVALUACION) tengo un maestro de obra que tiene muchos afios de experiencia, tengo varios
subcontratistas que tienen muchos afios trabajando conmigo, tengo una ingeniero que es la que lleva la parte de valuaciones, mediciones y tengo
un arquitecto que tiene 22 afios de graduado que es realmente el jefe de la obra, que él se encarga de toda la parte de compras, adquisiciones,
etc., normalmente, yo que soy el jefe del proyecto, en este caso...

OO-RH-PE:CON

(LOS QUE PARTICIPAN EN EL PROCESO DE EVALUACION) Bueno, nosotros... claro... en distintas etapas, no... el ingeniero... el ingeniero de la
obra, o sea por lo menos en lo que es la etapa de la construccion el ingeniero de la obra, la informacién que se lleva para la contabilidad..

O0-RH-PE:CON

¢PERO TAMBIEN ELLOS (LOS CONSTRUCTORES) PARTICIPAN EN REUNIONES... PARA REPORTAR AVANCES...? Si, si, todas las semanas,
constantemente.

OO-RH-PE:SOC

Aja participaba la oficina de ventas que era outsourcing... contratdbamos a una empresa que... bueno nos iba bien con ellos... tenian su estilo de
venta y bueno... era atractivo para nosotros, para el publico y vendiamos bastante rapido con ellos. Participaron ellos, y participaba en este caso...
la administradora nuestra y... nosotros éramos 3 socios (un arquitecto, un ingeniero y un comerciante) el comerciante era el que manejaba
basicamente esta parte de evaluacion...

OO-RH-PE:SOC

Entonces tratamos de involucrar a la mayor cantidad de gente posible, no nos restringimos nada més a la estructura propia de los promotores, sino
mas bien inclusive los profesionales que participaron en la ejecuciéon del proyecto.

OO-RH-PE:SOC

Todas esas evaluaciones... se hacen (...) o como sentarnos todos los que participamos en la promocion y hacer primero una discusion mas o menos
amplia, tormentas de ideas... y entonces de ahi intentamos sacar unas conclusiones para tener un planteamiento hacia nuevos proyectos futuros.

0O0-RH-PE:SOC

Nosotros nos reunimos el grupo de promotores y procuramos reunirnos con los profesionales que participaron en la obra para que puedan decirnos
las cosas que pasaron que pudieron impactar mucho el proyecto... ellos son los que pueden darnos el dia a dia... que nos cuenten las cosas que
pasaron.

OO-RH-PE:SOC

(LOS QUE PARTICIPAN EN EL PROCESO DE EVALUACION) Bueno, nosotros... claro... en distintas etapas, no... el ingeniero... el ingeniero de la
obra, o sea por lo menos en lo que es la etapa de la construccion el ingeniero de la obra, la informacion que se lleva para la contabilidad..

O0-RH-PE:SOC

En toda la parte del proyecto... para elaborar el proyecto... lo lleva mi socio que es el arquitecto, toda la etapa completa del proyecto la maneja el...
por supuesto a la hora de permisologia y todo eso tenemos un personal que es el que va a sacar los permisos...
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RECURSOS HUMANOS

CODIGO UNIDADES
... el inicio lo que es el conocimiento del terreno es entre todos, es entre los dos socios, somos 2... (ININTELIGIBLE) la mandamos a hacer
0O0-RH-PE:SOC nosotros, revisamos las variables urbanas fundamentales... hacemos las visitas correspondientes a la alcaldia para ver realmente qué se puede
hacer, si se puede mejorar... por supuesto los estudios de suelo, dependiendo del estudio de suelo pues sabremos que pudiéramos hacer...
Aja participaba la oficina de ventas que era outsourcing... contratAbamos a una empresa que... bueno nos iba bien con ellos... tenian su estilo de
OO-RH-PE:VEN venta y bueno... era atractivo para nosotros, para el publico y vendiamos bastante rapido con ellos. Participaron ellos, y participaba en este caso...
la administradora nuestra y... nosotros éramos 3 socios (un arquitecto, un ingeniero y un comerciante) el comerciante era el que manejaba
basicamente esta parte de evaluacion...
. Y aunque te parezca mentira yo en lo personal yo trato de conservar a la gente que trabaja conmigo... yo en lo personal incluso tengo gente que
OO-RH-RP:B tiene conmigo mas de 20 afios, gente de obra... no es facil pero yo trato de conservarlos, pues no.
Por lo menos... por lo menos hay un grupo de gente... que son contratistas... contratistas que ellos van con uno a casi todas partes, pues no... por
) lo menos, como te digo el arquitecto, el ingeniero y el... son siempre practicamente los mismos, bueno se retira uno pero me entra otro, pero son
OO0-RH-RP:B mas 0 menos gente que esta permanente en la empresa, incluso cuando estamos parados ellos siguen cobrando por la empresa porque son
empleados, pues no... los subcontratistas hay otros que también son permanentes...
... por ejemplo la gente que maneja plomeria, electricidad, ese tipo de cosas técnicas, tratamos siempre que sean los mismos porque ya conocen
OO0-RH-RP:B como se mueve el trabajo, ya... incluso, te voy a ser honesto, hasta pagandole un poco mas que a otros, pero preferimos tener gente que tenga la

experiencia con la cual ya conocemos... y ellos con nosotros también prefieren eso porque saben que van a cobrar, que no van a tener problemas...
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M-C-EFC

En todo este tiempo ha habido también ajustes por parte del sector publico en lo que son los subsidios, los estimulos a los compradores... suben los
subsidios, bajan los subsidios... las metodologias de los subsidios son distintas en algunos casos eran una cantidad fija relacionada con el ingreso
de la persona; aqui ahora son porcentajes del precio de venta de la casa ligados al ingreso de la persona entonces hay una escala...

M-C-EFC

Entonces, los promotores estamos todo el tiempo... en una dindmica... por lo menos en este tipo... en esta tipologia de vivienda, yo he estado...
pero para terminarte este... esta tipologia de vivienda que es econémica, no... no son viviendas del gobierno pero son viviendas economicas,
pues... que tienen esos estimulos, pues... de... los compradores tienen... bajas tasas de interés, largos plazos, algunos tienen subsidios.

M-C-EFC

Inicialmente nosotros enfocamos el proyecto a un cierto target ;no?, basicamente en lo que se llaman las gavetas de... de vivienda de interés
social. Ahora, ¢(qué ha pasado? La realidad es que debido a los multiples cambios que ha habido, porque hay leyes... todos los afios y una ley
contradice lo que dice la anterior, es practicamente imposible hacer una planificacién... y un andlisis de los resultados porque vas practicamente
gerenciando sobre una crisis.

M-C-FCOM

Més bien iba més que todo esa evaluacion a los procesos de Preventa, si la preventa habia sido eficiente o eficaz, si era mejor hacer la preventa
con un apartamento terminado tipo modelo 0 no modelo...

M-C-FCOM

Y después desde el punto de vista... vamos a llamarlo legal... o de las nuevas normas que hayan surgido y que hayan afectado el desarrollo
propiamente dicho... por decirte algo el Ultimo proyecto que desarrollamos de vivienda, nosotros utilizamos el indice de precios al consumidor como
valores de ajuste y eso ahora no se puede hacer, entonces eso ya te empieza a modificar inclusive la forma de ejecucion porque ya no puedes
disponer... ya no es conveniente utilizar la preventa como mecanismo de financiamiento porque te afecta muchisimo al momento de terminar la
obra, y las limitaciones que ahora tienes, que tienes que tener precio fijo y no lo puedes modificar... bueno... te hace practicamente imposible el
tener una obra sino tienes el financiamiento propio... entonces eso te va dando condiciones nuevas que te van ajustando los proyectos de tal
manera gue te afecta los tiempos de ejecucion, te afecta la forma en que vas a financiarte... la forma en que vas a culminar el proyecto.

M-C-FCOM

Entonces tu dices bueno... ;c6mo haces tu para desarrollar un proyecto particular?... hay que empezar ahorita a definir nuevas estrategias para
lograr eso, entonces volveran a surgir ahora las asociaciones civiles y ver cémo ta te involucras con eso, porque tu tienes que transferir que lo que
tu vas a construir ya de una vez sea por cuenta y riesgo del futuro propietario, porque ya tu no puedes ajustarte, entonces tiene que ser que el
mismo sea el propietario y tu lo que vas a hacer es la labor de... de la gestién, de la asesoria, de la asistencia profesional... entonces tu le vas a ir
ensamblando todo eso y entonces el papel del antiguo promotor comienza a desvirtuarse totalmente.

M-C-FCOM

Ahorita estamos en una tercera etapa, que es esa de estar construyendo a... precio fijo... tratando de garantizarnos... tratando de no prevender...
entonces esa es otra circunstancia distinta ¢verdad?

M-C-FCOM

Nosotros tratamos de tener un esquema... poca gente trabajando... ahorita por cierto pues CA los tuvo que (...)
La estructura, la estructura es por ejemplo una vendedora que nosotros le pagamos el 2% y ella se ocupa de todo, no... no estamos con
ni ninguna inmobiliaria grande pues en un que cobran mas caro y tienen...
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M-C-FCOM

Bueno, a raiz de eso el negocio cambio radicalmente ya... hacias una preventa antes, ya el tema de la preventa... se maneja totalmente diferente, o
ta haces una proyeccion... Hay dos formas de trabajar esto, o td haces una proyeccién del indice de inflacion y pones un precio de venta a futuro...
a valor presente, o sencillamente... y entonces pides una inicial y el resto bueno a la protocolizacién... aprobacion del crédito; o sencillamente no
prevendes nada, terminas la obra y cuando ya ta sacas tus costos reales entonces tu dices bueno ahora yo voy a vender y el precio de venta de las
unidades es tal o cual.

M-C-FCOM

... sencillamente no prevendes nada, terminas la obra y cuando ya t( sacas tus costos reales entonces tu dices bueno ahora yo voy a vender y el
precio de venta de las unidades es tal o cual. Ese... este segundo... enfoque tiene la particularidad que es mucho mas exigente porque necesitas
mucho mas capital de trabajo, porque antes de alguna manera te financiabas... parte pues con la... con los aportes de las iniciales.

M-C-FCOM

El primer edificio nosotros no tuvimos mayores problemas, el edificio se construy6 y se hizo... ;qué se hizo en ese proyecto? Se hizo una preventa,
esa preventa se hizo tal cual como establecia la norma que estaba en ese momento y el precio se fijo en base a un precio inicial mas un IPC, de
acuerdo a las normas que estaban vigentes en ese momento, es decir que el IPC se cobraba durante el plazo de ejecucion de la obra, este... ta, ta,
ta todas las cosas. Ese proyecto... ese proyecto por ejemplo fue exitoso, ¢exitoso por qué? bueno se prevendié todo, no hubo mayores problemas,
hubo problemas al final con una persona nada méas cuando salié todo este problema del IPC.

M-C-FCOM

En... en este momento, si nosotros saliéramos a la venta ;qué hariamos nosotros? hariamos algo... lo opuesto, hariamos el mismo trabajo pero le
aplicariamos la inflacién a cada una de las... de las variables para llegar a un costo final, si es que vas a prevender. En este momento también a
uno le interesa atrasar la preventa lo mas posible, porque de esa manera te evitas todas estas... por decirlo asi...

M-C-FCOM

Es decir, como la estrategia de la venta cambia totalmente, pues, totalmente con todas estas condiciones, no... con estas condiciones no... como te
digo no hay interés, pues, de nadie... de nadie en pagar...

M-C-FCOM

Volviendo a lo que te decia, hoy en dia la estrategia es totalmente contraria, si tU estas construyendo, lo que tengas en construccion, lo que tengas
en... tu tratas de... de no vender sino al final, te evitas problemas, te evitas cambios en las leyes, es decir porque como no hay ninguna seguridad,
pues, de cual es la norma que te van a aplicar, ni cuando te la van a aplicar...

M-C-FCOM

Lo que pasa es que ahora hay que tomar en cuenta demasiados... demasiados factores: (...) el proceso de preventa a cambiado muchisimo, por lo
menos en el caso nuestro hoy en dia nos dedicamos a terminar de producir la vivienda lo méas rapido posible y después, ya cuando estamos a punto
de tener la habitabilidad, pues entonces definimos el precio de venta y entonces se comienza el proceso de preventa, no... tiene sus ventajas
siempre y esté uno de acuerdo con la banca...
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M-P-AZ

Hay un edificio que tenemos construyéndolo y ya esta terminado y nos quedan los pent-house por vender, que es la utilidad... practicamente esta
en esos... en esos pent-house... podriamos decir que ya esta cerrado el proyecto, porque ya terminamos y vendimos todo menos eso, entonces eso
nos indica que... que no tuvimos buen ojo al pensar que... que en ese sitio, que es un sitio bueno pues, en la urbanizacién Jorge Coll, en Mar... en
Porla... en Pampatar pues, que esta ahi cerquita de Sambil... podia soportar un pent-house que... se vendiera pues en los precios que los
estabamos vendiendo.

M-P-AZ

Entonces, si nos hemos sentado a decir cénchale ahi fallamos ¢por qué? Porque debimos haber... hecho otro apartamento, en vez de un
apartamento de 2 pisos y toda esa historia... si hubiéramos hecho 2 en vez de ese de 2 pisos, 1y 1, ya los habriamos vendido y ya habriamos
realizado la ganancia... entonces si, ahi fallamos en ese sentido ;no?

M-P-AZ

Como hablamos hace un tiempo, en Venezuela poco es... mas que estudios de mercado efectivamente... para determinar la tipologia de los
apartamentos y eso... es un poco olfato, si oye bueno vamos a hacer unos pent-house y esos pent-house bien bonitos, dobles y tal, es mas son...
son 8 y seguramente los vamos a... mentira al final la realidad te dice no... sobredimensionaste el mercado ¢verdad? pensaste...

M-P-AZ

(FACTORES QUE HACEN QUE UN PROYECTO SEA EL ADECUADO) Bueno... uno es el mercado... el mercado entre comillas porque eso va a
depender de ubicacion, cudl es la demanda que hay en ese momento... pero lo fundamental aqui es no equivocarse aqui en el proyecto, pues no...
un mal proyecto no hay manera de enderezarlo... todo el tiempo que ti gastes en el proyecto, todo el dinero tu gastes, todo lo que inviertas, todo
lo que discutas en el proyecto a la larga es beneficioso... aqui el secreto es el proyecto.

M-P-AZ

... a veces pasa algo que uno no se imagina, pues no... que es que las condiciones cambian... por ejemplo, nosotros hicimos un proyecto y lo
interesante de este proyecto es que se ha hecho con varias etapas porque es un proyecto muy grande, pues no... cuando iniciamos el proyecto
hicimos unas casas de interés social ubicadas al lado de un desarrollo industrial, entonces parecia el matrimonio perfecto, los obreros al lado de sus
viviendas de interés social, ;qué pasé? que la zona industrial quebro... entonces la demanda cayd, evidentemente... parece mentira las unidades las
terminaron comprando maestros y demas... la zona industrial la reactivaron ahora y ahora se le esta vendiendo a lo que era originalmente... pero
son variables que estan fuera de... tU no tienes control de eso.

M-P-AZ

(VARIABLES CONTROLABLE POR EL PROMOTOR) Bueno... como te digo el proyecto mismo... tU tienes que ver uno... cual es la ubicacién
evidentemente, y sobre esa ubicacién los servicios que tiene y los posibles compradores, los posibles clientes (...) el tipo de vivienda ti tienes que
adaptarlo al entorno donde tu estés... bueno vivienda, galpones o lo que tu vayas a hacer... edificios, hoteles, es decir lo que ti vas a hacer tiene
que estar... tienes que ver cudl es el entorno que td tienes... es decir eso es como... yo diria que el estudio econémico previo al proyecto es muy
importante y luego como te digo el proyecto en si... bueno, es que todo es el proyecto,... porque el proyecto es desde que tu ves el terreno hasta
gue lo terminas, pues no... pero yo me atrevo a decir que lo basico es un buen proyecto, con un buen estudio de mercado... tus posibilidades de
fracaso son pocas... ahora, te repito hay variables que uno no puede controlar, pues evidentemente...

M-P-AZ

... por supuesto el chequeo de la zona a nivel de lo que es el mercado, qué se esta vendiendo, qué esta pidiendo la gente y qué protocoliza la
gente de verdad verdad porque ahi es donde uno... tu sabes hacer ese estudio de mercado... el estudio de mercado es muy... es un analisis mas o
menos profundo... lo que pasa es que en Venezuela la necesidad es por todos lados, no... claro la capacidad de pago es la parte importante... qué
tiene la gente para poder... entonces dependiendo de eso uno va sabiendo el nivel del tipo de desarrollo que uno debe hacer.
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Un amigo mio que lo dice de una forma que a mi me... a mi no me... practicamente uno lo que hace son ranchos formales, no... a mi no me gusta
de esa manera, no... pero...él dice que eso es un rancho bien hecho con todos los servicios... se hace una casita sencillita, pequefiita... para que

M-P-AZ ellos puedan vivir y con su parcelita para que puedan crecer... yo no lo veo asi pero... pero... yo pienso mas bien en una vivienda... que es una
tronco de casita y que... como le yo digo a todas las personas que se... que se mudan, este es tu primer trampolin... ya con esto empiezas a
brincar y pam... después te vas a otra, y después a otra y a otra...
... una buena carta que era que ddbamos mas metros cuadrados y acabados que... que la mayoria de las empresas... promotoras. Eso es un poco

M-P-MA lo que la experiencia nos daba... ofrecer un poco mas de area, que por lo menos tuviese la mayor cantidad de acabados posibles, que las personas
no tuvieran que arrancar en obra gris, sino que por lo menos tuviesen parte de la obra construida... nos bajaba un poco el margen de ganancia
pero vendiamos mas rapido, que era bien bueno.
Claro, todo lo que era a nivel de... de la materialidad del... del bien que vendiamos, o sea que fuera una casa o un apartamento... si era con
acabados o si era sin acabados... 0 por ejemplo con sistema de ventanerias que permitieran colocarle después aire acondicionado sin mucho costo

M-P-MA

con ya el drenaje incorporado a la instalacion, la instalacion eléctrica... eso a nivel de la evaluacion nos permitia ir incorporando cada uno de esos
aspectos que nos permitia ofrecer un mejor producto, bien pensado, cuyo costo no se disparara, que pudiéramos competir en el mercado con un
mejor producto, y yo Creo gue eso era para nosotros lo mas importante.

TRATO AL CLIENTE

CODIGO

UNIDADES

M-TC-CFC

¢ Qué cosas se hacen por ejemplo?... una vez que se prevende... que se vende o se prevende, mantenemos una relaciéon constante con los
compradores de informacion... informacién no solamente que es vendedor el que trabaja, el que esta en contacto con... sino que hasta por uno
mismo, pues... por lo menos en el area de la relaciéon con los compradores... en ese caso yo los llamo, yo les escribo correo, yo los mantengo
informados y les voy explicando, en la medida que se puede, qué cosas estan pasando...

M-TC-RR

Mira... algo que queriamos hacer pero nunca se llegé a implementar era encuestas con los usuarios de las viviendas que nosotros haciamos... eso
nunca lo llegamos a hacer... Sobre todo en la , cuando terminamos , a los 6 meses empezamos a ver que teniamos muchos
reportes de llamadas... nosotros vendimos los apartamentos antes de terminar de construir, pero estaibamos construyendo la ,yala
oficina de venta la gente nos llegaba... la gente de la llegaba reclamando que tenia fugas y todo ese tipo de cosas. Empezamos a ver y el
30% de las personas tenian fugas dentro de los edificios por conexiones inadecuadas de las tuberias de aguas blancas que eran de PVC.

M-TC-SC

Entonces alli empezamos a tratar de implementar que... que nunca se implementé... una planilla de encuesta que se iba a hacer alos 3y a los 6
meses de cdmo las personas veian la casa o el apartamento... si estaba bien desde el punto de vista urbanistico, desde el punto de vista de
construccion y de servicios

M-TC-SC

En Margarita he estado involucrado en otros proyectos, unos ya se terminaron y se vendieron facilito... fue como hace 3 afios, un tamafio de
apartamento como de 80 metros, en una zona buena... los vendimos bien econdmicos... y salimos y la gente contenta...




APENDICE No. A-3
MERCADO: UNIDADES CODIFICADAS

TRATO AL CLIENTE

CODIGO UNIDADES
Entonces, esos que terminamos y vendimos la gente esta feliz, viven en sus casas, estan contentas y... e invitan a otras personas... nos han llegado
M-TC-SC muchos clientes recomendados por personas que empezaron a vivir en esa urbanizacion en esa primera etapa.
para nosotros es muy importante la satisfaccion que tenga el comprador, esa es la... y por supuesto la... la parte financiera, por supuesto que
tengamos utilidades y que sea buen negocio... y que los rendimientos que planificamos a un principio se den, no... y por eso... el trabajo tan
M-TC-SC minucioso todos los dias... (PAUSA) ... la satisfaccion del cliente y la de uno mismo... uno es... uno es un enamorado de esto, no... uno... y uno... el
comportamiento... o sea el ser honesto... de principios, es una satisfaccién para uno, no...
Si hay una, de repente... a veces que hacemos... por ejemplo... bueno, de los materiales, es decir, si los materiales que decidimos utilizar fueron los
idoneos, si la gente quedo satisfecha de ese material... y dependiendo de eso se repite en otros... como son por etapas entonces esa parte... esa
M-TC-SC parte también la vemos bastante y, bueno siempre la percepcion de los compradores cuando... cuando llegan mire que esta esto... que si el friso no

les gustd y se les explica de que esa es una casa de ciertos valores y que se hace ese friso rustico para que no pueda... porque a veces la gente
dice colle es que ese friso rustico... y desde un principio se les dice, no... mas que todo... mas que todo en eso, no.
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T-C-ATC

Bueno, tratamos de estar actualizados en aspectos como... el manejo de proyectos, el... la actualizacién en los aspectos constructivos, el uso de
nuevos materiales gue puedan estar existiendo, tratar de estar al dia...

T-C-ATC

Ahi el personal se actualiza, participa de cursos, de seminarios, de eventos y asistir a otras cuestiones como son... congresos internacionales,
exposiciones de... de la actividad o de elementos de la actividad como pueden ser materiales constructivos novedosos... asistir a esas ferias donde
se exponen maquinarias, materiales gue nos pueden dar nuevos elementos que nosotros no estabamos usando.

T-C-ATC

Al final... es un trabajo... es un trabajo que a veces es... no es repetitivo porque todos los proyectos son distintos y en todos los proyectos pasan
cosas, no... pero... pero... lo que estamos es manteniéndonos siempre muy informados... siempre estamos a la caza de que si puede haber un
material que pueda facilitarnos el hacer las cosas mucho mas... més eficientemente, mas limpio...

T-C-CO

(EVALUACION EN OBRA) ... voy y me retno con ellos semanalmente... semanalmente hacemos esto que tu viste se evalud, se reviso... €so en una
reunién bastante informal, pues... mira ;qué pasé con esto?, ;qué es esto?, uno va a recorrer la obra, aja se compré esto, qué falta por comprar,
qué falta por hacer, qué problema tenemos, si hay algin problema con el proyecto se llama al que hizo el proyecto para modificarlo, lo que sea...

T-C-CO

Bueno, si anoto pero... pero por ejemplo... por ponerte un ejemplo... (MUESTRA UNA LIBRETA DE NOTAS) la modificacion que se hizo esta
anotada, cdmo va, cuanto se debe en cada broma... tantos apartamentos, tanto se gasté en mano de obra, cuanto se gasté en esto... mira, todo
esto esté anotado...

T-C-CO

... es decir, cuando te digo que es informal no... me refiero a que no es una cosa asi que nos sentamos en una mesa... tu sabes de junta directiva
(...) sobre todo si tu... si tu le estas haciendo un seguimiento a la obra permanentemente, como te digo, semana a semana, pues no...

T-C-CO

... aungque sea que le dediques uno o dos dias a la semana a la obra, tu vas y ves lo que hicieron realmente nunca... nunca tienes grandes
problemas por tratar, pues no... es decir, tu no vas acumulando problemas, tu los vas resolviendo en el camino, es decir, la idea es que tu vas a
ir... vas a ir resolviendo los problemas a medida que se presentan, pues no... entonces ;qué haces td, pues no? tu vas a hacer como dicen un
check list, pues no... esto se resolvid, esto se resolvid... ;oye qué paso? colle quedd pendiente aquello... pero tu llevas un check list de todas las
cosas y vas sacando los problemas.

T-C-CO

Ahora, lo que si te digo... basicamente te repito... en el inicio de cualquier cosa de estas el proyecto es lo basico, lo otro es cuestion de
organizacioén, de seguimiento, de tal cosa...

T-C-CO

Eso se realiza practicamente dia a dia, normalmente todas las semanas estamos chequeando... con el histérico que uno tiene de... de materiales,
de procedimientos, de actividades... vamos realizando un seguimiento constante para poder ver si estamos atrasados o estamos... 0 cuanto de
porcentaje estamos adelantados en cuanto a cada una de las etapas del desarrollo.

T-C-CO

Cartas, analisis, las mismas... las mismas... entregas mensuales de las valuaciones al banco, todo eso... todo eso va... va en conjunto, pues... cémo
va la obra, como ha sido la movilizacion... todo eso se lleva diariamente porque mensualmente hay que entregar una valuacion... y mensualmente
recibimos nosotros, bueno, qué se generod en intereses, qué se generod... qué tenemos nosotros que devolver, qué no tenemos que devolver dentro
de las mismas valuaciones... entonces eso es todos... eso es todos los dias, cualquier retraso, cualquier dificultad en la consecucion de materiales...
esa informacién va también para el banco, la mantenemos constante de manera que estemos protegidos...
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... por eso te digo que lo importante del dia a dia en llevar costos, volumen, rendimiento... que lo hacemos... y el histérico, con unas férmulas que
T-c-Cco le vamos aplicando...
Al principio de nuestra experiencia no haciamos control posterior de las obras a nivel de lo que era proyecto, ejecucion, procura, como habia
T-C-CP caminado todo para poder hacer una evaluacién en base a la inversién. Pero bueno ahi un llevamos un primer latazo en un primer desarrollo, en el
cual al final cuando verificamos toda la cuenta y de la utilidad que teniamos, de la utilidad esperada, solamente la utilidad fue el 50% de la utilidad
esperada.
T-C-CP ... el aspecto desde el punto de vista... fisico realmente... de cémo culminé todo de acuerdo al proyecto... qué modificaciones hubo en la ejecucion,
como se alterd realmente el proyecto en la ejecucion para tener prevision sobre cuestiones y eventos futuros.
Después hay una revision desde el punto de vista... vamos a llamarlo técnico, viendo que ajustes hubo que hacer desde el punto de vista de...
T-C-CP célculos, de materiales que se iban inicialmente a emplear, la disponibilidad realmente de recursos en la zona... desde todo punto de vista. Para
ajustarse a nuevos proyectos... que no se incluyan cuestiones gue sean dificiles o imposibles de... utilizar o de localizar.
CA y yo somos socios también en un proyecto en Argentina, un edificio de 11 apartamentos, en un sitio que se llama Quilmes que queda cerca de
Buenos Aires. Bueno, ahi pasamos... 2 o 3 afios en... tratando de que nos dieran los permisos y finalmente nos dieron los permisos y arrancamos, y
alli si... tiene... es mucho mas serio... esa gente de alla y diariamente llegan reportes por correo electronico detallando qué pas6 cada dia en la
T-C-CP obra... tantas personas se contrataron, el equipamiento que esta en la obra, los materiales, esto esta retrasado... copia de los informes que este
ingeniero... pues residente envia al contratista de tal cosa o de tal otra... anexo van las fotografias de la evolucién, vamos en el piso 1, vamos en el
2, vamos en la losa 3, se esta encofrando, se vendié un apartamento en tantos boli... pesos en todo caso... hay una persona que hace una oferta
de que lo paga... tiene material de ventaneria yo sé cuanto...
(SOBRE LA EVALUACION DEL IMPACTO DE LAS MODIFICACIONES TECNICO-CONSTRUCTIVAS) Ah bueno eso si... pero... pero... si, nos
T-C-CP equivocamos en esto, hay que cambiar esto para el proximo proyecto... sobre todo cuando vas a hacer otro proyecto tomas en consideracion esos
errores que se cometieron, pues no.
No, simplemente tu vas modificando el proyecto, tu vas haciendo modificaciones en el proyecto. Generalmente al final tU no dejas... eso como algo
T-C-CP establecido sino que... que el proyecto queda modificado (...) No, no queda registrado. Queda registrado es en la memoria de cada uno de los que
participaron...
T-C-MO ... fijate lo siguiente... nosotros en eso somos bien fastidiosos... por lo menos... normalmente nosotros la parte técnica la vamos revisando

durante... es decir, los cambios los hacemos durante el... la idea es prever las modificaciones antes de, no después de...
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A nivel de la empresa, en su organizacion propiamente dicho, si nos fuimos especializando en la parte de administracion y sobre todo en la parte de
T-PYC-A procura, porque en el caso de la construccion, vamos a recordar que uno de los problemas que tiene la construccion... es que toda la... la
construccion es muy dispersa... el suministro de materiales, equipos... sobre todo de materiales es muy dispersa, son muchas empresas que no
estan todas en un solo sitio
Precios de los materiales... nimero de personal que se... que esté trabajando en la obra, rendimientos en cuanto al... a las obras hechas por... por
T-PYC-A el personal, por su puesto ahorita la procura que es un tema...
) yo creo que hay que ir a sistemas ya... si se quiere semi-industrializados, sistemas de encofrado, hay que... hay que invertir en maquinarias y en
T-PYC-EQ:A equipos... nosotros tenemos un atraso brutal en todo eso
T-PYC-EQ:A El... el gran reto es invertir en esto (MAQUINARIA Y EQUIPOS), pero en un ambiente tan hostil... ;quién invierte?...
El movimiento de tierra, nosotros al principio tendiamos a hacer control del movimiento de tierra solo al final, perfiles finales contra... o sea rasante
T-PYC-EQ:C contra movimiento de tierra, nunca verificAbamos versus horas hombre, como teniamos el alquiler de maquinarias porque no teniamos maquinaria
pesada al principio, el alquiler de la maquinaria fue costosisimo.
] Precios de los materiales... nimero de personal que se... que esta trabajando en la obra, rendimientos en cuanto al... a las obras hechas por... por
T-PYC-MAT:C el personal, por su puesto ahorita la procura que es un tema...
... la circunstancia que hace que... el precio del... de los componentes de ese concreto estén controlados y... y que efectivamente... viene la etapa
T-PYC-MAT:D de si los podemos conseguir 0 no conseguir ;jverdad? porque entonces esta que el que no esta inscrito en el... en la gran vivien... en la gran mision
vivienda de Venezuela le restringen el acceso a los materiales, entonces no hemos llegado a esa etapa.
... y esta el tema de la compra de insumos y materiales que esta critica, entonces tl tienes un plan de trabajo para hacer una obra, por decirte en
12 meses, entonces te encuentras que no hay cemento, que no hay cabilla, que no hay... material de plomeria... entonces bueno la cosa tu la vas
T-PYC-MAT:D resolviendo como puedes... vas comprando en el mercado negro... conseguiste un contacto que te vende la cabilla a un precio X (que no es el
precio regulado, lo mismo es el cemento)... y ahi poco a poco vas resolviendo, entonces los lapsos de ejecucion que tu tenias previstos realmente
no se cumplen.
También revisamos como se realiz6 la ejecucion... si se tuvieron que hacer muchos cambios... si algin material fue particularmente complicado de
T-PYC-MAT:D conseguir... eso sobre todo, porque el asunto de los materiales no esté facil... estan regulados algunos y bajo control del gobierno pero...
recientemente casi no se conseguia cemento blanco por ejemplo...
T-PYC-MAT:D otras veces tenemos que cambiar porque en la zona no se consigue tal o cual cosa... pero eso vamos resolviéndolo sobre la marcha
Siempre se aprende de las cosas que vamos haciendo... de hecho creo que el promotor y el constructor venezolano ha tenido que aprender a
T-PYC-MAT:D sobrevivir porque en todo momento hay alguna crisis que resolver... si no es que faltan materiales es que cambian las reglas para tener acceso al
financiamiento o lo mismo que pasé con el IPC que normaron su aplicacién y luego lo eliminan y de forma retroactiva!
T-PYC-MAT-D De hecho nosotros en estos dos ultimos edificios... yo podria decir que nosotros... solamente por parte... por falta... por falta de... de agregados y

cemento se habran perdido por lo menos tres o cuatro meses, que en una construccion es bastante
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T-PYC-MAT:D

En el tercer edificio, que no habiamos vendido, vendimos a precio fijo, sin acabados para acelerar... para agilizar todo. Si a esto siimale el problema
que sur... el problema adicional pues, que hay o que existié 0 que existe todavia con cabilla, cemento, ascensores... la evaluacion de lo que es
estos proyectos no calza dentro de los... de los términos normales de lo que serian una ejecucion y un proyecto bien llevados.

T-PYC-MAT:R

Cuando empezamos a revisar, lo primero que nos dimos cuenta es que el control, sobre todo en la parte de computos métricos versus procura y
transporte, era uno de los rubros en los cuales se iba gran parte del proyecto gue no lo veiamos.

T-PYC-MAT:R

El segundo punto fue la parte de procura, generalmente a pesar de que los computos métricos eran bien realizados por parte nuestra porque
haciamos la parte de proyecto, con un 5% de holgura, veiamos que en obra no era asi porque eventualmente por ejemplo, cosas pequefias como
arena para frisos y para pega de bloque, o sea para los morteros, basicamente el 50% de la pega se perdia entre el trabajo, el bote de la persona y
al botar la pega para pegar el bloque o para proyectarlo a la pared, se perdia mas o menos un 30% o0 40% que no es después reutilizable; y esos
costos no estaban estimados originalmente en... en nuestra estimacion de costos, entonces por su puesto veiamos que en vez de comprar... X...
tantos metros cubicos de arena terminabamos comprando casi el doble de arena. Igualmente nos pasaba con cemento... con algunos materiales
con bloques... los blogues rotos que venian... empezamos a hacer control perceptivo sobre la fabrica de bloques y compramos una planta de
blogues para producir bloques directamente y asi ahorrar costos.

T-PYC-MO:C

Cuando comenzamos con la primera etapa de este otro desarrollo de 200 viviendas... echamos nameros por aqui, por alla y entonces llegamos a la
conclusion, en ese momento 2005 por ahi, que si nosotros construiamos con bloque de trincote nos ibamos a ahorrar los frisos y... bueno ibamos a
tener una mejor rentabilidad a pesar de los precios tan bajitos que estdbamos ofreciendo ¢verdad? teniamos un producto bueno, bonito y barato
¢verdad? buen disefio que hicieron de una casita muy sencilla (...) En el camino nos conseguimos que trabajar con trincote no era tan féacil, ni habia
en esa zona personal capacitado para trabajar con ese material y entonces... tuvimos que cambiar ¢cual es el personal que hay en la zona? bueno,
el que pega bloques y frisa.

T-PYC-MO:C

Entonces hicimos un grupo de casas con trincote, entonces en esa la experiencia nos dijo que una cosa es aqui sentados tu y yo... scuanto vale el
trincote? tanto, entonces nos ahorramos tanto y entonces vamos a ganar mas plata si lo hacemos con trincote (...) Cuando nos fuimos para alla y
nos pusimos las botas el asunto... aja ¢quién es? No, todo el mundo sabe segln ellos, sabe pegar trincote pero cuando empiezan entonces a
pegarlo y no saben, te empiezan a romper el trincote y queda mal y empiezas tu a tumbar y a... a retardarte... entonces dices esto como que no es
lo... de verdad, no es.

T-PYC-MO:C

ADEMAS QUE ESTA EL PROBLEMA DE LA MANO DE OBRA QUE SUELE SER TRADICIONAL... Si, y... y ademas ha desmejorado muchisimo...

T-PYC-MO:R

El movimiento de tierra, nosotros al principio tendiamos a hacer control del movimiento de tierra solo al final, perfiles finales contra... o sea rasante
contra movimiento de tierra, nunca verificAbamos versus horas hombre, como teniamos el alquiler de maquinarias porque no teniamos maquinaria
pesada al principio, el alquiler de la maquinaria fue costosisimo.

T-PYC-MO:R

(LOS ANALISIS DE PRECIOS DIVIDIDOS EN 3 RENGLONES) Eso tiene la ventaja, cuando ti lo analizas de esta manera de que... la Gnica variable
gue se te afecta realmente por rendimiento es la de los... la de la mano de obra.

T-PYC-MO:R

Precios de los materiales... nimero de personal que se... que esta trabajando en la obra, rendimientos en cuanto al... a las obras hechas por... por
el personal, por su puesto ahorita la procura que es un tema...
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T-SC-S

... ahora en la dltima etapa que vamos a comenzar dios mediante... el primero de octubre... nos estamos yendo a un sistema constructivo de
formaletas ¢verdad? de... encofrados y vaciar concreto... entre otras cosas porque es mas rapido, necesitas menos personal.

T-SC-S

Algo también que... que también... aqui en la teoria no te das mucha cuenta es el manejo del personal y de los sindicatos de la construccion, en
particular alli en el estado Aragua, es muy dificil ;0k? entonces esa experiencia te lleva a buscar un sistema constructivo...

T-SC-S

... cuando tu estas una vez mas en viviendas de... para personas de pocos ingresos tu tienes que ser muy eficiente, entonces ¢qué nos llevo esa
experiencia? Primero trincote, no; después nos fuimos con friso y eso y ahi nos dimos cuenta que si habia bastante gente pero sus rendimientos no
eran los mejores, nosotros estamos también en una zona donde esté el tren, entonces el tren demandaba mucho personal y... ahi si los calificaban
muy bien y entonces nosotros no conseguiamos, porque les pagan mas alla... el personal. Entonces decidimos, mira vamos a hacer una cosa vamos
a comprar un sistema, o alquilarlo, un sistema que sea... de poca intensidad de mano de obra y como quiera que el gobierno... esta controlando el
precio del cemento, el precio de las cabillas... entonces... bueno, si nosotros bajamos el costo de mano de obra, pues en esa misma medida
podremos mas 0 menos garantizar nuestra utilidad. Entonces la tercera etapa... arrancamos con trincote, pasamos a bloque con estructura metdlica
v ahora va a ser casas de concreto

T-SC-S

a estas alturas... lo Unico que si sabemos porque... nosotros en esa empresa hay socios, que estan en un sitio y otro, y que aqui somos socios
¢verdad? pero gue.. entonces lo que si sabemos es que el sistema constructivo es muy eficiente y muy rapido el de... concreto...

T-SC-S

Mira... bueno... ese es un tema... bien interesante de conversar, yo creo que aqui falta mucho... para lograr... metas decentes de construccion de
viviendas hay que cambiar los sistemas constructivos en el pais...

T-SC-S

la construccion tradicional de pegar bloques yo creo que ya... para mi no tiene ya ningln sentido por muchas razones: por... por el costo, por el
tiempo, por el costo de la mano de obra y por la ineficiencia gue todo eso acarrea

T-SC-S

yo creo que hay que ir a sistemas ya... si se quiere semi-industrializados, sistemas de encofrado, hay que... hay que invertir en maquinarias y en
equipos... nosotros tenemos un atraso brutal en todo eso

T-SC-S

Si, si, definitivamente nosotros... por ejemplo, en el tema de viviendas, no tanto del urbanismo pues, tomamos la decision, producto de ese analisis
y de esa evaluacion, de comprar equipos... un sistema de encofrados metdlicos para... para hacer la construccion de las viviendas mucho mas
rapido, porque... no tiene sentido volver atrds, a lo que teniamos antes... eso es producto bueno, de esa evaluacion.

T-SC-S

Entonces, en esas experiencias que han tenido en otros paises, de qué sistemas constructivos manejan, porque basicamente en paises como
México, donde... se construyen... no sé... 300- 400 mil viviendas al afio pues, los sistemas constructivos son los que te estoy hablando: sistemas de
encofrados metalicos, equipos de Ultima... tecnologia y con eso abordan sin problema la construccién de vivienda. El otro problema es tener un
marco legal adecuado, es que no hay mas que...

T-SC-S

... por lo menos en el tipo de viviendas que estamos haciendo o desarrollando en este momento que son viviendas individuales, termina siendo la
construccion tradicional la que tiene... la mas sencilla y la mas facil de hacer, no. Depende de... de las circunstancias en que... antes si ti querias
hacer volumen los... los métodos de... de mddulos, o de... o de... como se llama... los prefabricados pues te podian ayudar muchisimo en reducir
tiempos y al reducir tiempos reduces dinero, reduces... reduces el flujo... el flujo de caja de uno.

T-SC-S

al final hemos concluido que nos ha tocado seguir trabajando en la parte tradicional, sobre todo porque la parte por ejemplo de los prefabricados y
todo eso... uno lo que busca es tiempo aunque cueste mas caro, pero si lo haces en menos tiempo es... pero los tiempos ahora no los maneja
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... entonces nosotros tenemos una programacion de trabajo y en base a esa programacion de trabajo vamos sacando cuanto se va a pagar mes a
T-T-CE mes... y bueno uno trata de que... de que esto sea cero, no (SENALA APORTE DE LOS SOCIOS) pero... pero a veces hay que poner tanto, o sobrd
o tanto entonces pasalo para el otro mes, depositalo en el banco... es decir nosotros practicamente esta decision la estamos tomando casi semana a
semana, de cédmo va la parte financiera del proyecto...
T-T-ETP hay un... una evaluacién de rendimiento... y bueno, como no es solamente desde el punto de vista financiero que se evalla, sino desde el punto de

vista inclusive de ejecucion, la practicidad de la cosa, el logro de las metas en el tiempo gue se tenga previsto.

SERVICIOS BASICOS

CODIGO

UNIDADES

T-SB-D

el gran problema, es otra de las cosas donde el gobierno no se da cuenta y nadie habla de eso, es que nosotros, a diferencia de los gobiernos
anteriores que... mal que bien acometian obras de infraestructura, tenemos 12 afios donde no se hacen obras de infraestructura, te estoy hablando
de servicios publicos (acueductos, redes de cloacas, electricidad) entonces eso esta en el piso, lo més facil es hacer la casa, lo mas dificil es tener
terrenos con servicios basicos, y eso el gobierno ni lo habla, ni entiende, ni lo manifiesta...

T-SB-D

(VARIABLES CONTROLABLE POR EL PROMOTOR) Bueno... como te digo el proyecto mismo... tU tienes que ver uno... cual es la ubicacién
evidentemente, y sobre esa ubicacion los servicios que tiene y los posibles compradores, los posibles clientes (...) el tipo de vivienda tu tienes que
adaptarlo al entorno donde tu estés... bueno vivienda, galpones o lo que tu vayas a hacer... edificios, hoteles, es decir lo que ti vas a hacer tiene
gue estar... tienes que ver cudl es el entorno que tu tienes... es decir eso es como... yo diria que el estudio econdmico previo al proyecto es muy
importante y luego como te digo el proyecto en si... bueno, es que todo es el proyecto,... porque el proyecto es desde que tu ves el terreno hasta
que lo terminas, pues no... pero yo me atrevo a decir que lo basico es un buen proyecto, con un buen estudio de mercado... tus posibilidades de
fracaso son pocas... ahora, te repito hay variables que uno no puede controlar, pues evidentemente...

DEFECTOS CONSTRUCTIVOS

CODIGO

UNIDADES

T-DC-NYE

Empezaba esa... ese dialogo como promotor y constructor y proyectista, porque nosotros haciamos proyecto, construccion y éramos promotores...
la diferencia entre las normas y las especificaciones, nosotros utilizabamos de las normas especificAbamos con lo mas bajo, lo mas basico que la
norma nos permitia y empezamos a ver que eso eventualmente tenia problemas.

T-DC-R

Mira... algo que queriamos hacer pero nunca se llegé a implementar era encuestas con los usuarios de las viviendas que nosotros haciamos... eso
nunca lo llegamos a hacer... Sobre todo en la , cuando terminamos , a los 6 meses empezamos a ver que teniamos muchos
reportes de llamadas... nosotros vendimos los apartamentos antes de terminar de construir, pero estabamos construyendo la ,yala
oficina de venta la gente nos llegaba... la gente de la llegaba reclamando que tenia fugas y todo ese tipo de cosas. Empezamos a ver y el
30% de las personas tenian fugas dentro de los edificios por conexiones inadecuadas de las tuberias de aguas blancas que eran de PVC.
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E-1-AP

... estos son... entonces yo tengo... los ingresos son... 1: aporte de los socios, 2: préstamo del banco, 3: preventa... entonces yo voy a buscar
ahorita la otra parte... entonces yo tengo estos ingresos, esto (SENALA PRESTAMO DEL BANCO) ya sé cuanto es, esto (SENALA PREVENTA) sé
cuanto es y lo que falta lo tienen que aportarlo los socios...

E-1-PB

... estos son... entonces yo tengo... los ingresos son... 1: aporte de los socios, 2: préstamo del banco, 3: preventa... entonces yo voy a buscar
ahorita la otra parte... entonces yo tengo estos ingresos, esto (SENALA PRESTAMO DEL BANCO) ya sé cuanto es, esto (SENALA PREVENTA) sé
cuanto es y lo que falta lo tienen que aportarlo los socios...

E-1-PRE

... cOmo habia sido el proceso desde el punto de vista financiero, si era mejor pedir mas al principio o menos, si congelabamos... por ejemplo las
clausulas del IPC, de inflacion...

E-1-PRE

Bueno, a raiz de eso el negocio cambi6 radicalmente ya... hacias una preventa antes, ya el tema de la preventa... se maneja totalmente diferente, o
ta haces una proyeccion... Hay dos formas de trabajar esto, o tu haces una proyeccién del indice de inflacién y pones un precio de venta a futuro...
a valor presente, o sencillamente... y entonces pides una inicial y el resto bueno a la protocolizacién... aprobacion del crédito; o sencillamente no
prevendes nada, terminas la obra y cuando ya tU sacas tus costos reales entonces tu dices bueno ahora yo voy a vender y el precio de venta de las
unidades es tal o cual.

E-1-PRE

La parte legal si se esta complicando mucho... porque lo que hoy puedes hacer, mafiana te lo cambian... antes podiamos financiarnos con las
preventas una parte de la obra, pero ahora como no puedes ajustar la inflacion estamos revisando como abordar ese asunto... el financiamiento
con nuestros recursos y con préstamos de la banca... estamos viendo.

E-1-PRE

... estos son... entonces yo tengo... los ingresos son... 1: aporte de los socios, 2: préstamo del banco, 3: preventa... entonces yo voy a buscar
ahorita la otra parte... entonces yo tengo estos ingresos, esto (SENALA PRESTAMO DEL BANCO) ya sé cuanto es, esto (SENALA PREVENTA) sé
cuanto es y lo que falta lo tienen que aportarlo los socios...

E-1-PRE

En... en este momento, si nosotros saliéramos a la venta ;qué hariamos nosotros? hariamos algo... lo opuesto, hariamos el mismo trabajo pero le
aplicariamos la inflacién a cada una de las... de las variables para llegar a un costo final, si es que vas a prevender. En este momento también a
uno le interesa atrasar la preventa lo mas posible, porque de esa manera te evitas todas estas... por decirlo asi...

E-1-VE

Bueno, a raiz de eso el negocio cambio radicalmente ya... hacias una preventa antes, ya el tema de la preventa... se maneja totalmente diferente, o
ta haces una proyeccion... Hay dos formas de trabajar esto, o td haces una proyeccién del indice de inflacion y pones un precio de venta a futuro...
a valor presente, o sencillamente... y entonces pides una inicial y el resto bueno a la protocolizacion... aprobacion del crédito; o sencillamente no
prevendes nada, terminas la obra y cuando ya tU sacas tus costos reales entonces tu dices bueno ahora yo voy a vender y el precio de venta de las
unidades es tal o cual.

E-1-VE

Eso en cuento al marco en el que nosotros nos estamos desenvolviendo. Ahora en el tema de... ya de los proyectos que hemos ejecutado y que se
han terminado... mira, es muy poco lo que se hace de planificacion o de... ti haces un calculo de mas o menos cuanto te puede costar la obra, le
calculas un margen de ganancia y pones un precio de venta que por... que ademas, por otro lado tienes una camisa de fuerza porque estaba el
tema de las gavetas y tu no te podias, para bien o para mal pasar de ese precio.
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E-1-VE

... antes la gente aceleraba los pagos, ¢por qué aceleraban los pagos? para... para pagar menos IPC. En este momento, con esta nueva normativa
que hay, la gente paga cuando le da la gana, mas bien atrasa los pagos... entonces a ti no te conviene firmar un documento a un precio fijo cuando
sabes que no te van a pagar o que los pagos se van a retrasar...

E-1-VE

Este es de un proyecto que estamos haciendo nosotros aqui en los valles del... aqui en Cagua... ;qué es esto?, algo muy sencillo... cada
apartamento que yo voy prevendiendo... cuando yo lo prevendo... yo hago una preventa que es a un precio... yo fijé un precio, yo fijé una inicial...
entonces el tipo me tiene que reservar con una cierta cantidad y el resto él tiene que programar los pagos, entonces nosotros hacemos una
programacion de los ingresos que vamos a tener mes a mes en base a los pagos que esta gente...

EGRESOS

CODIGO

UNIDADES

E-E-C:ADM

... utilizdbamos toda la informacion de lo que era obra, financiamiento, costos, costos de venta, la aceptacion por parte de los clientes... una vez
que se evaluaba todo esto, incluyendo los costos de oficina...

E-E-C:CONS

Eso en cuento al marco en el que nosotros nos estamos desenvolviendo. Ahora en el tema de... ya de los proyectos que hemos ejecutado y que se
han terminado... mira, es muy poco lo que se hace de planificacién o de... ti haces un célculo de mas o menos cuanto te puede costar la obra, le
calculas un margen de ganancia y pones un precio de venta que por... que ademas, por otro lado tienes una camisa de fuerza porque estaba el
tema de las gavetas y ta no te podias, para bien o para mal pasar de ese precio.

E-E-C:CONS

Bueno, si anoto pero... pero por ejemplo... por ponerte un ejemplo... (MUESTRA UNA LIBRETA DE NOTAS) la modificacion que se hizo esta
anotada, cémo va, cuanto se debe en cada broma... tantos apartamentos, tanto se gasté en mano de obra, cuanto se gasté en esto... mira, todo
esto esta anotado...

E-E-C:CONS

nosotros hacemos nuestro presupuesto de obra, ese presupuesto... se le entregan todos los calculos al contratista y él hace su analisis... su estudio
y presenta su precio, nosotros generalmente trabajamos por precio cerrado... cuando presentan ese precio cerrado lo comparamos con el nuestro y
de ahi vamos en esa forma... de esa manera vamos negociando

E-E-C:EQ

El movimiento de tierra, nosotros al principio tendiamos a hacer control del movimiento de tierra solo al final, perfiles finales contra... o sea rasante
contra movimiento de tierra, nunca verificAbamos versus horas hombre, como teniamos el alquiler de maquinarias porgue no teniamos maquinaria
pesada al principio, el alquiler de la maquinaria fue costosisimo.

E-E-C:EQ

(COMENTA SOBRE LA FORMULACION Y EVALUACION EN LA FASE INICIAL) ... claro, normalmente que hace uno, pues no... vamos a... ;qué
hacemos nosotros?... ti haces un proyecto, sobre ese proyecto tu haces un analisis de costos, normalmente nosotros los analisis de costos que
hacemos son muy sencillos, pero pensamos que es bastante (...) pensamos que es la forma mas precisa de hacerlos. Es decir, nosotros no hacemos
como tal... eso que... que ta ves que aparece en los... en los contratos del gobierno que son los andlisis de precios, etc., no, nosotros sencillamente
lo separamos en los tres renglones del analisis de precios que son ¢cuanto me cuestan todos los materiales que estan aqui?, ¢cuanto me cuesta el
uso de los equipos que tengo aqui? y ¢cuanto me cuesta la mano de obra?
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E-E-C:F

Yo creo que para nosotros... lo importante era eso justamente la parte econémica... desde el punto de vista de la inversion inicial, en el tiempo lo
que era el costo de obra con su financiamiento e inflacién, y cuanto se devolvia de esa inversion... eso era lo importante basicamente...

E-E-C:F

... utilizdbamos toda la informacion de lo que era obra, financiamiento, costos, costos de venta, la aceptacion por parte de los clientes... una vez
que se evaluaba todo esto, incluyendo los costos de oficina...

E-E-C:MAT

... la circunstancia que hace que... el precio del... de los componentes de ese concreto estén controlados y... y que efectivamente... viene la etapa
de si los podemos conseguir 0 no conseguir ¢verdad? porque entonces esté que el que no esta inscrito en el... en la gran vivien... en la gran misién
vivienda de Venezuela le restringen el acceso a los materiales, entonces no hemos llegado a esa etapa.

E-E-C:MAT

Yo en ese momento fui a la banca y traté de... de hacerles ver pues que el negocio habia cambiado, ellos no entienden asi, y que fueran mas
flexibles en cuanto... tal vez al... al anticipo contractual que esta en el contrato de crédito, de forma tal de que fuera mayor, ¢con qué objetivo?,
bueno, con el objetivo de poder tener mayor disponibilidad para hacer una compra de materiales importantes, de forma tal de disminuir el efecto
inflacionario que tiene... el costo de los materiales y de esta manera pues, tratar de... tratar de que el... el calculo del precio de venta fuera lo mas
ajustado posible... porque en la medida en que tu te demoras en la compra de los materiales y te demoras en la ejecucién de un proyecto, pues
todo se sigue encareciendo y al final sino... como ya no has puesto un precio de venta inicial ese sobre costo que tienes de alguna manera se va a
ver reflejado en el precio de venta final, entonces esa no es la idea.

E-E-C:MAT

Cuando empezamos a revisar, lo primero que nos dimos cuenta es que el control, sobre todo en la parte de computos métricos versus procura y
transporte, era uno de los rubros en los cuales se iba gran parte del proyecto que no lo veiamos.

E-E-C:MAT

... y esté el tema de la compra de insumos y materiales que esta critica, entonces tu tienes un plan de trabajo para hacer una obra, por decirte en
12 meses, entonces te encuentras que no hay cemento, que no hay cabilla, que no hay... material de plomeria... entonces bueno la cosa tu la vas
resolviendo como puedes... vas comprando en el mercado negro... conseguiste un contacto que te vende la cabilla a un precio X (que no es el
precio regulado, lo mismo es el cemento)... y ahi poco a poco vas resolviendo, entonces los lapsos de ejecucion que tu tenias previstos realmente
no se cumplen.

E-E-C:MAT

(COMENTA SOBRE LA FORMULACION Y EVALUACION EN LA FASE INICIAL) ... claro, normalmente que hace uno, pues no... vamos a... ;qué
hacemos nosotros?... t haces un proyecto, sobre ese proyecto tu haces un andlisis de costos, normalmente nosotros los analisis de costos que
hacemos son muy sencillos, pero pensamos que es bastante (...) pensamos que es la forma mas precisa de hacerlos. Es decir, nosotros no hacemos
como tal... eso que... que tu ves que aparece en los... en los contratos del gobierno que son los analisis de precios, etc., no, nosotros sencillamente
lo separamos en los tres renglones del analisis de precios que son ¢cuanto me cuestan todos los materiales que estan aqui?, ;cuanto me cuesta el
uso de los equipos que tengo aqui? y ¢cuanto me cuesta la mano de obra?

E-E-C:MO

ET movimiento de tierra, nosotros al principio tendiamos a hacer control del movimiento de tierra solo al final, perfiles finales contra... 0 sea rasante
contra movimiento de tierra, nunca verificabamos versus horas hombre, como teniamos el alquiler de maquinarias porgue no teniamos maquinaria
pesada al principio, el alguiler de la maquinaria fue costosisimo.

E-E-C:MO

... tu utilidad o tu pérdida esta vinculada a que tu puedas manejar bien, lo cual es muy dificil, que haya gente que te rinde porque una vez mas
cuando tu agarras Yy dices tedricamente que un obrero tiene que pegar tantos bloques diarios y tiene que frisar tantos metros cuadrados y tiene... y
después te das cuenta que eso no es asi y que cada dia que se te pasa de... vale una fortuna pero enorme en prestaciones sociales...
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E-E-C:MO

(COMENTA SOBRE LA FORMULACION Y EVALUACION EN LA FASE INICIAL) ... claro, normalmente que hace uno, pues no... vamos a... ;qué
hacemos nosotros?... tU haces un proyecto, sobre ese proyecto tu haces un analisis de costos, normalmente nosotros los analisis de costos que
hacemos son muy sencillos, pero pensamos que es bastante (...) pensamos que es la forma mas precisa de hacerlos. Es decir, nosotros no hacemos
como tal... eso que... que ta ves que aparece en los... en los contratos del gobierno que son los andlisis de precios, etc., no, nosotros sencillamente
lo separamos en los tres renglones del analisis de precios que son ¢cuanto me cuestan todos los materiales que estan aqui?, ¢cuanto me cuesta el
uso de los equipos que tengo aqui? y ¢cuanto me cuesta la mano de obra?

E-E-C:MO

... cuando tu estas una vez mas en viviendas de... para personas de pocos ingresos tu tienes que ser muy eficiente, entonces ;qué nos llevé esa
experiencia? Primero trincote, no; después nos fuimos con friso y eso y ahi nos dimos cuenta que si habia bastante gente pero sus rendimientos no
eran los mejores, nosotros estamos también en una zona donde estéa el tren, entonces el tren demandaba mucho personal y... ahi si los calificaban
muy bien y entonces nosotros no conseguiamos, porque les pagan mas alla... el personal. Entonces decidimos, mira vamos a hacer una cosa vamos
a comprar un sistema, o alquilarlo, un sistema que sea... de poca intensidad de mano de obra y como quiera que el gobierno... esta controlando el
precio del cemento, el precio de las cabillas... entonces... bueno, si nosotros bajamos el costo de mano de obra, pues en esa misma medida
podremos mas 0 menos garantizar nuestra utilidad. Entonces la tercera etapa... arrancamos con trincote, pasamos a bloque con estructura metalica
y ahora va a ser casas de concreto.

E-E-C:MOD

Entonces hicimos un grupo de casas con trincote, entonces en esa la experiencia nos dijo que una cosa es aqui sentados tu y yo... ;cuanto vale el
trincote? tanto, entonces nos ahorramos tanto y entonces vamos a ganar mas plata si lo hacemos con trincote. Cuando nos fuimos para alld y nos
pusimos las botas el asunto... aja ¢quién es? No, todo el mundo sabe segun ellos, sabe pegar trincote pero cuando empiezan entonces a pegarlo y
no saben, te empiezan a romper el trincote y queda mal y empiezas td a tumbar y a... a retardarte... entonces dices esto como que no es lo... de
verdad, no es.

E-E-C:V

... utilizdbamos toda la informacién de lo que era obra, financiamiento, costos, costos de venta, la aceptacion por parte de los clientes... una vez
que se evaluaba todo esto, incluyendo los costos de oficina...

E-E-lI

Yo creo que para nosotros... lo importante era eso justamente la parte econémica... desde el punto de vista de la inversion inicial, en el tiempo lo
que era el costo de obra con su financiamiento e inflacion, y cuanto se devolvia de esa inversion... eso era lo importante basicamente...
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E-R-FC

... entonces nosotros tenemos una programacion de trabajo y en base a esa programacion de trabajo vamos sacando cuanto se va a pagar mes a
mes... y bueno uno trata de que... de que esto sea cero, no (SENALA APORTE DE LOS SOCIOS) pero... pero a veces hay que poner tanto, o sobrd
tanto entonces pasalo para el otro mes, depositalo en el banco... es decir nosotros practicamente esta decision la estamos tomando casi semana a
semana, de cédmo va la parte financiera del proyecto...

E-R-FC

... vamos a ver un momentico la parte de ejecucion de obras que la debo tener por aqui en alguna parte (PAUSA PARA BUSCAR MATERIAL) ok,
esto es lo que tu quieres ver... ;qué es esto?... en esta semana estos son los aportes que va haciendo los socios... que han ido haciendo los
socios... y esto es lo que nosotros vamos gastando... lo que se ha ido gastando, entonces volvemos a aquella ecuacién: banco, mas preventa, mas
esto (SENALA APORTE DE LOS SOCIOS Y GASTOS) tiene que cuadrar en cero.

E-R-FC

Entonces esto es lo que se va a pagar... aqui... entonces, vamos a poner... esto es en un punto X... el mes de mayo, pues no... en el mes de mayo
la ndbmina de la obra era tanto, la némina de la oficina era tanto, al subcontratista de instalaciones habia que pagarle esto, al subcontratista que
esta haciendo el encamisado esto, lo otro ta, ta, ta, lo que se le va a pagar a cada uno... entonces... bueno, este listado tu lo vas agrandando en la
medida que la obra va avanzando, pues no... tu tienes todos los contratistas y ti pones lo que hay que pagarle a cada uno... claro, este esta con
edificio 1, edificio 2, edificio 3 porque estabamos manejando los tres edificios, si es una sola obra pues es una sola lista, pues no... entonces tu
sacas la cuenta de lo que vas a pagar en ese mes... si... de ahi saltas como te digo a la parte de ingresos por pagos y de ahi saltas a... al banco o a
los socios, si la preventa y el ritmo de obra estan bien llevados normalmente deberia haber un excedente, pues... si esta bien programada la obra,
lo otro... sino como te digo nos quedan dos alternativas ir con un banco al pagaré o... ir al banco pidiéndole un pagaré o que los socios se metan la
mano dentro del bolsillo y pongan el dinero, pues no.

E-R-FC

Bueno, y eso... nos ha resultado... a final de cuenta mucho de este trabajo, aparte de irlas promocionando, es un trabajo financiero, es un trabajo
de manejo de cifras, de mucha data, {no?... pero termina siendo un trabajo financiero, como hago yo con el dinero que me prestan para hacerlo
rendir lo mas rapido posible, por supuesto manteniendo la calidad y el hacer las cosas bien.

E-R-FC

... aqui también todo lo que es la politica nuestra de la empresa para hacer los pagos semanales, pues... normalmente estamos una semana
siempre adelantados... o sea el jueves llega lo que se va a pagar en la siguiente semana y asi estamos... de manera de que... para ellos... para el
constructor el tema del obrero es... es un tema delicado, pues, o sea hoy (VIERNES) tiene que tener todo el mundo su plata.

E-R-FC

... que el banco te presta el dinero para hacer las 40 casas, pero uno empieza a prevender un mes antes y ese dinero entra otra vez también a la
obra o a parte de la obra siguiente, pero si se dan las protocolizaciones en el tiempo debido entonces si se puede dar completamente el flujo, no...

E-R-IN

Yo creo que para nosotros... lo importante era eso justamente la parte econémica... desde el punto de vista de la inversion inicial, en el tiempo lo
que era el costo de obra con su financiamiento e inflacién, y cuanto se devolvia de esa inversion... eso era lo importante basicamente...

E-R-IN

Hay uno pues que tenemos hace 5 afios, que ese todavia estd en marcha, que lo hemos ido desarrollando por etapas y ese tiene la particularidad...
(nos hemos tardado mas de lo que nos hubiera gustado) y ese en cierta forma... nos ha expuesto a un proceso inflacionario... permanente de los
ultimos 5 afios, que ha hecho que la casa... la misma casa o quiza con menos acabados, comenzamos hace 5 afios, hoy en dia se vende en 4 0 5
veces mas la misma casa.
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E-R-IN

Y después desde el punto de vista... vamos a llamarlo legal... o de las nuevas normas que hayan surgido y que hayan afectado el desarrollo
propiamente dicho... por decirte algo el ultimo proyecto que desarrollamos de vivienda, nosotros utilizamos el indice de precios al consumidor como
valores de ajuste y eso ahora no se puede hacer, entonces eso ya te empieza a modificar inclusive la forma de ejecucion porque ya no puedes
disponer... ya no es conveniente utilizar la preventa como mecanismo de financiamiento porque te afecta muchisimo al momento de terminar la
obra, y las limitaciones que ahora tienes, que tienes que tener precio fijo y no lo puedes modificar... bueno... te hace practicamente imposible el
tener una obra sino tienes el financiamiento propio... entonces eso te va dando condiciones nuevas que te van ajustando los proyectos de tal
manera gue te afecta los tiempos de ejecucion, te afecta la forma en que vas a financiarte... la forma en que vas a culminar el proyecto.

E-R-IN

Lo primero nos agarré pusimos un precio, prevendimos, nos agarrd la inflacion y... precio fijo y la... la ganancia fue minima, ;verdad?. Después
decidimos, como hacian muchos promotores incorporar en nuestros precios el IPC.

E-R-IN

Después vino esta tercera etapa, en la que estamos ahora, después de esa resolucion en la cual, yo creo que es perjudicial para los compradores, el
promotor... resuelve protegerse, y entonces... protegerse que... significa precio fijo pero entonces uno calcula probablemente la inflacion va a ser
de tanto de aqui a que yo termine, pero por si acaso yo voy a ponerle un colchoncito alli.

E-R-IN

Eso como te digo... perjudica al comprador... porque... la inflacion no la determinaba ni yo ni el comprador, sino un tercero que es el... el... el
Banco Central, y que ademas en ese indice inflacionario hay muchos componentes que estan regulados y para el area de la construccion
normalmente la inflacion es mayor que el indice general, entonces siempre era mejor para el comprador porque ese indice estaba calculado sobre
una mezcla ¢verdad? Que era mas conveniente para él.

E-R-IN

(A qué me refiero?... te voy a poner el ejemplo tal vez mas... si se quiere mas patético, hace dos afios el gobierno nacional... sacé un decreto
donde se permitia el cobro de... del ajuste por inflacién de acuerdo al indice que emitia el Banco Central, eso es ley y esta en gaceta, y ese cobro
estaba normado... bueno, de acuerdo a... a lo que establecia la gaceta. Nosotros como constructores en ese momento aplicamos el cobro del IPC
de acuerdo a la gaceta, pero llegé un momento en que yo me di cuenta de que, motivado a los altos indices de inflacion, practicamente era inviable
el seqguir... haciendo esos ajustes aunque teniamos derecho, y tomé la decisién sencillamente de revertir eso y no cobrar el IPC... Acto seguido, dos
o0 tres meses mas tarde... estalla la crisis... porque el gobierno, unilateralmente, inconsultamente y con caracter retroactivo, dice... desconoce el...
desconoce esa... esa ley que fue propia del gobierno y dice no, usted no puede cobrar el IPC y entonces, bueno... empezaron a meter presos a toda
esta cantidad de constructores, promotores, con o sin razén, no sé porque... no es el tema, creo yo, empezar a analizar el caso... cada quien sabe
como se comportd y que fue lo que hizo.

E-R-IN

... sobre todo si tu el dinero que te dan a ti en la preventa lo invertias en materiales, que era lo que haciamos nosotros... si a ti te dan el dinero hoy
y tu hoy compras cabilla, la inflacion no te afecta, tan sencillo como eso...

E-R-IN

... nNosotros tenemos una data muy importante que le vamos aplicando férmulas... inflacionarias... los célculos de lo que creemos va a pasar con
alguna de las... de las... la inflacion te dijeron... nos dijeron ahorita que era de 10 y algo pero era un embuste, no... y todo el mundo lo sabe, no...
todo el mundo que va para el supermercado sabe que... igualito o sea, el saco de cemento esta en 20 pero te lo estan ofreciendo en 45, 40, 38.
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E-R-IN

Yo en ese momento fui a la banca y traté de... de hacerles ver pues que el negocio habia cambiado, ellos no entienden asi, y que fueran mas
flexibles en cuanto... tal vez al... al anticipo contractual que esté en el contrato de crédito, de forma tal de que fuera mayor, ;con qué objetivo?,
bueno, con el objetivo de poder tener mayor disponibilidad para hacer una compra de materiales importantes, de forma tal de disminuir el efecto
inflacionario que tiene... el costo de los materiales y de esta manera pues, tratar de... tratar de que el... el calculo del precio de venta fuera lo méas
ajustado posible... porque en la medida en que ta te demoras en la compra de los materiales y te demoras en la ejecucién de un proyecto, pues
todo se sigue encareciendo y al final sino... como ya no has puesto un precio de venta inicial ese sobre costo que tienes de alguna manera se va a
ver reflejado en el precio de venta final, entonces esa no es la idea.

E-R-IN

Por ejemplo todo este asunto del IPC y las fuentes de financiamiento del proyecto ha golpeado mucho a los promotores... esa era una forma de
financiarnos a bajo costo y de que las personas pudieran ir pagando poco a poco sus casas... pero la inflacion existe y si no podemos ajustar los
precios finales, no podemos seguir usando la preventa de la forma en que lo haciamos... porque sin ajuste perderiamos dinero... 0... en eso

estamos trabajando ahora... ver cémo se puede hacer para equilibrar esa carga del capital que tenemos que invertir... los intereses del banco...

E-R-IN

... hosotros tenemos una data muy importante que le vamos aplicando férmulas... inflacionarias... los célculos de lo que creemos va a pasar con
alguna de las... de las... la inflacién te dijeron... nos dijeron ahorita que era de 10 y algo pero era un embuste, no... y todo el mundo lo sabe, no...
todo el mundo que va para el supermercado sabe que... igualito o sea, el saco de cemento esta en 20 pero te lo estan ofreciendo en 45, 40, 38.

E-R-IPC

Y después desde el punto de vista... vamos a llamarlo legal... o de las nuevas normas que hayan surgido y que hayan afectado el desarrollo
propiamente dicho... por decirte algo el Ultimo proyecto que desarrollamos de vivienda, nosotros utilizamos el indice de precios al consumidor como
valores de ajuste y eso ahora no se puede hacer, entonces eso ya te empieza a modificar inclusive la forma de ejecucion porque ya no puedes
disponer... ya no es conveniente utilizar la preventa como mecanismo de financiamiento porque te afecta muchisimo al momento de terminar la
obra, y las limitaciones que ahora tienes, que tienes que tener precio fijo y no lo puedes modificar... bueno... te hace practicamente imposible el
tener una obra sino tienes el financiamiento propio... entonces eso te va dando condiciones nuevas que te van ajustando los proyectos de tal
manera que te afecta los tiempos de ejecucion, te afecta la forma en que vas a financiarte... la forma en que vas a culminar el proyecto.

E-R-IPC

La segunda etapa, ya empezamos a incorporar... bueno si hay inflacién, que esa no depende de nosotros... vamos a incorporarla en el precio de
venta, en el saldo de lo que la gente esta pagando, no habia ningln problema, la gente la aceptaba, por lo menos los compradores de esa zona y
nosotros ibamos pues avanzando.

E-R-IPC

Entonces, hubo una segunda etapa que tuvimos que negociar con algunos... con algunos compradores, viven en sus casas, estan muy contentos
también... digamos que nosotros hemos ido cerrando etapas, cada etapa tiene como unas condiciones distintas. En esta pues pudimos ganar un
poco mas en razon de que si habia IPC que después no lo seguimos cobrando.

E-R-IPC

La parte legal si se esta complicando mucho... porque lo que hoy puedes hacer, mafiana te lo cambian... antes podiamos financiarnos con las
preventas una parte de la obra, pero ahora como no puedes ajustar la inflacion estamos revisando como abordar ese asunto... el financiamiento
con nuestros recursos y con préstamos de la banca... estamos viendo.
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E-R-IPC

El ministro decidio... decidi6 establecer una metodologia de como los promotores podian cobrar ese IPC y entonces dicté una resolucion... esa
resolucion era bastante equilibrada porque defendia pues a ambas partes, decia si usted como promotor pues como hay inflacion usted puede
cobrar la inflacion, pero si usted firmo con el comprador y se comprometié a entregarle, que esa vivienda iba a estar lista en 6 meses, 8 meses, el
plazo que usted le dijera, usted s6lo puede cobrarle ese IPC, durante ese periodo; si usted se tardd mas, el comprador no tiene ninguna
responsabilidad en ese sentido, de manera que de ahi en adelante el comprador no pagara IPC. Eso nos pareci6 a todos equilibrado, ¢verdad?, el
sefior paga IPC pero si yo fallo...

E-R-IPC

Entonces vino una cuestion... que el Ing. perdié la Gobernacién del Estado Miranda y el Presidente... él la perdié como un
domingo y el martes o el miércoles lo designd Ministro... de una vez de transporte... de infraestructura... yo no me acuerdo... como se llamaba... y
entonces le cambiaron el nombre y comenzé a llamarse... Ministerio de Obras Publicas y Vivienda. Una de las decisiones que tomd este ministro,
fue una resolucion en la cual prohibia el cobro de IPC.

E-R-IPC

Entonces, para los promotores eso fue muy dificil y empezd a crear una situacién de tirantez entre los compradores y los promotores, porque
inmediatamente consultamos a los abogados y ellos nos decian, bueno las leyes no tienen caracter retroactivo... esto tiene efecto sobre los nuevos
contratos que usted firme de aqui en adelante, pero los otros si usted lleg6 a un acuerdo con esa persona y lo hizo basado en una resolucién que
usted le iba a cobrar el IPC durante el plazo de la ejecucidn... usted tiene derecho a hacerlo.

E-R-IPC

... después vino el tema de... del IPC y también empezamos a sufrir un poco, porque obviamente el IPC es a todo nivel

E-R-IPC

¢A qué me refiero?... te voy a poner el ejemplo tal vez mas... si se quiere mas patético, hace dos afios el gobierno nacional... sac6é un decreto
donde se permitia el cobro de... del ajuste por inflacion de acuerdo al indice que emitia el Banco Central, eso es ley y esta en gaceta, y ese cobro
estaba normado... bueno, de acuerdo a... a lo que establecia la gaceta. Nosotros como constructores en ese momento aplicamos el cobro del IPC
de acuerdo a la gaceta, pero llegé un momento en que yo me di cuenta de que, motivado a los altos indices de inflacion, practicamente era inviable
el seguir... haciendo esos ajustes aunque teniamos derecho, y tomé la decision sencillamente de revertir eso y no cobrar el IPC... Acto seguido, dos
o tres meses mas tarde... estalla la crisis... porque el gobierno, unilateralmente, inconsultamente y con caracter retroactivo, dice... desconoce el...
desconoce esa... esa ley que fue propia del gobierno y dice no, usted no puede cobrar el IPC y entonces, bueno... empezaron a meter presos a toda
esta cantidad de constructores, promotores, con o sin razon, no sé porque... no es el tema, creo yo, empezar a analizar el caso... cada quien sabe
como se comporto y que fue lo que hizo.

E-R-IPC

Bueno, si claro... te puse un ejemplo muy puntual... nosotros... cuando... cuando se complicé este asunto, que el gobierno no permitié el cobro del
IPC, pues tuvimos una reunion y dijimos bueno ¢qué vamos a hacer?, creo que lo més sano es no cobrar el IPC y devolver el dinero... el dinero
cobrado y... bueno... tal vez el proyecto no va a tener los numeritos que esperabamos pero creo que por lo menos podemos dormir tranquilos... y
bueno ese fue el analisis que hicimos y el impacto fue tremendo... brutal, brutal... hay constructores que simplemente quebraron, hay otros que
tienen auto de detencién y otros que estan fugados... porque ademas no hay marco... no hay justicia porque no te puedes defender... tu eres
culpable de entrada sin haber ido a un juicio pues...
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E-R-IPC

El primer edificio nosotros no tuvimos mayores problemas, el edificio se construyé y se hizo... ;qué se hizo en ese proyecto? Se hizo una preventa,
esa preventa se hizo tal cual como establecia la norma que estaba en ese momento y el precio se fijo en base a un precio inicial mas un IPC, de
acuerdo a las normas que estaban vigentes en ese momento, es decir que el IPC se cobraba durante el plazo de ejecucién de la obra, este... ta, ta,
ta todas las cosas. Ese proyecto... ese proyecto por ejemplo fue exitoso, ¢exitoso por qué? bueno se prevendié todo, no hubo mayores problemas,
hubo problemas al final con una persona nada mas cuando salié todo este problema del IPC.

E-R-IPC

En... en... en el caso del viejo esta alterado por este problema del IPC, pues no... los costos estan alterados... yo me atreveria a decir que los
edificios que nosotros hicimos... no... no lo he hecho pues no... de todo este proyecto tal vez el Unico que reflejaria una cierta realidad seria el
ultimo edificio, porque los otros estan alterados por una decisién administrativa que no tiene... porque si yo te vendo a ti algo en 10 mas la
inflacién, la inflacidn es el 30%... incluso supdn tu que tardes afio y medio, y que tu lo apliques sobre nada maés el saldo deudor sobre el 50%...
entonces tu dices bueno el 30% por 1,5 son 45, sobre el 50% viene siendo en niumeros redondos un 22%, el 22% es mas que la utilidad. Entonces
la evaluacion de un proyecto donde te aplicaron el IPC... donde te aplicaron esta norma pues... de que tu no podias cobrar el IPC, de que tenia que
devolverlo, no sé qué mas tal cosa, es una cosa totalmente absurda ¢no?

E-R-IPC

Es evidente que los materiales van subiendo de precio pero eso tu lo vas ajustando, y cuando tu utilizabas la formula del IPC... digamos no tenias
grandes... problemas con eso, pues no...

E-R-IPC

(POR LOS CAMBIOS EN LA ACTUALIZACION DE PRECIOS POR INFLACION) Por eso antes haciamos 300 viviendas en un afio y hoy en dia estamos
haciendo 40 cada cuatro meses, cada de cuatro a cinco meses, pero esas se hacen y entonces comienzas el proceso de la venta y arrancas el
proceso de la construccion de las otras cuarenta.

E-R-IPC

Entonces, lamentablemente hemos ido cambiando por seguridad, por lo menos en el caso nuestro, hay otros casos donde siguen trabajando en sus
proyectos de 2.000 viviendas al afio, con... con prefabricados y todo eso y ellos... que son gente que... que hace el nimero de viviendas que
necesita de ciento y pico... doscientas y pico de viviendas mensuales... nosotros hemos decidido irnos por... para evitar riesgos, controlar mayor los
riesgos... porque ya no es... ya no es uno... que si se devalué la moneda, que si subid el IPC (o sea el indice de inflacion), que si no hay los
materiales, que si nos invaden, que si cambian las leyes como el caso que te comenté anteriormente que de octubre del afio pasado a diciembre del
afio pasado cambiaron la normativa vigente cuatro veces...

E-R-TRI

Mira, nada... tu cuando terminas... si son casas vas vendiendo una casa, otra casa, otra casa; si son... el edificio pues una vez que terminas de
vender el Ultimo apartamento ves cuanto nos ganamos... pensamos que nos ibamos a ganar tanto y no nos lo ganamos porque se tardé muchisimo
la venta de estos Ultimos apartamentos, nuestro esquema... tuvimos 2 pleitos con 2 personas que nos llevaron para el INDEPABIS en Margarita...

E-R-TRI

¢al final de cuentas qué es lo que quiere uno?... bueno, que uno haya podido recibir la mayor plata posible y haberle sacado el mayor rendimiento
posible... en el menor tiempo posible.

E-R-TRI

También tenemos que revisar con sumo cuidado cuan rentable fue el proyecto y si nos ajustamos al tiempo previsto para hacerlo... sobre todo esas
dos cosas porque si se te retrasa el proyecto no sélo incumples con los compradores, sino que también los costos se te disparan por la mano de
obra...




APENDICE No. A-05
ECONOMICO: UNIDADES CODIFICADAS

RENTABILIDAD

CODIGO

UNIDADES

E-R-TRI

Entonces hicimos un grupo de casas con trincote, entonces en esa la experiencia nos dijo que una cosa es aqui sentados tu y yo... ;cuanto vale el
trincote? tanto, entonces nos ahorramos tanto y entonces vamos a ganar mas plata si lo hacemos con trincote.

Cuando nos fuimos para alla y nos pusimos las botas el asunto... aja ¢quién es? No, todo el mundo sabe segun ellos, sabe pegar trincote pero
cuando empiezan entonces a pegarlo y no saben, te empiezan a romper el trincote y queda mal y empiezas tu a tumbar y a... a retardarte...
entonces dices esto como que no es lo... de verdad, no es.

E-R-TRI

... y esta el tema de la compra de insumos y materiales que esta critica, entonces tl tienes un plan de trabajo para hacer una obra, por decirte en
12 meses, entonces te encuentras que no hay cemento, que no hay cabilla, que no hay... material de plomeria... entonces bueno la cosa tu la vas
resolviendo como puedes... vas comprando en el mercado negro... conseguiste un contacto que te vende la cabilla a un precio X (que no es el
precio regulado, o mismo es el cemento)... y ahi poco a poco vas resolviendo, entonces los lapsos de ejecucion que tu tenias previstos realmente
no se cumplen.

E-R-TRI

(...) nosotros tenemos por ejemplo otro proyecto nuevo, que estamos por iniciar... que no hemos iniciado, ¢y por qué no lo hemos iniciado?: Punto
namero 1: el Ministerio del Ambiente tard6 2 afios en darnos el permiso... el proyecto son sesenta y tantos apartamentos... 63 para ser mas
exactos... si a nosotros nos aplican la ley que ayer Chavez promulgé... nos la aplican tal cual como esté ahi, el proyecto no es rentable... si a mi me
obligan a alquilar 6 de los apartamento... para empezar yo no soy una empresa inmobiliaria que alquila, no tengo esa infraestructura... durante 10
afios si tengo yo que quedarme atado con 6 apartamentos o 7 apartamentos, que yo tengo que alquilar al 3% durante 10 afios... que entiendo es
lo que dice la ley, y yo tengo que pagarle al banco el 12% por el crédito de lo no cancelado, esa cuenta no da nunca. Eso no es rentable, estoy
asumiendo una deuda por 10 afios, pagando... perdiendo yo dinero, perdiendo tiempo y montando una infraestructura que no tengo, entonces en
este momento para nosotros... ese tipo de proyectos no es rentable, no tiene sentido...

E-R-U

Al principio de nuestra experiencia no haciamos control posterior de las obras a nivel de lo que era proyecto, ejecucion, procura, cémo habia
caminado todo para poder hacer una evaluacion en base a la inversion. Pero bueno ahi un llevamos un primer latazo en un primer desarrollo, en el
cual al final cuando verificamos toda la cuenta y de la utilidad que teniamos, de la utilidad esperada, solamente la utilidad fue el 50% de la utilidad
esperada.

E-R-U

Yo creo que para nosotros... lo importante era eso justamente la parte econdmica... desde el punto de vista de la inversion inicial, en el tiempo lo
que era el costo de obra con su financiamiento e inflacién, y cuanto se devolvia de esa inversion... eso era lo importante basicamente...

E-R-U

Es decir, nosotros toméabamos todos estos elementos pero no habia... no utilizabamos ninguna metodologia... probada... para poder evaluar... sino
con eso nosotros lo que realmente evaluabamos si la utilidad neta que habiamos dicho que era habia sido la utilidad neta o habia sido s6lo una
ilusion.

E-R-U

Eso en cuento al marco en el que nosotros nos estamos desenvolviendo. Ahora en el tema de... ya de los proyectos que hemos ejecutado y que se
han terminado... mira, es muy poco lo que se hace de planificacion o de... ti haces un calculo de mas o menos cuanto te puede costar la obra, le
calculas un margen de ganancia y pones un precio de venta que por... que ademas, por otro lado tienes una camisa de fuerza porque estaba el
tema de las gavetas y tU no te podias, para bien o para mal pasar de ese precio.
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E-R-U

... como promotor ahora que vamos a iniciar pues entonces en algunos sitios... guau estamos pensando si definitivamente en estos proyectos tu te
ganabas el 20% y ahora te van a quitar el 10%, te estan quitando el 50% de tu utilidad... entonces eso va a perturbar muchisimo a... todo el
sector inmobiliario y constructor...

E-R-U

Mira, nada... tu cuando terminas... si son casas vas vendiendo una casa, otra casa, otra casa; si son... el edificio pues una vez que terminas de
vender el Ultimo apartamento ves cuanto nos ganamos... pensamos que nos ibamos a ganar tanto y no nos lo ganamos porque se tardé muchisimo
la venta de estos ultimos apartamentos, nuestro esquema... tuvimos 2 pleitos con 2 personas que nos llevaron para el INDEPABIS en Margarita...

E-R-U

Bueno, sobre todo desde el punto de vista de la utilidad... porque nosotros estamos en el negocio para ganar dinero ¢verdad?... a diferencia de lo
gue quiere el gobierno entonces vamos afinando en el camino pa... hasta... bueno... esperamos que cuando termine esta etapa, que vamos a
comenzar de viviendas de concreto, podamos decir tomamos la decisién acertada ¢verdad?... y estamos muy contentos de haberla tomado...

E-R-U

Si tu tal vez tenias un terreno que habias adquirido a buen precio y el proyecto lo planteaste bien porque el metraje es el adecuado para poder
llegar a un precio de venta que estuviera en la gaveta, pues los numeritos al final de la historia... no te voy a decir que eran malos pero tampoco lo
buenos que se esperaban... trabajabas mas o menos con un margen del 18% de utilidad.

E-R-U

También tenemos que revisar con sumo cuidado cuan rentable fue el proyecto y si nos ajustamos al tiempo previsto para hacerlo... sobre todo esas
dos cosas porque si se te retrasa el proyecto no so6lo incumples con los compradores, sino que también los costos se te disparan por la mano de
obra...

E-R-U

(...) nosotros tenemos por ejemplo otro proyecto nuevo, que estamos por iniciar... que no hemos iniciado, ¢y por qué no lo hemos iniciado?: Punto
namero 1: el Ministerio del Ambiente tard6 2 afios en darnos el permiso... el proyecto son sesenta y tantos apartamentos... 63 para ser mas
exactos... si a nosotros nos aplican la ley que ayer Chavez promulgé... nos la aplican tal cual como esta ahi, el proyecto no es rentable... si a mi me
obligan a alquilar 6 de los apartamento... para empezar yo no soy una empresa inmobiliaria que alquila, no tengo esa infraestructura... durante 10
afios si tengo yo que quedarme atado con 6 apartamentos o 7 apartamentos, que yo tengo que alquilar al 3% durante 10 afios... que entiendo es
lo que dice la ley, y yo tengo que pagarle al banco el 12% por el crédito de lo no cancelado, esa cuenta no da nunca. Eso no es rentable, estoy
asumiendo una deuda por 10 afios, pagando... perdiendo yo dinero, perdiendo tiempo y montando una infraestructura que no tengo, entonces en
este momento para nosotros... ese tipo de proyectos no es rentable, no tiene sentido...

E-R-U

Si, si, es decir tu vas llevando esto... es decir cuanto gastaste, porque esto tu lo vas acumulando pues no, cuanto gastaste, cuanto recibiste, cuanto
pusieron los socios y sacas la utilidad. Es decir ni siquiera es que tU tienes que hacer un cierre...

E-R-U

(...) ¢qué dice lo que he leido en la prensa? Que tu tienes que alquilar el apartamento al precio que ellos digan, que se supone que es el 3% del
costo sin incluir el terreno no sé que mas tatatata... y no sélo que se lo tienes que alquilar... sino que se lo tienes que alquilar a quien ellos digan y
gue tienes que mantenerlo alquilado durante 10 afios... €so lo saca a uno totalmente del juego, pues... porque ¢cudl es tu utilidad en un proyecto
de este tipo?... piénsalo un poquito... ;cuanto es tu utilidad el 10, el 15, el 20%?, bueno estas dejando la mitad de la utilidad, las %4 partes de la
utilidad o la utilidad en unos apartamentos donde vas a perder dinero a largo plazo... entonces eso es notable, pues.

E-R-U

¢al final de cuentas qué es lo que quiere uno?... bueno, que uno haya podido recibir la mayor plata posible y haberle sacado el mayor rendimiento
posible... en el menor tiempo posible.
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E-R-U

(AFECTACION POR LOS CAMBIOS EN LA APLICACION DEL IPC) Y estamos hablando de un edificio que estaba totalmente vendido, es decir... ni
siquiera... ahi no habia la duda de que si se va a vender, no, no, todo se vendi6 en preventa porque era una buena oferta, eran unas buenas
condiciones, etc. pues... entonces... ;tl sabes cuanto fue la utilidad ahi? bueno casi cero o cero...

E-R-U

para nosotros es muy importante la satisfaccion que tenga el comprador, esa es la... y por supuesto la... la parte financiera, por supuesto que
tengamos utilidades y que sea buen negocio... y que los rendimientos que planificamos a un principio se den, no... y por eso... el trabajo tan
minucioso todos los dias... (PAUSA) ... la satisfaccion del cliente y la de uno mismo... uno es... uno es un enamorado de esto, no... uno... y uno... el
comportamiento... o sea el ser honesto... de principios, es una satisfaccion para uno, no...

FINANCIAMIENTO Y SUBSIDIOS

CODIGO

UNIDADES

E-FS-EP

La banca hoy por hoy no tiene claro todavia si el 100% de la gaveta va a ser... otorgada de acuerdo a los clientes que... que... no perdon, el
planteamiento es el siguiente: tu como promotor llevas tu proyecto a un drgano superior que no se sabe todavia dénde esta ni cémo funciona,
supuestamente ese 6rgano superior te califica el proyecto, lo que no esta claro es después de que te lo califica si tu tienes... si tu como promotor
tienes libre escogencia de ir al banco donde ta tienes relaciones comerciales o el gobierno te va a decir vaya a tal o cual banco... creo que todavia
no se ha calificado ningun proyecto bajo esas condiciones y estamos a la expectativa.

E-FS-FF:B

... hay la dificultad de que los canales de financiamiento no estan funcionando adecuadamente, estas limitado en cuanto a la disponibilidad de
vender y te estan asomando nuevas leyes como que tu tienes que destinar el 25% de lo construido para alquilar pero con unas normas de alquiler
gue son totalmente leoninas para el propietario... Entonces tl dices bueno... ;.coémo haces tu para desarrollar un proyecto particular?...

E-FS-FF:B

Con los bancos tienes que tener otra relacion... también porque si no no entras y no te aprueban los créditos...

E-FS-FF:B

... de ahi para adelante el negocio como tal cambi6... nosotros antes... antes de... 0 hasta la entrada en vigencia de este de... de este segundo... 0
de esta ley donde decia que ya no cobrabas el IPC, trabajabamos con un crédito bancario, trabajabamos con un aporte propio que exigia el mismo
documento de crédito que firmabas con el banco y, la otra parte eran los aportes iniciales que daban los compradores.

E-FS-FF:B

La parte legal si se esta complicando mucho... porque lo que hoy puedes hacer, mafiana te lo cambian... antes podiamos financiarnos con las
preventas una parte de la obra, pero ahora como no puedes ajustar la inflacion estamos revisando como abordar ese asunto... el financiamiento
con nuestros recursos y con préstamos de la banca... estamos viendo.

E-FS-FF:B

... cuando sabes que no te van a pagar o que los pagos se van a retrasar, entonces preferimos ir mas hacia la inversion propia y hacia el crédito del
banco que hacia la preventa.

E-FS-FF:B

Dependiendo del acuerdo que uno tenga con la banca de manera de poder manejar un flujo de caja que sea... que sea idoneo para las obras.
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E-FS-FF:B

Bueno, nosotros estamos haciendo otras cosas como contratos y cosas de ese tipo, pero realmente en este momento arrancar un proyecto nuevo
en estas condiciones... pero no solo nosotros, incluso la banca... nosotros tenemos un proyecto pequefio que esta en el banco y en el banco
realmente no saben como van a financiarlo... y que conste que nosotros estdbamos trabajando sin financiamiento pero en este momento no... no
me atrevo a hacerlo, pues.

E-FS-FF:P

... de ahi para adelante el negocio como tal cambid... nosotros antes... antes de... 0 hasta la entrada en vigencia de este de... de este segundo... 0
de esta ley donde decia que ya no cobrabas el IPC, trabajabamos con un crédito bancario, trabajabamos con un aporte propio que exigia el mismo
documento de crédito que firmabas con el banco y, la otra parte eran los aportes iniciales que daban los compradores.

E-FS-FF:P

... sencillamente no prevendes nada, terminas la obra y cuando ya t0 sacas tus costos reales entonces tu dices bueno ahora yo voy a vender y el
precio de venta de las unidades es tal o cual. Ese... este segundo... enfoque tiene la particularidad que es mucho mas exigente porque necesitas
mucho mas capital de trabajo, porque antes de alguna manera te financiabas... parte pues con la... con los aportes de las iniciales.

E-FS-FF:P

La parte legal si se esta complicando mucho... porque lo que hoy puedes hacer, mafiana te lo cambian... antes podiamos financiarnos con las
preventas una parte de la obra, pero ahora como no puedes ajustar la inflacion estamos revisando como abordar ese asunto... el financiamiento
con nuestros recursos y con préstamos de la banca... estamos viendo.

E-FS-FF:P

Bueno, nosotros estamos haciendo otras cosas como contratos y cosas de ese tipo, pero realmente en este momento arrancar un proyecto nuevo
en estas condiciones... pero no sélo nosotros, incluso la banca... nosotros tenemos un proyecto pequefio que esté en el banco y en el banco
realmente no saben cémo van a financiarlo... y que conste que nosotros estdbamos trabajando sin financiamiento pero en este momento no... no
me atrevo a hacerlo, pues.

E-FS-FF:P

... cuando sabes que no te van a pagar o que los pagos se van a retrasar, entonces preferimos ir mas hacia la inversion propia y hacia el crédito del
banco que hacia la preventa.

E-FS-FF:PRE

... de ahi para adelante el negocio como tal cambi6... nosotros antes... antes de... 0 hasta la entrada en vigencia de este de... de este segundo... 0
de esta ley donde decia que ya no cobrabas el IPC, trabajabamos con un crédito bancario, trabajabamos con un aporte propio que exigia el mismo
documento de crédito que firmabas con el banco y, la otra parte eran los aportes iniciales que daban los compradores.

E-FS-FF:PRE

... sencillamente no prevendes nada, terminas la obra y cuando ya ti sacas tus costos reales entonces ti dices bueno ahora yo voy a vender vy el
precio de venta de las unidades es tal o cual. Ese... este segundo... enfoque tiene la particularidad que es mucho mas exigente porque necesitas
mucho mas capital de trabajo, porque antes de alguna manera te financiabas... parte pues con la... con los aportes de las iniciales.

E-FS-FF:PRE

El primer edificio nosotros no tuvimos mayores problemas, el edificio se construy6 y se hizo... ;qué se hizo en ese proyecto? Se hizo una preventa,
esa preventa se hizo tal cual como establecia la norma que estaba en ese momento y el precio se fijé en base a un precio inicial mas un IPC, de
acuerdo a las normas que estaban vigentes en ese momento, es decir que el IPC se cobraba durante el plazo de ejecucion de la obra, este... ta, ta,
ta todas las cosas. Ese proyecto... ese proyecto por ejemplo fue exitoso, ¢exitoso por qué? bueno se prevendié todo, no hubo mayores problemas,
hubo problemas al final con una persona nada mas cuando salié todo este problema del IPC.

E-FS-FF:PRE

... sobre todo si tu el dinero que te dan a ti en la preventa lo invertias en materiales, que era lo que haciamos nosotros... si a ti te dan el dinero hoy
y tu hoy compras cabilla, la inflacion no te afecta, tan sencillo como eso...
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En ese periodo han habido una serie de cambios... 0 sea institucionales, el gobierno ha experimentado, no le ha gustado el resultado de sus
L-OJ-CML experimentos y ha cambiado y ha cambiado, y nosotros nos hemos visto en algunos casos afectados y en otros beneficiados por esa situacion.
L-OJ-CML ... hosotros pasamos por varios ministros de la vivienda que cada uno fue estableciendo politicas distintas que afectaban a los promotores...
... lo que pasa es que como muchas de estas cosas estan vinculadas a las politicas gubernamentales, y éstas cambian tanto, entonces... tu estas
L-OJ-CML sujeto al cambio permanente... no sé... hay cosas que son propias claro (el trincote no me funciond, me fui con esto... el otro... ;verdad? esas
Después de eso hubo otros cambios a nivel de... de gobierno en lo que es el tema de las... de las gavetas obligatorias y practicamente hoy en dia...
L-OJ-CML lo que son las gavetas estan a total discrecion del gobierno, tanto como para la... los créditos a corto plazo como para los créditos a largo plazo.
Bueno... la... la revisién es basicamente una adaptacion a las... al nuevo marco legal existente en el momento, porque las cosas cambian... cada 6
L-OJ-CML meses va cambiando esto, entonces... como te digo esa revision es basicamente el ajustarse al nuevo marco legal, no hay otro tipo de... o por lo
menos nosotros no hacemos mas...
veo... ademas los ministros que han puesto de vivienda no... no tienen ninguna idea de nada, las politicas... bueno ti ves gacetas que salen hoy y
a los 3 dias dicen bueno mira es que dejaron por fuera a los que ganan mas de X salarios minimos... ;como es posible, vale?, simplemente porque
L-OJ-CML ponen a hacer... a redactar las leyes a gente que no sabe, entonces... y ellos no quieren escuchar a los organismos gremiales que estan... porque
entonces somos oligarcas, somos esto... ... porgue las soluciones se saben cudles son... y los mecanismos se saben cuales son y los sistemas se
saben cudles son, todo eso esta mas que...
L-OJ-CML Si, revisamos sobre todo el marco legal porque cambia constantemente y muchas veces de forma extrema...
L-0J-CML Por supuesto... por eso es que decidimos no arrancar nada por ahora hasta que tengamos claridad en las reglas del juego sobre todo.
Siempre se aprende de las cosas que vamos haciendo... de hecho creo que el promotor y el constructor venezolano ha tenido que aprender a
L-OJ-CML sobrevivir porque en todo momento hay alguna crisis que resolver... si no es que faltan materiales es que cambian las reglas para tener acceso al
financiamiento o lo mismo que pasé con el IPC que normaron su aplicacién y luego lo eliminan y de forma retroactiva!
Todo proyecto tiene incertidumbre... de que se vende, no se vende... de los inconvenientes, del pleito con el sindicato, el pleito con esto aquello...
L-0OJ-CML pero... pero ahorita hay unas variables como te digo de orden... si se quiere juridico, pues que no estaban previstas en el momento en que
nosotros empezamos a hacer estas cosas.
(LOS CAMBIOS PREVISTOS RESPECTO A LA APLICACION DEL IPC) Esa es una variable externa, que no tiene nada que ver... que no tiene nada
L-OJ-CML que ver con lo que es construccion, ni con lo que es precio de venta... con nada, pues...
¢Qué paso en el segundo edificio? En el segundo edificio se vendié de la misma... pero a ese nos agarré practicamente la construccion con el
problema del IPC... la evaluacion real de ese edificio no tiene ningun sentido, porque tu vendiste en unas condiciones y tu ahora estas cobrandolo
L-0J-CML en otras condiciones, de hecho nosotros nunca nos... nos hemos preocupado por cerrar esa cuenta porque pensamos que la utilidad fue cero o
perdimos, pues...
Por supuesto... esa informacion constante que se mantiene... la tenemos... bueno, eso es mira que la ley la cambiaron en esto, ahora los
L-OJ-CML procedimientos son estos y... y €so ya practicamente queda definido no, aunque... al final, tienes que... arrancas otro proyecto y terminas viendo a

ver qué es lo que viene igualmente.
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Ahorita estamos muy... alarmados y preocupados por el proyecto de ley de arrendamientos inmobiliarios, que esta discutiéndose en la Asamblea y
que ya llegé a la Plenaria y que aparentemente lo quieren aprobar mas o menos como esta el proyecto, desde el punto de vista de los
promotores... sobre todo promotores de vivienda de bajo precio... interés social o como la queramos llamar... bueno, el proyecto dice que todo
L-OJ-CML aquel promotor o constructor que produzca méas de 10 unidades esté obligado a ir a la Superintendencia de Arrendamiento con el proyecto,

ensefiarlo y... y en la superintendencia un funcionario alla en forma discrecional, te va a decir mira... ponte que sean 100 unidades para hacerlo
facil, estas 10 unidades (las que él escoja) ¢0k? las voy a asignar yo en alquiler, a quien yo diga y el precio del... del canon de arrendamiento lo
voy a fijar yoy...

ACTUACIONES POLITICAS

CODIGO

UNIDADES

L-AP-1AE

... este es un gobierno muy desordenado, por un lado el gobierno establece cosas y dice que va a apoyar la produccién de viviendas y por otro lado
o el ministerio del ambiente o los registros hacen lo que les da la gana...

L-AP-1AE

Una de las decisiones que tomd este ministro, fue una resolucién en la cual prohibia el cobro de IPC. Si tl ves en la construccion en Venezuela, te
vas a dar cuenta que esa resolucion... la aparicion de esa resolucion y la caida en la construccién son simultaneas

L-AP-1AE

Aunado a esto todo el tema de la permisologia de los proyectos se toma de... por lo menos 2 afios, entonces tu estas hablando que de principio a
fin, desde concibes la idea hasta que terminas la ejecucion y vendes pasan 5 afios, en un ambiente extremadamente inflacionario esto es de terror.

L-AP-1AE

(COMENTA SOBRE LA SOLVENCIA DEL SEGURO SOCIAL QUE PIDE EL REGISTRO PARA PROTOCOLIZAR LOS APARTAMENTOS) ... bueno esto del
Seguro Social, tu te lees la gaceta y la ley y eso es totalmente ilegal, eso que estan pidiendo el seguro social para firmar los apartamentos, hablé

con varios abogados que son especialistas en el tema y dicen que esa resolucion se refiere a venta de acciones, a la liquidacién de una empresa o
a que la empresa esta vendiendo el Unico inmueble que tiene... pero si ti tienes una empresa que construye edificios, que vende apartamentos y
gue esa es su actividad normal, para la venta de los apartamentos td no puedes exigir el seguro social, pero lo estan aplicando a rajatabla...

L-AP-1AE

¢qué pasa? que lamentablemente nunca se da ese... ese manejo... preciso y entonces es cuando vienen... las... los retrasos... fijate por ejemplo el
caso particular actual de lo que estamos haciendo, las 40 casas estan listas desde hace 6 meses y no hemos protocolizado ninguna... {por qué no
se ha protocolizado ninguna? por los cambios... cuatro cambios hicieron en la ley... mientras el banco se adapta... o adapta toda su... todo su
personal con las nuevas metodologias, o con los nuevos célculos, o con las nuevas tasas, o0 con las nuevas... son tantas cosas, son tantas cosas
que te... que cambian y que piden, que a veces son tan innecesarias, que hace que todo se retrase y entonces un proceso que ha podido fluir de
una manera... cOmo se llama... activa, correcta... buena para el banco, buena para uno, buena para el comprador (porque a final de cuentas el
comprador tiene 6 meses que no se puede mudar)... nosotros tenemos 6 meses pagando intereses pero que no son... no son generados por
nosotros, entonces va a tener que llegar un momento en el que el banco va a tener que reconocernos a nosotros o condonarnos a nosotros unos
intereses porque es una intervencion ajena a todo lo que involucra o significa el proyecto.

L-AP-1AE

Es un trabajo dificil, es un trabajo donde la corrupcion ha crecido... ir a una oficina publica hoy en dia ta no sabes con qué te van a venir, cuando
arrancas una obra tu no puedes parar, pero te la puede parar cualquiera, entonces ese tipo de cosas al final creo yo que... que te van un poquito
en detrimento de la satisfaccién final, no... y eso ha hecho que... que... y al final es parte de lo que estamos viviendo.
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L-AP-IE

... cada proyecto aunque es la misma casa las circunstancias hacen que eso te cambia, las relaciones también con... con los Consejos Comunales,
hubo cambio de... de Alcalde y entonces el nuevo Alcalde y la nueva aso... y el nuevo Consejo Comunal piden ciertas cosas que afectan tu
proyecto, la rentabilidad ¢verdad? Porque empiezan a hacer demandas que no estaban contempladas en tu planteamiento ;verdad? en tu proyecto

L-AP-IE

... esta el tema de los sindicatos que esta de terror; esta el tema de los consejos comunales que ahora han agarrado mucho poder y tienes
practicamente que negociar con ellos... la entrada de personal, que generalmente es personal no calificado y que estan acostumbrados a hacer lo
gue les da la gana y son unos saboteadores...

L-AP-IE

Lo que pasa es que ahora hay que tomar en cuenta demasiados... demasiados factores: posibilidades de invasién, posibilidades de paralizacién de
obra por cualquier organismo publico que se...

L-AP-IE

Todo proyecto tiene incertidumbre... de que se vende, no se vende... de los inconvenientes, del pleito con el sindicato, el pleito con esto aquello...
pero... pero ahorita hay unas variables como te digo de orden... si se quiere juridico, pues que no estaban previstas en el momento en que
nosotros empezamos a hacer estas cosas.

L-AP-IE

ahora, te repito hay variables que uno no puede controlar, pues evidentemente... y que son precisamente... yo me atreveria eso a asimilarlo a lo
que... a lo que los abogados llaman en derecho el hecho del principe, no sé si sabes lo que es... el hecho del principe es las cosas que hace el
gobierno, pues... hace lo que le da la gana, ¢no?... por ejemplo, nosotros vendimos un terreno... hicimos un negocio con alguien y donde nosotros
cobrédbamos el terreno con un porcentaje de las ventas... el gobierno viene y expropia el terreno... expropia a la empresa que estaba
construyendo... ¢a quién demandas td?... sal gobierno?, ;a los que eran propietarios que les quitaron todo?... eso es lo que llaman el hecho del
principe... el gobierno llegd y tomd... el gobierno llega y tu estas construyendo y el gobierno tumba la carretera de enfrente...

L-AP-1E

... un tema bastante dificil y que inesperadamente ahorita en cualquier momento puede pasar cualquier organismo publico que esté o no esté
relacionado con la obra y quieran en cualquier momento intervenir, pues no... intervenir en el sentido de... de... si solicitan permisos que no
tendrian por qué solicitar, pero solicitan permisos que... normalmente eso se tienen al dia y eso evita pues cualquier... cualquier trauma o retraso
gue se pueda dar en la obra.

L-AP-IE

Es un trabajo dificil, es un trabajo donde la corrupcion ha crecido... ir a una oficina publica hoy en dia ta no sabes con qué te van a venir, cuando
arrancas una obra tu no puedes parar, pero te la puede parar cualquiera, entonces ese tipo de cosas al final creo yo que... que te van un poquito
en detrimento de la satisfaccién final, no... y eso ha hecho que... que... y al final es parte de lo que estamos viviendo.

L-AP-10

... esta el tema de los sindicatos que esta de terror; esté el tema de los consejos comunales que ahora han agarrado mucho poder y tienes
practicamente que negociar con ellos... la entrada de personal, que generalmente es personal no calificado y que estan acostumbrados a hacer lo
gue les da la gana y son unos saboteadores...

L-AP-10

Todo proyecto tiene incertidumbre... de que se vende, no se vende... de los inconvenientes, del pleito con el sindicato, el pleito con esto aquello...
pero... pero ahorita hay unas variables como te digo de orden... si se quiere juridico, pues que no estaban previstas en el momento en que
nosotros empezamos a hacer estas cosas.

L-AP-10

Lo que pasa es que ahora hay que tomar en cuenta demasiados... demasiados factores: posibilidades de invasién, posibilidades de paralizacién de
obra por cualquier organismo publico que se...
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LA-FE-DPP

Si th quieres que te diga la verdad, la verdad, o sea que nos hayamos sentado a evaluar... esto no, es sobre la marcha pero asi tener una reunion
formal... mira nosotros arrancamos, pensamos que lo ibamos a hacer en 18 meses y nos tardamos 24 o 20, este era el precio en lo que lo ibamos a
vender y ganamos mas... no, eso no lo hemos hecho y yo no sé si hay muchas promotoras que lo hagan...

LA-FE-DPP

(EL CONTROL DEL PROYECTO) Bueno, es semana a semana... es decir practicamente nosotros tenemos... oye... ;tendré yo algo de eso aqui?...
déjame... déjame ver... es posible que haya alguna de esas hojitas sueltas... (PAUSA PARA BUSCAR MATERIAL)

LA-FE-DPP

(Y LUEGO ENTONCES CUANDO CULMINAN USTEDES REGRESAN A CRUZAR ESTA INFORMACION) No, porque... s que no tenemos ni que cruzarla,
tl la estéas llevando actualizada.

LA-FE-DPP

El problema seria que por ejemplo yo empezara a construir y yo le dijera a los socios vamos a reunirnos en 6 meses, pues no... pero si tl estas mas
0 menos todas las semanas y nos mantenemos en contacto y llamas por teléfono y esto y lo otro... mira ademas hoy en dia como dicen las
comunicaciones son... es todo pues no. Hoy en dia a mi practicamente me llega una oferta y yo lo Unico que hago es que la abro por internet y se
la reenvio copia a todos los socios.

LA-FE-DPP

(EVALUACION POR PARTE DE LOS SOCIOS) ... y normalmente luego hacemos... hacemos una especie de... de addendum, pues, pero algo muy
sencillo, no es nada... nada extremadamente formal porque es que aqui todos los socios son amigos, hermanos, no sé que mas, familia...
entonces... hacemos algo asi como esto (MUESTRA UNA LIBRETA DE NOTAS) problema tal, tal... entonces nos reunimos una vez al mes, incluso
vamos a almorzar una cosa de esas, y nos sentamos, mira hay este problema, qué hacemos con esto, vendemos este apartamento, subimos el
precio o lo bajamos, es decir, esas decisiones las vamos tomando sobre la marcha, pues no... no es que nosotros tenemos luego... no es que
hacemos una junta directiva de todo el mundo ahi, con secretaria, con tal cosa... no, no lo hacemos asi, pues no... aunque sean proyectos grandes
son bastante informales.

LA-FE-DPP

Entonces cuando esas cosas a veces no se dan, alli es donde toda esa informacién que se lleva dia a dia (cartas... reuniones...) empieza uno...
claro, tu dices... bueno, tu quieres saber como se... claro, son banderines, no... toda la base de datos es banderin 1, se levanta el banderin 2... es
un proceso muy continuo que... que lleva lo la misma dinamica del desarrollo, pues no... eso te estoy hablando nada mas de la parte de...
practicamente de la construccion y lo que seria la habitabilidad y la venta, no...

LA-FE-E

Todas esas evaluaciones... se hacen (...) que utiliza recursos de mandar a... revisar, evaluar, etc....

LA-FE-N

Entonces, claro, no teniamos una metodologia precisa o cientificamente pensada para la evaluacion final de los proyectos.

LA-FE-P

Todas esas evaluaciones... se hacen... se hacen mas o menos de manera formal, se utilizan metodologias como... evaluacién propia...

LA-FE-P

Bueno, nosotros hacemos como un brainstorming entre nosotros, adicionalmente a eso consultamos con la camara inmobiliaria y con la camara de
la construccion, como... entes gremiales que nos sirven de apoyo.
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Nos mantenemos informados de sistemas constructivos, materiales, equipos que puedan servirnos... también intentamos asistir a cursos y

LA-FA-CS seminarios que puedan darse...

(OTROS MECANISMOS DE APRENDIZAJE) Mira... lo mas que puede uno, como variante es ver qué hay... qué hay de nuevo en sistemas
constructivos, en acabados... eso generalmente uno va o trata de ir a todas esas cosas donde hacen congresos, presentaciones, etcétera para ver

LA-FA-CS qué acabados nuevos hay, qué equipos hay nuevos, ese tipo de cosas, pues no... es decir, a veces uno se sorprende porque salen cosas nuevas al
mercado, pues no... que alteran un poquito la... como diria yo... la mecanica, pues, de la construccién, pero esa es la Unica variante...

Bueno, nosotros estamos muy pendientes siempre de cualquier curso interesante, cualquier conferencia que se pudiera dar (tanto a nivel nacional
como internacional), nosotros constantemente (por lo menos 4 veces al afio) participamos en... en conferencias por internet con... con gente muy

LA-FA-CS especializada... de cudl es... qué es lo que esta en... como... en boga en el mundo... en Estados Unidos, en Espafia, en Chile... en Brasil... es como
para ver en qué momento uno pudiera... participar en algo... en unas cosas de esas, no.

LA-FA-EOP Bueno, el... el resultado... basicamente es los resultados y la experiencia nuestra y de otros promotores y de ahi vamos sacando conclusiones.
Bueno, nosotros hacemos como un brainstorming entre nosotros, adicionalmente a eso consultamos con la camara inmobiliaria y con la cAmara de
LA-FA-EOP la construccién, como... entes gremiales que nos sirven de apoyo.
Siempre estamos aprendiendo cosas, la experiencia te da mucha... mucha informacion... a veces puedes ver que como lo estabas haciendo es mas

LA-FA-EP complicado y la experiencia te simplifica el trabajo, te muestra como ser més eficiente...

LA-EA-EI ... en informacién que nos puedan dar diferentes vias, 0 sea en la construccion internacional, en aspectos de otras regiones, como de otros
proyectos gue puedan haberse realizado de manera exitosa y que nos pueden servir en un momento dado de ejemplo para cuestiones futuras.
pero claro el... el... como te dije antes este es un negocio que tiene muchas aristas, entonces en todos estos pro... en todos estos paises estan
abordando, con mucho éxito, el tema de la vivienda pero claro, estan trabajando en la direccion correcta. Yo creo que las soluciones estan... qué es

LA-FA-FI lo que hay que hacer se sabe, eso no... aqui no estamos inventando la pélvora ni que vamos a ir a la luna y hay que ver como vamos no, la receta
es muy clara, lo que pasa es que la vision del gobierno es contrapuesta a... al camino que hay que seguir

REGISTRO

CoDIGO UNIDADES

LA-R-APP tomamos nota de las cosas que mas nos llaman la atencion... es eso... y estamos pendientes de tomarlo en cuenta en otra ocasion.
lo que si procuramos es tener presente las cosas que surgen en las revisiones que hacemos de los resultados del proyecto, pero tener algo como un

LA-R-APP informe no... puede ser que a veces uno anote alguna cosita por ahi que le haya llamado la atencion en la reunién o en algiin momento...

LA-R-APP Todos esos andlisis los hacemos... los vamos haciendo en la marcha y vamos preparando nuestras maneras de poder ir... organizando, escribiendo

y asentando todas las cosas que se han ido presentando en el camino que pudieran en un momento dado...




APENDICE No. A-7
LECCIONES APRENDIDAS: UNIDADES CODIFICADAS

REGISTRO

CODIGO

UNIDADES

LA-R-APP

(EVALUACION POR PARTE DE LOS SOCIOS) ... y normalmente luego hacemos... hacemos una especie de... de addendum, pues, pero algo muy
sencillo, no es nada... nada extremadamente formal porque es que aqui todos los socios son amigos, hermanos, no sé que mas, familia...
entonces... hacemos algo asi como esto (MUESTRA UNA LIBRETA DE NOTAS) problema tal, tal... entonces nos reunimos una vez al mes, incluso
vamos a almorzar una cosa de esas, y nos sentamos, mira hay este problema, qué hacemos con esto, vendemos este apartamento, subimos el
precio o lo bajamos, es decir, esas decisiones las vamos tomando sobre la marcha, pues no... no es que nosotros tenemos luego... no es que
hacemos una junta directiva de todo el mundo ahi, con secretaria, con tal cosa... no, no lo hacemos asi, pues no... aunque sean proyectos grandes
son bastante informales.

LA-R-APP

Entonces cuando esas cosas a veces no se dan, alli es donde toda esa informacién que se lleva dia a dia (cartas... reuniones...) empieza uno...
claro, tu dices... bueno, tu quieres saber como se... claro, son banderines, no... toda la base de datos es banderin 1, se levanta el banderin 2... es
un proceso muy continuo que... que lleva lo la misma dindmica del desarrollo, pues no... eso te estoy hablando nada mas de la parte de...
practicamente de la construccion y lo que seria la habitabilidad y la venta, no...

LA-R-EP

Yo creo que de los proyectos hay que guardar hasta el Ultimo papelito... porque muchas veces puedes resolver algo revisando un proyecto
anterior... nosotros guardamos todo...

LA-R-EP

No, simplemente tu vas modificando el proyecto, tu vas haciendo modificaciones en el proyecto. Generalmente al final tU no dejas... eso como algo
establecido sino que... que el proyecto queda modificado (...) No, no queda registrado. Queda registrado es en la memoria de cada uno de los que
participaron...

LA-R-MC

Bueno, en realidad la evaluacion es un poco empirica, no es... realmente... sistematizada, lo que tratamos es de tomar algunos elementos
fundamentales y plasmarlos en una especie de memoria de cierre

LA-R-MC

... una especie de memoria de cierre, donde se describan las dificultades que hubo y fundamentalmente las alteraciones del proyecto, o sea cuando
inicialmente se establecen unas condiciones de construccion, qué se modificé en el aspecto de construccién como tal: qué materiales se cambiaron
de los que se tenian previstos, en qué costos adicionales se tuvo que incurrir, qué aspectos legales hubo que considerar nuevos. Eso para que
cuando elaboremos un préximo proyecto tengamos esas notas alli.

LA-R-N

... €S pura conversacion... vamos Si... pero no, o sea si queda registrado desde el punto de vista que tu puedes al final... decir mira ;en cuanto
terminaron vendiendo los apartamentos? en tanto, ¢cuanto costo al final los apartamentos? tanto, ¢cudnto nos ganamos? tanto, eso lo puedes
saber efectivamente, pero que haya habido una reunién de cierre para... vamos a evaluar cémo nos fue en este proyecto... no

LA-R-N

... aqui en Venezuela y nosotros en esta empresa en particular somos muy informales ¢verdad? y... siempre estamos al tanto, pero ese registro...
de la informacién de la evolucion de la obra, de los problemas no lo hay...

LA-R-N

¢Algin documento? No, no. Queda en la memoria de nosotros, no se hace... no... no se lleva como un record histérico de las... de las conclusiones
gue sacamos porque tal vez lo que dijiste hoy... dentro de 2 0 3 meses cambid la pelicula, es otra y ahi vamos

LA-R-N

(REFIRIENDOSE A LA NECESIDAD DE PLASMAR EN UN INFORME DE CIERRE) Bueno... eso... en general... en general uno lleva una buena memoria
de eso... pero acuérdate que... practicamente aqui cada negocio es distinto, pues no...
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INFORMACION REGISTRADA

CODIGO

UNIDADES

LA-IR-A

Si claro, yo creo que ese es un elemento fundamental para el aprendizaje de la empresa como tal. Evidentemente que... no por solamente errores y
carencia que pudieron haber ocurrido en proyecto, sino porque aprendes situaciones de mejoras que no habias visualizado al inicio y que te dan
oportunidades para en el proximo proyecto emplear.

LA-IR-CML

... una especie de memoria de cierre, donde se describan las dificultades que hubo y fundamentalmente las alteraciones del proyecto, o sea cuando
inicialmente se establecen unas condiciones de construccion, qué se modificd en el aspecto de construccién como tal: qué materiales se cambiaron
de los que se tenian previstos, en qué costos adicionales se tuvo que incurrir, qué aspectos legales hubo que considerar nuevos. Eso para que
cuando elaboremos un proximo proyecto tengamos esas notas alli.

LA-IR-D

Como hablamos hace un tiempo, en Venezuela poco es... mas que estudios de mercado efectivamente... para determinar la tipologia de los
apartamentos y eso... es un poco olfato, si oye bueno vamos a hacer unos pent-house y esos pent-house bien bonitos, dobles y tal, es mas son...
son 8 y seguramente los vamos a... mentira al final la realidad te dice no... sobredimensionaste el mercado ¢verdad? pensaste...

LA-IR-D

(SOBRE LA EVALUACION DEL IMPACTO DE LAS MODIFICACIONES TECNICO-CONSTRUCTIVAS) Ah bueno eso Si... pero... pero... si, nos
equivocamos en esto, hay que cambiar esto para el proximo proyecto... sobre todo cuando vas a hacer otro proyecto tomas en consideracién esos
errores que se cometieron, pues no.

LA-IR-D

(SOBRE LA EVALUACION Y EL APRENDIZAJE) Claro que si, claro que si, uno va aprendiendo, pues no... uno siempre va aprendiendo las cosas, por
lo menos las no debe hacer... las que te causaron problemas esas no se te olvidan, pues no... posiblemente las que tuvieron éxito se te olvidan,
pero en donde te equivocaste no...

LA-IR-DIF

... una especie de memoria de cierre, donde se describan las dificultades que hubo y fundamentalmente las alteraciones del proyecto, o sea cuando
inicialmente se establecen unas condiciones de construccion, qué se modificd en el aspecto de construccién como tal: qué materiales se cambiaron
de los que se tenian previstos, en qué costos adicionales se tuvo que incurrir, qué aspectos legales hubo que considerar nuevos. Eso para que
cuando elaboremos un préximo proyecto tengamos esas notas alli.

LA-IR-DIF

Si claro, yo creo que ese es un elemento fundamental para el aprendizaje de la empresa como tal. Evidentemente que... no por solamente errores y
carencia que pudieron haber ocurrido en proyecto, sino porque aprendes situaciones de mejoras que no habias visualizado al inicio y que te dan
oportunidades para en el préximo proyecto emplear.

LA-IR-DPM

realmente no tenemos nada muy... muy... digamos... metddico... simplemente es como ponernos al dia y ver cémo lo hicimos y si hay algo que
esté en nuestras manos mejorar...

LA-IR-VE

... una especie de memoria de cierre, donde se describan las dificultades que hubo y fundamentalmente las alteraciones del proyecto, o sea cuando
inicialmente se establecen unas condiciones de construccion, qué se modificé en el aspecto de construccién como tal: qué materiales se cambiaron
de los que se tenian previstos, en qué costos adicionales se tuvo que incurrir, qué aspectos legales hubo que considerar nuevos. Eso para que
cuando elaboremos un préximo proyecto tengamos esas notas alli.

LA-IR-VO

... una especie de memoria de cierre, donde se describan las dificultades que hubo y fundamentalmente las alteraciones del proyecto, o sea cuando
inicialmente se establecen unas condiciones de construccion, qué se modificd en el aspecto de construccién como tal: qué materiales se cambiaron
de los que se tenian previstos, en qué costos adicionales se tuvo que incurrir, qué aspectos legales hubo que considerar nuevos. Eso para que
cuando elaboremos un préximo proyecto tengamos esas notas alli.
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LA-U-IPP

Bueno, eso es un insumo para los proximos proyectos. Cuando se va... ya... a planificar un nuevo desarrollo, ya tenemos que evaluar lo que
anteriormente estaba. Asi como los proyectos se utiliza parte del proyecto especifico, por ejemplo el proyecto de arquitectura, tu esos insumos no
los desechas al terminar un proyecto, siempre lo utiliza como insumo para el préximo proyecto, asi mismo hay todos esos elementos de evaluacion,
al momento de planificar un nuevo... un nuevo proyecto empiezas a utilizar todos esos insumos, y alli cuando vas a empezar a tomar decisiones
sobre aspectos especificos siempre revisas este informe de cierre del proyecto anterior para ver qué cosas estan afectando al nuevo proyecto y si
estas tomando en cuenta observaciones y recomendaciones del proyecto anterior.

LA-U-IPP

Si claro, yo creo que ese es un elemento fundamental para el aprendizaje de la empresa como tal. Evidentemente que... no por solamente errores y
carencia que pudieron haber ocurrido en proyecto, sino porque aprendes situaciones de mejoras que no habias visualizado al inicio y que te dan
oportunidades para en el préximo proyecto emplear.

LA-U-IPP

De manera que en otro edificio, que es el que te dije que el dia 30 esta previsto hacer la visita... alli entonces tomando la experiencia esta
decidimos repetir el edificio pero no los pent-house, los pent-house quedan eliminados un apartamento tipo ¢verdad? s6lo que en el ultimo piso y lo
podemos llamar pent-house pero... vimos que el mercado no... no responde pues en ese nivel.

LA-U-IPP

Basicamente nos reunimos para echarnos los cuentos y salen ideas importantes que procuramos tomar en cuenta para el proximo proyecto...

LA-U-IPP

(SOBRE LA EVALUACION DEL IMPACTO DE LAS MODIFICACIONES TECNICO-CONSTRUCTIVAS) Ah bueno eso Si... pero... pero... si, nos
equivocamos en esto, hay que cambiar esto para el proximo proyecto... sobre todo cuando vas a hacer otro proyecto tomas en consideracién esos
errores gque se cometieron, pues no.

LA-U-IPP

Bueno... la verdad que... la verdad que es como... es como muy repetitivo, no, lo que uno... lo que uno termina haciendo, no... para... para tu
mejorarlo... las posibilidades de mejorarlo es cuando de repente puedes usar otro tipo de materiales que... a la hora... hemos usado distintos tipos
de materiales... prefabricados... distintos tipos de molde...
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MIS

... ahorita en todo el plan de viviendas deberia haber méas bien muchas oportunidades, pero... esas son oportunidades para las grandes empresas
gue pueden darse el lujo de hacer contrataciones con el Estado de manera muy grande, pero no para promover la construccion... privada
totalmente

MIS

Entonces cada etapa, ¢verdad?, de ese proyecto ha tenido como distintos resultados.

MIS

... Yo no tengo ningln problema en rendir cuentas ;verdad? y creo que es una muy buena manera de saber qué esta sucediendo. Pero... los que
estén en obra, en esta obra que... hemos hecho... entonces hay pocos intentos ¢verdad? pero los que son responsables de esto al final empiezan,
la primera semana, mandan el informe se hizo... y después empieza a decaer y volvemos a reunirnos y se le hace poco seguimiento.

MIS

... s una situacién compleja ¢verdad?... que tu vas desarrollando relaciones con la alcaldia, con el banco, con el registro, con las autoridades de...
digame la electricidad...

MIS

... contratamos con suficiente tiempo con una empresa muy reconocida llamada los ascensores; entonces le entregamos la plata completica de
los ascensores y de pronto nosotros ibamos a toda velocidad construyendo con un sistema constructivo de... de encofrado, muy rapido, cuando ya
estdbamos listos... los hombres dicen: oye no tenemos los ascensores... j;,c6mo que no los tienen?!; no, porque es que CADIVI no nos ha dado el...
este... los ddlares (...) al final después de muchos pleitos y abogados... para alla y para acd... los obligamos a que nos devolvieran la plata mas
unos intereses y tuvimos que buscar y encontramos en Argentina una fabrica de ascensores, los pagamos all4, los fabricaron en Argentina, los
trajeron y los montaron y... estan funcionando perfectamente, a Dios gracia ¢verdad?

MIS

Hubo una experiencia en afios pasados muy negativa, que era cuando existia el CONAVI, donde tu... el procedimiento era muy parecido, llevabas tu
proyecto al CONAVI, el CONAVI te lo calificaba y después tu ibas al banco que tu quisieras, el punto es tal que... el CONAVI colapsoé y al final de la
historia eso lo dejaron... sin efecto, se perdié un afio de tiempo, nadie o practicamente nadie logré calificar nada en el CONAVI, ademas que habia
una sola oficina en Caracas y la gente cuando tenia proyectos en el interior tenia que venir aqui a Caracas... pasar una semana... perdedera de
tiempo... y los resultados fueron practicamente pirricos, entonces volvimos a la misma receta equivocada de antes.

MIS

Eso es en teoria, en la préctica esto... como te dije se gerencia por crisis porque ademas hay otra serie de factores que no te permiten ejecutar esto
en la forma como tu quieres...

MIS

No... no te voy a decir que no ha habido estafas inmobiliarias y que no hay promotores que se han cogido los reales y se han ido sin poner una
piedra... hay de todo, pero tu no puedes meter a todos en el mismo saco, revolverlos y decir bueno todos son unos sinvergiienzas... y eso es lo que
estan haciendo.

MIS

aqui... por hacer casas se han hecho 1 millén de ranchos... llamenlos casas o ranchos de alguna manera los hicieron, pero de una manera
totalmente arbitraria, desordenada... a un costo brutal para el gobierno, pero nadie habla de hacer... que eran programas que existian
anteriormente, por ejemplo en el caso de Fondur lo que llamaban parcelas con servicios basicos, el gobierno compraba terrenos, licitaba... las obras
de urbanismo, entonces habia una oferta de terrenos urbanos con servicios que te permitia después que los sacaban a la venta y te permitian hacer
urbanizaciones populares, eso se acabd, eso lo eliminaron... y los pocos terrenos urbanos que quedaban disponibles... bueno... o se desarrollaron o
se los cogid el gobierno y estan sin hacerse nada, entonces se esta acabando a pasos acelerados, no hay la reposicion de esa oferta de terrenos
con servicios basicos,
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MIS

ve tu el tema de la electricidad, un ejemplo... tu vas a pedir, y te pongo el caso ahorita, nosotros de esta obra que nos contrataron en Coro de la
gran misién vivienda, el contrato se firmo, cuando empezamos a... a... nos dieron el proyecto de electricidad, cuando fuimos a Corpoelec a que nos
dieran la factibilidad alla nos dijeron no, no esto no tiene factibilidad el proyecto, vamos a buscarle la solucion pero... se van a hacer las casas y hoy
por hoy se estan construyendo y no se sabe de dénde va a salir la luz... y asi es el tema de las cloacas, asi es el tema del agua, o sea una
improvisacion total y aqui no hay nadie que le diga a , hadie... mira tu estas equivocado o el ministro tal no sabe lo que hace.

MIS

La dnica critica que yo le tengo a los gobiernos anteriores, con respecto a este gobierno, es que... 0 a la banca si se quiere, es que vendieron la
idea... de que las tasas de interés en esa época no se podian bajar porque financieramente los bancos no podian y eso no era verdad. Tanto es asi
que los bancos en este pais han ganado més dinero que nunca... y las tasas de interés para los compradores de vivienda se han bajado
sustancialmente, entonces...

MIS

Entonces... no es que le quiera sacar el cuerpo a esto, yo te puedo dar una evaluacién del proyecto pero yo pienso que... que es una evaluacion
gue no es real, que no corresponde a lo que deberia ser un proyecto bien llevado... es decir, yo pienso que la situacién que estamos viviendo es
totalmente anormal...

MIS

Los valores dicen que tu deberias respetar el contrato que firmaste, que tu deberias... te voy a referir casi una anécdota, pues no... un sefior que
me comprd... alli en el apar... en el edificio 2, por cierto... ese que te dije que tuvimos problemas con el IPC... el sefior tiene una red de licorerias...
entonces el sefior al momento de la firma, como tiene todas estas ventajas que le dan todas estas decisiones, él dice que no podia firmar porque no
le alcanzaba el dinero... no se firma, pues, te devuelvo tu dinero... jno tampoco!... esas discusiones... bueno, es que el apartamento me lo tienes
gue vender todo al precio original de hace 2 afios... yo no tengo ningln problema, pagame con cajas de whisky al precio de hace 2 afios... jno, eso
no es posiblel... ... al final, nos debia algo asi como que faltaban 80 mil bolivares y nos dio 14 cajas de whisky en pago porque no tenia liquidez... lo
reparti entre todos los socios y los empleados... parte de la utilidad de cada quien fue en cajas de whisky... lo que te digo es que hemos llegado a
esos tramites... a esa... a esa dificultad... y todo eso también por qué lo hago asi, porque es preferible salir del problema que seguir con el

MIS

Claro, es muy dindmico, pues no... es decir, a mi me llega por ejemplo... una cuenta... lo que sea... inmediatamente yo le paso copia a todo el
mundo... eso hace que sea un proceso mucho mas agil que lo que era anteriormente, pues... como te digo, el hecho de que sea informal no quiere
decir que no se haga...

MIS

¢por qué es distinto? Porque cada proyecto es distinto; incluso muchas veces los socios no son los mismos, siempre entra un socio mas en el
negocio... o0 sale algun socio; por ejemplo muchas veces... cuando tu te metes en el negocio alguien estd aportando el terreno... alguien esta
aportando... va variando pues la... no, no, no... digamos nosotros como tal no es que tenemos una estructura rigida, donde somos siempre la
misma gente, con los mismos porcentajes, con las... no es asi. Y creo que no somos los Unicos... es decir, tal vez algunas empresas que son como
dirian familiares, pues ocurre eso, cuando son los hermanos tal que son todos ellos socios varios hermanos, pero en general las compafiias son
bastante flexibles en cuanto a la conformacion y al negocio que se esta haciendo.

MIS

... €s0 te estoy hablando nada mas de la parte de... practicamente de la construccion y lo que seria la habitabilidad y la venta, no... sin hablarte de
lo anterior que era la... el proyecto, la compra del terreno, el proyecto... la permisologia, todo eso, no, que... ti te pones a ver y uno se pone a
sacar la cuenta y ahi pueden pasar 5 afios desde que a ti se te antojo la idea de un terreno...
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MIS

... esa eficiencia... no, no hemos sido eficientes en eso... hay un caso, yo no sé donde tengo la informacién... la verdad aca en la oficina no sé
donde la tengo, pero... hay... creo que en una de las reuniones que tuvimos con la Asamblea Nacional... cuando yo estaba en la camara... llevamos
un estudio donde hay... creo que son como 282 pasos para poder... desde que ves el terreno hasta que tu entregas el apartamento... donde estan
involucrados... todo tipo de organismos publicos... donde... donde hay intervencion de otros factores... de otra gente que no es... no es uno.

MIS

yo recuerdo en una oportunidad... hace muchos afios que mi papa me decia que conchale, que habia que hacerle viviendas a los policias... te estoy
hablando desde que era chamito... y ahora en una oportunidad nosotros hicimos unas casas y entonces a través de la CAmara yo realicé una... una
feria de vivienda con la , inclusive varios promotores de la Camara, pues fuimos y presentamos un show cada quien con sus...
y yo recuerdo que me dejaron a 8 de ellos y luego, con la misma institucién, logramos presentarles a ellos una formula, porque no habia manera de
que le diera la plata... a los policias, pero logramos una férmula para que la misma policia fuera la que, en buena parte, aparte de los ahorros que
tuviera el policia, los ayudara a completarla... y mira eso se hizo y esa gente... yo por ejemplo yo sé que yo tengo 8 amigos policias que... que en
cualquier momento salen a defenderlo a uno, no... y €so es una tronco de satisfaccion... esa es...

MIS

Siempre trae... siempre trae buenas teorias, no... aunque aqui no hemos mejorado, mas bien hemos empeorado muchisimo... ((USTEDES?)
Nosotros no como empresa, pero si hemos visto reducir... claro... si antes hacias 300 y ahora haces 40, eso... eso es una reduccién importante...

MIS

Yo te puedo dar una anécdota que... antes uno como que disfrutaba mas de las metas que se lograban que las que se logran hoy en dia, no sé qué
pasa, si es la parte de... personal como... como... en cuanto al trabajo, logras tu meta, chévere, te ganaste una plata, tal cosa, pero... ;qué mas
trae?, no... eso esta pasando y creo que le estd pasando a mucha gente... yo creo que... me imagino que en buena parte es lo que esta alrededor...
que a pesar de que... de que es una buena obra, hiciste un trabajo bueno, un trabajo eficiente, tu estas... ti estas... pero... pero falta algo... yo
creo que lo que falta es que ese alrededor esté...
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OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION

VISION INTEGRAL DE LA ORGANIZACION CcODIGO F [
FACTORES EXTERNOS: CAMBIO DE RAMO 0O-VI-FE:CR 5 16,67%
FACTORES EXTERNOS: REESTRUCTURACION 00-VI-FE:R 5 16,67%
CREDIBILIDAD 00-VI-CRE 4 13,33%
DIVERSIFICACION DE LAS ACTIVIDADES 00-VI-DA 4 13,33%
FACTORES EXTERNOS: PARALIZACION 00-VI-FE:P 4 13,33%
SELECCION Y ENGRANAJE DE LOS PROYECTOS 00-VI-SYE 4 13,33%
ESPECIFICIDAD EN LA ACTIVIDAD DE LA ORGANIZACION 00-VI-AE 2 6,67%
APROPIACION DEL MERCADO LOCAL 00-VI-AML 2 6,67%

30 100,00%

RECURSOS HUMANOS cODIGO F [
CONSTRUCTORES 0O0O-RH-PE:CON 7 33,33%
PARTICIPANTES EN LA EVALUACION: SOCIOS 0OO-RH-PE:SOC 7 33,33%
PARTICIPANTES EN LA EVALUACION: ADMINISTRATIVO 00-RH-PE:ADM 3 14,29%
ROTACION DEL PERSONAL: BAJA 0O0-RH-RP:B 3 14,29%
PARTICIPANTES EN LA EVALUACION: VENDEDORES 0OO0-RH-PE:VEN 1 4,76%

21 100,00%
MERCADO

COMERCIALIZACION CcODIGO F [
FORMAS DE COMERCIALIZACION M-C-FCOM 12 80,00%
ESTIMULOS Y FACILIDADES A COMPRADORES M-C-EFC 3 20,00%

15 100,00%

PRODUCTO cODIGO F [
AJUSTADO A LA ZONA M-P-AZ 8 80,00%
MAYOR ATRACTIVO M-P-MA 2 20,00%

10 100,00%

TRATO AL CLIENTE CODIGO F [
SATISFACCION DEL CLIENTE M-TC-SC 5 71,43%
RESOLUCION DE RECLAMOS M-TC-RR 1 14,29%
COMUNICACION FLUIDA CON EL CLIENTE M-TC-CFC 1 14,29%

7 100,00%
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TECNICO-CONSTRUCTIVO

CONTROL CcODIGO F [
CONTROL PERIODICO DE LA OBRA T-C-CO 8 44,44%
CONTROL POSTERIOR T-C-CP 6 33,33%
ACTUALIZACION EN ASPECTOS TECNICOS T-C-ATC 3 16,67%
MODIFICACIONES EN OBRA T-C-MO 1 5,56%

18 100,00%

PROCURA Y CONTRATACION cODIGO F [
MATERIALES: DISPONIBILIDAD T-PYC-MAT:D 7 33,33%
MANO DE OBRA: RENDIMIENTO T-PYC-MO:R 3 14,29%
MANO DE OBRA: CAPACITACION T-PYC-MO:C 3 14,29%
ADMINISTRACION T-PYC-A 2 9,52%
MATERIALES: RENDIMIENTO T-PYC-MAT:R 2 9,52%
EQUIPOS: ACTUALIZACION T-PYC-EQ:A 2 9,52%
MATERIALES: COSTOS T-PYC-MAT:C 1 4,76%
EQUIPOS: COSTOS T-PYC-EQ:C 1 4,76%

21 100,00%

SISTEMAS CONSTRUCTIVOS CODIGO F [

SELECCION T-SC-S 11 100,00%
11 100,00%

TIEMPO CcODIGO F [
PREVISTOS T-T-ETP 1 50,00%
CRONOGRAMAS DE EJECUCION T-T-CE 1 50,00%

2 100,00%

SERVICIOS BASICOS cODIGO F [

DISPONIBILIDAD T-SB-D 2 100,00%
2 100,00%

DEFECTOS CONSTRUCTIVOS cODIGO F [
RECLAMOS T-DC-R 1 50,00%
POR NORMAS Y ESPECIFICACIONES T-DC-NYE 1 50,00%

2 100,00%
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ECONOMICO
INGRESOS CODIGO F [
PREVENTA E-1-PRE 5 45,45%
VENTA E-1-VE 4 36,36%
APORTES PROMOTORES E-1-AP 1 9,09%
PRESTAMO BANCARIO E-1-PB 1 9,09%
11 100,00%
EGRESOS cODIGO F [
COSTOS: MATERIALES E-E-C:MAT 5 25,00%
COSTOS: MANO DE OBRA E-E-C:MO 4 20,00%
COSTOS: CONSTRUCCION E-E-C:CONS 3 15,00%
COSTOS: EQUIPOS E-E-C:EQ 2 10,00%
COSTOS: FINANCIAMIENTO E-E-C:F 2 10,00%
COSTOS: ADMINISTRATIVOS E-E-C:ADM 1 5,00%
COSTOS: MODIFICACIONES E-E-C:MOD 1 5,00%
COSTOS: VENTAS E-E-C:V 1 5,00%
INVERSION INICIAL E-E-11 1 5,00%
20 100,00%
RENTABILIDAD cODIGO F [
ACTUALIZACION POR IPC E-R-1PC 15 27,78%
UTILIDAD E-R-U 15 27,78%
INFLACION E-R-IN 12 22,22%
FLUJO DE CAJA E-R-FC 6 11,11%
TIEMPO DE RETORNO DE LA INVERSION E-R-TRI 6 11,11%
54 100,00%
FINANCIAMIENTO Y SUBSIDIOS cODIGO F [
FUENTES DE FINANCIAMIENTO: BANCA E-FS-FF:B 7 41,18%
FUENTES DE FINANCIAMIENTO: PROMOTORES E-FS-FF:P 5 29,41%
FUENTES DE FINANCIAMIENTO: PREVENTA E-FS-FF:PRE 4 23,53%
ESTIMULOS A PROMOTORES E-FS-EP 1 5,88%
17 100,00%
LEGAL
ORDENAMIENTO JURIDICO CODIGO F [
CAMBIOS EN EL MARCO LEGAL L-0J-CML 14 100,00%
14 100,00%
ACTUACIONES ’POLI'TICAS CODIGO F [
INTROMISION POR PARTE DEL ESTADO L-AP-1E 7 43,75%
INCONSISTENCIA EN LAS ACTUACIONES DE
ORGANOS DEL ESTADO L-AP-1AE 6 37,50%
INTROMISION POR PARTE DE OTROS L-AP-10 3 18,75%
16 100,00%
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DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS DE LAS CATEGORIAS

LECCIONES APRENDIDAS
FORMAS DE EVALUACION CcODIGO F [
DURANTE LA PROSECUCION DEL PROYECTO LA-FE-DPP 6 60,00%
EVALUACION PROPIA LA-FE-P 2 20,00%
POR EXPERTOS LA-FE-E 1 10,00%
NINGUNA LA-FE-N 1 10,00%
10 100,00%
FUENTES DE APRENDIZAJE CcODIGO F [
CURSOS, SEMINARIOS, ETC LA-FA-CS 3 37,50%
EXPERIENCIA OTROS PROMOTORES LA-FA-EOP 2 25,00%
FUENTES INTERNACIONALES LA-FA-FI 2 25,00%
EXPERIENCIA PROPIA LA-FA-EP 1 12,50%
8 100,00%
REGISTRO CODIGO F I
APUNTES DURANTE LA PROSECUCION DEL PROYECTO LA-R-APP 5 38,46%
NINGUN REGISTRO LA-R-N 4 30,77%
EXPEDIENTE DEL PROYECTO LA-R-EP 2 15,38%
MEMORIA DE CIERRE LA-R-MC 2 15,38%
13 100,00%
INFORMACION REGISTRADA CcODIGO F [
DESACIERTOS LA-IR-D 3 30,00%
DIFICULTADES EN EL PROYECTO LA-IR-DIF 2 20,00%
ACIERTOS LA-IR-A 1 10,00%
CAMBIOS EN EL MARCO LEGAL LA-IR-CML 1 10,00%
POSIBLES MEJORAS LA-IR-PM 1 10,00%
VARIACIONES ECONOMICAS LA-IR-VE 1 10,00%
VARIACIONES EN OBRA LA-IR-VO 1 10,00%
10 100,00%
Usos CODIGO F 1 (%)
INSUMO DE PROYECTOS POSTERIORES LA-U-1PP 6 100,00%
6 100,00%
MISCELANEAS MIS 20
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No. P1

Datos de identificacion

Lugar y fecha: Caracas, 25 de julio de 2011 Hora: 8:45 am
Entrevistado: —Tom.: X Proy.: X Const.: X

Edad: 52 Experiencia como promotor: 8 Profesion: Arquitecto

Introduccién

Este es un estudio de caracter académico, cuyo objeto es conocer los procesos que utilizan los
promotores de la construccion privada de vivienda para cerrar un proyecto y como esa
informacién es utilizada para el aprendizaje de la organizacién. Esta entrevista es de caracter

confidencial y su tiempo no excedera de una (1) hora.
Cuestionario

1. (Al culminar un proyecto, realizan algin proceso de revisidon, evaluacion vy
reflexiéon sobre la edificacion resultante, la prosecuciéon del proyecto y los eventos

ocurridos?

Al principio de nuestra experiencia no haciamos control posterior de las obras a nivel de lo que
era proyecto, ejecucion, procura, como habia caminado todo para poder hacer una evaluacion en
base a la inversion. Pero bueno ahi un llevamos un primer latazo en un primer desarrollo, en e/
cual al final cuando verificamos toda la cuenta y de la utifidad que teniamos, de la utilidad

esperada, solamente la utilidad fue el 50% de la utilidad esperada.

Cuando empezamos a revisar, lo primero que nos dimos cuenta es que el control, sobre todo en
/la parte de computos métricos versus procura y transporte, era uno de los rubros en los cuales se
iba gran parte del proyecto que no lo veiamos. Es decir, aparte... aparte... una vez que teniamos
la estimacion de todo lo que era los insumos de lo que era una obra, incluyendo el movimiento de
tierra. El movimiento de tierra, nosotros al principio tendiamos a hacer control del movimiento de
tierra solo al final, perfiles finales contra... 0 sea rasante contra movimiento de tierra, nunca
verificdbamos versus horas hombre, como teniamos el alquiler de maquinarias porque no

teniamos maquinaria pesada al principio, el alquiler de la maquinaria fue costosisimo.

El segundo punto fue la parte de procura, generalmente a pesar de que los computos métricos
eran bien realizados por parte nuestra porque haclamos la parte de proyecto, con un 5% de
holgura, veiamos que en obra no era asi porque eventualmente por efemplo, cosas pequefias

como arena para frisos y para pega de bloque, o sea para los morteros, basicamente el 50% de la
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pega se perdia entre el trabajo, el bote de la persona y al botar la pega para pegar el bloque o
para proyectarlo a la pared, se perdia mas o menos un 30% o 40% que no es después
reutilizable; y esos costos no estaban estimados originalmente en... en nuestra estimacion de
costos, entonces por su puesto veiamos que en vez de comprar... X... tantos metros cubicos de
arena terminabamos comprando casi €l doble de arena. Igualmente nos pasaba con cemento...
con algunos materiales con bloques... los bloques rotos que venian... empezamos a hacer control
perceptivo sobre la fabrica de bloques y compramos una planta de bloques para producir bloques

directamente y asi ahorrar costos.

De esto nos dimos cuenta después del primer desarrollo, en el sequndo desarrollo (-) S/

llevamos un control mas estricto de... bueno mediamos hasta el teijpe que utilizaba el electricista.

2. Pero esa revision final del cierre porque alli estamos hablando del control dia a dia
del proyecto... pero ese cierre... {Qué mecanismos implementaron después de ese

primer proyecto que no estuvo ajustado a lo previsto?

Mira... algo que queriamos hacer pero nunca se llego a implementar era encuestas con /0s
usuarios de las viviendas que nosotros haciamos... eso nunca lo llegamos a hacer... Sobre todo en
/a _ cuando terminamos la - a los 6 meses empezamos a ver que teniamos
muchos reportes de llamadas... nosotros vendimos los apartamentos antes de terminar de
construir, pero estabamos construyendo la - y a la oficina de venta la gente nos
llegaba... la gente de la -/ llegaba reclamando que tenia fugas y todo ese tipo de cosas.
Empezamos a ver y el 30% de las personas tenian fugas dentro de los edificios por conexiones
Inadecuadas de las tuberias de aguas blancas que eran de PVC. Entonces alli empezamos a tratar
de implementar que... que nunca se implemento... una planilla de encuesta que se iba a hacer a
los 3 y a los 6 meses de como las personas veian la casa o el apartamento... si estaba bien desde
el punto de vista urbanistico, desde el punto de vista de construccion y de servicios... alli nos
dimos cuenta que teniamos que empezar a revisar... te aavierto, nosotros haciamos las pruebas
hidrostédticas en obra antes de cerrar paredes, antes de arrifiorar haciamos las pruebas
hidrostéticas y no habia fuga, detectamos posteriormente que era un problema de /as tuberias de
PVC que comprabamos que de fabrica pasaban las pruebas pero al corto tiempo con el calor de la
pared que le pegaba, la dilatacion y contraccion del propio pldastico rompia las uniones, e/
problema era en las uniones y tuvimos que reparar casi un 30% o 40% de los apartamentos de
- ya para - cambiamos la tuberia y pasamos a poner solo tuberia de alta

densidad, que era mas costosa... hubo un pequefio aprendizaje pero que nos costo mucho dinero.
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Empezaba esa... ese didlogo como promotor y constructor y proyectista, porque nosotros
haciamos proyecto, construccion y éramos promotores... la diferencia entre las normas y las
especificaciones, nosotros utilizabamos de las normas especificabamos con lo mds bajo, lo mas
bdsico que la norma nos permitia y empezamos a ver que eso eventualmente tenia problemas.
Por efemplo con los frisos y el polvillo, nosotros la mitad de los edificios... por lo menos 12
edificios de la - tuvimos que repicarlos, volver a frisar porque colocamos el polvillo, e/
polvillo no fue lavado previamente, y veiamos que la pintura cuando tu pegabas la mano de la
pintura, se caia la pintura o te manchaba mucho de blanco. Eso hizo que nosotros en esos 12
edificios tuvimos que repicar, refrisar, lavar, poner un fondo antialcalino y volver a pintar otra vez,
eliminando el polvillo que... por ejemplo un control que no hubo en obra, que es normal, que la
mayoria de los albafiiles hagan el friso fino cuando es rustico con polvillo, que no esta previsto
por ejemplo en normas o ensayos que eso trabaje adecuadamente... y alli también nos pelamos

muchisimo.

Entonces, claro, no teniamos una metodologia precisa o cientificamente pensada para la
evaluacion final de los proyectos. Mds bien iba mds que todo esa evaluacion a los procesos de
Preventa, si la preventa habia sido eficiente o eficaz, si era mefjor hacer la preventa con un
apartamento terminado tjpo modelo o no modelo... como habia sido el proceso desde el punto de
vista financiero, si era mefor pedir mds al princijpio 0 menos, si congeldabamos... por efemplo las
clausulas del IPC, de inflacion, nosotros en... en... Araya, nosotros hicimos 150 viviendas con
precio fifo, o sea no iba a tener incremento desde el inicio hasta el final, la persona que compraba
era a un solo precio sin inflacion, calculamos de una vez la inflacion, calculamos al 26% /a
inflacion, lo que nos fallo... lo que nos fallo no fue la inflacion sino el costo financiero... cuando
pediamos por efemplo... un avance al banco, le deciamos dame un sobregiro era a tasa de
mercado, superior a /o que nosotros hablamos estimado para los costos financieros... eso nos

comié mucho dinero... perdimos casi la mitad de la utilidad probable que ibamos a tener al final.

3. Estamos hablando que ustedes revisaban aspectos sobre todo vinculados a
aspectos financieros y a los mecanismos de venta ¢Quiénes participan en esos

procesos de evaluacion?

Aja participaba la oficina de ventas que era outsourcing... contratabamos a una empresa
que... bueno nos iba bien con ellos... tenian su estilo de venta y bueno... era atractivo para
nosotros, para el publico y vendiamos bastante rapido con ellos. Participaron ellos, y

participaba en este caso... la administradora nuestra y... nosotros éramos 3 Socios (un
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arquitecto, un ingeniero y un comerciante) el comerciante era el que manejaba basicamente

esta parte de evaluacion...

Ojo... igual eso no queria decir que no tuviéramos problemas, yo estuve una vez enfermo...
estuve 2 meses enfermo con una Vvirosis terrible y me vine a Caracas. En esa época entre un
urbanista, el ingeniero y el comerciante compramos un terreno con pendientes invertidas,
que al final después de proyecto y todo se revalorizo por el proyecto y lo tuvimos que vender
porque el costo de construir con las pendientes invertidas, que la unica forma de sacar /os
drenafes era a través de otro desarrollo, de un desarrollo vecino era costosisimo... y ademas
el terreno no tenia servicios, teniamos que poner una planta de tratamiento o un séptico...
bueno una cosa terrible y habian profesionales... un ingeniero y un urbanista... y nunca
chequearon las pendientes, solo cuando empezamos a hacer el proyecto... que yo dijje pero
espérate como que tenemos un... un... proyecto que era de 76 casas, en el cual tu
entrabas... eso era en Anaco... tu entrabas al terreno y el terreno iba bajando en pendiente
hasta la esquina y esa esquina era con otro desarrollo que daba a la calle HP... y teniamos
que drenar por alli... entonces era terrible porque invertir las pendientes a través del
movimiento de tierra habia que comprar mucha tierra. No tenia agua, teniamos que hacer
pozo profundo... y teniamos que poner un sistema de disposicion final de aguas porque

tampoco tenia cloacas... o sea una locura.
4. ¢(De qué mecanismos o de qué manera se realiza esa revision?

Fifate, al igual que la mayoria de los clientes que nosotros teniamos en la parte de lo que era
proyecto y construccion, no como promotores, la mayoria de los promotores que nos buscaban
para hacer... que hiciéramos proyectos y ofertdramos construccion... y nosotros mismos, /o
primero es sacar la relacion entre el costo del terreno, su posible utilidad, el costo de obra y su
posible utifidad y la oportunidad respecto al precio de venta... con una utifidad fija dependiendo
del tipo de producto que finalmente se iba a tener... Yo creo que para nosotros... lo importante
era eso justamente la parte econdmica... desde el punto de vista de la inversion inicial, en el
tiempo lo que era el costo de obra con su financiamiento e inflacion, y cuanto se devolvia de esa
inversion... eso era lo importante bdsicamente, a pesar de que nosotros cuando Iniciamos... muy
romanticamente lo que ofreciamos era mejores apartamentos... nosotros pensabamos que

ofertando una mejor vivienda fbamos a tener... ibamos a vender mds rapido, efectivamente




APENDICE No. A-10
ENTREVISTAS ETAPA DIAGNOSTICA

slempre teniamos mas solicitudes que las casas o los apartamentos que proyectabamos... pero de

todas maneras nos pelabamos a veces...

Eso nos sirvio para obtener buenas cartas de recomendacion y financiamientos porque teniamos
una buena carta que era que dabamos mds metros cuadrados y acabados que... que la mayoria
de las empresas... promotoras. Eso es un poco lo que la experiencia nos daba... ofrecer un poco
mas de area, que por lo menos tuviese la mayor cantidad de acabados posibles, que las personas
no tuvieran que arrancar en obra gris, sino que por lo menos tuviesen parte de la obra
construida... nos bajaba un poco el margen de ganancia pero vendiamos mas rapido, que era

bien bueno.
5. ¢Qué informacion se utiliza para evaluar el proyecto al cerrarlo?

Bueno, utilizabamos toda la informacion de lo que era obra, financiamiento, costos, costos de
venta, la aceptacion por parte de los clientes... una vez que se evaluaba todo esto, incluyendo los
costos de oficina, porque para nosotros era importante que la oficina no cargara mucho sino que
nunca pasara del 5% costo total del proyecto... para nosotros eso era muy importante porque

ademads... haciamos proyectos para otros promotores no solo en la zona.

Es decir, nosotros tomadbamos todos estos elementos pero no habia... no utilizabamos ninguna
metodologia... probada... para poder evaluar... sino con eso nosotros lo que realmente
evaludabamos si la utilidad neta que habiamos dicho que era habia sido la utilidad neta o habia

sido solo una ilusion.

6. Cuando una organizaciéon decide abordar un proyecto esta pensando también en
ella misma, no solamente en la utilidad que pueda generar un proyecto, sino como
esto va a impactar en la empresa ¢ Se verifica el impacto (positivo o negativo) que

ha tenido el proyecto para los objetivos de la empresa?

Fijate en el caso de _5/' fue... si fue... bien positivo... nosotros estabamos en
una época que era uso y costumbre que por cada desarrollo tu formabas una empresa
especializada inmobiliaria... esto era un poco para escapar de cualquier problema... si tenias
problemas con un desarrollo o con un banco, no te agarraran como empresa global... sino que
con cada desarrollo nosotros teniamos una promotora... cada uno mas o menos por separado...
claro, de ahi teniamos 2, en el caso de Punto Fijo que era Promotora Adriana y en el caso de
Oriente que era Desarrollos La Florida, que eran la imagen empresarial... siempre nos

presentabamos como _ cualquier cosa se podia hacer algo particular para
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un desarrollo sobre todo si habia algun socio externo, no incluirlo dentro de _

-, sino hacer una empresa particular donde el socio era —

Yo te puedo decir que desde el punto de vista de los objetivos de la empresa a nivel de imagen y
de... la mision de apoderarnos o de por lo menos ocupar un 5% del mercado de la zona nos
sentiamos satisfechos... éramos convocados para muchas licitaciones... éramos... la imagen que
queriamos proyectar de una empresa seria, responsable y que siempre daba un poco mas de lo
que podian dar las otras... veiamos que si se... que si se nos devolvia... las personas lo percibian

y nosotros los captabamos.

A nivel de la empresa, en su organizacion propiamente dicho, si nos fuimos especializando en la
parte de administracion y sobre todo en la parte de procura, porque en el caso de la construccion,
vamos a recordar que uno de los problemas que tiene la construccion... es que toda la... la
construccion es muy dispersa... el suministro de materiales, equipos... sobre todo de materiales
es muy dispersa, son muchas empresas que no estan todas en un solo sitio, entonces la
dispersion... por eso el jefe de procura tiene que ser una persona que ademas sepa hacer su
negocio y si la empresa proyecta confianza... porque eso son operaciones por teléfono, que
llamamos por efemplo a la gente de... y le deciamos necesitamos tanto acero y nos mandaba el
acero, con la confianza que estaba hablando con fulanita de tal que era la jefe de procura de la
empresa, que élla era... administradora pero habia estudiado ingenieria 3 afios y la pudimos pulir
bastante y sabia lo que nosotros necesitabamos, de qué estabamos hablando, pero ademds
manejaba la parte administrativa muy bien... y eso era importantisimo porque en la construccion
la confianza es uno de los aspectos mdas importantes, que tu le digas a alguien mandame
cemento... que tu le puedas decir a alguien por efemplo... yo te voy a comprar concreto... 12.000
metros cubicos de concreto, me lo vas a preparar de tal forma... mas o menos por mes te lo voy
a pedir, llegas a un precio y que con una llamada telefonica te manden 5 camiones... €so es

bastante platica... y eso se trata de confianza, de que después tu respondas y pagues a tiempo.

7. ¢Cudles son productos se obtienen de la evaluacion y qué usos futuros tendréa para

la organizacion?

Claro, todo lo que era a nivel de... de la materialidad del... del bien que vendiamos, o sea que
fuera una casa o un apartamento... si era con acabados o si era sin acabados... o por efemplo
con sfstema de ventanerias que permitieran colocarle después aire acondicionado sin mucho costo
con ya el drenafe incorporado a la instalacion, la instalacion eléctrica... eso a nivel de la

evaluacion nos permitia ir incorporando cada uno de esos aspectos que nos permitia ofrecer un
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mejor producto, bien pensado, cuyo costo no se disparara, que pudiéramos competir en el

mercado con un mejor producto, y yo creo que €so era para nosotros lo mas importante.

8. ¢Usted considera que a partir de la evaluacion del proyecto, la organizacidon puede

aprender y mejorar su desempefio en proyectos futuros?

Yo creo que si, lamentablemente nos concentramos solo en ofrecer un mejor producto que nos
permitiera vender mas rapido y que la utifidad se nos devolviera mas rapido... no pensamos creo
Yo que fue uno de los defectos... como hacer que la empresa no solo tuviera un nombre sino que

creciera mucho méas en el tiempo.

Pensamos llegar a competir... pero si teniamos como... que la empresa fuera una promotora que
la gente reconociera facilmente en Anzoategui... pero no... no observamos como teniamos que
cuidar eso adicionalmente con nueva inversion. Por efemplo, éramos muy descuidados en parte
de la utilidad reinvertirla en nuevos proyectos, para tener una cartera de terrenos suficientes...

con proyectos para r ealmente ,OOdé’l’ crecer.

Adgradecimiento

Muchas gracias por su colaboracion, recuerde que la informacion suministrada por usted es de
caracter confidencial y s6lo se utilizara a los fines del presente estudio. Me gustaria poder contar
nuevamente con su participacion, como evaluador de la propuesta metodol6gica en su condicion

de experto.
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No. P2

Datos de identificacion

Lugar y fecha: Caracas, 24 de agosto de 2011 Hora: 9:30 am
entrevistado: N <o X Proy.. X() Const: X

Edad: 58 Experiencia como promotor: 15 Profesion: Administrador

(*) La estructura se realiza en la organizaciéon promotora, el resto del disefio es contratado

fuera de ella.

Introduccién

Este es un estudio de caracter académico, cuyo objeto es conocer los procesos que utilizan los
promotores de la construccion privada de vivienda para cerrar un proyecto y como esa
informacién es utilizada para el aprendizaje de la organizacién. Esta entrevista es de caracter

confidencial y su tiempo no excedera de una (1) hora.
Cuestionario

1. (Al culminar un proyecto, realizan algin proceso de revision, evaluacion vy
reflexion sobre la edificacion resultante, la prosecuciéon del proyecto y los eventos

ocurridos?
Si.
2. ¢Colmo hacen esa revision?

Bueno, hay dos aspectos, el aspecto desde el punto de vista... fisico realmente... de como culmino
todo de acuerdo al proyecto... qué modificaciones hubo en la efecucion, como se altero realmente

el proyecto en la efecucion para tener prevision sobre cuestiones y eventos futuros.

Después hay una revision desde el punto de vista... vamos a llamarlo técnico, viendo que ajustes
hubo que hacer desde el punto de vista de... calculos, de materiales que se iban inicialmente a
emplear, la disponibilidad realmente de recursos en la zona... desde todo punto de vista. Para
ajustarse a nuevos proyectos... que no se incluyan cuestiones que sean dificiles o imposibles de...

utilizar o de localizar.

Y después desde el punto de vista... vamos a llamarlo legal... o de las nuevas normas que hayan
surgido y que hayan afectado el desarrollo propiamente dicho... por decirte algo el dltimo
proyecto que desarrollamos de vivienda, nosotros utilizamos el indice de precios al consumidor

como valores de ajuste y eso ahora no se puede hacer, entonces eso ya te empieza a modificar
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inclusive la forma de ejecucion porque ya no puedes disponer... ya no es conveniente utilizar la
preventa como mecanismo de financiamiento porque te afecta muchisimo al momento de
terminar la obra, y las limitaciones que ahora tienes, que tienes que tener precio fijo y no lo
puedes modificar... bueno... te hace prdcticamente imposible el tener una obra sino tienes el
financiamiento propio... entonces eso te va dando condiciones nuevas que te van ajustando los
proyectos de tal manera que te afecta los tiempos de efecucion, te afecta la forma en que vas a

financiarte... la forma en que vas a culminar el proyecto.

Todas esas evaluaciones... se hacen... se hacen mds o menos de manera formal, se utilizan
metodologias como... evaluacion propia... que utiliza recursos de mandar a... revisar, evaluar,
etc.... 0 como sentarnos todos los que participamos en la promocion y hacer primero una
discusion mas o menos amplia, tormentas de ideas... y entonces de ahi intentamos sacar unas

conclusiones para tener un planteamiento hacia nuevos proyectos futuros.

3. ¢(Quiénes participan en el proceso de evaluacién? ;Solamente quienes participan
como promotores o hay algunas otras personas de la organizacion... o de alguna

organizacion que se contrate para que participe en esos procesos de evaluacion?

Bueno, como realmente los proyectos de nosotros han sido pequefios no hemos visto necesidad
de contratar firmas especializadas ni nada de eso en la evaluacion, lo que si hemos tratado es de
Sl involucrar a la mayor cantidad de gente posible, o sea... quienes participaron inclusive en el
proceso de construccion a un nivel profesional.. hemos tratado siempre de alguna manera
involucrarlos en el proceso de evaluacion, para que nos den por lo menos... elementos, variables
que ellos consideren importantes al momento que se estuvo haciendo /la efecucion de la obra.
Entonces tratamos de involucrar a la mayor cantidad de gente posible, no nos restringimos nada
mas a la estructura propia de los promotores, sino mas bien inclusive los profesionales que

participaron en la ejecucion del proyecto.

4. Vamos a profundizar un poco mas en como realizan esa revision, por ejemplo, jqué
documentacion revisan? o ¢cual es el material que utilizan para esas reuniones?

Ese tipo de cosas.

Bueno, en realidad la evaluacion es un poco empirica, no es... realmente... sistematizada, lo que
tratamos es de tomar algunos elementos fundamentales y plasmarlos en una especie de memoria
de cierre, donde se describan las dificultades que hubo y fundamentalmente las alteraciones del
proyecto, o sea cuando inicialmente se establecen unas condiciones de construccion, qué se

modifico en el aspecto de construccion como tal: qué materiales se cambiaron de los que se

10
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tenian previstos, en qué costos adicionales se tuvo que incurrir, qué aspectos legales hubo que
considerar nuevos. Eso para que cuando elaboremos un proximo proyecto tengamos esas notas
alll.

5. ¢Se verifica el impacto (positivo o negativo) que ha tenido el proyecto para los

objetivos de la empresa?

Si claro, primero que hay un... una evaluacion de rendimiento... y bueno, como no es solamente
desde el punto de vista financiero que se evalua, sino desde el punto de vista inclusive de

ejecucion, la practicidad de la cosa, el logro de las metas en el tiempo que se tenga previsto.

Entonces se ve cuanto se esta afectando realmente a la empresa con la efecucion del proyecto y
las nuevas condiciones que se estén presentando. En ese caso, por efemplo, nosotros decidimos
ahorita no... no actuar dado que las condiciones las consideramos totalmente adversas, entonces
estamos como diciendo vamos a esperar un tiempo que la cosa realmente se nivele porque en...
ahorita en todo el plan de viviendas deberia haber mas bien muchas oportunidades, pero... esas
son oportunidades para las grandes empresas que pueden darse el lujo de hacer contrataciones
con el Estado de manera muy grande, pero no para promover la construccion... privada
totalmente, porque hay la dificultad de que los canales de financiamiento no estan funcionando
adecuadamente, estas limitado en cuanto a la disponibilidad de vender y te estan asomando
nuevas leyes como que tu tienes que destinar el 25% de lo construido para alquilar pero con unas
normas de alquiler que son totalmente leoninas para el propietarfo... Entonces tu dices bueno...
cC0mo haces tu para desarrollar un proyecto particular?... hay que empezar ahorita a definir
nuevas estrategias para lograr eso, entonces volveran a surgir ahora las asociaciones civiles y ver
como tu te involucras con eso, porque tu tienes que transferir que lo que tu vas a construir ya de
una vez sea por cuenta y riesgo del futuro propietario, porque ya tu no puedes ajustarte,
entonces tiene que ser que el mismo sea el propietario y tu lo que vas a hacer es la labor de... de
la gestion, de la asesoria, de la asistencia profesional... entonces tu le vas a ir ensamblando todo
eso y entonces el papel del antiguo promotor comienza a desvirtuarse totalmente. Y ya los
promotores privados, con las nuevas politicas comienzan a desaparecer como tales, porque
empiezan a convertirse nada mas en constructores, ya no son promotores... sino que el promotor
es el Estado y tu le vas a construir al Estado, pero ya tu como promotor eso comienza a
desvirtuarse... ya prdcticamente no existe ahorita la actividad propia del promotor, con las ultimas
expropiaciones que hicieron de todos esos confuntos que estaban en desarrollo, bueno, todos

esos promotores paralizaron sus actividades y estan emigrando... entonces el gran promotor
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ahorita es el Estado, la actividad como promotor empieza a ser desvirtuada, entonces esas son
consecuencias que tenemos que Ir analizando para ver como vamos a... continuar en el proceso y

ver como nos ajustamos a esta nueva normativa, esta nueva realidad, pues.

6. Me mencionabas que ustedes hacian un informe de cierre del proyecto (Cémo lo

utilizan después en el futuro en la organizacion?

Bueno, eso es un insumo para los proximos proyectos. Cuando se va... ya... a planificar un nuevo
desarrollo, ya tenemos que evaluar lo que anteriormente estaba. Asi como [os proyectos se utiliza
parte del proyecto especifico, por ejemplo el proyecto de arquitectura, tu esos insumos no los
desechas al terminar un proyecto, siempre lo utiliza como insumo para el proximo proyecto, as/
mismo hay todos esos elementos de evaluacion, al momento de planificar un nuevo... un nuevo
proyecto empiezas a utilizar todos esos insumos, y alli cuando vas a empezar a tomar decisiones
sobre aspectos especificos siempre revisas este informe de cierre del proyecto anterior para ver
qué cosas estan afectando al nuevo proyecto y Si estds tomando en cuenta observaciones y

recomendaciones del proyecto anterior.

7. ¢Usted considera que a partir de la evaluacion del proyecto, la organizaciéon puede

aprender y mejorar su desempefio en proyectos futuros?

Si claro, yo creo que ese es un elemento fundamental para el aprendizaje de la empresa como
tal. Evidentemente que... no por solamente errores y carencia que pudieron haber ocurrido en
proyecto, sino porque aprendes situaciones de mejoras que no habias visualizado al inicio y que

te dan oportunidades para en el proximo proyecto emplear.

8. ¢(Qué otros mecanismos utiliza su empresa para aprender y mejorar el

desempefo?

Bueno, tratamos de estar actualizados en aspectos como... el manefo de proyectos, él.. /a
actualizacion en los aspectos constructivos, el uso de nuevos materiales que puedan estar
existiendo, tratar de estar al dia... en informacion que nos puedan dar diferentes vias, o sea en la
construccion internacional, en aspectos de otras regiones, como de otros proyectos que puedan
haberse realizado de manera exitosa y que nos pueden servir en un momento dado de efemplo
para cuestiones futuras. Ahi el personal se actualiza, participa de cursos, de seminarios, de
eventos y asistir a otras cuestiones como son... congresos internacionales, exposiciones de... de la

actividad o de elementos de la actividad como pueden ser materiales constructivos novedosos...
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asistir a esas ferias donde se exponen maquinarias, materiales que nos pueden dar nuevos

elementos que nosotros no estabamos usando.

Adgradecimiento

Muchas gracias por su colaboracion, recuerde que la informaciéon suministrada por usted es de
caracter confidencial y s6lo se utilizara a los fines del presente estudio. Me gustaria poder contar
nuevamente con su participacion, como evaluador de la propuesta metodolégica en su condicién

de experto.
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No. P3

Datos de identificacidn

Lugar y fecha: Caracas, 22 de sept. de 2011 Hora: 10:30 am
Entrevistado: dm Proy.. _ X __ Const: _ X

Edad: 56 Experiencia como promotor: 10 Profesion: Urbanista

Introduccién

Este es un estudio de caracter académico, cuyo objeto es conocer los procesos que utilizan los
promotores de la construccion privada de vivienda para cerrar un proyecto y como esa
informacién es utilizada para el aprendizaje de la organizacion. Esta entrevista es de caracter

confidencial y su tiempo no excedera de una (1) hora.
Cuestionario

Aja, esa pregunta de el clerre, ;qué debo entender yo para que estemos con lo mismo en la

cabeza?, ;qué significa el cierre en tu mente para yo saber?

Hay dos aspectos que se manejan en el cierre del proyecto, uno tiene que ver con el
producto en si, todo eso que tienes que hacer cuando terminas la construccion, los
permisos de habitabilidad para hacer los registros... verificar que todo se haya
realizado. Pero ademas también hacer un proceso de evaluacion sobre como fue la
prosecucion del proyecto... un poco ver qué era lo que se iba a hacer y ver qué fue lo
que ocurrio en el camino para ver cual fue el resultado de ese proyecto y también
como ha afectado a la empresa. Vamos a referirnos sobre todo hacia eso, sin
cerrarnos a la verificacion... que ustedes chequeen que todo esté bien en ese proyecto

especificamente.

Ok, a ver... bueno te voy a hablar... simultaneamente yo he estado involucrado en este plazo en
dos o tres proyectos. Hay uno pues que tenemos hace 5 afios, que ese todavia estd en marcha,
que lo hemos ido desarrollando por etapas y ese tiene la particularidad... (nos hemos tardado
mads de lo que nos hubiera gustado) y ese en cierta forma... nos ha expuesto a un proceso
inflacionario... permanente de los ultimos 5 afios, que ha hecho que la casa... la misma casa o
quizd con menos acabados, comenzamos hace 5 afios, hoy en dia se vende en 4 0 5 veces mas la

misma casa.
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En ese periodo han habido una serie de cambios... o sea institucionales, el gobierno ha
experimentado, no le ha gustado el resultado de sus experimentos y ha cambiado y ha cambiado,

Y nosotros nos hemos visto en algunos casos afectados y en otros beneficiados por esa situacion.

Entonces cada etapa, ¢;verdad?, de ese proyecto ha tenido como distintos resultados. Lo primero
nos agarré pusimos un precio, prevendimos, nos agarro la inflacion y... precio fifo y la... la
ganancia fue minima, ;verdad?. Después decidimos, como hacian muchos promotores incorporar
en nuestros precios el IPC. Entonces, esos que terminamos y vendimos la gente esta feliz, viven
en sus casas, estan contentas y... e invitan a otras personas... nos han llegado muchos clientes

recomendados por personas que empezaron a Vvivir en esa urbanizacion en esa primera etapa.

La segunda etapa, ya empezamos a incorporar... bueno si hay inflacion, que esa no depende de
nosotros... vamos a incorporarla en el precio de venta, en el saldo de lo que la gente estd
pagando, no habia ningun problema, la gente la aceptaba, por lo menos los compradores de esa
zonha y nosotros ibamos pues avanzando. Empezo a hablarse del tema del IPC, y para ese
momento habia un ministro llamado _ era Ministro
de la Vivienda, en ese momento... 0 sea nosotros pasamos por varios ministros de /la vivienda que
cada uno fue estableciendo politicas distintas que afectaban a los promotores... El ministro Sesto
decidio... decidio establecer una metodologia de como los promotores podian cobrar ese IPC y
entonces dicté una resolucion... esa resolucion era bastante equilibrada porque defendia pues a
ambas partes, decia si usted como promotor pues como hay inflacion usted puede cobrar la
inflacion, pero si usted firmo con el comprador y se comprometio a entregarle, que esa vivienda
iba a estar lista en 6 meses, 8 meses, el plazo que usted le dijera, usted solo puede cobrarle ese
IPC, durante ese periodo; si usted se tardo madas, el comprador no tiene ninguna responsabilidad
en ese sentido, de manera que de ahi en adelante el comprador no pagard IPC. Eso nos parecio a

todos equilibrado, ¢verdad?, el sefior paga IPC pero si yo fallo...
Es una relacién ganar-ganar.
Si, es una relacion ganar-ganar, realmente.

Entonces vino una cuestion... que el — perdio la Gobernacion del Estado
Miranda y el Presidente... él la perdié como un domingo y el martes o el miércoles lo designo
Ministro... de una vez de transporte... de infraestructura... yo no me acuerdo... como se
llamaba... y entonces le cambiaron el nombre y comenzo a lamarse... Ministerio de Obras
Publicas y Vivienda. Una de las decisiones que tomo este ministro, fue una resolucion en la cual
prohibia el cobro de IPC.
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Si tu ves en la construccion en Venezuela, te vas a dar cuenta que esa resolucion... la aparicion
de esa resolucion y la caida en la construccion son simultaneas (PAUSA)... Entonices, para los
promotores eso fue muy dificil y empezo a crear una situacion de tirantez entre los compradores
y los promotores, porque inmediatamente consultamos a los abogados y ellos nos decian, bueno
las leyes no tienen cardcter retroactivo... esto tiene efecto sobre los nuevos contratos que usted
firme de aqui en adelante, pero los otros si usted llego a un acuerdo con esa persona y lo hizo
basado en una resolucion que usted le iba a cobrar el IPC durante el plazo de la ejecucion...
usted tiene derecho a hacerlo. En algunos casos los compradores pagaban mes a mes y ese mes
se le calculaba, mira td cuota eran 500 bolivares pero mas el IPC tu cuota eran 510, ;0k? Otros
no, otros pagaban y se les dejaba el IPC después... al final te digo cudnto fue el IPC ¢;verdad? Y

me lo pagas.

Este... entonces... empezo a haber un choque entre los compradores y los promotores que llevo a
mucha gente al INDEPABIS, hubo 3 personas que nos reclamaron, que fueron al INDEPABIS...
eso se llevo, llego a la Cort... al Tribunal Supremo de Justicia y ahi duerme el suefio de los
Justos... el TSJ no ha dictado ninguna medida, ninguna decision en ese sentido, ni creo que lo
haga. El gobierno todos los afios aumenta la unidad tributaria, el gobierno dicta... decretos para
aumentar el salario minimo... hay muchos efemplos de que efectivamente existe una inflacion, e/
gobierno la reconoce y la pone en prdctica. Esto es un ataque ¢verdad? Al sector privado que ha

ocasionado muchos problemas.

Entonces, hubo una segunda etapa que tuvimos que negociar con algunos... con algunos
compradores, viven en sus casas, estan muy contentos también... digamos que nosotros hemos
ido cerrando etapas, cada etapa tiene como unas condiciones distintas. En esta pues pudimos

ganar un poco mas en razon de que si habia IPC que después no lo seguimos cobrando.

Después vino esta tercera etapa, en la que estamos ahora, después de esa resolucion en la cual,
Yo creo que es perjudicial para los compradores, el promotor... resuelve protegerse, y entonces...
protegerse que... significa precio fijo pero entonces uno calcula probablemente la inflacion va a
ser de tanto de aqui a que yo termine, pero por si acaso yo voy a ponerle un colchoncito alli. Eso
como te digo... perjudica al comprador... porque... la inflacion no la determinaba ni yo ni el
comprador, sino un tercero que es el... el... el Banco Central, y que ademads en ese indice
inflacionario hay muchos componentes que estan regulados y para el drea de la construccion

normalmente la inflacion es mayor que el indice general, entonces siempre era mejor para e/
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comprador porque ese indice estaba calculado sobre una mezcla ;verdad? Que era mas

conveniente para él.

Ahorita estamos en una tercera etapa, que es esa de estar construyendo a... precio fijo...
tratando de garantizarnos... tratando de no prevender... entonces esa es otra circunstancia

distinta ¢;verdad?

En todo este tiempo ha habido también ajustes por parte del sector publico en lo que son los
subsidios, los estimulos a los compradores... suben los subsidios, bajan los subsidios... las
metodologias de los subsidios son distintas en algunos casos eran una cantidad fija relacionada
con el ingreso de la persona, aqui ahora son porcentajes del precio de venta de la casa ligados al
ingreso de la persona entonces hay una escala que... lleva hasta que una persona que tenga
menos de un salario minimo (es decir un desempleado) pudiera comprar una casa y le dan el
100% de subsidio... temporal... que hace que la persona se pueda meter en la casa y entonces le
van a revisar en el plazo de un tiem... un afio o dos arfios, si esa persona esta empezan... ha
empezado a trabajar y tiene como pagar, pues se supone que deberia pagar. Y entonces ese
subsidio va... si tiene... un salario y medijo... te... te regalan como el 60% del valor de la
vivienda... asi hasta que llega como a los 3 salarios donde ya no te dan subsidio, entras en otras

escalas que te dan unas tasas de interés muy bajas y largos plazos, etc., etc.

Entonces, los promotores estamos todo el tiempo... en una dinamica... por lo menos en este
tipo... en esta tipologia de vivienda, yo he estado... pero para terminarte este... esta tipologia de
vivienda que es econdmica, no... no son viviendas del gobierno pero son viviendas economicas,
pues... que tienen esos estimulos, pues... de... los compradores tienen... bajas tasas de intereés,
largos plazos, algunos tienen subsidios. Entonces, este proyecto en si no lo hemos cerrado si
nosotros como para decir... desde que comenzamos hasta ahora el resultado si, por etapas

cverdad?
Se ha convertido en diferentes etapas y cada etapa es como un proyecto

Si, porque cada proyecto aunque es la misma casa las circunstancias hacen que eso te cambia,
las relaciones también con... con los Consejos Comunales, hubo cambio de... de Alcalde y
entonces el nuevo Alcalde y la nueva aso... y el nuevo Consejo Comunal piden clertas cosas que
afectan tu proyecto, la rentabilidad ;verdad? Porque empiezan a hacer demandas que no estaban

contempladas en tu planteamiento ;verdad? en tu proyecto original.
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En Margarita he estado involucrado en otros proyectos, unos ya se terminaron y se vendieron
facilito... fue como hace 3 afios, un tamafio de apartamento como de 80 metros, en una zona
buena... los vendimos bien economicos... y salimos y la gente contenta... después vino el tema
de... del IPC y también empezamos a sufrir un poco, porque obviamente el IPC es a todo nivel los
subsidios no cuando tu llegas a un nivel de... de precio de vivienda de 500 o 600 millones ahi no
hay subsidio, ahi es simplemente la capacidad de pago de los compradores, de la familia que lo
compra... y ... €s relativamente menos complicado ¢verdad? pues porque el sefior califica con las
tasas que hay y los largos plazos... Ahora hubo un lapso durante este afio que dejaron en el
limbo (no sé si leiste) a las familias que ganaban 7 mil bolivares hacia arriba, entonces hubo
muchas protestas y el gobierno revisoé esa medida y entonces ya no existe ese limite, /o que pasa
es que los que ganan mds de 7 mil bolivares tienen una tasa que es... bastante relativamente
mayor que los que tienen menos de 7 mil, los que tienen menos de 7 mil pueden pagar 4,66...
6% y estos ya estamos en unos niveles del 15%... que para la inflacion sigue siendo una tasa...
por debajo, subsidiada, porque la inflacion se aproxima a 30 ;verdad?... y cualquier tasa que tu

puedas pagar menor que eso es muy beneficioso.

Hay un edificio que tenemos construyéndolo y ya estd terminado y nos quedan los pent-house
por vender, que es la utilidad... practicamente estd en e€sos... en esos pent-house... podriamos
decir que ya esta cerrado el proyecto, porque ya terminamos y vendimos todo menos eso,
entonces eso nos indica que... que no tuvimos buen ofo al pensar que... que en ese sitio, que es
un sitio bueno pues, en la urbanizacion Jorge Coll, en Mar... en Porla... en Pampatar pues, que
esta ahi cerquita de Sambil... podia soportar un pent-house que... se vendiera pues en los precios
que los estabamos vendiendo. Entonces, si nos hemos sentado a decir conchale ahi fallamos ¢por
qué? Porque debimos haber... hecho otro apartamento, en vez de un apartamento de 2 pisos y
toda esa historia... si hubiéramos hecho 2 en vez de ese de 2 pisos, 1 y 1, ya los habriamos

vendido y ya habriamos realizado la ganancia... entonces si, ahi fallamos en ese sentido ;no?

De manera que en otro edificio, que es el que te dije que el dia 30 esta previsto hacer la visita...
alli entonces tomando la experiencia esta decidimos repetir el edificio pero no los pent-house, los
pent-house quedan eliminados un apartamento tipo ¢verdad? solo que en el dltimo piso y lo

podemos llamar pent-house pero... vimos que el mercado no... no responde pues en ese nivel.

Como hablamos hace un tiempo, en Venezuela poco es... mas que estudios de mercado
efectivamente... para determinar la tijpologia de los apartamentos y eso... €s un poco olfato, si

oye bueno vamos a hacer unos pent-house y esos pent-house bien bonitos, dobles y tal, es mas
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son... son 8 y seguramente los vamos a... mentira al final la realidad te dice no...
sobredimensionaste el mercado (verdad? pensaste... Ademds en estos ultimos meses... con
motivo de los anuncios de la Gran Mision Vivienda Venezuela, ha habido una... es generalizado
también hablando con los promotores, las ventas cayeron y la razon es que mucha gente piensa
Jpara qué voy a comprarme una casa si el gobierno me va a regalar, verdad?, y entonces de
pronto bueno... las ventas venian normales... a una tasa... pero es que ya te estoy hablando
incluso de las viviendas del otro proyecto que son viviendas de 300 mil bolivares — 320 mil
bolivares... tenian su ritmo ¢verdad? de venta y de pronto... se cayeron, y lo unico nuevo que
estaba sucediendo es el anuncio de que el gobierno estaba construyendo... iba a construir 153 mil
viviendas este afio y yo no sé cuentos millones y... y las iba a equipar y muy baratas y bueno...
nosotros interpretamos que... que la gente sintio... que podia estar en eso, porque no hay otra...
otra circunstancia que nosotros podamos visualizar, porque inclusive las tasas las bajaron, e/

subsidio permanece y no hay el mismo ritmo de venta.

Ahorita estamos muy... alarmados y preocupados por el proyecto de ley de arrendamientos
inmobiliarios, que esta discutiendose en la Asamblea y que ya llego a la Plenaria y que
aparentemente lo quieren aprobar mas o menos como estd el proyecto, desde el punto de vista
de los promotores... sobre todo promotores de vivienda de bajo precio... interés social o como /la
queramos llamar... bueno, el proyecto dice que todo aquel promotor o constructor que produzca
mads de 10 unidades estd obligado a ir a la Superintendencia de Arrendamiento con el proyecto,
ensefiarlo y... y en la superintendencia un funcionario alld en forma discrecional, te va a decir
mira... ponte que sean 100 unidades para hacerlo facil, estas 10 unidades (las que él escoja) ;0k?
las voy a asignar yo en alquiler, a quien yo diga y el precio del... del canon de arrendamiento lo
voy a fifar yo y... bueno el proyecto original decia que iba a ser el 25%, la version de ayer habla
del 10 %... Entonces... entonces te quitan el 10% de las unidades, ellos escogen... pueden ser
personas... porque vaya usted a saber si yo escojo el inquilino pues trato de ser cuidadoso, que
sea una persona que tenga trabajo, que tenga unas cartas de referencia, alguien que me diga
que es una persona seria... pero no esto... yo tengo que aceptar los inquilinos que me indique
esa superintendencia y luego él me va a decir dime... traeme los numero y yo en base de es0s
numero te voy a decir cudnto es que valen... tu no... las casas quien le pone el precio soy yo (0
sea ellos) y en base a €so y a unos... unas tablas (no sé si has tenido oportunidad de verlas)... te
dicen cuanto va a valer ese inmueble y luego... no lo puedes alquilar menos de 3 arios, durante 3
arios no tienes... derecho a revisar el canon de arrendamiento, si la persona deja de pagar y tu

intentas sacarla el procedimiento que esta establecido es tan largo y tan engorroso y protege
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tanto al inquilino que prdcticamente puedes pasar afios y afios y afios y no lo puedes sacar,
Incurriendo en gastos terribles y el sefior sin pagar ;verdad?... inclusive una de las causales es
que si deja de pagar 4 meses seguidos... en forma injustificada, porque si es justificado no esta
Incurriendo en una causal de desalojo... y por efemplo el puede decir que no tiene trabajo... o sea
s/ el sefior pasa 1 afio que no consigue trabajo... tU no puedes alegar la falta de pago como
causal de desalojo. Entonces obviamente, tanto para... el propletario de una vivienda que /a
desea alquilar, como para el propietario... como promotor ahora que vamos a iniciar pues
entonces en algunos sitios... guau estamos pensando si definitivamente en estos proyectos tu te
ganabas el 20% y ahora te van a quitar el 10%, te estan quitando el 50% de tu utilidad...
entonces eso va a perturbar muchisimo a... todo el sector inmobiliario y constructor... Y luego de
10 afios que tengas alquilado... tienes la obligacion de vendérselo en unos precios que establezca
la superintendencia famosa esa que van a crear. Total que estan... poniendo unas condiciones

que van a significar, a mi juicio, la paralizacion o la disminucion de eso.
Volviendo a los cierres te repito hay unos... fueron de esas maneras pues, de distintas formas.

Vamos a profundizar de todas formas un poquito mas en eso. Si hay cierta revision
cuando ustedes van cerrando pero... vamos a profundizar un poquito mas en cuales
son los aspectos mas resaltantes que ustedes evallan. Ya me hablaste un poco de lo
que es el asunto... en cuanto a la rentabilidad, que se ve que es un aspecto claramente
revisado y en cuanto a los aspectos... vamos a llamarlos legales que terminan

afectando la actividad propia del promotor, ¢qué otros aspectos revisan?

Mira, nada... tu cuando terminas... si son casas vas vendiendo una casa, otra casa, otra casa, S/
son... el edificio pues una vez que terminas de vender el dltimo apartamento ves cuanto nos
ganamos... pensamos que nos ibamos a ganar tanto y no nos lo ganamos porque se tardo
muchisimo la venta de estos Ultimos apartamentos, nuestro esquema... tuvimos 2 pleitos con 2
personas que nos llevaron para el INDEPABIS en Margarita... tuvimos... desde el punto de vista
legal... inclusive una sefiora que era una fiscal del Ministerio Publico que amenazo con meter
preso al hijo de CA... que si le querian cobrar el IPC... entonces imaginate... desde el punto de
vista legal llegas a esos niveles ;verdad?... de que... tu le has cobrado en base a algo que estaba
vigente y de ahi en adelante ya no le cobraste, pero entonces eres objeto de amenazas penales

cverdad?... site niegas a devolverle una plata que le cobraste en base a algo que era legal.

cQué otro problema? Bueno no, no hemos tenido otros problemas legales con esos de

Margarita... como dato curioso hay otro que: mira no tengo la plata completa, es un tjpo que

20



APENDICE No. A-10
ENTREVISTAS ETAPA DIAGNOSTICA

importa licor, entonces nos pago con... una parte con unas cajas de whisky ¢;verdad?... si hombre
danos acad el whisky... a mi me tocaron 2 cajas, a CA 3, al otro 1 y tal... bueno si hombre y
salimos del asunto porque queriamos vender y firmar, que no se nos cayera la firma en el registro

cverdad?, porque venia una parte de dinero que necesitabamos... ;qué mas?

Por ejemplo, revisan ¢cémo les fue en la construccién, ,como fue el disefo, si hubo

que hacer modificaciones?... 0 sea ese tipo de cosas imprevistas

Si, bueno si, ;qué aprendimos también en ese edificio en Margarita?... y después me vengo
también como ensenanza... contratamos con suficiente tiempo con una empresa muy reconocida
llamada - los ascensores, entonces le entregamos la plata completica de los ascensores y de
pronto nosotros ibamos a toda velocidad construyendo con un sistema constructivo de... de
encofrado, muy rapido, cuando ya estabamos listos... los hombres dicen: oye no tenemos los
ascensores... j;como que no los tienen?!; no, porque es que CADIVI no nos ha dado el... este...
los dolares, bueno, ensériame eso porque...; no, yo no le ensefio nada, usted tiene que creer en
mi palabra; bueno pero ;como que yo voy a creer en tu palabra? yo necesito que... saber
efectivamente... usted me tiene que entregar...; no, yo le entrego los ascensores... que no los
hemos ;verdad?... y el edificio listo... si ustedes nos pagan... entonces nos querian cobrar el
doble... al final después de muchos pleitos y abogados... para alld y para aca... los obligamos a
que nos devolvieran la plata mads unos intereses y tuvimos que buscar y encontramos en
Argentina una fabrica de ascensores, los pagamos alld, los fabricaron en Argentina, los trajeron y
los montaron y... estan funcionando perfectamente, a Dios gracia ;verdad? Pero entonces eso fue
parte... tu dices caja que paso? Mira, tuvimos este problema... esta gente pues unos bandidos...
no nos... no solamente a nosotros, después nos fuimos enterando de las faltas que tuvieron con
cantidad de otros promotores... entonces claro en lo sucesivo buscam... vamos a buscar quien
nos haga los ascensores, ya un proveedor serio, correcto que... con precio mas barato inclusive,

pagado a dolar libre... y tenemos nuestros ascensores.
Qué aprendimos también por efemplo... bueno eso es de ese aspecto legal...

Nosotros tratamos de tener un esquema... poca gente trabajando... ahorita por cierto pues CA los

tuvo que...
Perddn poca gente qué, en cuanto...

La estructura, la estructura es por efemplo una vendedora que nosotros le pagamos el 2% y ella

se ocupa de todo, no... no estamos con Century 21 ni ninguna inmobiliaria grande pues en un
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que cobran mas caro y tienen... porque en momento también cuando habla bastante demanda
porque la situacion economica del pals también va... va marcando muchas cosas ;no?... hay un
grupo pues un arquitecto, unos plomeros y eso... muy de confianza porque ahorita tiene... CA le
dieron un contrato en... en... Punto Fijo... en Punto Fijo no en ... y entonces los movilizo porque
no hemos podido como te digo no hemos podido arrancar los otros desarrollos de alla por e/

Ministerio del Ambiente que nos ha puesto mil obstaculos para poder iniciar.
Ahora... otro punto legal... qué otra cosa asi legal...

Es que no solamente legal, puede ser sobre el proceso constructivo, de la ejecucion,
de decisiones de materiales... de cualquier cosa... cuando terminan el proyecto, ese
sentarse y decir aja ¢como nos fue?... perfecto porque podemos sacar en numeros
como nos fue, pero hay otros aspectos... pero esos numeros se producen por algun

aspecto...

Si tu quieres que te diga la verdad, la verdad, o sea que nos hayamos sentado a evaluar... esto
no, es sobre la marcha pero asi tener una reunion formal... mira nosotros arrancamaos, pensamos
que lo ibamos a hacer en 18 meses y nos tardamos 24 o 20, este era el precio en lo que lo
/bamos a vender y ganamos mas... no, eso no lo hemos hecho y yo no sé si hay muchas
promotoras que lo hagan porque tu casi que estdas permanentemente en la busqueda del nuevo
terreno que tienes que... es como una relacion... tu vas y le das la vuelta y te vas enamorando
del terreno... y le vas haciendo la cohorte... y se lo compras al otro y lo negocias y mientras...
vienes y estds aqui construyendo... y peleando con el banco que te apruebe los créditos y te
pague las valuaciones y... y las preventas que te estén pagando ¢verdad? y mientras tu vas
enamorando esta otra... este otro proyecto y estds hablando con los arquitectos para que
entonces empilecen a disefiarlo y vas viendo, mira esto no me gusta, si me gusta, y por el otro
lado estas... avanzando, que te faltaron los ascensores y tienes que buscar el problema aqui... y
bueno sigues aqui madurando, no mira que ahora tienes que ir al Ministerio del Ambiente ;como
que al Ministerio del Ambiente? Entonces te vas para el Ministerio del Ambiente... y mientras este
te va avanzando, en las preventas... este sefior no ha pagado y hay que hablar con él porque o le
devolvemos su dinero... o renuncia... y mientras aqui hasta... te dieron tu permiso y... ahora... e/
deber ser, eso que tu dices pues inclusive se lo voy a decir a CA, vamos a sentarnos a hacer una

evaluacion... porque es muy importante... pero yo te diria mentira...
O por lo menos ¢ quedan registrado esos detalles?

No... yo te dirla mentiras
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Confiamos en la memoria

Si, si... €s pura conversacion... vamos Sl... pero no, o sea si queda registrado desde el punto de
vista que tu puedes al final... decir mira ;en cuanto terminaron vendiendo los apartamentos? en
tanto, ;cuadnto costo al final los apartamentos? tanto, ¢;cuanto nos ganamos? tanto, eso lo puedes
saber efectivamente, pero que haya habido una reunion de cierre para... vamos a evaluar como

nos fue en este proyecto... no

O que de repente la gente que trabaja con ustedes pueda ir reportando... haga

reportes, mira pasa esto en tal parte... ese tipo de cosas...
Mucha conversacion...

Yo... CA y yo somos socios también en un proyecto en Argentina, un edificio de 11 apartamentos,
en un sitio que se llama Quilmes que queda cerca de Buenos Aires. Bueno, ahi pasamos... 2 0 3
afios en... tratando de que nos dieran los permisos y finalmente nos dieron los permisos y
arrancamos, y allf si... tiene... es mucho mds serio... esa gente de alld y diariamente llegan
reportes por correo electronico detallando qué paso cada dia en la obra... tantas personas se
contrataron, el equipamiento que estd en la obra, los materiales, esto estd retrasado... copia de
los informes que este ingeniero... pues residente envia al contratista de tal cosa o de tal otra...
anexo van las fotografias de la evolucion, vamos en el piso 1, vamos en el 2, vamos en /a losa 3,
se estd encofrando, se vendio un apartamento en tantos boli... pesos en todo caso... hay una
persona que hace una oferta de que lo paga... tiene material de ventaneria yo sé cuanto... €so s/
de verdad quiero decirte... y yo lo converso con otro soclo pues, que es compadre mio también,
que aqui en Venezuela y nosotros en esta empresa en particular somos muy informales ¢ verdad?
V... slempre estamos al tanto, pero ese registro... de la informacion de la evolucion de la obra, de

los problemas no lo hay...

Yo... soy mas... mas formal que muchos de ellos yo les digo, mira como yo pasé muchos afios en
la administracion publica y ese es un sistema de rendicion de cuentas ;verdad? cuando yo era
Jefe de division le tenia que rendir cuentas a mi director de linea, y cuando era director de linea le
tenia que rendir cuentas al director general de inspeccion, y cuando era director le tenia que
rendir cuentas al ministro, y cuando era presidente de instituto le tenia que rendir cuentas igual al
ministro e inclusive a veces el ministro me mandaba... vaya usted a hablar con el presidente y
tenia que llevarle unas cuentas al presidente y ensefidrselo y todo el tiempo a fin de afio tenia
que hacer una memoria y ver lo que habiamos hecho y ademas... cuando tuve la oportunidad de

dirigir esos institutos... y tenia una junta directiva a la cual tenia que rendirle cuentas y pedirle la
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autorizacion y sus votos para poder aprobar una decision en cualquier materia, €so tenia que
estar soportado y explicado... yo no tengo ningun problema en rendir cuentas ¢;verdad? y creo
que es una muy buena manera de saber qué esta sucediendo. Pero... los que estan en obra, en
esta obra que... hemos hecho... entonces hay pocos intentos ;verdad? pero los que son
responsables de esto al final empiezan, la primera semana, mandan el informe se hizo... y

después empieza a decaer y volvemos a reunirnos y se le hace poco sequimiento.

Yo estoy seguro que hay otras empresas mucho mas organizadas que nosotros que seguramente
hacen esto como... como tu lo estds planteando... yo no sé si serd o no... ayer estuve hablando...
bueno un viejo amigo pues, que es LB, el tiene una empresa muy grande... de construccion... que
estd incluso ahorita trabajando en Colombia... bueno en algun momento si quieres hacer contacto
con él yo le puedo preguntar cuando esté aqui en Venezuela... porque el si... yo creo que tiene

una organizacion mucho mas grande... que entonces funciona como una corporacion.

Aqui nosotros también por ahorrar tenemos como poca gente y eso que tu dices, que deberia ser
una tonteria, exige de un empleado que esté diariamente en la obligacion de registrar la
evolucion de la obra y reportandola, entonces a veces ese... ese profesional no existe porque...
no... no hace falta, entonces el ingeniero, uno de los socios ¢;verdad? entonces por esa misma
circunstancia de que es un ingeniero de mayor ferarquia tu no le exiges tanto de que se siente a
escribir los reportes, que de otra forma se lo exigirias a un ingeniero de menos experiencia o
rango y entonces nos ahorramos ese ingeniero, porque no lo vemos, porque tenemos uno mas
grande, que tiene mas experiencia que ese, pero a la vez tiene... mas obligaciones... y entonces...
no cumple... no vale pues si yo estoy todos los dias, yo sé lo que esta pasando, la cosa va... y te

cuenta, no s/ tuvimos tal problema...

No, es que de repente no es todo el dia a dia pero si que al final se pueda decir paso
esto, se vendid... la utilidad fue tanto, si pero es que hubo problemas porque no hubo
materiales, y ese tipo de cosas. Tampoco tiene que ser un... porque para eso esta el
diario de obra en dado caso y los problemas... pero son cosas que puedan trascender
un poco mas. De todas maneras este estudio tiene una segunda fase en la que se va a
plantear una metodologia que permita cerrar el proyecto y entonces que luego se las
voy a hacer llegar a ustedes, un poco con los resultados de esta fase diagnéstica para
ver lo que ustedes hacen, para que ustedes entonces puedan evaluarla a ver si es

factible aplicarla y qué mejoras le pudiesen hacer a la propuesta.

¢Qué mecanismos utiliza su organizacién para aprender y mejorar el desempefio?

24



APENDICE No. A-10
ENTREVISTAS ETAPA DIAGNOSTICA

La experiencia... esa era la otra historia que te iba a contar. Cuando comenzamos con la primera
etapa de este otro desarrollo de 200 viviendas... echamos numeros por aqui, por allda y entonces
llegamos a la conclusion, en ese momento 2005 por ahi, que si nosotros construiamos con bloque
de trincote nos ibamos a ahorrar los frisos y... bueno ibamos a tener una mejor rentabilidad a
pesar de los precios tan bajitos que estabamos ofreciendo ;verdad? teniamos un producto bueno,
bonito y barato ¢verdad? buen disefio que hicieron de una casita muy sencifla. En el camino nos
consequimos que trabajar con trincote no era tan facil, ni habia en esa zona personal capacitado
para trabajar con ese material y entonces... tuvimos que cambiar ¢;cual es el personal que hay en
la zona? bueno, el que pega bloques y frisa. Entonces hicimos un grupo de casas con trincote,
entonces en esa la experiencia nos djjo que una cosa es aqui sentados tu y yo... ;cuanto vale el
trincote? tanto, entonces nos ahorramos tanto y entonces vamos a ganar mas plata si lo hacemos

con trincote.

Cuando nos fuimos para alla y nos pusimos las botas el asunto... aja ;quién es? No, todo el
mundo sabe segun ellos, sabe pegar trincote pero cuando empiezan entonces a pegarlo y no
saben, te empiezan a romper €l trincote y queda mal y empiezas td a tumbar y a... a retardarte...
entonces dices esto como que no es lo... de verdad, no es. Entonces nos cambiamos a... bloque y
estructura metalica, ahora en la ultima etapa que vamos a comenzar dios mediante... el primero
de octubre... nos estamos yendo a un sistema constructivo de formaletas ;verdad? de...
encofrados y vaciar concreto... entre otras cosas porque e€s mas rdpido, necesitas menos
personal. Algo también que... que también... aqui en la teoria no te das mucha cuenta es el
manejo del personal y de los sindicatos de la construccion, en particular alli en el estado Aragua,
es muy dificil ;0k? entonces esa experiencia te lleva a buscar un sistema constructivo, porque tu
crees que no pero... cuando empiezan a tardarse mas y el sindicato... te paralizan el asunto... las
prestaciones sociales (Yo no sé si tu has tenido oportunidad de leer el contrato... colectivo de /a
construccion, pero si no lo has hecho te recomiendo que lo hagas) porque tiene un impacto tan
grande... que tu utilidad o tu pérdida esta vinculada a que tu puedas manejar bien, lo cual es
muy dificil, que haya gente que te rinde porque una vez mdads cuando tu agarras y dices
tedricamente que un obrero tiene que pegar tantos blogues diarios y tiene que frisar tantos
metros cuadrados y tiene... y después te das cuenta que €so no es as/ y que cada dia que se te
pasa de... vale una fortuna pero enorme en prestaciones sociales... un obrero raso de... ayer
estdbamos sacando la cuenta... para diez meses... con prestaciones sociales, gana mas o menos
como 6.000 bolivares mensuales... el obrero raso con prestaciones sociales... un profesional

cverdad? que... gana menos ¢jverdad?... y entonces es una cosa que tu dices... es absurdo pero
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es asl, y cuando tu estds una vez mas en viviendas de... para personas de pocos ingresos tu
tienes que ser muy eficiente, entonces ;qué nos llevo esa experiencia? Primero trincote, no,
después nos fuimos con friso y eso y ahi nos dimos cuenta que si habia bastante gente pero sus
rendimientos no eran los mejores, nosotros estamos también en una zona donde esta el tren,
entonces el tren demandaba mucho personal y... ahi si los calificaban muy bien y entonces
nosotros no conseguiamos, porque les pagan mas alla... el personal. Entonces decidimos, mira
vamos a hacer una cosa vamos a comprar un sistema, o alquilarlo, un sistema que sea... de poca
Intensidad de mano de obra y como quiera que el gobierno... esta controlando el precio del
cemento, el precio de las cabillas... entonces... bueno, si nosotros bajamos el costo de mano de
obra, pues en esa misma medida podremos mads o menos garantizar nuestra utifidad. Entonces la
tercera etapa... arrancamos con trincote, pasamos a bloque con estructura metalica y ahora va a

ser casas de concreto.

Esos han sido tres proyectos diferentes, aunque digan lo contrario, y han sido tres
proyectos de los cuales ustedes han aprendido y lo Unico que no han hecho es

sentarse y escribir tres lineas de lo que se consiguieron...
Es verdad, es verdad, es asi, €s asi...

Eso es todo... entonces voy a la dltima pregunta... ¢verifican el impacto, sea positivo o
negativo, que tiene cada proyecto en la empresa?... ;Y sobre qué aspectos verifican

ustedes ese impacto?

Bueno, sobre todo desde el punto de vista de la utilidad... porque nosotros estamos en el negocio
para ganar dinero ¢verdad?... a diferencia de lo que quiere el gobierno entonces vamos afinando
en el camino pa... hasta... bueno... esperamos que cuando termine esta etapa, que vamos a
comenzar de viviendas de concreto, podamos decir tomamos la decision acertada ;verdad?... y
estamos muy contentos de haberla tomado, a estas alturas... lo unico que si sabemos porque...
nosotros en esa empresa hay socios, que estan en un Sitio y otro, y que aqui Somos 5oclios
cverdad? pero que.. entonces lo que si sabemos es que el sistema constructivo es muy eficiente y
muy rapido el de... concreto, y la circunstancia que hace que... el precio del... de los
componentes de ese concreto estén controlados y... y que efectivamente... viene la etapa de si
los podemos conseguir o no conseguir ¢;verdad? porque entonces estd que el que no esta inscrito
en el... en la gran vivien... en la gran mision vivienda de Venezuela le restringen el acceso a los

malteriales, entonces no hemos llegado a esa etapa.
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El banco nos aprobo ya el dinero para esa etapa... hasta ayer nos decian que estaba en la mesa

de la registradora el documento, ya corregido 2 veces, para que ella acepte firmarlo...

Ese es un tema también que... por el que hemos pasado... ese registro en particular le cobra a los
promotores por... registrar el préstamo una cantidad que en este caso son 50 millones o 50.000
bolivares que no deberian cobrarlos, que todos los demads registros a nivel nacional no lo cobran
por tratarse de una tipologia de vivienda tal, pero ahi les da la gana de cobrarlo y no hay forma.
Cuando comenzamos en la... en la primera etapa con los de trincote... nos dijeron tienen que
pagar tanto, y yo le dije que la norma decia que nosotros no debemos pagar y entonces
empezamos un pleito con la registradora y... €50 no sé si sera de interés en tu investigacion...
pero empezamos... yo le decia a mis socios no debemos pagar, los socios me decian bueno JR
pero... oye no es que eso es flegal nos estan... no podemos permitir eso y entonces empece yo a
hacer cartas, a solicitar reconsideracion, entonces pasaron os dias, no me respondia, entonces
me fui a la direccion de registros y notarias a pelear el asunto y dele pa lld y pa c4, al final... le
diferon... nos respondieron diciendo que élla era autonoma... una cosa... contraria totalmente a lo
que esta en la norma... es que... es lo que te digo este es un gobierno muy desordenado, por un
lado el gobierno establece cosas y dice que va a apoyar la produccion de viviendas y por otro lado
o el ministerio del ambiente o los registros hacen lo que les da la gana, al final el pleito entonces
lo teniamos que llevar a una instancia entonces 0s... los socios me diferon mire mano... nosotros
entendemos que tu quieras ser la persona mas correcta y tal pero mira nos aprobaron el crédjto
hace tres meses, tenemos que arrancar la obra, nos estas haciendo... hasta que no registremos el
préstamo no nos dan plata, entonces nos estdas haciendo... perder tiempo con esto y tal...
entonces yo tuve que asi como que apartarme, ponerme un... ;verdadz... y permitir y pagar... y
entonces bueno se registro y empezamos a funcionar, pero eso fue parte de la experiencia de los

promotores que tienes que...

Durante un tiempo, también esa misma registradora para que nos registrara... rapido ;verdad?...
uno de los socios que es abogado... esa es una de las cosas que... para mi el tema de la
corrupcion yo lo asocio mads con hombres que con mujeres ¢;verdad?... no sé por qué, sera
machismo ;no?... pero yo considero que las mujeres son mas honestas que los hombres, pero me
he dado cuenta de que no, que es simplemente una concepcion... errada que... que yo tengo
porque entonces este... socio mio, que es abogado, es el que se sentaba con la registradora y
entonces la registradora le decia mira, sabes que ahora cambiaron y ya pues nosotros no... no
podemos cobrar aqui pero los muchachos, refiriendose al personal que tiene, bueno su nivel de

vida les ha bajado mucho y yo creo que eso es injusto... el caso para hacerte la cosa facil, es que
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ella djjo bueno por cada... por cada vivienda que se registre tienen que pagarnos 1.000 bolivares,
entonces él bueno eso es mucho y tal... terminaron negociando en 800 cada... cada casa. Tu te
imaginaras que ahi se registren 1.000 casas, ella y su gente se ganaban 800 millones... millones
de bolivares ;verdad?... para... mejorar su nivel de vida... entonces todo eso forma parte del
tema del promotor que tiene... eso jamas... no lo puedes registrar contablemente ;verdad?... y

entonces... a mi me producia... no sé qQué tipo de sentimientos, pero... hay un...

Alla en la zona pues hay un restaurant donde nos... encontramos a veces algunos promotores...
ellos tienen sus desarrollo y nosotros... bueno es el dnico restaurant mas o menos gue existe es
una zona industrial en Santa Cruz, en el estado Aragua, y entonces... mira, ;como haces con
Fulana?, yo le estoy pagando tanto ;y tu? tanto... entonces eso era tema de conversacion... de
sobremesa ;verdad?... ;cuanto se le estaba pagando a la registradora por debajo de cuerda para

que agilizara... las firmas de /as... de los documentos con los bancos.

Con los bancos tienes que tener otra relacion... también porque si no no entras y no te aprueban
los créditos... es una... ;como te digo yo?... es una situacion compleja ¢;verdad?... que tu vas
desarrollando relaciones con la alcaldia, con el banco, con el registro, con las autoridades de...
digame la electricidad... no hay electricidad... entonces si tu no presentas una certificacion de que
hay electricidad pues el municipio no... no te autoriza. Pero entonces como el gobierno te exige...
te exige no... estd estimulando que se construyan viviendas, entonces la electricidad haya o no

haya pues te hace un... un certificado y después ve a ver como resuelves ¢;verdad?...

Bueno todo eso... ahora que nos hayamos sentado a hacer un estudio de caso y a echar el
cuento... la verdad es que no... pero me parece que €s muy interesante tu investigacion de que
deberiamos hacerlo, pues porque... obviamente nos va... no confiar solamente en la memoria
cno? sino ver... lo gue pasa es que como muchas de estas cosas estan vinculadas a las politicas
gubernamentales, y éstas cambian tanto, entonces... tu estds sujeto al cambio permanente... no
Sé... hay cosas que son propias claro (el trincote no me funciond, me fui con esto... el otro...
cverdad? esas son...), otras tienen que ver con agentes externos cverdad?.. en una
oportunidad... gracias a Dios pues la propia comunidad nos apoyo, tuvimos una invasion de unas
cuantas casas pero no duré mucho... le hablamos vendido algunas casas a la policia de alli, de
Santa Cruz, entonces ellos nos apoyaron... llevaron unas patrullas, la alcaldia... y solucionamos en

un dia ese asunto.

Hemos sido victimas de... de robos innumerables veces pues... de gente que se mete... [0S

guardias los compran... y bueno nos han robado equipo... en esa urbanizacion... todo forma parte
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del tema... no es... cuando tu sales... de aqui... mi vida me voy... voy para la obra y tal bueno...

son cualquier cantidad de... de problemas...

Eso es lo que yo te puedo contar de... de estos desarrollos en particular... pero con mucho gusto
te puedo poner en contacto con otras personas que tienen otros desarrollos que han cerrado

cverdad?... en otros sitios y que de repente si... si han hecho su evaluacion
Si, eso si me gustaria...

Adgradecimiento

Muchas gracias por su colaboracion, recuerde que la informacion suministrada por usted es de
caracter confidencial y s6lo se utilizara a los fines del presente estudio. Me gustaria poder contar
nuevamente con su participacion, como evaluador de la propuesta metodolégica en su condicién

de experto.
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No. P4

Datos de identificacidn

Lugar y fecha: Caracas, 04 de oct. de 2011 Hora: 8:45 am
Entrevistado: _ Prom.: X  Proy.: Const.: X
Edad: 55 Experiencia como promotor: 20 Profesion: Ingeniero Quimico

Introduccién

Este es un estudio de caracter académico, cuyo objeto es conocer los procesos que utilizan los
promotores de la construccion privada de vivienda para cerrar un proyecto y como esa
informacién es utilizada para el aprendizaje de la organizacion. Esta entrevista es de caracter

confidencial y su tiempo no excedera de una (1) hora.
Cuestionario

Inicialmente nosotros enfocamos el proyecto a un cierto target ;no?, bdsicamente en lo que se
llaman las gavetas de... de vivienda de interés social. Ahora, ;qué ha pasado? La realidad es que
debido a los mdltiples cambios que ha habido, porque hay leyes... todos los afios y una ley
contradice lo que dice la anterior, es practicamente imposible hacer una planificacion... y un

analisis de los resultados porque vas practicamente gerenciando sobre una crisis.

cA qué me refiero?... te voy a poner el efemplo tal vez mas... si se quiere mas patético, hace dos
afios el gobierno nacional... saco un decreto donde se permitia el cobro de... del ajuste por
inflacion de acuerdo al indice que emitia el Banco Central, eso es ley y estd en gaceta, y ese
cobro estaba normado... bueno, de acuerdo a... a lo que establecia la gaceta. Nosotros como
constructores en ese momento aplicamos el cobro del IPC de acuerdo a la gaceta, pero llego un
momento en que yo me di cuenta de que, motivado a los altos indices de inflacion, prdcticamente
era inviable el sequir... haciendo esos ajustes aunque teniamos derecho, y tomé la decision
senciflamente de revertir eso y no cobrar el IPC... Acto sequido, dos o tres meses mas tarde...
estalla la crisfs... porque el gobierno, unilateralmente, inconsultamente y con carédcter retroactivo,
dice... desconoce el... desconoce esa... esa ley que fue propia del gobierno y dice no, usted no
puede cobrar el IPC y entonces, bueno... empezaron a meter presos a toda esta cantidad de
constructores, promotores, con o sin razon, no sé porque... no es el tema, creo yo, empezar a

analizar el caso... cada quien sabe como se comporto y que fue lo que hizo.

Nosotros en nuestro caso en particular pues, dejamos sobre la mesa 600 millones de bolivares

que eran... bueno que eran parte de la utilidad pues. No cobramos, afortunadamente no tuvimos
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ninguna denuncia... bueno... es que no habia forma de tenerla puesto que nosotros revertimos el
cobro del IPC y entonces... bueno... de ahi para adelante el negocio como tal cambio... nosotros
antes... antes de... o hasta la entrada en vigencia de este de... de este segundo... o de esta ley
donde decia que ya no cobrabas el IPC, trabajabamos con un crédito bancario, trabajabamos con
un aporte propio que exigia el mismo documento de crédito que firmabas con el banco y, la otra
parte eran los aportes iniciales que daban los compradores. Bueno, a raiz de eso el negocio
cambio radicalmente ya... hacias una preventa antes, ya el tema de la preventa... se maneja
totalmente diferente, o tu haces una proyeccion... Hay dos formas de trabajar esto, o tu haces
una proyeccion del indice de inflacion y pones un precio de venta a futuro... a valor presente, o
sencillamente... y entonces pides una inicial y el resto bueno a la protocolizacion... aprobacion del
crédito,; o sencillamente no prevendes nada, terminas la obra y cuando ya tu sacas tus costos
reales entonces tu dices bueno ahora yo voy a vender y el precio de venta de las unidades es tal
o cual. Ese... este sequndo... enfoque tiene la particularidad que es mucho mas exigente porque
necesitas mucho mas capital de trabajo, porque antes de alguna manera te financiabas... parte

pues con la... con los aportes de /as iniciales.

Yo en ese momento fui a la banca y traté de... de hacerles ver pues que el negocio habia
cambiado, ellos no entienden asi, y que fueran mas flexibles en cuanto... tal vez al... al anticijpo
contractual que esta en el contrato de crédito, de forma tal de que fuera mayor, ;con qué
obfetivo?, bueno, con el objetivo de poder tener mayor disponibilidad para hacer una compra de
materiales importantes, de forma tal de disminuir el efecto inflacionario que tiene... el costo de
los materiales y de esta manera pues, tratar de... tratar de que é€l... el calculo del precio de venta
fuera lo mas ajustado posible... porque en la medida en que tu te demoras en la compra de los
materiales y te demoras en la ejecucion de un proyecto, pues todo se sigue encareciendo y al
final sino... como ya no has puesto un precio de venta inicial ese sobre costo que tienes de
alguna manera se va a ver reflefado en el precio de venta final, entonces esa no es la idea. La
banca tal vez no... o practicamente no fue receptiva al planteamiento... consulté con 2 o 3

bancos, y...

Después de eso hubo otros cambios a nivel de... de gobierno en lo que es el tema de las... de las
gavetas obligatorias y practicamente hoy en dia... lo que son las gavetas estan a total discrecion
del gobierno, tanto como para /a... los créditos a corto plazo como para los créditos a largo plazo.
La banca hoy por hoy no tiene claro todavia si e/ 100% de la gaveta va a ser... otorgada de
acuerdo a los clientes que... que... no perdon, el planteamiento es el siguiente: tu como promotor

llevas tu proyecto a un drgano superior que no se sabe todavia donde esta ni como funciona,
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supuestamente ese organo superior te califica el proyecto, lo que no esta claro es después de que
te lo califica si tu tienes... si tu como promotor tienes libre escogencia de ir al banco donde tu
tienes relaciones comerciales o el gobierno te va a decir vaya a tal o cual banco... creo que
todavia no se ha calificado ningun proyecto bajo esas condiciones y estamos a la expectativa.
Hubo una experiencia en arnos pasados muy negativa, que era cuando existia e/l CONAVI, donde
tu... el procedimiento era muy parecido, llevabas tu proyecto al CONAVI, el CONAVI te /o
callficaba y después tu ibas al banco que tu quisieras, el punto es tal que... el CONAVI colapso y
al final de la historia eso lo dejaron... sin efecto, se perdio un afio de tiempo, nadie o
practicamente nadie logro calificar nada en el CONAVI, ademdas que habla una sola oficina en
Caracas y la gente cuando tenia proyectos en el interior tenia que venir aqui a Caracas... pasar
una semana... perdedera de tiempo... y los resultados fueron prdcticamente pirricos, entonces

volvimos a la misma receta equivocada de antes.

Actualmente creo que la idea del gobierno es prdcticamente volverte contratista en vez de
promotor, o0 sea sesgadamente te estan obligando a eso porque este camino de ir a... a callficar

el proyecto, creo que va a ser muy largo y tedioso y complicado.

Aunado a esto todo el tema de la permisologia de los proyectos se toma de... por lo menos 2
afios, entonces tu estds hablando que de principio a fin, desde concibes la idea hasta que
terminas la efecucion y vendes pasan 5 afios, en un ambiente extremadamente inflacionario esto

ées de terror.

Entonces nosotros en particular, viendo este escenario pues, nos convocaron a... pPor 1as
referencias que tenemos y tal vez porque hemos efecutado bien las obras, nos llamaron del
gobierno nacional para que fuéramos, si estabamos interesados en ser contratistas de la gran
mision vivienda, y bueno asumimos el reto porque... creo que no nos quedaba mucho margen...
el otro escenario era practicamente cerrar la empresa... entonces actualmente estamos
transitando ese camino, tenemos apenas un mes en esto y no te puedo dar mayores detalles de
como... como va a evolucionar esto y cual va a ser el final... pero... practicamente los créditos
hipotecarios y los crédjtos de construccion estan paralizados a nivel de la banca por todo esto que

te conté.

Eso en cuento al marco en el que nosotros nos estamos desenvolviendo. Ahora en el tema de...
ya de los proyectos que hemos ejecutado y que se han terminado... mira, es muy poco lo que se
hace de planificacion o de... tu haces un calculo de mas o menos cuanto te puede costar la obra,

le calculas un margen de ganancia y pones un precio de venta que por... que ademadas, por otro
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lado tienes una camisa de fuerza porque estaba el tema de las gavetas y tu no te podias, para
bien o para mal pasar de ese precio. Si tu tal vez tenias un terreno que habias adquirido a buen
precio y el proyecto lo planteaste bien porque el metraje es el adecuado para poder llegar a un
precio de venta que estuviera en la gaveta, pues los numeritos al final de /la historia... no te voy a
decir que eran malos pero tampoco lo buenos que se esperaban... trabajabas mds o menos con

un margen del 18% de utilidad.

Eso es en teoria, en la prdctica esto... como te dife se gerencia por crisis porque ademas hay otra
serie de factores que no te permiten efecutar esto en la forma como tu quieres: estd el tema de
los sindicatos que esta de terror, estd el tema de los consejos comunales que ahora han agarrado
mucho poder y tienes practicamente que negociar con ellos... la entrada de personal, que
generalmente es personal no callficado y que estan acostumbrados a hacer lo que les da la gana
Y son unos saboteadores, y esta el tema de la compra de insumos y materiales que esta critica,
entonces tu tienes un plan de trabajo para hacer una obra, por decirte en 12 meses, entonces te
encuentras que no hay cemento, que no hay cabifla, que no hay... material de plomeria...
entonces bueno la cosa td la vas resolviendo como puedes... vas comprando en el mercado
negro... conseguiste un contacto que te vende la cabilla a un precio X (que no es el precio
regulado, lo mismo es el cemento)... y ahi poco a poco vas resolviendo, entonces los lapsos de

ejecucion que tu tenias previstos realmente no se cumplen.

Ahora, cuando una vez que ustedes culminan el proyecto, ya lo cierran ¢hacen algun
proceso de revision para ver qué paso en el camino, qué cambi6, qué... cuales fueron

los resultados?

Bueno... /a... la revision es basicamente una adaptacion a las... al nuevo marco legal existente en
el momento, porque las cosas cambian... cada 6 meses va cambiando esto, entonces... como te
digo esa revision es bdsicamente el ajustarse al nuevo marco legal, no hay otro tjpo de... o por lo

menos nosotros no hacemos mas...

Entonces los aspectos mas resaltantes que ustedes evallan tienen que ver con...
(PAUSA)

Entonces la revisiéon se centra un poco en todo el marco legal... y quiénes participan

en esos procesos de revision?

Bueno, los socios... los directores
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¢Coémo hacen esa revision?

Bueno, nosotros hacemos como un brainstorming entre nosotros, adicionalmente a €so
consultamos con la camara inmobiliaria y con la camara de la construccion, como... entes

gremiales que nos sirven de apoyo.
¢Qué informacion utilizan para evaluar esos aspectos?

Bueno, el... el resultado... bdsicamente es los resultados y la experiencia nuestra y de otros

promotores y de ahi vamos sacando conclusiones.

¢Y cuando hacen esa revision verifican como es el impacto que tienen... que pudo
haber tenido un proyecto determinado en la empresa y sobre qué aspectos es ese

impacto?

Bueno, si claro... te puse un ejemplo muy puntual... nosotros... cuando... cuando se complicé
este asunto, que el gobierno no permitio el cobro del IPC, pues tuvimos una reunion y difjimos
bueno ;qué vamos a hacer?, creo que lo mads sano es no cobrar el IPC y devolver el dinero... e/
dinero cobrado y... bueno... tal vez el proyecto no va a tener los numeritos que esperabamos
pero creo que por lo menos podemos dormir tranquilos... y bueno ese fue el analisis que hicimos
y el impacto fue tremendo... brutal, brutal... hay constructores que simplemente quebraron, hay
otros que tienen auto de detencion y otros que estan fugados... porque ademdas no hay marco...
no hay justicia porque no te puedes defender... tu eres culpable de entrada sin haber ido a un

Juicio pues...

No... no te voy a decir que no ha habido estafas inmobiliarias y que no hay promotores que se
han cogido los reales y se han ido sin poner una piedra... hay de todo, pero tu no puedes meter a
todos en el mismo saco, revolverlos y decir bueno todos son unos sinverglienzas... y €so es lo

que estan haciendo. (PAUSA)

Mira, hay... hay otro tema... el gobierno... y creo... creo que hoy por hoy, creo que se estd
empezando a dar cuenta... él... prdcticamente golped a las grandes compafiias pues, a las
grandes constructoras que eran, de alguna... las que mal o bien hacian viviendas en este pais,

lanza la gran mision vivienda y se da cuenta que ahora con quién trabaja.

Las... las ex... las experiencias con las cooperativas y 1os consefos comunales es muy mala, 1os
resultados son... 0 sea estan muy lejos de... de las metas propuestas, entonces ;qué le queda al
gobierno? Contratar ahora con empresas transnacionales que lo que hacen es darse la vuelta y

entonces contratar mano de obra venezolana, porque los bielorrusos no vienen con los
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bielorrusos, son los venezolanos a fin de cuenta los que... y lo mismo son los chinos y los
espafioles, lo que pasa es que... yo creo que hay un negocio cambiario de por medjo brutal,; e/
precio de venta que les pagan a las transnacionales es en ddlares que si tu lo pones a la tasa...
de mercado libre... el precio de la vivienda esta un 40, un 50% por encima del precio que dice e/
gobierno que cuestan las viviendas, lo que pasa es que ellos lo calculan a 4,30... eso tiene
muchas aristas... o sea... y hay un manejo politico... brutal, pues... en... en un medio donde hay

mucha ignorancia.

Cuando hacen esa evaluacion, ¢qué productos se obtienen?... o ¢(se quedan sélo en la

memoria de ustedes?
¢Como qué productos?

¢Ustedes generan de esas reuniones, de ese analisis que hacen de lo que esta
pasando... se genera un documento... se genera algo... la informacién se resguarda de

alguna manera, o sencillamente queda en la memoria de ustedes?

cAlgun documento? No, no. Queda en la memoria de nosotros, no se hace... no... no se lleva
como un record historico de las... de las conclusiones que sacamos porque tal vez lo que dijiste

hoy... dentro de 2 o 3 meses cambio la pelicula, es otra y ahi vamos
Y ahora, ¢sobre aspectos técnicos y ese tipo de cosas?

Mira... bueno... ese es un tema... bien interesante de conversar, yo creo que aqui falta mucho...
para lograr... metas decentes de construccion de viviendas hay que cambiar los sistemas
constructivos en el pass... la construccion tradicional de pegar blogues yo creo que ya... para mi
no tiene ya ningun sentido por muchas razones: por... por el costo, por el tiempo, por el costo de
la mano de obra y por la ineficiencia que todo eso acarrea, yo creo que hay que ir a sistemas ya...
Si se quiere semi-industrializados, sistemas de encofrado, hay que... hay que invertir en
maaquinarias y en equipos... nosotros tenemos un atraso brutal en todo eso. Nosotros tenemos un
parque de maquinarias practicamente obsoletos, que lo que han hecho es... el que tiene... el que
es contratista, bueno, se esta comiendo los equipos en el tiempo ya, pero como todo equipo tiene
una obsolescencia y tiene... una vida util, bueno, yo creo que ya... estamos llegando a que... ese
parque de maquinarias se esta acabando. El gobierno hizo recientemente... una adquisicion
importantisima de maquinarias y equipos al gobierno chino pero entiendo que es para uso de las
obras publicas nacionales, regionales o estadales... El... el gran reto es invertir en esto, pero en

un ambiente tan hostil... ;quién invierte?... hay un decretos donde dicen que si tu paralizas la
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obra porque no te pagan, bueno vale te confiscan las maquinarias... o sea ;como te pueden peadir
eso?, que tu contratas una obra, efecutaste hasta donde hay la disponibilidad... y te paras porque
no te pagan... entonces terminas sancionado y multado y puedes estar hasta preso, entonces...
es bien dificil de verdad que el... el ambiente... yo lo veo... critico, y las expectativas de la gran
mision vivienda yo no creo que se vayan a cumplir ni parecidas, claro siempre va a decir se
hicieron tantas viviendas, pero no hay un record donde tu puedas decir... mira este proyecto X
son tantas viviendas, sino te van a decir sustitucion de.... de rancho por casa... 100 mil
viviendas... ;donde estan?... porque asi es que van a cuadrar los numeros... y el rezago de 6 o 7
afios de proyectos inconclusos, que de alguna manera tienen cierto grado de avance, que van a ir

terminando, de ahi es que van a salir los numeritos estos de este afio...no... no

¢Usted cree que a partir de esta evaluaciéon la organizacion va aprendiendo y puede

mejorar sus procesos?

Si, si, definitivamente nosotros... por efemplo, en el tema de viviendas, no tanto del urbanismo
pues, tomamos la decision, producto de ese analisis y de esa evaluacion, de comprar equipos...
un sistema de encofrados metalicos para... para hacer la construccion de las viviendas mucho
mas rapido, porque... no tiene sentido volver atrds, a lo que teniamos antes... €so es producto

bueno, de esa evaluacion.
Y ¢qué otros mecanismos utiliza la organizacién para aprender?

Mira... tal vez... nosotros hemos ido al exterior a ver... otros proyectos mas o menos similares,
qué experiencia tienen... cudl es el marco legal en paises como Panamd, Bog... en Colombia...
Meéxico, pero claro €l... el... como te dife antes este es un negocio que tiene muchas aristas,
entonces en todos estos pro... en todos estos paises estan abordando, con mucho éxito, el tema

de la vivienda pero claro, estan trabajando en la direccion correcta.

Yo creo que las soluciones estan... qué es lo que hay que hacer se sabe, eso no... aqui no
estamos Inventando la polvora ni que vamos a ir a la luna y hay que ver como vamos no, la
receta es muy clara, lo que pasa es que la vision del gobierno es contrapuesta a... al camino que

hay que seguir.

La dnica critica que yo le tengo a los gobiernos anteriores, con respecto a este gobierno, es que...
0 a la banca si se quiere, es que vendieron la idea... de que las tasas de interés en esa época no
se podian bajar porque financieramente los bancos no podian y €so no era verdad. Tanto es as/

que los bancos en este pais han ganado mas dinero que nunca... y las tasas de interés para los
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compradores de vivienda se han bajado sustancialmente, entonces... en otros paises, por efemplo
en Panama, para los panamefios la tasa de interés para viviendas de interés social esta entre el 1
y el 1,5%, aqui estamos hablando del... dependiendo del segmento, estas entre un 4- 6- 8 0 10,
pero los panamefios tienen 1 y pico, los colombianos estan también como por el 3 y pico,
etcétera. Entonces creo que se perdieron muchos afios y el costo fue muy alto por esa vision

tan... tan... no sé qué palabra ponerle... que tenia la banca con respecto al tema financiero.

Entonces, en esas experiencias que han tenido en otros palses, de qué sistemas constructivos
manejan, porque basicamente en paises como México, donde... se construyen... no sé... 300- 400
mil viviendas al arfio pues, los sistemas constructivos son los que te estoy hablando: sistemas de
encofrados metélicos, equipos de Ultima... tecnologia y con eso abordan sin problema /a
construccion de vivienda. El otro problema es tener un marco legal adecuado, es que no hay mas

que...

Pero todo esto es muy empirico... 0 sea... tu sabes realmente cuanto te cuesta una obra, sabes...
pero después todo eso se relaja en el tiempo, porque hay tantas variables que tu no dominas y te
cambian todo tan rdpido que a ti te dicen: no mire usted va a ir hoy... usted tiene que ir a 100
km/h en esta direccion, y de repente te dicen no, no, mire es que cambiaron las cosas ahora
tiene que devolverse a 300 km en la direccion opuesta, entonces esos procesos de adaptacion
son... bueno... terribles... terribles... yo... yo espero que esto cambie, lo que pasa es que no... no
veo... ademas los ministros que han puesto de vivienda no... no tienen ninguna idea de nada, las
politicas... bueno tu ves gacetas que salen hoy y a los 3 dias dicen bueno mira es que defaron por
fuera a los que ganan mads de X salarios minimos... ;como es posible, vale?, simplemente porque
ponen a hacer... a redactar las leyes a gente que no sabe, entonces... y ellos no quieren escuchar
a los organismos gremiales que estan... porque entonces somos oligarcas, somos esto...

porque las soluciones se saben cudles son... y los mecanismos se saben cudles son y los sistemas
se saben cudles son, todo eso estd mas que... el gran problema, es otra de las cosas donde e/
gobierno no se da cuenta y nadie habla de eso, es que nosotros, a diferencia de los gobiernos
anteriores que... mal que bien acometian obras de infraestructura, tenemos 12 afios donde no se
hacen obras de infraestructura, te estoy hablando de servicios publicos (acueductos, redes de
cloacas, electricidad) entonces eso estd en el piso, lo mas facil es hacer la casa, lo mas dificil es
tener terrenos con servicios basicos, y eso el gobierno ni lo habla, ni entiende, ni lo manifiesta...
porque... aqui... por hacer casas se han hecho 1 millon de ranchos... lldmenlos casas o ranchos
de alguna manera los hicieron, pero de una manera totalmente arbitraria, desordenada... a un

costo brutal para el gobierno, pero nadie habla de hacer... que eran programas que existian
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anteriormente, por ejemplo en el caso de Fondur lo que llamaban parcelas con servicios basicos,
el gobierno compraba terrenos, licitaba... las obras de urbanismo, entonces habia una oferta de
terrenos urbanos con servicios que te permitia despuées que los sacaban a la venta y te permitian
hacer urbanizaciones populares, eso se acabo, eso lo eliminaron... y los pocos terrenos urbanos
que quedaban disponibles... bueno... o se desarrollaron o se los cogio el gobierno y estan sin
hacerse nada, entonces se esta acabando a pasos acelerados, no hay la reposicion de esa oferta
de terrenos con servicios basicos, bueno... ve tu el tema de la electricidad, un efemplo... tu vas a
pedir, y te pongo el caso ahorita, nosotros de esta obra que nos contrataron en Coro de la gran
mision vivienda, el contrato se firmd, cuando empezamos a... a... nos dieron el proyecto de
electricidad, cuando fuimos a Corpoelec a que nos dieran la factibilidad alla nos dijeron no, no
esto no tiene factibilidad el proyecto, vamos a buscarle la solucion pero... se van a hacer las casas
y hoy por hoy se estan construyendo y no se sabe de donde va a salir la luz... y asi es el tema de
/as cloacas, asi es el tema del agua, o sea una improvisacion total y aqui no hay nadie que le diga

a Chdvez, nadie... mira tu estas equivocado o el ministro tal no sabe lo que hace.

Te voy a decir un caso... que eso viene ya, y de hecho el BVC puso una demanda de nulidad ante
/a Corte Suprema de Justicia porque van... van a liberar 2 o 3 puntos del encaje legal para que
esos recursos se los den al gobierno porque alguien le djjo a Chavez que habian 12 mil millones
disponibles para la gran mision vivienda y resulta que lo que hay son 5, entonces esos 7 mil que
no aparecen... bueno hay que liberar 3 puntos del encaje para darle la plata al sefior... y nadie le
dice que no... y los bancos mutis, el unico que... que no se la cala es el BVC porque sencillamente
dice que ellos ni venden bonos del gobierno, ni hacen nada con el gobierno, entonces no los
pueden... a ellos los multan por otra cosa, pero... pero no financian... tienen otra actitud... no
tienen colocaciones del gobierno entonces no tienen nada que temer en ese aspecto, de que de la
noche a la mafana les quiten los depdsitos y el banco se viene abajo... los otros bancos no
pueden hacer eso. Entonces el que si ronco... y hace 2 dias salio en la television OGM diciendo
miren estoy aqui en este tribunal pidiendo la nulidad del... del aumento de 3 puntos en el encaje

legal y eso es por eso.
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No. P5

Datos de identificacidn

Lugar y fecha: Caracas, 14 de octubre de 2011 Hora: 11:00 am
Entrevistado: _ Prom.: X  Proy.: Const.: X
Edad: 50 Experiencia como promotor: 12 Profesion: Ingeniero

Introduccién

Este es un estudio de caracter académico, cuyo objeto es conocer los procesos que utilizan los
promotores de la construccion privada de vivienda para cerrar un proyecto y como esa
informacién es utilizada para el aprendizaje de la organizacion. Esta entrevista es de caracter

confidencial y su tiempo no excedera de una (1) hora.
Cuestionario

9. ¢Al culminar un proyecto, realizan algun proceso de revisién, evaluacion y
reflexidon sobre la edificacion resultante, la prosecucién del proyecto y los eventos

ocurridos?

Si, revisamos sobre todo el marco legal porque cambia constantemente y muchas veces de forma
extrema... de hecho ahorita decidimos no comenzar ningun proyecto nuevo porque tenemos que

ver como nos adecuamos a todo este asunto del IPC y a la nueva ley de arrendamiento...

También revisamos como se realizo la efecucion... si se tuvieron que hacer muchos cambios... si
algun material fue particularmente complicado de conseguir... eso sobre todo, porque el asunto
de los materiales no esta facil... estan regulados algunos y bajo control del gobierno pero...
recientemente casi no se conseguia cemento blanco por ejemplo... otras veces tenemos que
cambiar porque en la zona no se consigue tal o cual cosa... pero eso vamos resolviéndolo sobre la

marcha.

La parte legal si se estda complicando mucho... porque lo que hoy puedes hacer, mafiana te /o
cambian... antes podiamos financiarnos con las preventas una parte de la obra, pero ahora como
no puedes afustar la inflacion estamos revisando como abordar ese asunto... el financiamiento

Con NUestros recursos y con préstamos de la banca... estamos viendo.
10. ;Quiénes participan en esos procesos de evaluaciéon y de qué manera?

Nosotros nos reunimos el grupo de promotores y procuramos reunirnos con los profesionales que

participaron en la obra para que puedan decirnos las cosas que pasaron que pudieron impactar
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mucho el proyecto... ellos son los que pueden darnos el dia a dia... que nos cuenten las cosas

que pasaron.
11.;De qué manera se realiza esa revision?

Bdsicamente nos reunimos para echarnos los cuentos y salen ideas importantes que procuramos
tomar en cuenta para el proximo proyecto... realmente no tenemos nada muy... muy... digamos...
metodico... simplemente es como ponernos al dia y ver como lo hicimos y si hay algo que esté en
nuestras manos mejorar... a veces eso es muy dificil porque son como muchas cosas externas las

que pasan que no puedes controlar...

Por efemplo todo este asunto del IPC y las fuentes de financiamiento del proyecto ha golpeado
mucho a los promotores... esa era una forma de financiarnos a bajo costo y de que las personas
pudieran ir pagando poco a poco sus casas... pero la inflacion existe y si no podemos ajustar los
precios finales, no podemos sequir usando la preventa de la forma en que lo haciamos... porque
sin ajuste perderiamos dinero... o... en eso estamos trabafando ahora... ver como se puede hacer
para equilibrar esa carga del capital que tenemos que invertir... los intereses del banco... quién

sabe.

12.;Cudles son productos se obtienen de la evaluacion y qué usos futuros tendra para
la organizaciéon?
Productos?

¢Se hace algun informe, documento...?

Realmente no, tomamos nota de las cosas que mds nos llaman la atencion... es eso... y estamos

pendientes de tomarlo en cuenta en otra ocasion.

13.¢Se verifica el impacto (positivo o negativo) que ha tenido el proyecto para los

objetivos de la empresa?

Por supuesto... por eso es que decidimos no arrancar nada por ahora hasta que tengamos

claridad en las reglas del juego sobre todo.

También tenemos que revisar con sumo cuidado cuan rentable fue el proyecto y si nos ajustamos
al tiempo previsto para hacerlo... sobre todo esas dos cosas porque si se te retrasa el proyecto no
s6lo incumples con los compradores, sino que también los costos se te disparan por la mano de

obra...
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14. ;Usted considera que a partir de la evaluacion del proyecto, la organizacion puede

aprender y mejorar su desempefio en proyectos futuros?

Siempre estamos aprendiendo cosas, la experiencia te da mucha... mucha informacion... a veces
puedes ver que como lo estabas haciendo es mas complicado y la experiencia te simplifica e/
trabajo, te muestra como ser mas eficiente... aunque como te digo actualmente es muy difici/
porque las cosas cambian muy rdpido y lo que fue bueno hoy quizaé mafiana mads bien te

perjudica.

Yo creo que de los proyectos hay que guardar hasta el ultimo papelito... porque muchas veces

puedes resolver algo revisando un proyecto anterior... nosotros guardamos todo...
15.Entonces, ¢Ustedes llevan... un expediente con la evaluacion de cada proyecto?

No, lo que si hacemos es guardar los planos, memorias, presupuestos... todas esas cosas por sf
necesitamos revisarlo... lo que si procuramos es tener presente las cosas que surgen en las
revisiones que hacemos de los resultados del proyecto, pero tener algo como un informe no...
puede ser que a veces uno anote alguna cosita por ahi que le haya llamado la atencion en /a

reunion o en algun momento...

16. ;Usted considera que a partir de esa evaluacion, la organizaciéon puede aprender y

mejorar su desempeno en futuros proyectos?

Siempre se aprende de las cosas que vamos haciendo... de hecho creo que el promotor y el
constructor venezolano ha tenido que aprender a sobrevivir porque en todo momento hay alguna
crisis que resolver... si no es que faltan materiales es que cambian las reglas para tener acceso al
financiamiento o lo mismo que paso con el IPC que normaron su aplicacion y luego lo eliminan y

de forma retroactival

Pero creo que ya llegamos a un punto donde no podemos seguir en plan de supervivencia, por
eso paramos nuestra actividad para ver como abordamos ahora la cosa... es... €s auro pero
pareciera que los promotores solo vamos a poder ser constructores contratados por el gobierno

V... €50 no... no es facil manejarfo... quiza una empresa muy grande... no sabemos la verdad...
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17.:;Qué otros mecanismos utiliza su empresa para aprender y mejorar el

desempeno?

Nos mantenemos informados de sistemas constructivos, materiales, equjpos que puedan

servirnos... también intentamos asistir a cursos y seminarios que puedan darse...

Agradecimiento

Muchas gracias por su colaboracion, recuerde que la informacion suministrada por usted es de
caracter confidencial y sélo se utilizara a los fines del presente estudio. Me gustaria poder contar
nuevamente con su participacion, como evaluador de la propuesta metodol6gica en su condicion

de experto.
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No. P6

Datos de identificacidn

Lugar y fecha: Caracas, 15 de nov. de 2011 Hora: 10:15 am
Entrevistado: _ Prom.: X  Proy.: X Const.: X
Edad: 67 Experiencia como promotor: 44 Profesion: Ingeniero Civil

Introduccién

Este es un estudio de caracter académico, cuyo objeto es conocer los procesos que utilizan los
promotores de la construccion privada de vivienda para cerrar un proyecto y como esa
informacién es utilizada para el aprendizaje de la organizacion. Esta entrevista es de caracter

confidencial y su tiempo no excedera de una (1) hora.
Cuestionario

¢Cuando ta te refieres al cierre del proyecto?...

Me refiero a la evaluacion del resultado del proyecto...

cQué quieres que yo te diga de eso?... hay... es una locura en este momento la evaluacion del
proyecto, sencilllamente es una locura porque... te voy a poner un efemplo... ahora estamos
viviendo algo que es una locura por decirlo asi, no... por efemplo nosotros... te planteo el proyecto
que estamos terminando... que acabamos de terminar en este momento... bueno, que
terminamos hace unos meses la construccion... nosotros construimos 3 edificios... €sos tres

edificios...

El primer edificio nosotros no tuvimos mayores problemas, el edificio se construyo y se hizo...
cqué se hizo en ese proyecto? Se hizo una preventa, esa preventa se hizo tal cual como
establecia la norma que estaba en ese momento y el precio se fijo en base a un precio inicial mas
un IPC, de acuerdo a las normas que estaban vigentes en ese momento, es decir que el IPC se
cobraba durante el plazo de ejecucion de la obra, este... ta, ta, ta todas las cosas. Ese proyecto...
ese proyecto por ejemplo fue exitoso, ;exitoso por qué? bueno se prevendio todo, no hubo
mayores problemas, hubo problemas al final con una persona nada mas cuando salio todo este
problema del IPC.

cQué paso en el segundo edificio? En el segundo edificio se vendio de la misma... pero a ese nos
agarro prédcticamente la construccion con el problema del IPC... la evaluacion real de ese edificio

no tiene ningun sentido, porque tu vendiste en unas condiciones y tu ahora estds cobrandolo en
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otras condiciones, de hecho nosotros nunca nos... nos hemos preocupado por cerrar esa cuenta

porque pensamos que la utilidad fue cero o perdimos, pues...

En el tercer edificio, que no habiamos vendido, vendimos a precio fijo, sin acabados para
acelerar... para agilizar todo. Si a esto sumale el problema que sur... el problema adicional pues,
que hay o que existio o que existe todavia con cabilla, cemento, ascensores... la evaluacion de lo
que es estos proyectos no calza dentro de [os... de los términos normales de lo que serian una

ejecucion y un proyecto bien llevados.

De hecho nosotros en estos dos ultimos edificios... yo podria decir que nosotros... solamente por
parte... por falta... por falta de... de agregados y cemento se habran perdido por lo menos tres o

cuatro meses, que en una construccion es bastante.

Nosotros compramos con anterioridad a - los edlificios y nunca nos entrego [os... perdon los
edificios no los ascensores... nosotros tuvimos que ir a Argentina, comprar oS ascensores,
mandarlos a hacer a la medida, traerlos y montarlos nosotros. - alega de que CADIVI nunca
les entrego los ddlares que se requerian para... entonces... para colmo tampoco nos querian
devolver el dinero... para hacerte el cuento mas largo todavia... tuvimos que prdcticamente ir a
Juicio con ellos para que nos devolvieran el dinero, porque ellos no podian cumplir el contrato y
entonces aspiraban que nosotros esperdaramos hasta que CADIVI les autorizara... y ya habia

transcurrido mas de un anio sin que nos entregaran /0s ascensores...

Entonces... no es que le quiera sacar el cuerpo a esto, yo te puedo dar una evaluacion del
Proyecto pero yo pienso que... que es una evaluacion que no es real, que no corresponde a lo
que deberia ser un proyecto bien llevado... es decir, yo pienso que la situacion que estamos
viviendo es totalmente anormal... esto no tiene... nosotros tenemos por efemplo otro proyecto
nuevo, que estamos por iniciar... que no hemos iniciado, ;y por qué no lo hemos iniciado?: Punto
numero 1: el Ministerio del Ambiente tardo 2 afios en darnos el permiso... el proyecto son sesenta
y tantos apartamentos... 63 para ser mas exactos... si a nosotros nos aplican la ley que ayer
Chavez promulgo... nos la aplican tal cual como esta ahi, el proyecto no es rentable... si a mi me
obligan a alquilar 6 de los apartamento... para empezar yo no soy una empresa inmobiliaria que
alquila, no tengo esa infraestructura... durante 10 afios si tengo yo que quedarme atado con 6
apartamentos o 7 apartamentos, que yo tengo que alquilar al 3% durante 10 arios... que
entiendo es lo que dice la ley, y yo tengo que pagarle al banco el 12% por el crédito de lo no
cancelado, esa cuenta no da nunca. E£so no es rentable, estoy asumiendo una deuda por 10 afios,

pagando... perdiendo yo dinero, perdiendo tiempo y montando una infraestructura que no tengo,
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entonces en este momento para nosotros... ese tpo de proyectos no es rentable, no tiene
sentido... entonces te estoy diciendo cosas que son distintas a lo mejor a lo que tu estds
preguntando pero... en este momento yo no te voy a decir que... no es rentable cualquier unidad
donde tu... si te aplican de que el 10% de lo que tu construyas tu tienes que alquilarlo... estas
asumiendo cosas que no son... ese no es tu trabajo, pues... nosotros los promotores nosotros
construimos viviendas y las vendemos, si no las vendemos ya vemos que hacemos con ellas las
rifamos, lo que sea, pero yo no tengo una empresa de alquiler de inmuebles, yo no manejo
alquiler de inmuebles, nunca lo he manejado, no tenemos... para tu manejar... alquilar inmuebles
tu tienes que tener una infraestructura para eso... no Se... una inmobiliaria de ese tipo... no
tenemos nada de eso. Entonces estamos esperando a ver que salga... aunque entiendo que estan
publicando, no la he leido todavia, la ley junto con el reglamento,; ahora, ;qué dice lo que he leido
en la prensa? Que tu tienes que alquilar el apartamento al precio que ellos digan, que se supone
que es el 3% del costo sin incluir el terreno no sé que mas tatatata... y no solo que se lo tienes
que alquilar... sino que se lo tienes que alquilar a quien ellos digan y que tienes que mantenerio
alquilado durante 10 afios... eso lo saca a uno totalmente del juego, pues... porque ;cudl es tu
utilidad en un proyecto de este tipo?... piénsalo un poquito... ;cuanto es tu utilidad el 10, el 15, e/
20%?7?, bueno estds dejando la mitad de la utilidad, las 34 partes de la utilidad o la utilidad en

unos apartamentos donde vas a perder dinero a largo plazo... entonices eso es notable, pues.
Ok, volvamos a lo de la evaluacion del proyecto... lo que tu decias

Ok, fijate... si hay una situacion que esta planteada que yo creo que le esta agregando
incertidumbre a la incertidumbre natural del proyecto, porque por supuesto todo

proyecto...

Todo proyecto tiene incertidumbre... de que se vende, no se vende... de los inconvenientes, del
pleito con el sindicato, el pleito con esto aquello... pero... pero ahorita hay unas variables como te
digo de orden... si se quiere juridico, pues que no estaban previstas en el momento en que

nosotros empezamos a hacer estas cosas.

Ahora... ¢eso hace que ustedes descarten la posibilidad de evaluar los proyectos?
No, no, no

¢,O sea de evaluar sus resultados?

Solamente... solamente que en este momento pensamos que [os resultados son inciertos, no.

Claro, en términos del nuevo proyecto cuando lo estas formulando a futuro...
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En... en... en el caso del viejo esta alterado por este problema del IPC, pues no... los costos estan
alterados... yo me atreveria a decir que los edificios que nosotros hicimos... no... no lo he hecho
pues no... de todo este proyecto tal vez el unico que reflejaria una clerta realidad seria el ultimo
edificio, porque los otros estan alterados por una decision administrativa que no tiene... porque Si
Yo te vendo a ti algo en 10 mas la inflacion, la inflacion es el 30%... incluso supon tu que tardes
afio y medio, y que tu lo apliques sobre nada mas el saldo deudor sobre el 50%... entonces tt
dices bueno el 30% por 1,5 son 45, sobre el 50% viene siendo en numeros redondos un 22%, e/
22% es mds que la utilidad. Entonces la evaluacion de un proyecto donde te aplicaron el IPC...
donde te aplicaron esta norma pues... de que tu no podias cobrar el IPC, de que tenia que

devolverlo, no sé qué mas tal cosa, es una cosa totalmente absurda ;no?
Esa es una variable que tenemos alli...

Esa es una variable externa, que no tiene nada que ver... que no tiene nada que ver con lo que

es construccion, ni con lo que es precio de venta... con nada, pues...
Exacto, y ahora... con respecto justamente a esas variables internas...

Y estamos hablando de un edificio que estaba totalmente vendido, es decir... ni siquiera... ahi no
habia la duda de que si se va a vender, no, no, todo se vendio en preventa porque era una buena
oferta, eran unas buenas condiciones, etc. pues... entonces... ;tu sabes cuanto fue la utilidad ahi?

bueno casi cero o cero...

Ok, tenemos ese factor externo que digamos... si en general los promotores con los
que he hablado coinciden en que ha sido un... un golpe sumamente duro... e incluso
hay algunos que han tomado la alternativa de quedarse... estacionados a ver qué

hacen o qué no hacen...

Bueno, nosotros estamos haciendo otras cosas como contratos y cosas de ese tipo, pero
realmente en este momento arrancar un proyecto nuevo en estas condiciones... pero no solo
nosotros, incluso la banca... nosotros tenemos un proyecto pequefio que esta en el banco y en el
banco realmente no saben como van a financiarlo... y que conste que nosotros estabamos

trabajando sin financiamiento pero en este momento no... no me atrevo a hacerlo, pues.

De todas maneras esas otras variables digamos que son mucho mas... que tienen mas
que ver con el proyecto propiamente... que tienen mucho mas que ver con ustedes

como promotores, proyectistas y constructores, ¢las evaltan?
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Si, claro... claro, normalmente que hace uno, pues no... vamos a... ;qué hacemos nosotros?... tu
haces un proyecto, sobre ese proyecto tu haces un anallsis de costos, normalmente nosotros los

anadlisis de costos que hacemos son muy sencillos, pero pensamos que es bastante...
Estamos hablando del inicio ¢no?

Si... pensamos que es la forma mas precisa de hacerlos. Es decir, nosotros no hacemos como
tal... eso que... que tu ves que aparece en [os... en los contratos del gobierno que son los analisis
de precios, etc., no, nosotros sencillamente lo separamos en los tres renglones del analisis de
precios que son ¢;cuanto me cuestan todos los materiales que estan aqui?, ;cudnto me cuesta e/
uso de los equipos que tengo aqui? y ;cuanto me cuesta la mano de obra? Eso tiene la ventaja,
cuando tu lo analizas de esta manera de que... la unica variable que se te afecta realmente por
rendimiento es la de [os... la de la mano de obra. Es evidente que los materiales van subiendo de
precio pero eso tu lo vas ajustando, y cuando tu utilizabas la formula del IPC... digamos no tenias
grandes... problemas con eso, pues no... sobre todo si tu el dinero que te dan a ti en la preventa
lo invertias en materiales, que era lo que haciamos nosotros... si a ti te dan el dinero hoy y tu hoy

compras cabilla, la inflacion no te afecta, tan senciflo como eso...

En... en este momento, si nosotros saliéramos a la venta ;qué hariamos nosotros? hariamos
algo... lo opuesto, hariamos el mismo trabafo pero le aplicariamos la inflacion a cada una de /as...
de /as variables para llegar a un costo final, si es que vas a prevender. En este momento también
a uno le interesa atrasar la preventa lo mas posible, porque de esa manera te evitas todas

estas... por decirlo asi... (PAUSA)
Perdon, te estaba diciendo...se me fue el hilo...
Estabamos con que ahorita es mucho mas conveniente retardar la preventa...

Claro, te explico por qué, antes la gente aceleraba los pagos, ;por qué aceleraban los pagos?
para... para pagar menos IPC. En este momento, con esta nueva normativa que hay, la gente
paga cuando le da la gana, mas bien atrasa los pagos... entonces a ti no te conviene firmar un
documento a un precio fifo cuando sabes que no te van a pagar o que los pagos se van a
retrasar, entonces preferimos ir mas hacia la inversion propia y hacia el crédito del banco que
hacia la preventa. Es decir, como la estrategia de la venta cambia totalmente, pues, totalmente
con todas estas condiciones, no... con estas condiciones no... como te digo no hay interés, pues,

de nadie... de nadie en pagar... eso es lo mejor que te da el alquiler, pues, si sabes que no te van
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a sacar, pues, por no pagar entonces para qué vas a pagar, ;no?... es decir, sobre todo... suena

muy duro, en un pais de pillos como este, ;noz...

Los valores dicen que tu deberias respetar el contrato que firmaste, que tu deberias... te voy a
referir casi una anécdota, pues no... un sefior que me comprd... alli en el apar... en el edjficio 2,
por clerto... ese que te djje que tuvimos problemas con el IPC... el sefior tiene una red de
licorerias... entonces el sefior al momento de la firma, como tiene todas estas ventajas que le dan
todas estas decisiones, €l dice que no podia firmar porque no le alcanzaba el dinero... no se
firma, pues, te devuelvo tu dinero... jno tampoco!... esas discusiones... bueno, es que el
apartamento me lo tienes que vender todo al precio original de hace 2 afios... yo no tengo ninguin
problema, pagame con cajas de whisky al precio de hace 2 afios... jno, €so no es posiblel... al
final, nos debia algo asi como que faltaban 80 mil bolivares y nos dio 14 cajas de whisky en pago
porque no tenia liquidez... lo reparti entre todos los socios y los empleados... parte de la utilidad
de cada quien fue en cajas de whisky... lo que te digo es que hemos llegado a esos tramites... a
esa... a esa dificultad... y todo eso también por qué lo hago asi, porque es preferible salir del

problema que seguir con el problema.

Volviendo a lo que te decia, hoy en dia la estrategia es totalmente contraria, si tu estds
construyendo, lo que tengas en construccion, lo que tengas en... tu tratas de... de no vender sino
al final, te evitas problemas, te evitas cambios en las leyes, es decir porque como no hay ninguna
seguridad, pues, de cudl es la norma que te van a aplicar, ni cuando te la van a aplicar... bueno
esto del Sequro Social, tu te lees la gaceta y la ley y eso es totalmente ilegal, eso que estan
pidiendo el seguro social para firmar los apartamentos, hablé con varios abogados que son
especialistas en el tema y dicen que esa resolucion se refiere a venta de accliones, a la liquidacion
de una empresa 0 a que la empresa esta vendiendo el dnico inmueble que tiene... pero si tu
tienes una empresa que construye edificios, que vende apartamentos y que esa es su actividad
normal, para la venta de los apartamentos tu no puedes exigir el seqguro social, pero lo estan
aplicando a rajatabla... y ten en cuenta una cosa, las empresas promotoras s/ tu lo quieres entre
comillas, no tienen el personal obrero en su nomina, tienen otra empresa que es la que
construye... es decir, nosotros estamos asociados en todo, pero... pero la empresa que construye
es una empresa distinta a... aunque sea nuestra también, aunque estemos relacionados, es una
empresa distinta a la que vende y promueve. Es decir, tu no vas a mezclar pago de seguro social,
obreros, no sé que mas, tal cosa con la venta de los inmuebles, porque ahi si es verdad que te...
se te enreda la vida, pues... normalmente tu tienes una empresa que es la que tiene los equipos,

que es la que tiene el personal y sencillamente hay como una transferencia de fondos de una a
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otra, esta le paga a la otra, pero no es una sola empresa... normalmente no es asi... eso de que...
vende y promueve es uno, pero construye otro... es decir, igual que el proyecto... el proyecto lo
hacemos... nosotros participamos en el proyecto, pero el proyecto lo hace... se hace aparte, pues
no, quien tramita el proyecto es una empresa de arquitectos que es gente relacionada con

nosotros, pero... como... como una empresa aparte, pues.

Pero fijate que por ejemplo ya esta... este aspecto de plantearse que la preventa no
conviene en este momento sino que conviene mas a largo plazo, termina... es el
resultado justamente de esa evaluacidon que ustedes hacen de como estan yendo los

proyectos, o sea que ustedes realmente hacen una evaluacion...
jClaro!, evidentemente que si...

A eso es a lo que yo quiero llegar, como la hacen...

¢Como la hacemos?, bueno muy sencillo...

... cuan sistematica es, porque es justamente alli...

Bueno, es semana a semana... es decir practicamente nosotros tenemos... oye... ;tendré yo algo
de eso aqui?... déjame... déjame ver... es posible que haya alguna de esas hojitas sueltas...
(PAUSA PARA BUSCAR MATERIAL)

Aqui esta... aqui esta... esta es vieja pero sirve de efemplo... yo tenia uno del viernes pero...
(PAUSA)

Este es de un proyecto que estamos haciendo nosotros aqui en los valles del... aqui en Cagua...
cqué es esto?, algo muy sencillo... cada apartamento que yo voy prevendiendo... cuando yo lo
prevendo... yo hago una preventa que es a un precio... yo fijé un precio, yo fijé una inicial...
entonces el tipo me tiene que reservar con una clerta cantidad y el resto él tiene que programar
los pagos, entonces nosotros hacemos una programacion de /os ingresos que vamos a tener mes
a mes en base a los pagos que esta gente... entornces, esta es la parte... estos son... entonces yo
tengo... los ingresos son... 1: aporte de los socios, 2: préstamo del banco, 3: preventa... entonces
yo voy a buscar ahorita la otra parte... entonces yo tengo estos ingresos, esto (SENALA
PRESTAMO DEL BANCO) ya sé cudnto es, esto (SENALA PREVENTA) sé cudnto es y lo que falta lo
tienen que aportarlo los socios, entonces nosotros tenemos una programacion de trabajo y en
base a esa programacion de trabajo vamos sacando cuanto se va a pagar mes a mes... y bueno
uno trata de que... de que esto sea cero, no (SENALA APORTE DE LOS SOCIOS) pero... pero a

veces hay que poner tanto, o sobro tanto entonces pasalo para el otro mes, depositalo en el
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banco... es decir nosotros prdcticamente esta decision la estamos tomando casi semana a
semana, de como va la parte financiera del proyecto... entonces esta es la parte financiera,
vamos a ver un momentico la parte de efecucion de obras que la debo tener por aqui en alguna
parte (PAUSA PARA BUSCAR MATERIAL) ok, esto es lo que tu quieres ver... ;qué es esto?... en
esta semana estos son [os aportes que va haciendo los socios... que han ido haciendo los socios...
y esto es lo que nosotros vamos gastando... lo que se ha ido gastando, entonces volvemos a
aquella ecuacion. banco, mas preventa, mas esto (SENALA APORTE DE LOS SOCIOS Y GASTOS)

tiene que cuadrar en cero.

Ahora esto es... ahora vamos a ver lo que seria... porque estos son practicamente... esto es como
dicen /a... la foto en un clerto instante: cuanto han aportado los socios, cuanto... ahora como se
hace eso mes a mes... déjame ver si tengo una planilla, debe haber alguna (PAUSA PARA
BUSCAR MATERIAL) de lo que se paga semana a semana... tiene que haber alguna porque...

todo eso estd organizado alld pero aqui no...
O sea, ustedes llevan control semanal de la parte financiera
Si, claro... ah bueno, aqui tienes... (MUESTRA UN FLUJO DE CAJA)

Todo lo que es ndmina, materiales, equipos... no, equipos no... si, si equipos atras,

aca...

Entonces esto es lo que se va a pagar... aqui... entonces, vamos a poner... esto es en un punto
X... el mes de mayo, pues no... en el mes de mayo la nomina de /la obra era tanto, la nomina de
la oficina era tanto, al subcontratista de instalaciones habia que pagarle esto, al subcontratista
que esta haciendo el encamisado esto, lo otro ta, ta, ta, lo que se le va a pagar a cada uno...
entonces... bueno, este listado tu lo vas agrandando en la medida que la obra va avanzando,
pues no... tu tienes todos los contratistas y tu pones lo que hay que pagarle a cada uno... claro,
este esta con edificio 1, edificio 2, edificio 3 porque estabamos manefando los tres edificios, si es
una sola obra pues es una sola lista, pues no... entonces tu sacas la cuenta de lo que vas a pagar
en ese mes... Si... de ahi saltas como te digo a la parte de ingresos por pagos y de ahi saltas a...
al banco o a los socios, si la preventa y el ritmo de obra estan bien llevados normalmente deberia
haber un excedente, pues... si esta bien programada la obra, lo otro... sino como te digo nos
quedan dos alternativas ir con un banco al pagaré o... ir al banco pidiéndole un pagaré o que los
soclos se metan la mano dentro del bolsillo y pongan el dinero, pues no. Pero si hay un

seguimiento, pues... esto seria... no sé s/ esto te sirve de algo...
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Y luego entonces cuando culminan ustedes regresan a cruzar esta informacion...
No, porque... es que no tenemos ni que cruzarla, tu la estas llevando actualizada.

O sea, ustedes la llevan actualizada y ya al final tienes el resultado... el ultimo mes

entro tanto, salié tanto y de alli ya se te desprende la utilidad...

Si, si, es decir tu vas llevando esto... es decir cudanto gastaste, porque esto tu lo vas acumulando
pues no, cuanto gastaste, cuanto recibiste, cuanto pusieron los socios y sacas la utilidad. Es decir
ni siquiera es que tu tienes que hacer un cierre... ;qué puede ocurtir ahi? Bueno, ahi... ;qué es o
que te queda a ti al final cuando tu terminas esta cuenta? Los inmuebles que no hayas vendido,
las deudas que tengas... es decir, las deudas que tengas, los inmuebles no vendidos y los
imprevistos que surjan. Por efemplo, en este edificio nos surgio un imprevisto... dos imprevistos
por decirlo asi... uno hicimos una piscina, la piscina es elevada y la piscina esta... bueno le hemos
gastado una... un platal y no hay forma que la piscina deje de gotear, por decirlo asi, entonces
estamos haciéndole ahorita un trabajo que consiste casi en... en meteria toda en fibra de vidrio...
reforzar... que nos cuesta 100 millones de bolivares, eso no estaban previstos en el presupuesto
surgio algo posterior. Pero también hay unos apartamentos que no se han vendido, todavia nos
queaan tres apartamentos sin vender... entonces claro, al final del negocio... unos apartamentos
que tu tienes que evaluarlos para ver cuanto valen para ver como estas tu ahi parado... ahora de
42 apartamentos que te queden 3 sin vender tampoco es nada del otro mundo, pues no. Es decir,
que te surfa un problema en la piscina tampoco es nada del otro mundo... siempre va a surgir el
problema de que se rompio un tubo, de que hay que reparar tal cosa, se quemo algo... eso

siempre va a surgir, pues no... es imposible...

Entonces tu tienes, cuando clerras... cuando terminas tu construccion, tienes la habitabilidad y
firmas los apartamentos te queda eso... te quedan por decirlo asi: activos por vender, deudas e

imprevistos.

Estamos hablando ahi en términos financieros, ¢hay algunos otros aspectos que
revisen con respecto a la prosecucion?... por ejemplo desde el punto de vista técnico
los sistemas constructivos, materiales... todo ese tipo de cosas... o el mismo

mercado...

No, fijate lo siguiente... nosotros en eso somos bien fastidiosos... por lo menos... normalmente
nosotros la parte técnica la vamos revisando durante... es decir, los cambios los hacemos durante

el... la idea es prever las modificaciones antes de, no después de...
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Si, pero a lo que me refiero es si al final evalian cual fue el impacto de esas
modificaciones que se tuvieron que hacer en el camino... 0 si de eso sacan alguna
conclusién sobre algo que pudieron haber hecho mejor en términos de proyecto o en

la construccion...

Ah bueno eso si... pero... pero... Si, nos equivocamos en esto, hay que cambiar esto para e/
proximo proyecto... sobre todo cuando vas a hacer otro proyecto tomas en consideracion €sos

errores que se cometieron, pues no.
Pero, ¢Esos errores quedan plasmados en algun lugar... o solamente en la memoria?

No, simplemente tu vas modificando el proyecto, tu vas haciendo modificaciones en el proyecto.
Generalmente al final tu no dejas... eso como algo establecido sino que... que el proyecto queda

modificado.

Pero me refiero, para usarlo a futuro, en un proyecto posterior... ¢eso queda

registrado?

No, no queda registrado. Queda registrado es en la memoria de cada uno de los que participaron,

¢no?, es decir, eso no se hace asi, pues no... esa es la... si lo quieres... esa és /a...

¢Quiénes participan en todos estos procesos de evaluacién, que si bien suenan

bastante informales, pero quiénes participan?

Mira, son bastante informales y no lo son, pues no. Son bastante informales en el sentido que
nosotros no hacemos una reunion tu sabes de junta directiva, patatin patatan, pero por decirtelo
de la siguiente manera, yo tengo en la obra normalmente tenemos... si tu lo quieres... vamos a
decir el personal que tengo yo... tengo un maestro de obra que tiene muchos afios de
experiencia, tengo varios subcontratistas que tienen muchos afios trabajando conmigo, tengo una
ingeniero que es la que lleva la parte de valuaciones, mediciones y tengo un arquitecto que tiene
22 afios de graduado que es realmente el jefe de la obra, que él se encarga de toda la parte de
compras, adquisiciones, etc., normalmente, yo que soy el jefe del proyecto, en este caso, voy y
me reuno con ellos semanalmente... semanalmente hacemos esto que tu viste se evaluo, se
reviso... eso en una reunion bastante informal, pues... mira ;qué paso con esto?, ;qué es esto?,
uno va a recorrer la obra, aja se compro esto, qué falta por comprar, qué falta por hacer, qué
problema tenemos, si hay algun problema con el proyecto se llama al que hizo el proyecto para
modlficarlo, lo que sea... y normalmente luego hacemos... hacemos una especlie de... de

addendum, pues, pero algo muy sencillo, no es nada... nada extremadamente formal porque es
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que aqui todos los socios son amigos, hermanos, no sé que mas, familia... entonces... hacemos
algo asi como esto (MUESTRA UNA LIBRETA DE NOTAS) problema tal, tal... entonces nos
reunimos una vez al mes, incluso vamos a almorzar una cosa de esas, y nos sentamos, mira hay
este problema, qué hacemos con esto, vendemos este apartamento, subimos el precio o lo
bajamos, es decir, esas decisiones las vamos tomando sobre la marcha, pues no... no es que
nosotros tenemos luego... no es que hacemos una junta directiva de todo el mundo ahi, con
secretaria, con tal cosa... no, no lo hacemos asi, pues no... aunque sean proyectos grandes son

bastante informales.

Pero si anotan...

cAh?

Pero si anotan...

Ah, no, no, claro... ;Que si anoto?... ya te voy a ensenar, pues no...
Entonces no estan en la memoria...

Bueno, si anoto pero... pero por ejemplo... por ponerte un efemplo... (MUESTRA UNA LIBRETA
DE NOTAS) la modificacion que se hizo esta anotada, como va, cuanto se debe en cada broma...
tantos apartamentos, tanto se gasto en mano de obra, cudnto se gasto en esto... mira, todo esto
estd anotado... es decir, cuando te digo que es informal no... me refiero a que no es una cosa as/
que nos sentamos en una mesa... tu sabes de junta directiva asi como en las peliculas, no, no, la
reunion es aqui cuatro o cinco con una listas de cosas, las analizamos, tomamos decisiones y
listo, pero no... no es que tampoco nadie hace... y... y por lo menos nosotros lo hacemos asi y
creo que muy pocas empresas lo hacen asi, tu sabes formal, de que la reunion es el dia 15 a las
11 de la mafana, no, no... oye nos vemos el viernes a las 10 en la oficina, nos reunimos aqui,
hablamos ta, ta, ta, mira ;como va esto?... sobre todo si tu... si tu le estdas haciendo un
seguimiento a la obra permanentemente, como te digo, semana a semana, pues no... aunque
sea... aunque sea que le dediques uno o dos dias a la semana a la obra, tu vas y ves lo que
hicieron realmente nunca... nunca tienes grandes problemas por tratar, pues no... e€s decir, tu no
vas acumulando problemas, tu los vas resolviendo en el camino, es decir, la idea es que tu vas a
Ir... vas a Ir resolviendo los problemas a medida que se presentan, pues no... entonces ;qué
haces tu, pues no? tu vas a hacer como dicen un check list, pues no... esto se resolvio, esto se
resolvio... ;oye qué paso? colle quedo pendiente aquello... pero tu llevas un check list de todas

/as cosas y vas sacando los problemas.
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El problema seria que por efemplo yo empezara a construir y yo le djjera a los socios vamos a
reunirnos en 6 meses, pues no... pero si tu estds mas o menos todas las semanas y nos
mantenemos en contacto y llamas por teléfono y esto y lo otro... mira ademas hoy en dia como
dicen las comunicaciones son... es todo pues no. Hoy en dia a mi prdcticamente me llega una

oferta y yo lo unico que hago es que la abro por internet y se la reenvio copia a todos /os socios.
Si, la dinamica es otra...

Claro, es muy dindamico, pues no... es decir, a mi me llega por efemplo... una cuenta... lo que
sea... inmediatamente yo le paso copia a todo el mundo... eso hace que sea un proceso mucho
mads agil que lo que era anteriormente, pues... como te digo, el hecho de que sea informal no

quiere decir que no se haga...

Yo creo que lo mas importante de este aspecto, es que claro uno puede... se va
llevando el dia a dia de lo que se va haciendo y se va levando control sobre el
proyecto, pero también es muy importante ver como podemos evitar quiza que cosas

gue pasaron en este proyecto pasen en el proyecto siguiente...

Bueno... eso... en general... en general uno fleva una buena memoria de eso... pero acuérdate
que... prdcticamente aqui cada negocio es distinto, pues no... ;por qué es distinto? Porque cada
proyecto es distinto, incluso muchas veces los socios no son los mismos, siempre entra un soclio
mas en el negocio... o sale algun socio,; por ejemplo muchas veces... cuando tu te metes en e/
negocio alguien esta aportando el terreno... alguien estd aportando... va variando pues la... no,
no, no... digamos nosotros como tal no es que tenemos una estructura rigida, donde somos
siempre la misma gente, con los mismos porcentajes, con /as... no es asi. Y creo que no somos
los unicos... es decir, tal vez algunas empresas que son como dirian familiares, pues ocurre eso,
cuando son los hermanos tal que son todos ellos socios varios hermanos, pero en general las

compaliias son bastante flexibles en cuanto a la conformacion y al negocio que se estd haciendo.

Por ejemplo, ahorita con todas estas variantes surgio un problema... un proyecto nuevo que
estamos analizando... entonces... te voy a poner este efemplo porque es vigente... es que
estamos pensando hacer un hotel pues... que... que es algo que estd fuera de /a... de la linea,
entonces bueno, nos reunimos aqui 4, bueno ¢;quiénes se van a meter en el negocio?, ;quiénes
opinan?, ;qué porcentajes?, tal cosa... scudnto hay que poner?... entonces hablamos con 3 0 4,
somos 6 ;cOmo vamos a repartir esto? Y cada quien mas o menos da su opinion, yo quiero llevar
tal porcentaje, normalmente tratamos que esté mas o menos equilibrado, pues, pero a veces hay

gente que dice que no, yo voy va a meter menos o yo no voy a trabajar en ese proyecto. Por
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efemplo yo he estado en proyectos donde yo he dicho mira, yo aporto esto, esto y esto pero no
voy a trabajar en el proyecto, sencillamente soy un socio pasivo, y entonces hay otro que dice
bueno yo me voy a encargar del proyecto, entonces en ese momento... uno baraja... primero e/
porcentaje de las acciones y segundo lugar el que esta llevando el proyecto evidentemente tiene
que cobrar por eso, pues no... no lo va a hacer de gratis, ;no?; entonces eso... eso hace que el
negocio... otras veces tu dices no mira yo no puedo, no tengo la capacidad de trabajar en esto...
hay veces que si la tienes... tu no puedes llevar un proyecto aqui y otro en San Fernando de
Apure, por ejemplo... sobre todo por lo que yo te estaba diciendo antes que a todos los proyectos

hay que dedlicarles tiempo... si tu quieres fracasar no vayas nunca, pues.

¢Usted cree que a partir de toda evaluacién que ustedes hagan del proyecto, sea esta
evaluacion un seguimiento constante o una evaluacion final, la organizacién aprende

y mejora su desempefio?

Claro que si, claro que si, uno va aprendiendo, pues no... uno siempre va aprendiendo /as cosas,
por lo menos las no debe hacer... las que te causaron problemas esas no se te olvidan, pues no...

posiblemente las que tuvieron éxito se te olvidan, pero en donde te equivocaste no...
¢Y qué otros mecanismos utiliza su organizacién para aprender?
Que otras... oye...

Mas alla de la experiencia... de lo que puede haber sido el resultado de un proyecto,

¢qué otros mecanismos...?

Mira... lo mds que puede uno, como variante es ver qué hay... qué hay de nuevo en sistemas
constructivos, en acabados... eso generalmente uno va o trata de ir a todas esas cosas donde
hacen congresos, presentaciones, etcétera para ver qué acabados nuevos hay, qué equipos hay
nuevos, ese tipo de cosas, pues no... €s decir, a veces uno se sorprende porque salen cosas
nuevas al mercado, pues no... que alteran un poquito la... como diria yo... la mecanica, pues, de

la construccion, pero esa es la unica variante...

Y aunque te parezca mentira yo en lo personal yo trato de conservar a la gente que trabaja
conmigo... yo en lo personal incluso tengo gente que tiene conmigo mas de 20 afios, gente de

obra... no es facil pero yo trato de conservarlos, pues no.
&Y los moviliza?

Si, y ellos no tienen problema normalmente.
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Ese es un aspecto que es interesante porque ellos traen un background...

Por lo menos... por lo menos hay un grupo de gente... que son contratistas... contratistas que
ellos van con uno a casi todas partes, pues no... por lo menos, como te digo el arquitecto, e/
ingeniero y el... son siempre practicamente los mismos, bueno se retira uno pero me entra otro,
pero son mds o menos gente que esta permanente en la empresa, incluso cuando estamos
parados ellos siguen cobrando por la empresa porque son empleados, pues no... los
subcontratistas hay otros que también son permanentes, por ejemplo la gente que maneja
plomeria, electricidad, ese tjpo de cosas técnicas, tratamos siempre que sean los mismos porque
ya conocen como se mueve el trabajo, ya... incluso, te voy a ser honesto, hasta pagandole un
poco mas que a otros, pero preferimos tener gente que tenga la experiencia con la cual ya
conocemos... y ellos con nosotros también prefieren eso porque saben que van a cobrar, que no
van a tener problemas, como... como funciona todo, pues no... es decir, por ejemplo el plomero...
los plomeros y electricistas que tenemos nosotros, son gente que tienen con nosotros... mira... yo
diria que... cerca de los 20 afios también... 20 afios o algo asi. Bueno, el maestro de obra esta
conmigo desde el afio 86 ;tiene cuanto, 25 afios?, el arquitecto estd con nosotros desde el 93,
tiene 18 afios, el ingeniero que tenemos con nNosotros tiene 4 afios con nosotros, la que tiene
menos tiempo... el plomero debe tener por lo menos desde el noventa y tantos... tiene 15 o 16
afios con nosotros, entonces eso... incluso el ni siquiera estd como empleado, estd como

subcontratista, pero nosotros a él lo llamamos... y al él le es buen negocio y a nosotros también.

¢Hay alguna otra cosa que crea que puede ser importante sobre la evaluacion del

proyecto que pueda mencionar?

Bueno, te voy a decir un secreto como dicen, que eso tu lo debes saber, aqui lo fundamental es
no equivocarse en el proyecto, desde el principio... tu tienes que acertar en cual es el proyecto

que te conviene ahi, el problema es acertar en cuél es el proyecto apropiado...
¢Y cudles son esos factores que hacen que el proyecto sea apropiado?

Bueno... uno es el mercado... el mercado entre comillas porque eso va a depender de ubicacion,
cuél es la demanda que hay en ese momento... pero lo fundamental aqui es no equivocarse aqui
en el proyecto, pues no... un mal proyecto no hay manera de enderezarlo... todo el tiempo que tu
gastes en el proyecto, todo el dinero tu gastes, todo lo que inviertas, todo lo que discutas en el

proyecto a la larga es beneficioso... aqui el secreto es el proyecto.
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¢Y ha habido algun proyecto en el que se hayan equivocado que, justamente la
evaluacion de ese proyecto haya servido para hacer esa aseveracion de que no

equivocarse en el proyecto es lo méas importante?

No... lo que pasa es que a veces tu... no, no, no es que no nos hayamos equivocado... pero fijate
td... es que a veces pasa algo que uno no se imagina, pues no... que es que las condiciones
cambian... por efemplo, nosotros hicimos un proyecto y lo interesante de este proyecto es que se
ha hecho con varias etapas porque es un proyecto muy grande, pues no... cuando iniciamos e/
proyecto hicimos unas casas de interés social ubicadas al lado de un desarrollo industrial,
entonces parecia el matrimonio perfecto, los obreros al lado de sus viviendas de interés social,
cqué paso? que la zona industrial quebrd... entonces la demanda cayo, evidentemente... parece
mentira las unidades las terminaron comprando maestros y demads... la zona industrial la
reactivaron ahora y ahora se le esta vendiendo a lo que era originalmente... pero son variables

que estan fuera de... tu no tienes control de eso.
¢Qué variables son las que realmente usted cree que ustedes pueden tener control?

Bueno... como te digo el proyecto mismo... tu tienes que ver uno... cudl es la ubicacion
evidentemente, y sobre esa ubicacion los servicios que tiene y los posibles compradores, los
posibles clientes... hacer casas en el medio de la sabana eso nunca ha sido algo muy... entonces,
claro... el tipo de vivienda tu tienes que adaptarlo al entorno donde tu estas... bueno vivienda,
galpones o lo que tu vayas a hacer... edificios, hoteles, es decir lo que tu vas a hacer tiene que
estar... tienes que ver cudl es el entorno que tu tienes... es decir eso es como... yo diria que el
estudio economico previo al proyecto es muy importante y luego como te digo el proyecto en si...
bueno, es que todo es el proyecto,... porque el proyecto es desde que tu ves el terreno hasta que
lo terminas, pues no... pero yo me atrevo a decir que lo basico es un buen proyecto, con un buen
estudio de mercado... tus posibilidades de fracaso son pocas... ahora, te repito hay variables que
uno no puede controlar, pues evidentemente... y que son precisamente... yo me atreveria €so a
asimilarlo a lo que... a lo que los abogados llaman en derecho el hecho del principe, no sé si
sabes lo que es... el hecho del principe es las cosas que hace el gobierno, pues... hace lo que le
da la gana, ¢;no?... por efemplo, nosotros vendimos un terreno... hicimos un negocio con alguien
y donde nosotros cobrdabamos el terreno con un porcentaje de las ventas... el gobierno viene y
expropia el terreno... expropia a la empresa que estaba construyendo... ;a quién demandas tJz...
cal gobierno?, ;a los que eran propietarios que les quitaron todo?... eso es lo que llaman el hecho

del principe... el gobierno llego y tomd... el gobierno llega y tu estds construyendo y el gobierno
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tumba la carretera de enfrente... bueno, nosotros hicimos unas casas que eso da risa, pues... ahi
paso de todo pero... nosotros en nuestro proyecto... desarrollo urbano nos dicen por aqui pasa
una avenida... ;qué haces tu cuando haces el proyecto? tu prevés el espacio donde va la avenida,
dejas los retiros, tal cosa... ese proyecto se hizo en los afios 90... todavia no han hecho la
avenida... y lo que hay es un poco de gente ahi metida en aquel espacio... ahora td cumpliste con
la norma, tu cumpliste con la ley... ahora ;tu puedes prever €so? no... siempre hay un imprevisto,

pues... entre comillas...

Ahora, lo que si te digo... basicamente te repito... en el inicio de cualquier cosa de estas el
proyecto es lo basico, lo otro es cuestion de organizacion, de seguimiento, de tal cosa... que se
asemeja mucho a cualquier otra actividad industrial, yo no creo que varie mucho, pues no... es
decir, tal vez varie en el sentido de que hay mas flexibilidad que cuando tu tienes una inadustria es
mucho mas rigida pues, no... aqui hay mas variantes, mas cosas... pero... pero basicamente [os

principios son los mismos.
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No. P7

Datos de identificacidn

Lugar y fecha: Caracas, 13 de enero de 2012 Hora: 10:00 am
Entrevistado: || NN o X  Proy: X Const:
Edad: 54 Experiencia como promotor: 30 Profesion: Administrador

Introduccién

Este es un estudio de caracter académico, cuyo objeto es conocer los procesos que utilizan los
promotores de la construccion privada de vivienda para cerrar un proyecto y como esa
informacién es utilizada para el aprendizaje de la organizacion. Esta entrevista es de caracter

confidencial y su tiempo no excedera de una (1) hora.
Cuestionario

¢Al culminar un proyecto, realizan algun proceso de revision, evaluacion y reflexion

sobre la edificacion resultante, la prosecucion del proyecto y los eventos ocurridos?

Eso se realiza préacticamente dia a dia, normalmente todas las semanas estamos chequeando...
con el historico que uno tiene de... de materiales, de procedimientos, de actividades... vamos
realizando un seguimiento constante para poder ver si estamos atrasados o estamos... o cuanto

de porcentaje estamos adelantados en cuanto a cada una de las etapas del desarrollo.

¢Cuales son los aspectos mas resaltantes que evallan en esas revisiones periddicas

constantes?

Precios de los materiales... numero de personal que se... que estd trabajando en la obra,
rendimientos en cuanto al... a las obras hechas por... por el personal, por su puesto ahorita la
procura que es un tema... un tema bastante dificil y que inesperadamente ahorita en cualquier
momento puede pasar cualquier organismo publico que esté o no esté relacionado con la obra y
quieran en cualquier momento intervenir, pues no... intervenir en el sentido de... de... si solicitan
permisos que no tendrian por qué solicitar, pero solicitan permisos que... normalmente eso se

tienen al dia y eso evita pues cualquier... cualquier trauma o retraso que se pueda dar en la obra.

Ahora... que... porque por supuesto uno tiene que ir haciendo un seguimiento a la
obra para atajar cualquier situacion que se esté planteando a tiempo y un poco para ir

viendo que uno va... digamos dentro de la programacién que se ha realizado...

Tienes el flujo de... de caja...
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Exacto... pero... ¢hay algin proceso que se dé para verificar que... a ustedes les
permita mejorar a futuro... o sea que durante ese... ese seguimiento detecten algo

que pueda servir para ajustar en proyectos futuros?

Bueno... la verdad que... la verdad que es como... es como muy repetitivo, no, lo que uno... lo
que uno termina haciendo, no... para... para tu mejorarfo... las posibilidades de mejorarlo es
cuando de repente puedes usar otro tipo de materiales que... a la hora... hemos usado distintos
tipos de materiales... prefabricados... distintos tijpos de molde, al final, por lo menos en el tipo de
viviendas que estamos haciendo o desarrollando en este momento que son viviendas individuales,
termina siendo la construccion tradicional la que tiene... la mas sencilla y la mas facil de hacer,
no. Depende de... de las circunstancias en que... antes si tu querias hacer volumen [os... los
métodos de... de modulos, o de... o de... como se llama... los prefabricados pues te podian
ayudar muchisimo en reducir tiempos y al reducir tiempos reduces dinero, reduces... reduces e/

flujo... el flujo de caja de uno.

Lo que pasa es que ahora hay que tomar en cuenta demasiados... demasiados factores:
posibilidades de invasion, posibilidades de paralizacion de obra por cualquier organismo ptblico
que se... el proceso de preventa a cambiado muchisimo, por lo menos en el caso nuestro hoy en
dia nos dedicamos a terminar de producir la vivienda lo mas rapido posible y después, ya cuando
estamos a punto de tener la habitabilidad, pues entonces definimos el precio de venta y entonces
se comienza el proceso de preventa, no... tiene sus ventajas siempre y esté uno de acuerdo con

/a banca... ;te estoy hablando de muchas cosas?...
No hay ningun tipo de problema, es perfecto...

Dependiendo del acuerdo que uno tenga con la banca de manera de poder manejar un flujo de
caja que sea... que sea idoneo para las obras. Por eso antes haciamos 300 viviendas en un afio y
hoy en dia estamos haciendo 40 cada cuatro meses, cada de cuatro a cinco meses, pero esas se
hacen y entonces comienzas el proceso de la venta y arrancas el proceso de la construccion de

/as otras cuarenta.

Entonces, lamentablemente hemos ido cambiando por seguridad, por lo menos en el caso
nuestro, hay otros casos donde siguen trabajando en sus proyectos de 2.000 viviendas al afio,
con... con prefabricados y todo eso y ellos... que son gente que... que hace el numero de
viviendas que necesita de cliento y pico... doscientas y pico de viviendas mensuales... nosotros
hemos decidido irnos por... para evitar riesqos, controlar mayor los riesgos... porque ya no és...

ya no es uno... que si se devalud la moneda, que si subio el IPC (o sea el indice de inflacion), que
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s/ no hay los materiales, que si nos invaden, que si cambian las leyes como el caso que te
comenté anteriormente que de octubre del afio pasado a diciembre del afio pasado cambiaron /la

normativa vigente cuatro veces...

Bueno, y eso... nos ha resultado... a final de cuenta mucho de este trabajo, aparte de irlas
promocionando, es un trabajo financiero, es un trabajo de manefo de cifras, de mucha data,
¢no?... pero termina siendo un trabajo financiero, como hago yo con el dinero que me prestan
para hacerlo rendir lo mas rapido posible, por supuesto manteniendo la calidad y el hacer las

cosas bien.

Pero fijese que alli usted menciona unos elementos... unos cambios que han habido, o
sea cuando ustedes se van a la vivienda individual, a manejar menos cantidad...
entonces tiene que haber habido alli un proceso de evaluacién... de experiencias,
cuando hablo de experiencias no me refiero sélo la de ustedes sino la de otros
promotores, pero alli si hay esa... esa condicién de evaluacién que los lleva a ustedes

a darle otro giro al... al negocio. {Como hacen esos procesos?
cComo es la cosa?

Se ve que ustedes han ido revisando porque han cambiado su forma de hacer
negocios y eso es un sintoma de que la organizacion ha aprendido y por consiguiente
la organizacion tiene que haber evaluado en algun proyecto... en algun punto debe
haber habido algo que les hizo ver que la forma en la que ustedes venian trabajando

ya no les funcionaba dadas las condiciones.

Yo creo que las normativas son las que han hecho... nos ha hecho a nosotros... a todos... a todos
en cierto momento reinventar el trabajo o la forma de trabajar... cuando te digo que lo ideal... lo
que pensamos nosotros hacer era... fue cambiar de hacer 300 a hacer 40, que pudiéramos
terminar cada 5 meses las 40 casas, arranca el proceso de venta de esas 40 casas y al mismo
tiempo arranca el proceso de construccion de las otras 40 casas adicionales, ;qué es lo que hace
que eso se de? el flufo de dinero... que el banco te presta el dinero para hacer las 40 casas, pero
uno empieza a prevender un mes antes y ese dinero entra otra vez también a la obra o a parte de
/a obra siguiente, pero si se dan las protocolizaciones en el tiempo debido entonces si se puede
dar completamente el flujo, no... ;qué pasa? que lamentablemente nunca se da ese... ese
manejo... preciso y entonces es cuando vienen... 1as... los retrasos... fifate por ejemplo el caso
particular actual de lo que estamos haciendo, las 40 casas estan listas desde hace 6 meses y no

hemos protocolizado ninguna... ;por qué no se ha protocolizado ninguna? por los cambios...
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cuatro cambios hicieron en la ley... mientras el banco se adapta... o adapta toda su... todo su
personal con las nuevas metodologias, o con los nuevos célculos, o con las nuevas tasas, o con
/as nuevas... son tantas cosas, son tantas cosas que te... que cambian y que piden, que a veces
son tan innecesarias, que hace que todo se retrase y entonces un proceso que ha podido fluir de
una manera... como se llama... activa, correcta... buena para el banco, buena para uno, buena
para el comprador (porque a final de cuentas el comprador tiene 6 meses que no se puede
muaar)... nosotros tenemos 6 meses pagando intereses pero que no son... No son generaaos por
nosotros, entonces va a tener que llegar un momento en el que el banco va a tener que
reconocernos a nosotros o condonarnos a nosotros unos Intereses porque es una intervencion

afena a todo lo que involucra o significa el proyecto.

Todos esos andlisis los hacemos... los vamos haciendo en la marcha y vamos preparando
nuestras maneras de poder Ir... organizando, escribiendo y asentando todas las cosas que se han
ido presentando en el camino que pudieran en un momento dado... ;al final de cuantas qué es lo
que quiere uno?... bueno, que uno haya podido recibir la mayor plata posible y haberle sacado e/
mayor rendimiento posible... en el menor tiempo posible. Entonces cuando esas cosas a veces no
se dan, alli es donde toda esa informacion que se lleva dia a dia (cartas... reuniones...) empieza
uno... claro, tu dices... bueno, tu quieres saber como se... claro, son banderines, no... toda la
base de datos es banderin 1, se levanta el banderin 2... es un proceso muy continuo que... que
lleva lo la misma dindmica del desarrollo, pues no... eso te estoy hablando nada mas de la parte
de... practicamente de la construccion y lo que seria la habitabilidad y la venta, no... sin hablarte
de lo anterior que era la... el proyecto, la compra del terreno, el proyecto... la permisologia, todo
eso, no, que... tu te pones a ver y uno se pone a sacar la cuenta y ahi pueden pasar 5 afios
desde que a ti se te antofo la idea de un terreno... esa eficiencia... no, no hemos sido eficientes
en eso... hay un caso, yo no sé donde tengo la informacion... la verdad acd en la oficina no sé
donde la tengo, pero... hay... creo que en una de las reuniones que tuvimos con la Asamblea
Nacional... cuando yo estaba en la camara... llevamos un estudio donde hay... creo que son como
282 pasos para poder... desde que ves el terreno hasta que tu entregas el apartamento... donde
estan involucrados... todo tipo de organismos publicos... donde... donde hay intervencion de otros

factores... de otra gente que no es... no es uno.
Hablé que eso queda documentado... asentado...

Cartas, anallsis, las mismas... las mismas... entregas mensuales de las valuaciones al banco, todo

eso... todo eso va... va en conjunto, pues... como va la obra, como ha sido la movilizacion... todo
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eso se lleva diariamente porque mensualmente hay que entregar una valuacion... y
mensualmente recibimos nosotros, bueno, qué se genero en intereses, qué se genero... qué
tenemos nosotros que devolver, qué no tenemos que devolver dentro de las mismas
valuaciones... entornces eso es todos... eso es todos los dias, cualquier retraso, cualquier dificultad
en la consecucion de materiales... esa informacion va también para el banco, la mantenemos
constante de manera que estemos protegidos... que estemos protegidos de llegue un dia alguien,
como tu dices, y se antoje o le provoque o... decir vamos al reves, vamos para aca, pues...
nosotros hemos llegado al punto aqui en la oficina donde la ventanita esa que esta... tuvimos que
taparla de negro... ponerle una cartulina negra para que la gente no viera para aca... para no

llamar la atencion... porque a final de cuentas... es preferible no llamar la atencion.

cQué cosas se hacen por efemplo?... una vez que se prevende... que se vende o se prevende,
mantenemos una relacion constante con los compradores de informacion... informacion no
solamente que es vendedor el que trabaja, el que esta en contacto con... sino que hasta por uno
mismo, pues... por lo menos en el drea de la relacion con los compradores... en ese caso yo los
llamo, yo les escribo correo, yo los mantengo informados y les voy explicando, en la medida que
se puede, qué cosas estan pasando... eso ayuda mucho porque el que quiere tener su casa,
pues... siempre... siempre oye distinto que a que una vez que la tengo... uno siempre hace e/
comentario: todo es sonrisa hasta que protocolizamos, el dia que te mudas empiezan las
mentadas de madre por X razon o por tu sabes... que si no me gusta esto, que si no me gusta

aquello, etcétera, etcétera, etcétera... bueno, esa es /a...
¢quiénes participan en esos procesos de evaluacion y de qué manera?

Bueno, nosotros... claro... en distintas etapas, no... el ingeniero... el ingeniero de la obra, o sea
por lo menos en lo que es la etapa de la construccion el ingeniero de la obra, la informacion que

se lleva para la contabilidad...
Pero incluso antes, en la parte de proyecto...

En toda la parte del proyecto... para elaborar el proyecto... lo lleva mi socio que es el arquitecto,
toda la etapa completa del proyecto la maneja €el... por supuesto a la hora de permisologia y todo
eso tenemos un personal que es el que va a sacar los permisos, es el que... pero por ejemplo el
inicio lo que es el conocimiento del terreno es entre todos, es entre los dos socios, somos 2...
(ININTELIGIBLE) la mandamos a hacer nosotros, revisamos /as variables urbanas
fundamentales... hacemos las visitas correspondientes a la alcaldia para ver realmente qué se

puede hacer, si se puede mejorar... por supuesto los estudios de suelo, dependiendo del estudio
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de suelo pues sabremos que pudiéramos hacer... por supuesto el chequeo de la zona a nivel de lo
que es el mercado, qué se esta vendiendo, qué esta pidiendo la gente y qué protocoliza la gente
de verdad verdad porque ahi es donde uno... tu sabes hacer ese estudio de mercado... el estudio
de mercado es muy... es un analisis mas o menos profundo... lo que pasa es que en Venezuela la
necesidad es por todos lados, no... claro la capacidad de pago es la parte importante... qué tiene
la gente para poder... entonces dependiendo de eso uno va sabiendo el nivel del tipo de

desarrollo que uno debe hacer.

En el caso nuestro particular, esto no es una empresa grande... es una empresa mas bien
pequefia o mediana, que tiene proyectos... hemos tenido... hemos manejado proyectos grandes,
pues no... somos dos socios, tenemos personal que nos lleva la contabilidad, nosotros todo /o que
es obra... la obra la subcontratamos, ya tenemos... con el tiempo tenemos ya... dos o tres grupos
que... que trabajamos constantemente inclusive hasta nos asociamos en algunos proyectos para
que también sientan la responsabilidad en general... al final quienes firmamos somos dos (por o
menos en el caso nuestra) y quienes tenemos la responsabilidad por el préstamo y con el pago y
con... y con llevar la obra a un final feliz somos nosotros, no... y bueno... el hecho de eso... de
querer quedarse y querer mantenerse uno aqui, uno tiene que cumplir, ser responsable, ser
serio... creo que lamentablemente parte de la situacion que vivimos es porque hubo mucha gente

también... creo que hubo gente que no actuo bien... aunque la mayoria de la gente actuo bien...
El problema es meter a todos en el mismo saco...
Asi ées...

¢Y como es esa vinculacion en cuanto al seguimiento con la contratista de la
construccion?, lo que pasa es que hasta ahora los promotores que he entrevistado
casi todos son promotores... y trabajan también la parte de construccién, entonces

esta es un poco diferente para mi.

Bueno, nosotros... nosotros hacemos nuestro presupuesto de obra, ese presupuesto... se le
entregan todos los calculos al contratista y él hace su andlisis... su estudio y presenta su precio,
nosotros generalmente trabafjamos por precio cerrado... cuando presentan ese precio cerrado lo
comparamos con el nuestro y de ahi vamos en esa forma... de esa manera vamos negociando,
por eso... por eso te digo que lo importante del dia a dia en llevar costos, volumen, rendimiento...
que lo hacemos... y el historico, con unas formulas que le vamos aplicando... o sea, nosotros
tenemos una data muy importante que le vamos aplicando formulas... inflacionarias... los calculos

de lo que creemos va a pasar con alguna de las... de las... la inflacion te diferon... nos dijeron
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ahorita que era de 10 y algo pero era un embuste, no... y todo el mundo lo sabe, no... todo e/
mundo que va para el supermercado sabe que... igualito o sea, el saco de cemento esta en 20

pero te lo estan ofreciendo en 45, 40, 38.

Y después, nosotros entregamos la forma de hacer las valuaciones al mismo const... claro, claro
estan acostumbrados ya... al constructor y entonces sobre... en base a esa informacion, pues se
van haciendo las valuaciones, ellos las presentan, nos las entregan, las revisamos y... bueno,

después bueno, el banco también hace su inspeccion y con eso pues se termina.
¢Pero también ellos participan en reuniones... para reportar avances...?
Si, si, todas las semanas, constantemente.

Martes y jueves aqui hay conversa de... porque aqui también todo lo que es /a politica nuestra de
la empresa para hacer los pagos semanales, pues... normalmente estamos una semana siempre
adelantados... o sea el jueves llega lo que se va a pagar en la siguiente semana y asi estamos...
de manera de que... para ellos... para el constructor el tema del obrero es... es un tema delicado,

pues, o sea hoy tiene que tener todo el mundo su plata.

¢Por qué hacemos eso? Para quitarnos los sindicatos de encima, uno va a la obra y... o te ven y
llega el sindicalista y te dice que quiere hablarte y tu le dices que no tienes nada que ver con eso
y que hable con el ingeniero... ellos saben, ellos saben que... y eso hasta ahora nos ha

funcionado.

¢Se verifica el impacto positivo o negativo, no solo en términos econémicos, que ha

tenido el proyecto para los objetivos de la empresa?

Eh... si, bueno... para nosotros es muy importante la satisfaccion que tenga el comprador, esa es
/a... y por supuesto /a... la parte financiera, por supuesto que tengamos utilidades y que sea buen
negocio... y que los rendimientos que planificamos a un principio se den, no... y por eso... e/
trabajo tan minucioso todos los dias... (PAUSA)... la satisfaccion del cliente y la de uno mismo...
uno es... uno es un enamorado de esto, no... uno... y uno... el comportamiento... o sea el ser
honesto... de principios, es una satisfaccion para uno, no... yo recuerdo en una oportunidad...
hace muchos afios que mi papd me decia que conchale, que habia que hacerle viviendas a los
policias... te estoy hablando desde que era chamito... y ahora en una oportunidad nosotros
hicimos unas casas y entonces a través de la Camara yo realicé una... una feria de vivienda con la
Policia Metropolitana, inclusive varios promotores de la Camara, pues fuimos y presentamos un

show cada quien con sus... y yo recuerdo que me dejaron a 8 de ellos y luego, con la misma
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institucion, logramos presentarles a ellos una formula, porque no habia manera de que le diera la
plata... a los policias, pero logramos una formula para que la misma policia fuera la que, en
buena parte, aparte de los ahorros que tuviera el policia, los ayudara a completaria... y mira €so
se hizo y esa gente... yo por ejemplo yo sé que yo tengo 8 amigos policias que... que en

cualquier momento salen a defenderlo a uno, no... y €so es una tronco de satisfaccion... esa es...

Asi como ha sido satisfaccion rechazarle a uno la plata cuando vienen... gente de otro pais a
decirle a uno que les hagamos nosotros 2.000 viviendas... nosotros hubiéramos podido ganar
mucha plata, de verdad... hemos podido dejar de ser... o sea... hemos podido pasar a ser
miflonarios sin ningun problema, pero nosotros difimos que no... yo creo que eso es lo que hace
falta... bastante falta... que la gente tenga un poquito de respeto, consideracion... y se quiera uno
mismo... esa... esa parte no la tiene mucha gente pero... pero esa te la puedo contar como una
de las satisfacciones que uno tiene... 0 sea, yo llegar a mi casa y poner mi cabeza sobre la
almohada, aunque la gente me dice que igualito esos tipos la ponen sabroso... no sé, no sé si es

as/ pero yo no quiero probar.

Digamos, ¢en todo ese seguimiento que va quedando en el expediente del proyecto
documentado... todo lo que va ocurriendo... todo lo que va pasando... en algun
momento se hace alguna sintesis de esa informacion que quede un poquito mas a la

mano para usarla en proyectos futuros?

La sintesis que hacemos es la de la evaluacion, eso al final tiene una sola hojita donde dice

cuanto es el presupuesto, qué hemos avanzado, como es el proyecto...

Pero una vez que han culminado... cuando ya se culmind... 0 sea sentarse un poco a

revisar... aqui paso esto que llamé la atencion... aqui esto otro...
(PAUSA)

Hay alguna sintesis o alguna revision final que se haga de todo lo que fue la

prosecucion...

Si, bueno... por supuesto que hay la revision de... de... financiera la hay completa, no... de todo
lo que... de todo lo que hicimos. Si hay una, de repente... a veces que hacemos... por ejemplo...
bueno, de los materiales, es decir, si los materiales que decidimos utilizar fueron los idoneos, si la
gente quedo satisfecha de ese material... y dependiendo de eso se repite en otros... como son
por etapas entonces esa parte... esa parte también la vemos bastante y, bueno siempre la

percepcion de los compradores cuando... cuando llegan mire que esta esto... que si el friso no les
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gusto y se les explica de que esa es una casa de ciertos valores y que se hace ese friso rustico
para que no pueda... porque a veces la gente dice colle es que ese friso rustico... y desde un

principio se les dice, no... mas que todo... mas que todo en eso, no.

Por supuesto... esa informacion constante que se mantiene... la tenemos... bueno, eso es mira
que la ley la cambiaron en esto, ahora los procedimientos son estos y... y eso ya practicamente
queaa definido no, aunque... al final, tienes que... arrancas otro proyecto y terminas viendo a ver

qué es lo que viene igualmente.

¢Usted cree que a partir de esta evaluacion va aprendiendo y mejora su desempefio

en proyectos futuros?

Siempre trae... siempre trae buenas teorias, no... aunque aqui no hemos meforado, mas bien

hemos empeorado muchisimo...
cUstedes?

Nosotros no como empresa, pero si hemos visto reducir... claro... si antes hacias 300 y ahora

haces 40, eso... €50 es una reduccion importante...

Yo te puedo dar una anécdota que... antes uno como que disfrutaba mas de las metas que se
lograban que las que se logran hoy en dia, no sé qué pasa, si es la parte de... personal como...
como... en cuanto al trabajo, logras tu meta, chévere, te ganaste una plata, tal cosa, pero... ;qQué
mas trae?, no... eso estd pasando y creo que le estd pasando a mucha gente... yo creo que... me
imagino que en buena parte es lo que esta alrededor... que a pesar de que... de que es una
buena obra, hiciste un trabajo bueno, un trabajo eficiente, tu estas... tu estas... pero... pero falta

algo... yo creo que lo que falta es que ese alrededor esté...

Es un trabajo dificil, es un trabajo donde la corrupcion ha crecido... ir a una oficina publica hoy en
dia tu no sabes con qué te van a venir, cuando arrancas una obra tu no puedes parar, pero te la
puede parar cualquiera, entonces ese tipo de cosas al final creo yo que... que te van un poquito
en detrimento de la satisfaccion final, no... y eso ha hecho que... que... y al final es parte de lo

que estamos viviendo.

¢qué otros mecanismos utiliza su organizacién para aprender y mejorar el

desempefio?

Bueno, nosotros estamos muy pendientes siempre de cualquier curso interesante, cualquier

conferencia que se pudiera dar (tanto a nivel nacional como Internacional), nosotros
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constantemente (por lo menos 4 veces al afio) participamos en... en conferencias por internet
con... con gente muy especializada... de cudl es... qué es lo que esta en... como... en boga en e/
mundo... en Estados Unidos, en Espafia, en Chile... en Brasil... €s como para ver en qué momento

uno pudiera... participar en algo... en unas cosas de esas, no...

Al final... es un trabajo... es un trabajo que a veces es... no es repetitivo porque todos los
proyectos son distintos y en todos los proyectos pasan cosas, no... pero... pero... lo que estamos
es manteniéndonos siempre muy informados... siempre estamos a la caza de que si puede haber
un material que pueda facilitarnos el hacer las cosas mucho mads... mas eficientemente, mas
limpio... pero bueno, al final... al final hemos concluido que nos ha tocado seguir trabajando en la
parte tradicional, sobre todo porque la parte por efemplo de los prefabricados y todo eso... uno flo
que busca es tiempo aunque cueste mas caro, pero si lo haces en menos tiempo es... pero los

tiempos ahora no los maneja uno...
Ademas que esta el problema de la mano de obra que suele ser tradicional...

Si, y... y ademds ha desmejorado muchisimo... uno no lo ve... uno lo ve en otros lados pero en
/las obras estas que son mucho mas senciflas... Un amigo mio que lo dice de una forma que a mi
me... a mi no me... practicamente uno lo que hace son ranchos formales, no... a mi no me gusta
de esa manera, no... pero...él dice que eso es un rancho bien hecho con todos los servicios... se
hace una casita sencillita, pequefita... para que ellos puedan vivir y con su parcélita para que
puedan crecer... yo no lo veo asi pero... pero... yo pienso mas bien en una vivienda... que es una
tronco de casita y que... como le yo digo a todas las personas que se... que se mudan, este es tu
primer trampolin... ya con esto empiezas a brincar y pam... despues te vas a otra, y despues a
otra y a otra... en Estados Unidos la gente se muda 9 veces en la vida... en Venezuela yo juraba
que era menos pero... es menos de 9, no, pero... esa cuenta tiene que sacarla uno... es mucho
menos de nueve, pero... pegas 9 brincos en la vida de vivienda, contando la casa donde tu

naciste.
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EVALUACION POR JUICIO DE EXPERTOS

Una de las misiones mas importantes que tiene el equipo de proyectos es adecuar las
buenas préacticas propuestas por el Project Management Institute (PMI) al proyecto que se
desarrolla, conforme a su naturaleza, contexto y a los recursos que se disponen para

llevarlo a término.

Aunado a este aspecto, la ampliacion del marco de la Gerencia de Proyectos a la de
Programas y Portafolios, enfoca a la organizacion en unos objetivos méas elevados y a méas
largo plazo, por lo que la compromete en la basqueda de proyectos ajustados a esa vision y
a generar procesos de aprendizaje que le permitan ir mejorando en el tiempo, alli la Fase de

Cierre juega un papel muy importante en cuanto a la evaluacion formal del proyecto.

Del andlisis de la informacién suministrada por los promotores se desprende que los
miembros de sus organizaciones aprenden haciendo y que ademas utilizan sus experiencias
para proyectos futuros, sin embargo, en cuanto al manejo de la Fase de Cierre desde la
perspectiva evaluativa, se observan fortalezas y debilidades. Asimismo, se pudo notar que
hay aspectos que brindan los Procesos de Cierre de las Areas de Conocimiento de la
Gerencia de Proyectos de Construccién que deben ser incorporados, desarrollados y

sistematizados por los promotores de viviendas en Venezuela.

Dentro de este contexto, la metodologia que se desarrolla integra las buenas practicas del
PMI, el aprendizaje organizacional y la propia experiencia de los promotores de vivienda
entrevistados, permitiendo de esta manera potenciar los aspectos positivos y minimizar los
negativos, enfocandose en la realidad de la promocion de desarrollos habitacionales en

Venezuela.



LOS HALLAZGOS

La Fase de Cierre del Proyecto, implica dos vertientes:

Hacia lo externo, referente al producto del proyecto. Relativa a garantizar que las
unidades habitacionales estén totalmente culminadas para su entrega, cumpliendo con
todos los requisitos para su habitabilidad.

Hacia lo interno, referente a la organizacion y objeto central de este estudio.
Concerniente a la evaluacion formal del proyecto con la finalidad de lograr el aprendizaje

a través de las propias experiencias de la organizacion.

En ese sentido, se establecieron las principales fortalezas y debilidades a partir del andlisis

de la informacion suministrada por los promotores y, ademas se determinaron los vinculos

posibles entre los Procesos de Cierre de la Gerencia de Proyectos de Construccién y los

elementos emergentes de las vivencias de los promotores. A partir de estos hallazgos se

establecen los lineamientos béasicos para la propuesta.

FORTALEZAS

Capacidad de cambio en respuesta a situaciones de diversas indoles, incluyendo la
adecuacion de sus formas de asociacion y participacion.

La versatilidad que tienen las organizaciones promotoras para insertarse en diferentes
tipologias y estratos de mercado, aprovechando los incentivos que puedan darse en
cuanto a la promocion, construccion y adquisicion de viviendas.

La participacion de constructores y/o personal de la obra en las revisiones del proyecto y
control exhaustivo del dia a dia de la obra, dado que la fase constructiva es la que
mayores recursos consume.

Los aspectos financieros, en términos monetarios, son controlados y cotejados a
profundidad a fin de determinar la rentabilidad obtenida a partir de la inversion
realizada.

El proyecto se va evaluando durante su prosecucion, realizando los ajustes necesarios vy,

en el mejor de los casos se va tomando nota de necesidades que van surgiendo.



DEBILIDADES

Se hace poco hincapié en la seleccion de los proyectos mas convenientes para los
objetivos de la organizacién y su articulacion de acuerdo a los programas y/o portafolios
La baja incorporacion a los procesos de evaluacién de la fuerza de venta, que estd en
constante contacto con potenciales compradores.

La excesiva confianza en el déficit habitacional, les lleva a darle poca importancia a las
caracteristicas que deberian tener las unidades habitacionales de acuerdo al estrato
atendido.

Se da poca prioridad a mantener informados a los clientes sobre la prosecucion del
proyecto, lo que es importante sobre todo cuando la incertidumbre se incrementa.

Dada la escasez de algunos materiales de construccién, los mayores esfuerzos se
concentran en lograr hacerse con ellos, descuidando la capacitacion de la mano de obra
y la actualizacion de equipos.

La seleccién de sistemas constructivos y materiales de construccién se basa en aspectos
de indole monetaria, pero sin determinar a ciencia cierta si en la zona hay mano de obra
capacitada para su construccion o si existe alguna alternativa mejor.

El control sobre los aspectos financieros es de caracter mas bien numérico, siendo
necesario revisar las causas y consecuencias de esos resultados monetarios.

Se confia en la memoria de quienes participaron en el proyecto, por lo que no se realiza
una evaluacion de cierre que ademas quede plasmada en algin documento.

En la mayoria de los casos, la organizacidbn se concentra en los aspectos o0 eventos
negativos, perdiendo la oportunidad de potenciar las experiencias positivas.

De la comparacion entre los elementos emergentes y los Procesos de Cierre de las Areas
de Conocimiento de la Gerencia de Proyectos de Construccién del PMI, se detectaron

ciertas articulaciones entre ellos que, sin embargo, son insuficientes.



LA METODOLOGIA PROPUESTA

Los aspectos generales que se consideran para el disefio y la aplicacion de la metodologia

son:

e Satisfacer las necesidades del cliente, en cuanto a las caracteristicas de las unidades
habitacionales, los lapsos de entrega, asi como mantenerlos informados sobre cualquier
eventualidad. Estas condiciones generan confianza en la organizacién por parte de los
clientes efectivos y asi como los potenciales, incitan a la recomendaciéon boca a boca y
contribuyen a apropiarse de una parte en el mercado habitacional en una determinada
zona o estrato.

e La Gerencia de Proyectos es proactiva, por lo cual el recurso humano es el mas
importante porque es el que maneja el resto de los recursos y es el que efectivamente
aprende. Promover el aprendizaje (individual y colectivo) y fomentar la comunicacién
intraorganizacional (para convertir el aprendizaje implicito en explicito) contribuye con la
mejora continua y a la consolidacion de la organizacién, haciéndola mas competitiva.

e El éxito de un proyecto esta dado no solo por las caracteristicas del producto sino por el
proceso para su produccién, por lo cual todos los esfuerzos que realice la organizacion
para hacer perfectibles los procesos incidira en el logro de los objetivos de cada uno de
los proyectos que realice y en consecuencia en los de la organizacion.

e Si bien la Fase de Construccién de la edificacion es la que consume mayores recursos, la
atencion del equipo de proyectos no debe concentrarse sélo en ella. Es importante
recordar que un proyecto bien formulado y disefiado, donde se prevean diversos
escenarios y las acciones a tomar en caso de que ocurran eventos negativos, incrementa
las posibilidades de éxito y minimiza el impacto de los eventos adversos. Ahora bien,
dentro de esa amplia visién de Proyectos, Programas y Portafolios los productos de una
Fase de Cierre de Proyecto se constituye en una base de datos confiable para los
proyectos futuros.

e La incorporaciéon de los diversos interesados (Sstakeholders) en la evaluaciéon de cierre,
contribuye a darle diversos puntos de vista a la revisién de los resultados y procesos del
proyecto, reconociendo que cada uno de ellos tienen diferentes grados de influencia.

e La evaluacibn de cierre del proyecto (post-project review) debe mirar de forma

retrospectiva la totalidad del Ciclo de Vida, cotejando la prosecucién y los resultados con



la definicion del alcance y lo planificado. La informacion que arroje esta revision debe
ser sistematizada para mantener registros que puedan ser utilizados para retroalimentar
a la organizacion e introducir los correctivos necesarios en desarrollos habitacionales
futuros. Para ello, se debe distinguir entre los aspectos que son extrapolables a otros

proyectos, programas y/o portafolios de los que no lo son.

La metodologia para el manejo de la fase de cierre como fuente de aprendizaje se construye

a partir de cuatro factores:

La visibn mas amplia que brinda a las organizaciones los portafolios, programas y

proyectos.

e Los eventos que puedan haber ocurrido en el proyecto haciendo hincapié en las
experiencias que no poseen 0 no generaron documentos escritos.

e Los vinculos entre los elementos emergentes del analisis y los Procesos de Cierre de las

Areas de Conocimiento de Proyectos de Construccion del Project Management Institute.

e La participacion de los diversos interesados (stakeholders) del proyecto.



LAS LECCIONES APRENDIDAS EN EL MARCO DE LOS PROYECTOS,
PROGRAMAS Y PORTAFOLIOS

En términos organizacionales, la evaluacién del proyecto puede contribuir a revisar y, de ser

necesario, redefinir la organizacién en los tres ambitos de accion:

PORTAFOLIOS: PROMOCION DE
VIVIENDAS
—

PROGRAMA
A PROGRAMA
C
: PROGRAMA /
B

PROGRAMAS: POR AREA GEOGRAFICA, ESTRATO DE
MERCADO, DESARROLLOS GRANDES, TIPOLOGIA, ETC. «

PROYECTO
A1 PROYECTO PROYECTO
B-1 ?
C-1

PROYECTO
A-2 PROYECTO

PROYECTO C-3

C-2

PROYECTOS: CADA DESARROLLO HABITACIONAL O
CADA ETAPA EN DESARROLLOS GRANDES

BASE DE DATOS DE LECCIONES APRENDIDAS
DE LA ORGANIZACION

llustracién 0-1: Base de datos de lecciones aprendidas de la organizacion.
Fuente: elaboracion propia

e El portafolio: esta alineado con los objetivos de la organizacién, que en el caso de este
estudio es la promocion de viviendas como actividad de la empresa. A partir de él, se
establecen las directrices para la seleccion de programas y proyectos.

e Los programas: permiten una gestion coordinada de los recursos para su mejor
aprovechamiento. Podria definirse en funcién de ciertas caracteristicas tales como la
ubicacién geografica, el estrato de mercado atendido, la tipologia o, en desarrollos de
envergadura cada etapa en la que se ejecutara.

o Los proyectos son esfuerzos temporales para responder a una necesidad, en este caso
cada uno de los desarrollos habitacionales que se realizan o, de ser complejos 0 muy

grandes, cada etapa de ellos.



De esta manera, el cierre de cada proyecto brindara informacion a programas y portafolios
para redefinir o reforzar los aspectos que sean convenientes, que se convertiran luego en

variables para incorporar en programas y proyectos.

Con el fin de hacer lo mas sencillo posible la construccion y utilizacién de la base de datos
de las lecciones aprendidas, esta debe ser disefiada por la organizaciéon de acuerdo a la
forma en que se lleva a cabo el trabajo y ajustado a los aspectos o indicadores que sean

utilizados para planificar y controlar el proyecto.

Ahora bien, partiendo del andlisis de la informacién suministrada por los promotores de
vivienda participantes, y con la finalidad de lograr que la base de datos de lecciones
aprendidas sea lo mas rica posible, se deben incorporar al menos los elementos
emergentes: objetivos de la organizacién, mercado, técnico-constructivo, econémico, legal y

lecciones aprendidas.

Es importante hacer hincapié en que el aprendizaje organizacional proviene por igual de
éxitos y fracasos; de cualquier acontecimiento o aspecto por pequefio que parezca y de
cada uno de los interesados o afectados por el proyecto. En ese sentido, promover la
participacion del recurso humano en la construccion, alimentacion y utilizacion de la base de
datos de lecciones aprendidas es vital para incentivar el aprendizaje organizacional
convirtiendo el aprendizaje tacito (individual) en explicito (colectivo) pero ademas lograr que
cada miembro lo interiorice e incorpore a su cotidianidad, construyendo el capital intelectual
de la organizacion, incorporando los siguientes elementos:

e Lograr el compromiso de los miembros de la organizacién y mejorar su productividad
soOlo sera posible si los objetivos de la organizaciéon estan alineados con sus objetivos
personales y valores éticos.

e Promover un ambiente laboral positivo que fomente la comunicacion y participacion en
todos los niveles de la organizacién, donde se reconozca y compense los esfuerzos y
aportes realizados.

e Desarrollar planes de capacitacion y formacion del personal en areas vinculadas con las
actividades de la empresa asi como con los intereses y capacidades de cada uno de sus

miembros.



De esta manera, las lecciones aprendidas se constituirdn como el ambiente natural de
actuacion de la organizacion para mantenerse alineada con sus objetivos, consolidarse en la

actividad de promocién de viviendas y lograr confiabilidad por parte de potenciales clientes.
SISTEMATIZACION DE LOS EVENTOS

Cada evento ocurrido durante la prosecucion del proyecto se constituye como una
invaluable fuente de aprendizaje, siempre que sea evaluado de cara a determinar sus
causas, consecuencia e impacto sobre el proyecto y la organizacion, e incorporarse a la base

de datos de lecciones aprendidas.

I EVENTO |
I

| PREVISTO | I NO PREVISTO |

| NEGATIVO | POSITIVO POSITIVO NEGATIVO

\ 4

ACCION ACCION

RESULTADO RESULTADO RESULTADO RESULTADO RESULTADO RESULTADO
NEGATIVO POSITIVO NEGATIVO POSITIVO
1 ] | ] | ]

A A

EXTRAPOLABLES A NO EXTRAPOLABLES A
FUTUROS PROYECTOS FUTUROS PROYECTOS

—> EXPEDIENTE DEL PROYECTO ](—l

BASE DE DATOS DE LECCIONES
APRENDIDAS DE LA ORGANIZACION

v

PROYECTOS FUTUROS

Y

llustracién 0-2: Procesamiento de la evaluacién de los eventos ocurridos en el proyecto.
Fuente: elaboracion propia

El evento puede ser previsto 0 no previsto y su impacto sobre el proyecto puede ser positivo
0 nhegativo. En el caso de los eventos negativos, suelen requerir alguna accion, cuyo
resultado también tiene consecuencias sobre el proyecto. Cada uno de los eventos, acciones

y resultados, pueden ser:



¢ No extrapolable a proyectos futuros, por ser de caracter muy especifico y generalmente
no repetibles, caso en el cual su registro sélo es necesario que quede plasmado en el
expediente del proyecto.

e Extrapolables a proyectos futuros, donde su evaluacion va a formar parte del expediente
de proyecto y ademas debe incorporarse a una base de datos de lecciones aprendidas

de la organizacion.

VINCULOS Y ACCIONES REQUERIDOS ENTRE LOS ELEMENTOS
EMERGENTES Y LOS PROCESOS DE CIERRE DEL PMI

A partir de la comparacion entre los elementos emergentes del proceso de analisis de la
informacién suministrada por los promotores de vivienda entrevistados y los Procesos de
Cierre de las Areas de Conocimiento de la Gerencia de Proyectos de Construccion del Project
Management Institute, con la finalidad de potenciar en la mayor medida los procesos del
aprendizaje organizacional, se establecieron los vinculos que deben ser desarrollados y

sistematizados por la organizacion:

PROCESOS DE CIERRE DE LAS AREAS DE CONOCIMIENTO DE
PROYECTOS DE CONSTRUCCION

ITécnico-constructivo
Lecciones aprendidas

Objetivos de la
organizacion
Mercado
Econémico
Legal

GERENCIA DE INTEGRACION: CIERRE DEL PROYECTO
GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS: CIERRE DEL EQUIPO
GERENCIA DE COMUNICACIONES: CIERRE ADMINISTRATIVO
GERENCIA DE LA PROCURA: CIERRE DE LA PROCURA
GERENCIA DE SEGURIDAD: ADMINISTRACION Y REPORTE
GERENCIA FINANCIERA: ADMINISTRACION Y REPORTE
GERENCIA DE RECLAMOS: RESOLUCION DE RECLAMOS

X Vinculos detectados en el andlisis

Tabla 4-1: Resumen vinculos requeridos entre los Procesos de Cierre de las Areas de Conocimiento del PMI
y los emergentes®.
Fuente: elaboracion propia

! Tabla mas detallada en el Apéndice B-1



Gerencia de Integracion: Cierre del proyecto

Se constituye como el &rea de conocimiento unificadora y de vision integral del proyecto,

por lo que la evaluacion debe cotejar el resultado y toda su prosecucion con lo planificado,

de cara a su aplicacién futura por la organizaciéon, empleando las acciones que se indican a

continuacion:

GERENCIA DE INTEGRACION:
CIERRE DEL PROYECTO

resultados han sido
los esperados y su
impacto en la
consolidacion y
credibilidad de la
empresa.

- Revisar lo
referente al recurso
humano de la
organizacion

producto y su
comercializacién
fueron ajustados a
la zona donde se
ubica el desarrollo y
al estrato de
mercado atendido
- Evaluar el trato al
cliente
(cumplimiento de
expectativas y
comunicacion con
ellos

fueron apropiados
para la zona, mano
de obra y
cronogramas los
sistemas
constructivos y
materiales
seleccionados

- Dejar constancia
de inconvenientes
por servicios
basicos o defectos
constructivos

manejo del flujo de
efectivo durante la
prosecucion, la
rentabilidad
obtenida vs. la
esperada y el
aprovechamiento
de formas de
financiamiento y
subsidios
disponibles

cambio en el
ordenamiento
juridico que haya
incidido positiva o
negativamente en
el proyecto o
incluso a la
organizacion y la
forma en la cual se
abordé la situacién

OBJETIVOS DE’ LA MERCADO TECNICO - ECONOMICO LEGAL LECCIONES
ORGANIZACION CONSTRUCTIVO APRENDIDAS
- Verificar si los - Cotejar que el - Comprobar si - Verificar el - Revisar cualquier - Registrar la vision

general sobre la
evaluacién del
proyecto,
posteriormente se
debe tratar cada
aspecto de forma
mas detallada y
especifica

llustraciéon 0-3: Acciones aplicables a la Gerencia de Integracion:

Fuente: elaboracion propia

Cierre del proyecto.

Gerencia de Recursos Humanos: Cierre del equipo

Dada la naturaleza de los proyectos de construccion, el cierre del equipo es un proceso

exclusivo de este tipo de proyectos. El recurso humano tiene dos condiciones distintas:

aquellos relacionados con la gerencia de proyectos, que generalmente estan mas ligados a

la organizacién y forman parte integrante de ella; y los ligados a la obra, donde suelen

registrarse mayores cambios por estar asociados a la zona geogréafica donde se ubica el

desarrollo y a aspectos técnicos como los sistemas constructivos. En ese sentido, se

aplicaran las siguientes acciones:
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GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS:
CIERRE DEL EQUIPO

OBJETIVOS DE LA
ORGANIZACION

TECNICO - CONSTRUCTIVO

LEGAL

LECCIONES APRENDIDAS

- Revisar los requerimientos
referentes al recurso humano
en cuanto a su permanencia en
la organizacion, asignacion a
nuevos proyectos.

- Evaluar necesidades de
capacitacién y formacién asi
como mejora de sus
condiciones laborales

- Verificar si efectivamente la
mano de obra de la zona donde
se realizo el desarrollo estaba
capacitada para los sistemas
constructivos utilizados o si por
el contrario hubo que hacer
cambios de sistemas, mayor
tiempo de ejecucién o exceso
de defectos constructivos

- Monitorear cambios en el
ordenamiento juridico vinculado
a las condiciones laborales o en
el contrato colectivo de la
construccion

- Registrar de forma detallada
cualquier aspecto vinculado con

el recurso humano y su manejo.

- Incluir sugerencias sobre la
capacitacion del personal y
sobre las condiciones de
seleccién de personal para
futuros proyectos.

- Mantener registro de todo el

personal, aun cuando haya
salidos de la organizacién por
su posible captacién futura

llustracién 0-4: Acciones aplicables a la Gerencia de Recursos Humanos: Cierre del equipo.

Fuente: elaboracion propia

Gerencia de Comunicaciones: Cierre administrativo

Es un proceso exclusivo de la gerencia de proyectos de construccién y de gran importancia

debido a la variedad de interesados e involucrados en el proyecto. Sin embargo, debido a la

poca importancia que da la cultura latina a la informacién, es de los mas abandonados.

En ese sentido, es necesario que las organizaciones (cada uno de sus miembros y como

colectivo) tomen conciencia del potencial que se pierde por este abandono y se establezcan

los correctivos pertinentes para su sistematizacién, aplicando las acciones siguientes:

GERENCIA DE COMUNICACIONES:

CIERRE ADMINISTRATIVO

OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION

MERCADO

LECCIONES APRENDIDAS

- Corroborar que toda la estructura
organizacional estd al tanto y comparte
los objetivos de la organizacion y de las
implicaciones de cada proyecto para su
logro.

- Verificar que cada uno de los miembros
de la organizacién estuvo informado
eficazmente sobre la prosecucion del
proyecto

- Evaluar si la comunicacion con los
clientes fue suficiente y oportuna, sobre
todo cuando se presentaron situaciones
que pudieran causar inquietud en ellos

- Documentar las especificaciones finales
de la edificacion, el resultado y la
aceptacién por parte de organismos
competentes y de los clientes

llustracién 0-5: Acciones aplicables a la Gerencia de Comunicaciones: Cierre administrativo.

Fuente: elaboracion propia
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Gerencia de Procura: Cierre de procura

El cierre de la procura implica revisar cada uno de los contratos y negociaciones realizadas
durante la prosecucion del proyecto, si se cumplieron las condiciones acordadas y el impacto

gue puedan haber tenido para la organizacion. Las acciones recomendadas son:

GERENCIA DE PROCURA:
CIERRE DE PROCURA
OBJETIVOS DE LA TECNICO - ECONOMICO LEGAL LECCIONES
ORGANIZACION CONSTRUCTIVO APRENDIDAS

- Evaluar el impacto
que hayan tenido las
contrataciones para la
organizacion en
términos legales y
econdmicos

- Verificar que las
actividades establecidas
en los contratos se
hayan realizado y que
productos hayan sido
entregados a tiempo
para cumplir los
cronogramas de

- Revisar que todos los
pagos por diversos
conceptos se hayan
realizado
oportunamente

- Monitorear cambios
en el ordenamiento
juridico que puedan
requerir modificaciones
en los contratos
establecidos

- Registrar cualquier
incidencia de las
diferentes cldusulas
contractuales y sus
consecuencias para el
proyecto y la
organizacion.

- Mantener un registro
de empresas
contratistas y del
funcionamiento de la
relacién contractual,
para usos en proyectos
futuros

ejecucion

llustracién 0-6: Acciones aplicables a la Gerencia de Procura: Cierre de la procura.
Fuente: elaboracion propia

Gerencia de Seguridad: Administracidn y reporte

La gerencia de seguridad estd vinculada a garantizar que las actividades se lleven a cabo
tomando las previsiones necesarias para que no ocurran dafios a personas y bienes. En el
caso venezolano, los seguros para personal estan vinculados a las personas mientras

laboren en la organizacion, independientemente del proyecto.

En ese sentido, las distintas condiciones laborales (trabajo de oficina o trabajo en obra)
generan diferentes condiciones en cuanto a seguros y suministros de equipos de seguridad,
los cuales deben ser previstos por la organizacion. El cierre de esta area de conocimiento,

requerira las siguientes acciones:
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GERENCIA DE SEGURIDAD:
ADMINISTRACION Y REPORTE

OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION LEGAL LECCIONES APRENDIDAS
- Verificar que la organizacion cumplio lo - Monitorear cambios en el ordenamiento - Registrar detalladamente cualquier
establecido en cuanto a seguridad e higiene, juridico y en contrataciones colectivas que incidente ocurrido, asf como las
asi como constatar que el personal cumpla establezcan modificaciones en cuanto a consecuencias y acciones tomadas
con su utilizacion. seguridad e higiene en el lugar de trabajo
- Evaluar el impacto que hayan tenido
cualquier accidente ocurrido en la
prosecucién del proyecto

llustracién 0-7: Acciones aplicables a la Gerencia de Seguridad: Administracién y reporte.
Fuente: elaboracion propia

Gerencia Financiera: Administracion y reporte

La evaluacién de los aspectos financieros del proyecto debe ampliarse al andlisis de las
causas y consecuencias de los términos monetarios en los cuales se palpa. Asimismo, dado
lo dificil que es lograr informacidn confiable sobre estos aspectos, la misma organizacién
puede construir su base de datos de acuerdo a sus requerimientos, lo cual puede realizarse

a partir de las siguientes acciones:

GERENCIA FINANCIERA:
ADMINISTRACION Y REPORTE

OBJETIVOS DE LA ECONOMICO LEGAL LECCIONES APRENDIDAS
ORGANIZACION
- Verificar si la rentabilidad - Evaluar el flujo de efectivo del - Monitorear cambios en el - Registrar y mantener
obtenida fue la esperada y su proyecto, cotejandolo con el ordenamiento juridico que actualizada toda la informacién
impacto en el capital financiero estimado. puedan afectar precios y formas de caréacter financiero del
de la organizacién - Comparar los ingresos, de venta, fuentes de proyecto, tales como costos,
egresos y rentabilidad con las financiamiento, subsidios, etc. precios de venta, inflacion,
estimaciones. tasas de financiamiento, etc.
- Evaluar la utilizacién de las
diversas formas de
financiamiento y los subsidios

llustracion 0-8: Acciones aplicables a la Gerencia Financiera: Administracién y reporte.
Fuente: elaboracion propia

Gerencia de Reclamos: Resolucién de reclamos

El manejo y resolucion de reclamos estar4 definido en los contratos que establezca la
organizacion con clientes y proveedores. Es importante sefalar que es preferible su manejo
a través de la negociacion y evitar llegar a litigios que pudieran prolongarse en el tiempo. El

cierre de la Gerencia de Reclamos, debe constituirse por mecanismos para evaluar el
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funcionamiento de las condiciones contractuales y establecer los correctivos que puedan ser

necesarios en el futuro.

GERENCIA DE RECLAMOS:
RESOLUCION DE RECLAMOS
OBJETIVOS DE LA MERCADO TECNICO - LEGAL LECCIONES
ORGANIZACION CONSTRUCTIVO APRENDIDAS

- Evaluar el impacto
que los reclamos
puedan haber tenido
en la organizacion

- Cotejar que todos los
reclamos que puedan
surgir por parte de los
compradores sean
atendidos
oportunamente.

- Verificar que los
clientes hayan cumplido
con las condiciones
establecidas en los
acuerdos

- Verificar que los
proveedores y
contratistas hayan
cumplido con las
condiciones
contractuales.

- Comprobar que la
organizacion cumplio
con todos los pagos
establecidos de forma
oportuna

- Monitorear cualquier
cambio que pueda
surgir en el
ordenamiento politico
que pueda afectar los
contratos de la
organizacion

- Mantener un registro
de modelos
contractuales.
Registrar los conflictos
o reclamos ocurridos
con sus causas, las
acciones tomadas y las
consecuencias

llustracion 0-9: Acciones aplicables a la Gerencia Financiera: Administracion y reporte.
Fuente: elaboracion propia

PARTICIPACION DE LOS INTERESADOS (STAKEHOLDERS)

Cada uno de los interesados (stakeholders) tiene diferentes necesidades, expectativas,

grados de responsabilidad y capacidad de influencia sobre el proyecto, lo que brinda a la

evaluacién de cierre del proyecto diversos puntos de vista.

Partiendo de esta premisa, de acuerdo a la responsabilidad y grado de influencia que pueda

tener cada uno de se debe establecer la forma de participacion en esta importante fase,

debiendo ser mas directa en la medida que su capacidad de influencia es mayor.
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INTERESADOS CAPACIDAD DE -
(STAKEHOLDERS) INFLUENCIA FORMA DE PARTICIPACION
Promotor Alta Directa * Reuniones
e Documentos
. . e Reuniones
Equipo de proyecto | Alta Directa
auip proy o Documentos
e Reuniones
Proyectistas Variable, entre alta Directa y/o indirecta | ° Documentos
y media-alta (*) y e Encuestas
o Manifestaciones propias
e Reuniones
Variable, entre alta . - ¢ Documentos
Constructores e
y media-alta (%) Directa y/o indirecta | | Encuestas
o Manifestaciones propias
e Reuniones
Proveedores Media Directa y/o indirecta | ¢ Encuestas
o Manifestaciones propias
e Reuniones
Usuarios Media Directa y/o indirecta | e Encuestas
o Manifestaciones propias
Organismos L . e Reuniones
Media-baja Indir . . .
gubernamentales ! directa o Manifestaciones propias
Entes financieros Media-baja Indirecta ° Reur'llones. .
* Manifestaciones propias
Publico en general Baja Indirecta ° Reur'llones. .
e Manifestaciones propias

(*) Depende de de la forma de actuacién de la organizacién: sera alta cuando la actividad de disefio y
construccion la realice la misma organizacion o media-alta cuando sea fuera de ella.

Tabla 4-2: Los interesados (stakeholders) del proyecto y sus formas de participacion
Fuente: elaboracion propia

Las formas de participacion puede ser directa (con la mas amplia visién de la totalidad del

proyecto) o indirecta (donde los aspectos que puedan surgir son basicamente sugerencias

gue seran estudiadas en niveles més altos de decisién). Asi mismo, se pueden usar diversos
mecanismos para la participacién de los interesados:

e Reuniones: son propicias para el intercambio de ideas y para procesos de negociacion.
Se pueden realizar entre pares, con otros miembros de la organizacion y con terceros
vinculados al proyecto.

¢ Documentos: la generacion de documentos, obliga a la revision exhaustiva y reflexiva
del proyecto y sus procesos. En sus usos futuros es una informacion objetiva, utilizable
por quien sea requerida, sin la carga subjetiva de la que se va cargando la memoria de
quienes vivieron un determinado acontecimiento. Estos documentos pueden ser desde
listas de chequeo hasta informes.

e Encuestas: las encuestas permiten obtener informacion muy precisa sobre los aspectos

gue pueden interesarle a la organizacion. En el caso de su utilizacién, la informacion
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requiere ser analizada para convertirla a efectos de la aplicacion de los correctivos que
sean necesarios.

Manifestaciones propias: el impacto de un desarrollo habitacional puede generar
diversas inquietudes o expectativas en cualquiera de los interesados quienes pueden
manifestarlas de forma verbal o escrita y deben ser consideradas por el equipo de

proyecto, no sélo para dar respuesta, sino como parte de la evaluaciéon del proyecto.
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APENDICE No. B-2
ACCIONES DEL CIERRE DEL PROYECTO: VINCULOS ENTRE AREAS DE

CONOCIMIENTO Y EMERGENTES

GERENCIA DE INTEGRACION: CIERRE DEL PROYECTO

OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION CHEQUEO
Verificar si los resultados han sido los esperados y su impacto en la consolidacion y credibilidad de la

empresa
Revisar lo referente al recurso humano en la organizacion

MERCADO
Cotejar que el producto y su comercializacion fueron ajustados a la zona donde se ubica el desarrollo y al

estrato de mercado atendido
Evaluar el trato al cliente: cumplimiento de las expectativas y comunicacion con ellos.

TECNICO-CONSTRUCTIVO
Comprobar si fueron apropiados los sistemas constructivos y materiales seleccionadosde acuerdo a la zona
del desarrollo, la mano de obra disponible y los cronogramas establecidos

Dejar constancia de inconvenientes por disponibilidad de servicios basicos y/o defectos constructivos

ECONOMICO
Verificar el manejo del flujo de efectivo durante la prosecucion, la rentabilidad obtenida vs. la esperada y
el aprovechamiento de las formas de financiamiento y subsidios disponibles

LEGAL
Revisar cualquier cambio en el ordenamiento juridico que haya incidido positiva o negativamente en el
proyecto o en la organizacién y la forma en la que se abordd la situacior

LECCIONES APRENDIDAS
Registrar la vision general sobre la evaluacién del proyectc

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS: CIERRE DEL EQUIPO
OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION CHEQUEO

Revisar los requerimientos referentes al recurso humano en cuanto a su permanencia en la organizacion,
asignacion a nuevos proyectos.

Evaluar necesidades de capacitacion y formacion asi como mejora de sus condiciones laborales

TECNICO-CONSTRUCTIVO

Verificar si efectivamente la mano de obra de la zona donde se realiz6 el desarrollo estaba capacitada para
los sistemas constructivos utilizados o si por el contrario hubo que hacer cambios de sistemas, mayor
tiempo de ejecucion o exceso de defectos constructivos

LEGAL

Monitorear cambios en el ordenamiento juridico vinculado a las condiciones laborales o en el contrato
colectivo de la construccion

LECCIONES APRENDIDAS

Registrar de forma detallada cualquier aspecto vinculado con el recurso humano y su manejo.

Incluir sugerencias sobre la capacitacion del personal y sobre las condiciones de selecciéon de personal
para futuros proyectos.

Mantener registro de todo el personal, aun cuando haya salidos de la organizacién por su posible
captacion futura




APENDICE No. B-2
ACCIONES DEL CIERRE DEL PROYECTO: VINCULOS ENTRE AREAS DE

CONOCIMIENTO Y EMERGENTES
GERENCIA DE COMUNICACIONES: CIERRE ADMINISTRATIVO
OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION CHEQUEO

Corroborar que toda la estructura organizacional esta al tanto y comparte los objetivos de la organizacion
y de las implicaciones de cada proyecto para su logro.

Verificar que cada uno de los miembros de la organizacion estuvo informado eficazmente sobre la
prosecucién del proyecto

MERCADO

Evaluar si la comunicacion con los clientes fue suficiente y oportuna, sobre todo cuando se presentaron
situaciones que pudieran causar inquietud en ellos

LECCIONES APRENDIDAS

Documentar las especificaciones finales de la edificacidn, el resultado y la aceptacion por parte de
organismos competentes y de los clientes

GERENCIA DE PROCURA: CIERRE DE PROCURA
OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION CHEQUEO

Evaluar el impacto que hayan tenido las contrataciones para la organizacion en términos legales y
econdémicos

TECNICO-CONSTRUCTIVO

Verificar que las actividades establecidas en los contratos se hayan realizado y que productos hayan sido
entregados a tiempo para cumplir los cronogramas de ejecucion

ECONOMICO

Revisar que todos los pagos por diversos conceptos se hayan realizado oportunamente

LEGAL

Monitorear cambios en el ordenamiento juridico que puedan requerir modificaciones en los contratos
establecidos

LECCIONES APRENDIDAS

Registrar cualquier incidencia de las diferentes clausulas contractuales y sus consecuencias para el
proyecto y la organizacion.

Mantener un registro de empresas contratistas y del funcionamiento de la relaciéon contractual, para usos
en proyectos futuros

GERENCIA DE SEGURIDAD: ADMINISTRACION Y REPORTE
OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION CHEQUEO

Verificar que la organizacién cumplié lo establecido en cuanto a seguridad e higiene, asi como constatar
gue el personal cumpla con su utilizacion.

Evaluar el impacto que hayan tenido cualquier accidente ocurrido en la prosecucion del proyectc

LEGAL

Monitorear cambios en el ordenamiento juridico y en contrataciones colectivas que establezcan
modificaciones en cuanto a seguridad e higiene en el lugar de trabajc

LECCIONES APRENDIDAS

Registrar detalladamente cualquier incidente ocurrido, asi como las consecuencias y acciones tomadas




APENDICE No. B-2
ACCIONES DEL CIERRE DEL PROYECTO: VINCULOS ENTRE AREAS DE
CONOCIMIENTO Y EMERGENTES

GERENCIA FINANCIERA: ADMINISTRACION Y REPORTE
OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION CHEQUEO

Verificar si la rentabilidad obtenida fue la esperada y su impacto en el capital financiero de la organizacior

ECONOMICO

Evaluar el flujo de efectivo del proyecto, cotejandolo con el estimado.

Comparar los ingresos, egresos y rentabilidad con las estimaciones.

Evaluar la utilizacion de las diversas formas de financiamiento y los subsidios

LEGAL

Monitorear cambios en el ordenamiento juridico que puedan afectar precios y formas de venta, fuentes de
financiamiento, subsidios, etc.

LECCIONES APRENDIDAS

Registrar y mantener actualizada toda la informacion de caracter financiero del proyecto, tales como
costos, precios de venta, inflacion, tasas de financiamiento, etc.

GERENCIA DE RECLAMOS: RESOLUCION DE RECLAMOS
OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION CHEQUEO

Evaluar el impacto que los reclamos puedan haber tenido en la organizacior

MERCADO

Cotejar que todos los reclamos que puedan surgir por parte de los compradores sean atendidos
oportunamente.

Verificar que los clientes hayan cumplido con las condiciones establecidas en los acuerdos

TECNICO-CONSTRUCTIVO

Verificar que los proveedores y contratistas hayan cumplido con las condiciones contractuales.

Comprobar que la organizacién cumplié con todos los pagos establecidos de forma oportune

LEGAL

Monitorear cualquier cambio que pueda surgir en el ordenamiento politico que pueda afectar los contratos
de la organizacion

LECCIONES APRENDIDAS

Mantener un registro de modelos contractuales.

Registrar los conflictos o reclamos ocurridos con sus causas, las acciones tomadas y las consecuencias




APENDICE No. B-3
VALIDACION DE LA METODOLOGIA

1

P1

Los hallazgos reflejan la realidad de la organizaciéon

Sl MEDIANAMENTE NO
P1 1
P2 1
P3 1
P4
P5 1
P6 1
P7
TOTAL 4 1 0
% 80 20 0

Razone su respuesta
Respecto a la evaluacion de debilidades concurrentes, cominmente realizadas por nuestra empresa para
disminuir dificultades durante la ejecucién de las obras.

P2

En el hincapié que se hace en las cosas negativas, en la memoria de cierre plasmamos los problemas que se
presentaron, deberiamos incorporar las cosas que se hicieron bien.
Nos centramos en los aspectos si se quiere técnicos y econémicos.

P3

La seleccion de los proyectos se hace partiendo de estructuras de costo y a veces no se verifica si es posible
utilizarlo en una zona.
También en lo referente a la flexibilidad de las organizaciones para adecuarse a los cambios.

P4

P5

Sobre todo en lo referente al monitoreo constante de la obra y la participacion de los profesionales en las
revisiones. También en lo que se refiere a los problemas para conseguir materiales

P6

n/i

P7




APENDICE No. B-3
VALIDACION DE LA METODOLOGIA

2

P1

La metodologia propuesta es pertinente y factible para la organizacion

Sl MEDIANAMENTE NO
P1 1
P2 1
P3 1
P4
P5 1
P6 1
P7
TOTAL 3 2 0
% 60 40 0

Razone su respuesta

Es muy interesante la cuantificacion y clasificacion de eventos para ser incorporados en proyectos futuros

P2

El problema de aplicarla son las condiciones actuales de los promotores, nosotros practicamente estamos a la
espera de nuevas condiciones para arrancar nuevos desarrollos.

P3

No me queda claro si cuando se habla de las gerencias de integracion, recursos humanos, etc. implica que haya
un gerente en cada una de esas areas... de ser asi no es aplicable porque nuestra organizacion es pequefia y no
podemos asumir un crecimiento de esa magnitud.

P4

P5

Si se puede aplicar, el problema es que hay muchos factores que se escapan de nuestro control y entonces a
veces lo que hiciste en un proyecto no te sirve luego para otro por los cambios que se dieron

P6

Hay algunas cosas que propones que nosotros hicimos y las dejamos de hacer porque ahora el gobierno cambia
tanto las cosas que lo que haces hoy mafiana no te sirve. Si las politicas cambian seria mas facil aplicarla.

P7




APENDICE No. B-3
VALIDACION DE LA METODOLOGIA

3 La metodologia propuesta se expresa con claridad
Sl MEDIANAMENTE NO
Pl 1
P2 1
P3 1
P4
P5 1
P6 1
pP7
TOTAL 3 2 0
% 60 40 0
Razone su respuesta
P1 Relaciona los eventos con acciones en aspectos importantes a cuidar durante el proyecto de inversion
Seria bueno aclarar a que se refiere con proyecto, porque nosotros le decimos proyecto a los planos y
P2 documentos para construir, pero parece que aca se habla del desarrollo. Hay otros términos que también hay
que aclarar.
P3 Es necesario definir algunas cosas. Por ejemplo proyecto, programa, portafolio, equipo de proyecto, buenas
practicas, procesos de cierre de la gerencia de proyectos, etc. hay muchos términos que se prestan a confusion.
P4
P5 n/i
P6 n/i

P7




APENDICE No. B-3
VALIDACION DE LA METODOLOGIA

4

Requiere incorporar algun aspecto adicional

Sl NO

P1 1
P2 1
P3 1
P4
P5 1
P6 1
P7

TOTAL 2 3
% 40 60

Aspectos que deben ser reforzados
P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7

Los aspectos generales para el disefio y la aplicacion de la metodologia

Las lecciones aprendidas en el marco de los Proyectos, Programas y Portafolios

Sistematizacioén de los eventos

Vinculos y acciones requeridos entre los elementos emergentes y los procesos
de cierre del PMI

Participacion de los interesados (stakeholders) X X

P1

Sugerencias para reforzarlos
n/i

P2

Qué son procesos de cierre? parece un término técnico definirlo mejor

P3

Se habla de la participacién de los interesados en la evaluacion, pero incorporarlos a todos y lograr reunirlos no
parece posible.

P4

P5

n/i

P6

Se dice que los organismos gubernamentales tienen una capacidad de influencia media-baja, eso actualmente
no es asi porque el gobierno controla todo, los materiales, los terrenos, practicamente ahora somos
constructores del gobierno no promotores.

P7




APENDICE No. B-3
VALIDACION DE LA METODOLOGIA

5 Observaciones o sugerencias adicionales
Al cierre se puede disponer de estadisticas que ayuden a agrupar las lecciones aprendidas por variables?, ej.

P1 Eventos y acciones previstas 0 no segun tipo de unidad,

P2 Definir las expresiones técnicas que se utilizan

P3 n/i

P4

P5 n/i

P6

P7
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