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Presentación



Cuando empecé a trabajar con Cafam como jefe de mantenimiento en 1978, la caja tenía descentralizada esta operación. Con la creación de un departamento de servicios transversal a las operaciones propias de la entidad, las tareas de mantenimiento se concentraron en una jefatura. Así, los problemas y el presupuesto de mantenimiento de cada dependencia pasaron a ser responsabilidad de una persona. Contaba con 23 años y 200 operarios; muchos de ellos me doblaban en edad, y en experiencia… ni hablar.


Allí empezó mi manía por establecer una lista de actividades pendientes y mi obsesión por realizarlas. El placer de tachar las actividades realizadas de la lista se volvía frustrante al sumar más pendientes a la misma.


Esa costumbre la conservo hoy en día. Nunca, que me acuerde, la hoja en la que escribo —pues nunca he querido volver digital esta actividad— ha estado vacía. Hay muchos tipos de pendientes. Muchas veces son cientos, como cuando empecé a trabajar. Con el tiempo, hay unos muy particulares que se vuelven especiales. Son gruesos, son retadores y yo los he bautizado como hitos. He cumplido muchos, la mayoría de los cuales debo reconocer como un trabajo en equipo o un logro empresarial. Así, los hitos que obedecen a un esfuerzo individual tienen una característica especial.


Acabo de tachar uno de esos grandes temas individuales pendientes: la construcción de un libro de consulta que hablara sobre la gerencia de proyectos, desde la perspectiva que da la experiencia. Los años de dictar clases en la Universidad de los Andes, más de veinte en total, sumados a las oportunidades de dictar conferencias en varios foros y congresos son el material que hoy estoy presentando a ustedes.


Es una mirada desde la experiencia. No basta decir que a pesar de trabajar por más de treinta y cinco años en coordinación y gerencia de proyectos y como gerente de varias empresas es solo fruto de mi experiencia personal. Es en realidad la sumatoria de la experiencia de muchas personas con las que he tenido la oportunidad de trabajar e interactuar y de la transmisión de conocimiento y conductas de personas y empresas sin distinción.


Soy una persona afortunada. He tenido la oportunidad de estudiar y aprender en instituciones admirables. El Gimnasio Moderno de don Agustín Nieto Caballero y el profesor Ernesto Bein y la Universidad de los Andes. ¡Qué más se puede pedir!


Después, la universidad que conforman las diferentes empresas donde trabajé. Al final, el placer y la satisfacción de todas aquellas que fundé y desarrollé.


El 90 % de las personas trabajan en oficios que no les causan satisfacción. Cuando no se siente pasión por lo que se hace, bueno, no sé ni qué decir; la vida se vuelve gris y rutinaria. Soy parte, afortunadamente, del otro 10 %.


Lo que encontrarán en este libro no son teorías ni verdades reveladas; son conocimientos, esfuerzos de trabajo en equipo, anécdotas y experiencias de personas con las que interactué. Es ensayo y error; es aprender de los errores del pasado para mejorar y no repetir.


La gratitud es la memoria del corazón. Por eso, este libro es un acto de agradecimiento con muchas personas que han hecho de la gerencia de proyectos una actividad gratificante. Muchas gracias a todas ellas.


Por último, quiero agradecer y reconocer a los colaboradores de esta aventura.


Un especial reconocimiento a Juliana Zuluaga, quien me ha acompañado como alumna, monitora, asistente graduada, coordinadora y, hoy, gerente de proyectos.


Gracias a Luisa Fernanda Ordóñez, Juan Sebastián Arango y María Carolina Mayorga; alumnos, monitores y colaboradores.


También a Juan David Paredes y a José Carlos Ponce, alumnos y recopiladores de muchas historias aquí contadas.
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FUNDAMENTOS
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1. Características de la industria de la construcción



La industria de la construcción de vivienda y edificaciones en general solo cuenta con modelos de gestión desde 1972, año de la creación del sistema de ahorro y vivienda UPAC (sigla de unidad de poder adquisitivo constante). En ese entonces los arquitectos de la Universidad Nacional obtenían el título de arquitectos constructores y desarrollaban proyectos por encargo de empresas o personas acomodadas, muchas de las cuales nunca emprendían el segundo edificio porque la falta de elementos industrializados y de controles hacía que la experiencia fuera absolutamente irrepetible para el cliente.


Para esa época el Banco Central Hipotecario (BCH) desarrolló una serie de proyectos de vivienda dirigidos a la clase media, pero era un esfuerzo pequeño ante las grandes necesidades del país. El déficit de vivienda ha sido entonces una constante que nos ha acompañado por décadas, sin que en ninguna de ellas hayamos podido aplanar su curva ascendente. El Instituto de Crédito Territorial (ICT) fue otra opción del Gobierno para disminuir el déficit. Se construyeron grandes proyectos, pero su calidad y volumen nunca fueron los necesarios. Así, los modelos de gestión y la especialización de profesionales en los diferentes aspectos de la cadena productiva de construcción son resultado del surgimiento de los insumos financieros de manera masiva y sostenible.


Los parámetros que rigen la industria de la construcción son cinco: el suelo, la financiación, la competencia, los trámites y los subsidios. La dependencia del sector de la Administración pública es significativa dado que las normas, el presupuesto nacional, los incentivos tributarios y la agilidad en su implementación dependen de los gobiernos nacionales y municipales. Así, establecer y regularizar una política de vivienda nacional con un desempeño eficiente de los actores públicos fue fundamental para el apalancamiento de la industria, pues esta no solo se ve afectada por los ciclos normales de oferta y demanda, sino por la acción directa del sector público.


En 1972, con la creación del UPAC, se pudo contar con recursos de capital para la financiación de las obras y los clientes a largo plazo, que era el principal escollo para el desarrollo masivo, y por lo tanto industrializado, de la construcción. Esto estimuló el surgimiento a nivel nacional de cientos de proyectos que con el paso del tiempo permitieron el avance de empresas constructoras especializadas en desarrollos inmobiliarios, sistemas de control, presupuestos y programación de obra. La firma de José Darío Velásquez y Arturo Londoño, verdaderos profesionales en modelos de industrialización de la construcción, fue pionera en estos últimos aspectos.


A principios de la década de los ochenta surgieron los primeros especialistas en gerencia de proyectos, personas con profesiones diferentes a la arquitectura que vieron en la construcción un potencial para asimilar los modelos de administración. Las cadenas productivas de otras industrias fueron copiadas o asimiladas con la consecuente optimización del negocio. El simple hecho de ordenar los costos y especializar las áreas de la cadena promovió un cambio estructural en la gestión de proyectos. Surgieron firmas muy importantes, especialmente en Medellín y Bucaramanga; gerentes y comercializadores como Bravo Restrepo, Comavsa, IC Prefabricados y Urbanas, entre otros.


En 1983 el viraje del sistema UPAC para impulsar la vivienda popular sin cuota inicial generó una ola de proyectos para los estratos uno y dos, política que benefició a la base de las familias con ingresos de un salario mínimo mensual; sin embargo, no alcanzó a beneficiar a la verdadera base de la pirámide poblacional: el sector informal.


Para la década de los noventa se desató un auge de vivienda al margen de los ciclos normales de la construcción; los precios se dispararon por encima de lo normal. El acceso a financiación por parte de los constructores y las facilidades de crédito a largo plazo para los compradores hicieron que crecieran desmedidamente las empresas constructoras, cuyos capitales eran moderados y tenían un amplio apalancamiento; la compra de terrenos con crédito bancario para proyectos de baja rotación causó innumerables problemas.


El descalce del sistema UPAC con los cambios realizados por el Gobierno del presidente César Gaviria, al atar la corrección monetaria a la tasa de los depósitos a término fijo (DTF) y desproteger la exclusividad del ahorro con intereses para las corporaciones de ahorro y vivienda, fue el inicio de la crisis del periodo 1995-1996, durante el cual miles de familias perdieron su vivienda. A su vez, quebraron centenares de firmas constructoras con alto endeudamiento y créditos garantizados por activos no realizables o de baja liquidez. Solo sobrevivieron las empresas que disponían de capital de trabajo, los constructores con inversionistas fuertes y aquellos, sin importar su tamaño, cuyos ciclos de trabajo estaban al final de los proyectos, con las viviendas prácticamente terminadas y los créditos individuales subrogados a las corporaciones.


Esta depresión de la construcción de 1997 al 2000 llevó a una depuración dolorosa y forzosa de la industria. Las barreras de entrada en la construcción fueron abiertas. Antes, una persona con un terreno para redesarrollo y con un pequeño capital podía iniciar su carrera como constructor; pero luego la crisis decantó el sistema y dejó solo a los profesionales, aquellos que cumplieron los siguientes requisitos: preventa de inmuebles, utilización de la fiducia inmobiliaria, separación por proyectos de la tesorería y capitalización de los beneficios y las utilidades de los proyectos. Quienes vieron en la vivienda de interés social (VIS) la oportunidad para sostener una producción continua con márgenes pequeños pero estables lograron pasar la crisis. Algunos constructores de Bogotá que migraron al desarrollo de proyectos institucionales encontraron un mercado sustituto que les permitió superar los momentos más difíciles.


Llegamos entonces al año 2000 con una industria depurada, con empresas en procesos de capitalización, búsqueda de inversión de capital o aportes de terrenos; con gerentes empresarios a la cabeza de organizaciones que definían alianzas con colegas, lo cual dio paso a sinergias en un mercado difícil. Aquellos que utilizaron el esquema de trabajo compartido lograron cubrir rápidamente las oportunidades que empezaron a surgir.


La creación del sistema de subsidio familiar en dinero, el ahorro programado y los incentivos tributarios para que la banca prestara a largo plazo para VIS, así como la devolución del impuesto al valor agregado (IVA) sobre los materiales por montos reales aproximados de hasta el 3 % sobre el valor de las ventas dieron origen a un desarrollo masivo de proyectos. El auge de oficinas y comercio, este último sin desarrollo por años, complementó las oportunidades. Durante siete años, hasta la crisis global, el mercado creció llevado de la mano de las empresas que estaban preparadas para hacerlo.


Una industria madura


La construcción enfrentó un decenio (2003-2012) con crecimientos siempre superiores al producto interno bruto (PIB) nacional que sostuvieron el crecimiento del país y como un motor de la generación directa del empleo. Los parámetros que rigen el sector siguen siendo los mismos, teniendo como una constante el déficit de tierra urbanizada y urbanizable.


La estabilidad generada por una inflación baja generó una financiación con niveles de tasas de interés bajas, lo cual a su vez derivó en un ambiente de estabilidad que fue positivo para el sector. El ingrediente del subsidio a la tasa promovido por el Gobierno como medida de choque para atenuar la crisis global permitió que la clase media perdiera el temor a invertir e incentivó la venta de vivienda en los estratos tres y cuatro.


La industria de la construcción encontró una oportunidad en el déficit acumulado, superior a un millón de viviendas, y un crecimiento vegetativo importante. Tan solo en Bogotá, este crecimiento en los estratos 3 a 6 era del orden de 22 000 hogares anuales.


A su vez, los compradores forman un mercado maduro, exigente y conocedor de sus derechos, que espera cumplimiento y calidad en las unidades inmobiliarias que adquiere. Con esto nace en la industria el posicionamiento de marca. En el pasado, pocas firmas (como Pedro Gómez y Compañía, Ospinas S. A. y Fernando Mazuera y Compañía S. A.) lograron posicionar su marca.


Las alianzas para sumar, crecer y sobrevivir se pusieron a la orden del día. Los costos de la tierra, su urbanismo y las condiciones de compra obligaron a la suma de esfuerzos con dicho fin. Los constructores profesionales están por todo el país. La Cámara Colombiana de la Construcción (Camacol) cuenta con más de 1500 afiliados, de los cuales 700 son desarrolladores de vivienda.


A partir del 2010 la consolidación de una política de vivienda, conformada por planes individuales pero de mucho peso y contundencia, se convirtió en una realidad. La acción decidida de Luis Felipe Henao como viceministro de Vivienda y después como ministro junto a Álvaro Villota, con muchos de los principios e ideas, son los artífices de esta sumatoria de programas.


Algunos de estos elementos son los siguientes:




	En la base de la pirámide, el programa de las 100.000 viviendas gratis.


	Las viviendas del programa Vivienda Para Ahorradores (VIPA), con una cuota inicial del 5 %, financiación hipotecaria de largo plazo y una base de subsidio de 25 salarios mínimos mensuales legales vigentes (SMMLV).


	El programa Mi Casa Ya, para familias con ingresos entre 2 y 4 SMMLV, que financia viviendas con un tope de 135 SMMLV de valor por unidad (tope VIS).


	Los estímulos, en algunos casos, y restricciones, en otros, para generar obligatoriamente proyectos o viviendas de interés prioritario (VIP).


	Los subsidios a la tasa de interés, el Fondo de Reserva para la Estabilización de la Cartera Hipotecaria (FRECH) I, II y III, y el Plan de Impulso a la Productividad y el Empleo (PIPE) I y II.


	El subsidio cruzado de tierra, la invención de los promotores y desarrolladores privados en los proyectos de gran tamaño.


	Los incentivos para la renovación urbana, procesos incipientes pero que probablemente tendrán que surgir.


	Los macroproyectos de interés social nacional (MISN) creados por las leyes 1151 del 2007 y 1537 del 2012, que facultan a los alcaldes para generar suelo VIS.


	La exención de impuestos de ganancia ocasional para subir las utilidades de los proyectos VIS bajo la figura de patrimonio autónomo.


	La devolución del IVA y la exención de pago por las licencias de construcción en los proyectos VIS.


	Las cuentas de Ahorro para el Fomento de la Construcción (AFC), cuya exención de impuestos incentiva el ahorro para la cuota inicial.


	El Fondo Nacional del Ahorro (FNA), con sus políticas de ahorro y financiación con tasas de interés reales de casi cero por ciento efectivo anual.





El futuro y los retos


Para mirar al futuro es importante conocer el pasado y evitar los errores que se cometieron. Es necesario conocer los parámetros que gobiernan la industria y ser profundos en el análisis, pero a la vez ser optimistas, visionarios, innovadores y creativos. Hay que aprovechar, mejor aún, generar oportunidades. Identificar los nichos de mercado, los cuales en muchas ocasiones son pequeñas ventanas que se abren intempestivamente. De igual manera, se cierran. El olfato desempeña un factor importante que no es cuantificable. Algunos lo llaman experiencia.


El futuro reta a los estructuradores de proyectos y desarrolladores de vivienda a generar su propio suelo y, quizás, también su propia financiación. En cuanto a la gestión del suelo es evidente que generarlo es una competencia estrictamente municipal, con la sombrilla de las gobernaciones y el Gobierno nacional. El sector público debe facilitar las oportunidades del suelo con sus respectivas normas, y el privado debe saber interpretarlas y cumplir la reglamentación. Pero la velocidad de generación de suelo por parte del sector público no se compadece con las necesidades de vivienda de los colombianos en general. Ya se vio el tamaño del déficit de vivienda y su crecimiento vegetativo.


Por ello, la creación por parte del Gobierno nacional de los MISN, en el 2008, fue un paliativo a las necesidades de tierra urbanizada para cubrir ese millón de viviendas para familias con ingresos inferiores a dos salarios mínimos mensuales legales vigentes. Infortunadamente, el fallo de la Corte Constitucional solo dejó en firme diez macroproyectos, muestra muy pequeña para evaluar si esta herramienta es realmente válida; si formará ciudad, entorno sostenible y si será una respuesta a las necesidades de los ciudadanos en cuanto a su calidad de vida y bienestar y a su derecho a tener empleo, educación adecuada y salud cerca de su núcleo de vivienda. El desarrollo de un macroproyecto debe llevar a la generación de todo un estilo de vida.


El segundo aspecto en gestión de suelo hacia el futuro tiene que ver con la renovación urbana. Esta es al mismo tiempo una necesidad, un reto y una oportunidad. Las asociaciones público-privadas (APP) pueden ser el mecanismo de gestión que la impulsen.


En cuanto a financiación, debemos reconocer las bondades del sistema financiero colombiano y las facilidades que el sector público presenta con incentivos para permitir el acceso del sector formal a vivienda con crédito hipotecario a largo plazo. Sin embargo, quedan vacíos al respecto; el primero, la necesidad de unir las políticas de subsidio con las de financiación e intentar que sean operadas por un solo actor. Es importante que los subsidios actuales del Gobierno y las cajas de compensación tengan un único administrador; el Gobierno, con el programa Mi Casa Ya, así lo ha entendido. Es importante, entonces, que el subsidio a la tasa se convierta en una medida permanente. Así, el manejo del ahorro, el subsidio en dos modalidades y la financiación a largo plazo deben potencializar el acceso de un grupo mayor de usuarios.


Por otro lado, el grupo de informales, y ahora los desplazados, tienen que disponer de una fórmula que les permita acceder a crédito a largo plazo y, por lo tanto, a vivienda. Por ello, se deben estudiar e implementar los sistemas de análisis de riesgo de la financiación sin cuota inicial o subsidiada por el Estado, de arriendo con o sin opción de compra. Son importantes los actuales esfuerzos del FNA y los de empresarios del sector privado en proyectos que toman como ejemplo las Sofoles mexicanas y la política de vivienda del Gobierno chileno, así como la creación y entrada de fondos inmobiliarios que estimulen el mercado de capitales, la inversión en proyectos y el manejo de activos inmobiliarios para arriendo.


Las políticas mencionadas han abierto un gran espacio a los desarrolladores de vivienda para trabajar en las ciudades medianas, donde la construcción ha estado dormida por años, debido a la falta de subsidios y profesionales con credibilidad que abanderen los proyectos. Se han formado entonces una serie de constructores nacionales que están aprovechando esos espacios desatendidos, lo cual beneficia el desarrollo urbano en múltiples ciudades de tamaños intermedios. Evidentemente esto demanda una mayor labor administrativa y un modelo de gestión de proyectos que necesita pensar en organizaciones diferentes a las convencionales. Probablemente las alianzas se conviertan en la mejor manera para optimizar el desarrollo de múltiples proyectos.
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2. Antecedentes de la gerencia de proyectos



La industria de la construcción generalmente puede verse representada en gráficas económicas que exhiben un comportamiento algunas veces cíclico y otras anticíclico. Es decir, existe un periodo en el cual las cifras revelan un crecimiento sostenido de entre dos y cuatro años, y luego presentan una caída en la que usualmente la oferta supera la demanda o se presentan hechos políticos o económicos que desaceleran el comportamiento económico del sector.


La historia de la gerencia de proyectos en Colombia se ha visto marcada por diferentes hitos desde sus inicios en la segunda mitad del siglo XX, lo que ha permitido dividirla en etapas gobernadas por diferentes iniciativas políticas y características particulares del mercado.


Asimismo, el aprendizaje de cada una de estas etapas ha contribuido a desarrollar nuevas formas de ver el negocio, transformando completamente las metodologías de financiación y del negocio en sí.


Este capítulo resume brevemente los principales hitos en la historia de la gerencia de proyectos en Colombia, así como el legado que cada una de estas fases le ha imprimido al negocio a través de los años, como por ejemplo la crisis de 1997, conocida como la crisis de la UPAC, o el desarrollo de proyectos a gran escala para vivienda social (MISN).


Antes de 1972: el sistema parroquial


Durante los años anteriores al Gobierno de Misael Pastrana (1970-1974) los temas referentes al desarrollo de la vivienda se caracterizaban por una gran intervención por parte del Estado. La acción pública abarcaba todas las instancias que intervenían en este campo, incluyendo aspectos de financiación, desarrollo y construcción (Instituto de Crédito Territorial, 1995).


En contraste, durante ese mismo periodo el sector privado presentaba una acción muy precaria en materia de vivienda. En ese entonces, existían ciertas firmas de arquitectura y construcción que desempeñaban el rol desarrollador y se constituían como promotores inmobiliarios. Los desarrollos incluían un promedio de 20 a 30 casas, de manera que no había una idea de la vivienda industrializada, y las técnicas artesanales que se usaban tampoco permitían avanzar de forma eficiente en el desarrollo de grandes proyectos privados.


Los sistemas de adquisición de vivienda eran muy básicos y para la mayoría de los promotores los sistemas más sofisticados estaban de la mano de la participación del Banco Central Hipotecario (BCH) o del Instituto de Crédito Territorial (ICT) en el desarrollo del proyecto. La actividad principal del BCH era promover el desarrollo de vivienda de clase media, mientras que el ICT se enfocaba en promover el desarrollo de vivienda social, no solo en cuanto a la financiación sino también en la etapa de construcción. El BCH se convirtió entonces en una entidad financiera cuya actividad consistía en captar dinero del público y ofrecer préstamos, aprovechando un margen de intermediación al igual que las entidades bancarias comunes.


De 1972 a 1983: el sistema UPAC


Una vez que llegó a ser presidente, Misael Pastrana (1970-1974) llevó a cabo diferentes cambios que buscaban reactivar el país a nivel económico. El plan de desarrollo de su gobierno se denominó Las Cuatro Estrategias, y planteaba impulsar el desarrollo del país a través de cuatro frentes de acción: el desarrollo urbano por medio de la industria de la construcción, el incremento de las exportaciones, el incremento de la productividad agraria y la distribución de la propiedad rural, y la redistribución del ingreso a través de herramientas tributarias. Es evidente que la industria de la construcción desempeñó un rol vital en el marco de las políticas públicas que caracterizaron a este periodo.


Como parte de estos lineamientos, en 1972 el Gobierno autorizó la creación de las corporaciones de ahorro y vivienda (CAV) con el fin de canalizar recursos hacia el sector de la construcción por medio de créditos hipotecarios a largo plazo. Dichos recursos nacerían entonces del ahorro de los hogares sobre el principio del valor constante del dinero. Es decir, tanto los ahorros como los préstamos mantendrían su valor gracias a un reajuste periódico según las variaciones del poder adquisitivo por medio de una unidad de medida creada para este fin. La unidad de poder adquisitivo constante (UPAC) se creó para actualizar los créditos otorgados por las CAV y los ahorros depositados en ellas. Aunque no constituía el objetivo primordial, algunos préstamos no destinados a vivienda también utilizaron esta medida.


La creación de las CAV también fue fundamental en la industrialización de la construcción debido a la facilidad de financiación que proveían, no solo a la demanda sino también a la oferta de vivienda misma. Antes de que dichas corporaciones existieran, la subrogación de créditos a los propietarios por parte de los constructores era una actividad que presentaba una gran dificultad y no permitía que el mercado se desarrollara de manera competitiva. Tras la creación de las CAV el negocio de la construcción se transformó en un negocio financiero.


Las formas de financiación son un aspecto esencial para el desarrollo de vivienda, teniendo en cuenta que para una familia común adquirir vivienda con sus propios recursos y sin contar con la facilidad de un crédito hipotecario constituye una gran dificultad. Particularmente el segmento correspondiente a la vivienda social es muy sensible a los cambios de las políticas financieras, debido a las restricciones de capacidad adquisitiva de estas familias.


De 1983 a 1990: VIS


En 1983, durante el gobierno de Belisario Betancourt y como parte de su política de vivienda, se promovió la iniciativa de ofrecer vivienda sin cuota inicial. De este modo, las CAV otorgaban créditos de entre el 95 % y el 100 % del valor de aquellas viviendas que no superaran los 1000 UPAC (valor total). Este hecho también favoreció la industrialización y promovió la migración de algunos constructores de inmuebles en estratos 4, 5 y 6 a vivienda de bajos estratos. Si bien la rentabilidad por unidad no era buena, se podían realizar proyectos de grandes volúmenes que permitieran desarrollar economías de escala.


Con este gran impulso promovido por el Gobierno nacional, el término vivienda de interés social (VIS), para hacer referencia a las viviendas de bajos precios enfocadas únicamente a los hogares más necesitados, adquirió una connotación importante dentro del mercado.


De 1990 a 1994: el gran boom


En este periodo se presentó un auge en el negocio de la construcción que rompió los esquemas cíclico y anticíclico característicos del negocio. En el transcurso de estos años, los índices económicos (entre ellos el PIB) se dispararon y los bienes inmobiliarios se valorizaron significativamente. Varios hechos propiciaron el buen momento y entre ellos se pueden resaltar los siguientes: las bajas tasas de interés que permitían a las familias acceder a créditos más baratos para comprar vivienda; las leyes 50 de 1990 y 100 de 1993 que reformaron el sistema pensional e hicieron que un gran número de personas también cambiaran su régimen laboral y recibieran dinero que muchos invirtieron en vivienda; la economía nacional pasaba por un buen momento, lo que activó significativamente la demanda de vivienda; por último, y es triste reconocerlo, el rol que desempeñó el narcotráfico con el lavado de dinero que se lograba a través de la compra de terrenos e inmuebles. Esta notoria activación de la demanda fomentó de forma paralela un rápido crecimiento de la oferta, e incrementó el número de constructores que había en ese entonces en el mercado.


Por su lado, la acción del sector público se concentró en el ICT, que lideró el desarrollo de proyectos durante gran parte de la segunda mitad del siglo XX. Los procesos no fueron productivos y su efectividad y transparencia eran permanentemente cuestionados. Por esta razón en 1991, por medio de la Ley 3 del mismo año, se reformó el ICT y se convirtió en el Instituto Nacional de Vivienda de Interés Social y Reforma Urbana (Inurbe). Bajo esta misma ley se instituyó el uso del subsidio familiar de vivienda (SFV), cuyo objetivo era brindar un apoyo económico para la adquisición de vivienda a la población menos favorecida, y se otorgaron facultades al Inurbe para su administración o provisión. Esta nueva institución marcó entonces una nueva forma de acción del sector público sobre la industria, enfocada en el apoyo esencial a la demanda a través de los subsidios.


De 1994 al 2000: el cambio estructural


Contrario al crecimiento que se vivió durante la etapa anterior, en el transcurso del periodo entre 1994 y el 2000 ocurrió una gran crisis en la economía nacional centrada en el sector de la construcción.


Como se mencionó, antes de 1994 las CAV atendían un segmento del mercado que estaba protegido y, en contraste con los bancos, eran las únicas entidades que podían dar intereses a las cuentas de ahorro. En 1998 la DTF presentó un crecimiento inusual (véase la gráfica 1), lo cual, naturalmente, afectó en gran medida los préstamos y ahorros dentro del sistema UPAC. Por esta razón, en noviembre de ese año el Gobierno decretó el estado de emergencia económica y social y otorgó algunos alivios a los deudores de créditos de vivienda a través del Fondo de Garantías de Instituciones Financieras (Fogafín). La primera ayuda consistió en realizar un abono a las cuentas de los deudores que se encontraban al día en sus pagos para disminuir el valor de sus cuotas. Este alivio aplicaba para casos en los que el saldo del préstamo hubiera aumentado hasta el 20 % o más durante los doce meses anteriores a noviembre de 1998. Una segunda línea de crédito estuvo dirigida a los deudores morosos y se obligó a las entidades financieras a recibir los inmuebles hipotecados, cuyo valor comercial era ahora inferior a sus deudas, como cancelación total de estas. Se ofrecieron además créditos con tasas solidarias tanto a los deudores morosos como a deudores que se encontraban al día con sus pagos. Desde ese año y hasta el 2001 un gran número de familias no pudo responder por sus préstamos y perdieron sus viviendas.


La industria inmobiliaria se vio gravemente afectada. En primer lugar, los lotes e inmuebles sufrieron grandes devaluaciones, por lo que muchos constructores quedaron en situación de bancarrota debido a las grandes deudas que habían adquirido con el sector bancario y que no lograron respaldar con sus bienes y activos. Aquellos que contaban con flujos de caja positivos lograron sobrellevar los efectos de la crisis; hubo otros cuyos proyectos se encontraban casi finalizados y lograron subrogar los créditos individuales. Por último, hubo quienes tenían un gran capital privado de respaldo o bien se encontraban en sectores especializados como la VIS, segmento del mercado que no se afectó en la medida de los otros y que logró convertirse en el salvavidas de algunos constructores. Sin embargo, muchas de las empresas constructoras quebraron, lo que dejó un gran vacío en el sector.
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GRÁFICA 1. Comportamiento histórico DTF contra UPAC


Fuente: elaboración propia con base en Banco de la República (s. f.).





Durante este periodo las clases media y alta fueron las más afectadas debido a que muchos individuos pertenecientes a estas perdieron sus empleos o sus empresas. Por esta razón, los constructores se enfocaron en desarrollar vivienda para los sectores medio-bajo y bajo, personas que de alguna forma tenían una mayor estabilidad que los ya mencionados. Además, con la creación del Inurbe en 1991, finalmente durante la década de los noventa empezó a operar el SFV y se constituyó como la principal herramienta con la cual el Gobierno le brindó una ayuda monetaria a las familias menos favorecidas para adquisición de una vivienda propia. Esto facilitó la apertura de nuevos mercados con miras al desarrollo de vivienda social.


Como consecuencia de este periodo, el sector tuvo que encontrar nuevas alternativas para sobreponerse a las condiciones desfavorables. En particular, antes de 1997 el porcentaje de utilidad sobre el valor de ventas se situaba alrededor del 15 % y adicionalmente se cobraba un 10 % como pago de los honorarios, lo que constituía un total del 25 % de utilidad para el constructor o desarrollador. Tras la crisis, estos porcentajes tuvieron que reducirse para lograr incrementar la demanda de unidades, y se brindaron precios más bajos y más ajustados al mercado resentido. Por otro lado, la falta de capital privado para los proyectos, de la mano con la imposibilidad financiera de los constructores para adquirir lotes, forzaron al desarrollo de nuevas formas de financiación bajo figuras como el aporte de lotes, que ofrecía una nueva modalidad de financiación en la cual los dueños de la tierra facilitaban este bien a cambio de una participación pactada dentro del proyecto. Hubo quienes lograron negociar el plazo de pago de la tierra para lograr efectuarlo una vez el proyecto se había finalizado. La búsqueda de nuevas formas de financiación, así como de modalidades innovadoras de negocios, permitió a la oferta desarrollarse y abrir campo para que el mercado creciera.


La revolución provocada por la crisis abrió la posibilidad de pluralizar la oferta de productos. La necesidad de abarcar los nichos de mercado restantes, motivada en gran parte por la alta competencia que existía, obligó a los desarrolladores a implementar políticas de calidad serias que incrementaran el valor percibido de los inmuebles a los compradores, así como incluir valores agregados. Esta situación promovió un cambio de mentalidad en los compradores, quienes desarrollaron un sentido crítico sobre la oferta e incrementaron sus estándares de exigencias, lo que convirtió el negocio de la construcción, no en un mercado de vendedores, sino, por el contrario, de compradores.


Finalmente, en mayo de 1999 la Corte Constitucional declaró que el cálculo de la UPAC era inconstitucional, ya que cuando el DTF estaba por encima del índice de precios al consumidor (IPC) se vulneraba el derecho a una vivienda digna. En adelante la UPAC se calculó con base en el aumento del IPC hasta diciembre de 1999, mes en el cual el sistema dejó de existir. Como reemplazo de la UPAC se creó la unidad de valor real (UVR).


Del 2000 al 2008: la globalización


Después de la larga y profunda crisis, el desarrollo de proyectos fue de la mano con la minimización de los riesgos en los cuales incurrían los constructores. Como consecuencia, estos optaron por tomar créditos hipotecarios más bajos, recibían lotes como aporte y apostaron por incluir una mayor creatividad en los proyectos. Además, se mantuvieron los nuevos modelos de negocio que les permitían obtener ventajas competitivas. Muchas de las estrategias adoptadas como acciones de choque frente a la crisis se mantuvieron constantes, lo que le permitió a la oferta desarrollarse tanto en materia de calidad como de financiación, diversificación de portafolio y valores agregados, entre otros. Con esto, se impulsó un progreso en cadena con el cual se fueron explorando nuevos nichos de mercado y nuevas oportunidades que permitieran reactivar el sector.


El desarrollo de centros comerciales fue un claro ejemplo de la reactivación que vivió el sector en el periodo poscrisis. Este mercado se mantuvo cerrado durante más de quince años. Sin embargo, en el 2003 se dio inicio a un auge de desarrollo de centros comerciales, no solo en Bogotá sino a lo largo de todo el país. Grandes compañías, como Ospinas, Pedro Gómez y Compañía y Amarilo, lograron encontrar en este nicho oportunidades de desarrollo.


En el 2007 se reglamentó la implementación de los macroproyectos de interés social nacional, que se han constituido como una de las herramientas clave en el desarrollo de VIS y VIP en grandes volúmenes, apoyados en el uso del SFV como facilitador de la demanda.


La globalización marca otra tendencia en todo el sector de la construcción. El mercado es abierto y la aparición en el 2004 de los fondos de inversión inmobiliarios en Colombia (Decreto 1887 del 2004) marcó una nueva pauta en materia de financiación. Su principal tarea consiste en adquirir inmuebles (viviendas, oficinas, locales, parqueaderos, entre otros) para rentar. En el país se constituyeron con el propósito de fomentar la construcción de VIS nuevas para luego arrendarlas por medio de sociedades especializadas. De acuerdo con la Ley 820 del 2003:




[…] con una renta exenta de los ingresos por concepto de cánones de arrendamiento. […] Los fondos de inversión inmobiliaria cuentan con un variado portafolio para invertir: vivienda urbana, bienes inmuebles destinados a actividades comerciales, títulos emitidos en procesos de titularización hipotecaria o inmobiliaria, derechos fiduciarios de patrimonios autónomos, depósitos en fondos comunes ordinarios y fondos de valores o de inversión abiertos. Los fondos inmobiliarios deben propender por la diversificación de su portafolio y no podrán tener un inmueble que supere el 20 % de valor total del fondo con posterioridad a los dos primeros años de operación.





No solo los grandes constructores pueden tener uno de estos fondos; los pequeños y medianos promotores también pueden crear uno de menor tamaño. En Colombia se destacan varios fondos inmobiliarios, entre ellos el Fondo de Estrategias Inmobiliarias y el fondo de Correval S. A., conocido como Inmoval.


Del 2008 en adelante: crecimiento sin ciclos


El desestimulo a la construcción, generado por las políticas de los últimos alcaldes en Bogotá, promovió la reducción de áreas desarrollables en la ciudad; por ende, la escasez del suelo se hizo inminente. Recientemente, los municipios de la región, tales como Madrid, Sopó, Chía y Cajicá, se convirtieron en nuevos focos de atracción en la medida en que permitieron el desarrollo y la habilitación del suelo para construcción. Este desarrollo de la ciudad-región ha motivado al sector privado a proponer formas de mejorar la calidad de vida de los nuevos habitantes de estos municipios, propiciando facilidades de transporte, proyectos con excelente urbanismo y zonas verdes importantes, así como el desarrollo de centros comerciales y de conveniencia en estas áreas.


Por otro lado, los nuevos modelos de negocio en construcción se constituyeron como las nuevas oportunidades: el auge de los macroproyectos o planes parciales de gran escala se mantiene, lo que permite a los constructores habilitar suelo de manera cuantiosa y rápida, basando su cadena productiva en grandes volúmenes de VIS. Asimismo, la figura de las asociaciones público-privadas (APP) es una herramienta que facilita al sector privado trabajar de la mano con el sector público, especialmente en la prestación de servicios y en la renovación urbana, propuesta que ha estado presente durante muchos años, pero que no se ha podido poner en práctica y que es vital para no continuar con el desarrollo desordenado y desbordado de las ciudades.


La gestión del suelo y de los servicios públicos toma cada vez más importancia en la viabilidad de los proyectos. Esta labor, directamente relacionada con los elementos de promoción y estructuración de un negocio, se está volviendo cada vez más especializada e independiente y ha llegado a desprenderse de las tareas del desarrollador.


Hoy en día la actividad constructora de los desarrollos inmobiliarios está dirigida por el sector privado principalmente; así se rompe con el esquema de impulso institucional que regía la actividad edificadora de la segunda mitad del siglo XX.
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3. El negocio de la construcción inmobiliaria: características diferenciadoras



La industria de la construcción se desarrolla dentro de un mercado maduro gracias a la amplia experiencia con la que cuentan aquellas empresas que han sobrevivido a las crisis en años anteriores y tienen en su equipo profesionales especialistas en temas específicos.


Este es un negocio de ensamble, en donde confluyen e interactúan numerosas profesiones y habilidades, lo cual puede ser una fuente potencial de conflictos, tema que deberá manejar el gerente de proyectos con el fin de lograr un desarrollo armónico. Es un negocio en el que la construcción física es solo un eslabón dentro de una cadena de valor conformada por una serie de actividades de igual importancia.


La construcción es además un negocio que genera altas rentabilidades, por lo cual es bastante atractivo para muchos inversionistas. Sin embargo, el riesgo asociado a cada proyecto es alto, ya que el negocio se encuentra regido por una serie de parámetros tanto endógenos como exógenos. Por tal motivo, el gerente deberá procurar identificar todos los riesgos en forma temprana con el fin de establecer las medidas de contingencia que considere pertinentes y de esta manera lograr obtener un mayor margen de utilidad para los propietarios o inversionistas.


Por último, es importante resaltar que el negocio de la construcción es principalmente de carácter financiero; esto hace que gran parte del éxito esté asociado con el correcto análisis económico y los mecanismos de financiación que se establezcan desde el inicio.


La gerencia de la construcción y sus participantes


El desarrollo de proyectos de construcción inmobiliaria cuenta con una serie de agentes que intervienen en cada una de las etapas. Estos se encargan de diversas actividades que van desde la factibilidad del proyecto hasta su puesta en marcha.


Promotor


Es el encargado de adelantar la gestión por medio de la cual se obtiene un consenso de voluntades para la realización de un proyecto. Tiene que ver con la identificación de los predios por desarrollar, principalmente con la gestión de los lotes, la negociación de su vinculación y la elaboración de los protocolos para formalizar el negocio. El promotor es una persona con amplio don de gentes. Es un conocedor del negocio de la finca raíz; no es un comisionista ni un corredor inmobiliario; debe ser profundo en la evaluación de los usos y normas que rigen el suelo, un buen negociador, facilitador y creador de vínculos de confianza entre las partes.


Estructurador


Es quien debe articular a los diferentes actores de un proyecto. El estructurador tiene que ser un profesional con conocimientos profundos y experiencia en el desarrollo de proyectos; tener la destreza para conseguir y seleccionar a las personas adecuadas, evaluar y estudiar las normas y características de los terrenos, reunir los insumos financieros, los terrenos adecuados, entre otros.


El estructurador permite coordinar todos los aspectos técnicos, legales, comerciales y financieros de un proyecto y hacer un cruce con los parámetros que rigen la industria de la construcción, de manera que el modelo y el producto estructurado cumplan con los requisitos que una inversión rentable debe tener.


Gerentes-empresarios


La idea que se tiene de un empresario es casi siempre la de una persona que ha logrado estructurar un negocio. Es probablemente un visionario, innovador y creativo, quien con su conocimiento y conectividad permite que la empresa evolucione y progrese. El gerente a su vez debe ser un excelente operador y el controlador de un negocio que probablemente fue ideado por un empresario.


En el negocio inmobiliario y en el desarrollo de proyectos se necesitan gerentes-empresarios. La construcción es un proceso en cadena con múltiples insumos y actores y con varios parámetros que lo rigen, difícilmente predecibles o manejables. De esta manera, es probable que el director, gerente o presidente que no tenga simultáneamente aptitudes de creación y control fracase.


Desarrollador


Es una persona natural o empresa con la capacidad para promover, estructurar y ejecutar proyectos, labor que a su vez permite identificarlos, formularlos, coordinarlos y desarrollarlos, trabajo que como se puede apreciar es más extenso y complejo que la construcción. Usualmente se conoce al desarrollador como constructor, pero el alcance es diferente.


Constructor


Es la persona natural o jurídica que se encarga directamente o a través de terceros de la construcción física de un proyecto. Es un profesional con amplios conocimientos técnicos y administrativos de obra. Suministra, contrata o subcontrata los recursos necesarios para el cumplimiento del presupuesto, la programación y la calidad de la obra. Su responsabilidad comienza con el estudio y conocimiento de todos y cada uno de los diseños y cálculos del proyecto.


Gerencia de obra


Es una labor especializada para la cual se necesita una gran experiencia en construcción. La gerencia de obra se inicia con la coordinación del proyecto y es una mezcla de las labores de construcción, gerencia técnica e interventoría. En algunos casos asume labores de control, tales como el manejo del presupuesto y la programación.


Interventor


Persona, grupo de personas o entidad encargada de supervisar, vigilar y controlar la ejecución de las actividades y el desarrollo de una obra haciendo cumplir las normas, los programas de trabajo, las especificaciones y demás actividades que el propietario o gerente del proyecto le encomiende. Representa al dueño o propietario durante la etapa previa, la construcción y la liquidación de la obra.


Diseñadores/consultores


Como su nombre lo indica, son aquellas personas encargadas de llevar a cabo los diferentes diseños del proyecto, así como de ayudar en todos los temas de carácter técnico, teniendo como base las especificaciones dadas por los dueños/inversionistas de este.


Dentro de los principales diseñadores/consultores tenemos:




	De diseños arquitectónicos, urbanísticos y paisajismo


	Estructurales


	De geotecnia y suelos


	De hidrología, hidráulicos


	Eléctricos, mecánicos, bioclimáticos


	Ambientales, arqueológicos


	De movilidad


	De derecho comercial y urbano


	Otros





Veedor


Es un profesional con gran experiencia en proyectos inmobiliarios. En aquellos donde los dueños de tierras, fondos inmobiliarios e inversionistas en general participan con desarrolladores, el veedor representa a estos actores pasivos defendiendo sus intereses.


Tiene funciones no operativas de vigilancia, acompañamiento, asesoría y consultoría. No es un interventor pues sus labores son más extensas y su conocimiento debe permitir conocer a profundidad la totalidad del negocio.


Perito


Es un evaluador experto que se encarga de establecer el estado de los productos que se están desarrollando. En el negocio de la construcción, los bancos hipotecarios utilizan esta figura para determinar el porcentaje de los desembolsos de los dineros usados en las construcciones con base en el análisis y progreso que se tenga de las ventas.


Corredor inmobiliario


Persona experta en la compra, la venta o el arriendo de inmuebles nuevos o usados. También ejerce como avaluador, perito y administrador de finca raíz y está agremiado en las lonjas regionales de propiedad raíz.


Vendedor


Persona natural o empresa comercializadora cuya función es realizar las ventas o los arriendos de los inmuebles de un proyecto. Representa a la empresa desarrolladora ante los clientes. Los vendedores son verdaderos asesores y confidentes de sus clientes y los acompañan durante todo el proceso del proyecto.





4. La cadena de valor en el negocio inmobiliario



El negocio de la construcción y los desarrolladores inmobiliarios ha venido cambiando con el tiempo. En realidad, el proceso de construcción se puede asimilar más a una línea de ensamble que a una de fabricación. Los gerentes de proyectos contratan la mayoría de las actividades y, en algunos casos, la especialidad de algunos de los negocios hace necesaria la búsqueda de socios o aliados que tengan experiencia específica en aspectos que son parte de la cadena.


Dicha cadena se encuentra conformada por una serie de eslabones fuertemente interrelacionados. Inicia con los promotores del proyecto, gestores que logran un consenso de voluntades entre las personas que tienen la tierra, los constructores, los diseñadores, los consultores, las entidades estatales y los inmobiliarios con el fin de desarrollar cierto lote. El promotor tiene la tarea de crear vínculos entre los propietarios de terrenos, quienes los aportan para el desarrollo del proyecto; los diseñadores le ayudan a conocer las normas y elaboran los esquemas básicos, los consultores dan una visión y asesoría sobre temas técnicos, y las entidades estatales regulan y dan viabilidad jurídica al proyecto.


Posteriormente intervienen en el proceso los estructuradores, encargados de lograr la coordinación general del proyecto. Esta es una figura nueva que ha ido adquiriendo valor en el desarrollo de proyectos inmobiliarios.


El siguiente paso involucra a la gerencia de proyectos, en donde el tema financiero es uno de los aspectos más relevantes, al igual que la conjugación de los temas técnicos, jurídicos, administrativos y comerciales. Los proyectos inmobiliarios son financiados por inversionistas particulares, fondos inmobiliarios o por la banca hipotecaria, que a cambio de prestar los recursos necesarios para llevar a cabo las actividades y obras requeridas reciben una serie de intereses sobre el capital financiero a lo largo del tiempo hasta finalizar la devolución del préstamo, o una utilidad al finalizar el proyecto, más la devolución de sus recursos.


Por último se tiene un conjunto de pasos que contemplan primero la preventa, que es el momento en el cual se comienzan a comercializar los inmuebles y se acuerdan compromisos con los potenciales clientes para asegurar la ejecución del proyecto. Es importante resaltar que hoy en día el modelo de preventa se ha convertido en una constante dentro del desarrollo de proyectos inmobiliarios, principalmente porque con él se garantiza la comercialización del proyecto antes de ejecutarlo y se reducen los riesgos financieros, de flujos de caja y de ventas.


Una vez se ha alcanzado el punto de equilibrio, es decir, el punto en el cual se ha logrado el nivel de ventas que garantiza la ejecución del proyecto, se puede empezar con la construcción. En esta etapa se llevan a cabo las obras físicas. En la construcción se maneja más de la mitad del proyecto en términos económicos, razón por la cual es vital hacerle un seguimiento y monitoreo constante con el fin de controlar el correcto desarrollo de los procesos. Durante esta etapa también se realizan las negociaciones con los proveedores y se coordina con las empresas de servicios públicos todo lo referente a conexiones y suministro. Simultáneamente al proceso de construcción, se venden las unidades que no se vendieron en la preventa.


Al final, solo resta el proceso de posventa, en el cual los constructores garantizan la calidad del bien durante un periodo y se comprometen a responder de manera extracontractual por cualquier imperfección en términos de acabados o estabilidad estructural1.
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FIGURA 1. Cadena de valor de la industria de la construcción


Fuente: elaboración propia.





Alcances de la gerencia de proyectos


En los alcances de la gerencia se incluyen la gestión de estructuración, planeación, dirección, administración y control del proyecto inmobiliario desde su concepción hasta su liquidación. En ese sentido, la labor de gerencia de un proyecto inmobiliario involucra aspectos de índole administrativa, técnica, legal, comercial y financiera, todo lo anterior de acuerdo con las pautas y políticas establecidas por los propietarios o inversionistas del proyecto.


La gerencia de proyectos de construcción inmobiliaria está enmarcada en una serie de alcances específicos que se explican en detalle a continuación.


Administrativos


Es potestad del gerente del proyecto definir la organización y el organigrama de acuerdo con el cual esta funcionará. Así, designará, contratará y dirigirá los profesionales y las entidades que intervendrán durante el desarrollo del proyecto, y definirá sus correspondientes alcances y responsabilidades.


El gerente debe representar a los propietarios o inversionistas en cada uno de los actos que el desarrollo del proyecto requiera, siempre con miras a crear mayor rentabilidad para ellos. Con este fin, debe supervisar la contabilidad, velar por su oportuna actualización y correcto mantenimiento, de acuerdo con las normas vigentes y los requerimientos de los propietarios o inversionistas, a quienes presentará informes periódicos en los que se indique el estado actual del desarrollo del proyecto.


Técnicos


Son todas aquellas actividades relacionadas con el diseño y la construcción. Como primera medida, el gerente y su equipo de trabajo deben elaborar los términos de referencia para la contratación de los estudios y diseños arquitectónicos y técnicos, así como la construcción de las obras que se deban desarrollar. También coordinarán la contratación del grupo de consultores y constructores con base en la evaluación de las propuestas presentadas.


Es el gerente quien debe encargarse de concertar y controlar las actividades necesarias para tramitar las licencias y aprobaciones pertinentes con el fin de adelantar la construcción, así como la obtención de permisos y conexión de los servicios públicos requeridos, labor de gran importancia para garantizar parte significativa del éxito del proyecto.


El gerente tendrá que estructurar, implementar y liderar los comités de obra, de manera que pueda hacer un adecuado seguimiento al desarrollo constructivo, supervisando periódicamente la programación y el control de costos del proyecto y adoptando oportunamente los correctivos necesarios. Es importante, además, que el gerente vele por la calidad de las obras, ya sea de forma directa o por medio de un interventor que designe para dicha labor.


Comerciales


En este aspecto el gerente del proyecto es el encargado de estudiar, evaluar y proponer las características de las áreas de las edificaciones y locales comerciales que se van a promover, así como las etapas de desarrollo que se tendrán, los precios, incrementos y formas de pago. El gerente se encargará además de evaluar y estimar los costos de promoción y publicidad del proyecto.


Financieros


La gerencia del proyecto debe adelantar las gestiones necesarias ante entidades financieras para la obtención de los créditos requeridos y controlar los recursos económicos de los que dispone el proyecto a lo largo de sus diferentes etapas. Esto debe lograrse a través de la elaboración y actualización periódica del estudio de factibilidad económica y el flujo de fondos.


Jurídicos


Las actividades de índole jurídica deben estar centralizadas en la gerencia del proyecto, en donde, con la asesoría de abogados especializados en aspectos comerciales, fiduciarios y de derecho urbano se debe diseñar todo el marco jurídico, incluidos los contratos que van a regular las relaciones entre los diferentes actores involucrados, por ejemplo, el diseño de contratos de compra-venta, los contratos con las entidades fiduciarias o incluso los contratos de trabajo con los encargados de la construcción del inmueble. Estos deben contemplar, entre otros, aspectos como el objeto del contrato, los sujetos, los términos, las garantías y las penalidades.


Labores que comprende la actividad edificadora


En la sección anterior se habló de la cadena de valor del negocio inmobiliario como una característica diferenciadora de la industria de la construcción. El interés ahora es estudiar su funcionamiento de una manera más profunda, resaltando los diferentes aspectos o la naturaleza de las tareas por desarrollar en cada eslabón de la cadena. En las columnas de la figura 2 se sintetiza cada uno de los eslabones de la cadena de valor, y en las filas, las actividades pertenecientes a cada eslabón. Es de gran importancia resaltar que cada color representa actividades de diferente naturaleza, según se indica en las convenciones.


Insumos


Los insumos principales de un proyecto son: el suelo, los inversionistas y el capital de trabajo. Los expertos que manejan una compañía deben plantear indicadores que permitan evaluar rápidamente si un negocio es viable o no, y con dichos índices se debe configurar la prefactibilidad del proyecto. Algunos indicadores tienen que ver, entre otros, con la cantidad de materiales básicos necesarios, los metros posibles de construcción, los precios históricos, los precios del diseño, los costos financieros, los costos de licencias y el porcentaje de utilidad esperado. Por ejemplo, la incidencia de los costos directos en un proyecto de más de 100 casas unifamiliares se encuentra entre el 35 % y el 40 %, mientras que para un edificio de 20 pisos esta cifra puede estar alrededor del 60 %. Los indicadores se basan en la experiencia de los encargados del proyecto y se deben ir modificando con el tiempo.
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FIGURA 2. Cadena de valor del negocio inmobiliario


Fuente: elaboración propia.





Promoción


Es un eslabón de vital importancia, en el cual el resultado final radica en llegar a un consenso de voluntades entre varias partes para la ejecución de un proyecto inmobiliario. Existen múltiples aspectos técnicos y gerenciales que aportan a este eslabón de la cadena de valor mediante la valoración de predios por el método de análisis residual, la coordinación y consecución de insumos, la zonificación y la gestión del suelo.


Una de las principales actividades de naturaleza comercial dentro de este gran eslabón es la de mercadeo y competencia. En ella, es indispensable un amplio conocimiento para determinar qué se debe construir en determinado lote y si es o no viable. Algunos aspectos importantes en este eslabón son:


Consenso de voluntades


El consenso de voluntades consiste básicamente en poner de acuerdo, entre otros, a los inversionistas, proveedores, dueños de los lotes y trabajadores para la realización de un proyecto específico. También tiene que ver con la coordinación de las diferentes áreas y con la consecución de insumos.




Ejemplo


Un ejemplo específico del consenso de voluntades es la integración inmobiliaria. Esta aplica cuando un proyecto se desarrolla en lotes diferentes. Se trata entonces de integrar, desde el punto de vista jurídico, los terrenos y, desde el aspecto financiero, los recursos monetarios en una sola fiducia.


Un ejemplo de integración inmobiliaria se encuentra en los macroproyectos de interés social nacional. Estos fueron creados en el 2007 por el Gobierno nacional debido al alto déficit habitacional del país y a la falta de políticas adecuadas y efectivas para generar suficientes viviendas para cubrir el déficit habitacional. En Colombia, alrededor de1.300.000 familias no tienen vivienda y se necesita mayoritariamente VIS (es decir, unidades de hasta máximo 135 salarios mínimos mensuales y para familias que no reciban más de 4 salarios mínimos mensuales) (Departamento Administrativo Nacional de Estadística, DANE, 2005).


Los macroproyectos son entonces proyectos de urbanismo integral de gran envergadura, capaces de ofrecer VIS de buena calidad y que garantizan la existencia de servicios sociales dentro del entorno (colegios, bibliotecas, centros médicos, parques, transporte). Integran procesos de planeación, gestión del suelo, financiación, construcción, entre otros. El artículo 79 de la Ley 1151 del Plan Nacional de Desarrollo 2006-2010 (modificado por la Sentencia de Constitucionalidad 149 del 2010) estableció que solo el Gobierno nacional y las entidades territoriales pueden “definir, formular, adoptar, ejecutar y financiar los Macroproyectos de Interés Social Nacional y señalar las condiciones para su participación y desarrollo”. En el Decreto 4260 del 2007 se estableció la reglamentación para cumplir con las tareas nombradas. En este decreto se estipuló, por ejemplo, que los macroproyectos deben proveer el suelo para desarrollar un número de VIS que no puede ser inferior al 1 % de los hogares existentes en el municipio o distrito de construcción (Fondo Nacional de Vivienda, 2010).


Los macroproyectos permiten obviar trámites para agilizar el uso de tierras. De esta forma, el Ministerio de Vivienda puede formular grandes planes delineando procedimientos que generalmente desarrollan las oficinas de planeación. Esto agiliza los proyectos que en ocasiones no se ejecutan por negligencia de los gobernantes municipales o departamentales, y busca además evitar la corrupción.


Los macroproyectos logran generar una gran cantidad de suelo urbanizable para VIS rápidamente, en algunos casos entre 18 y 24 meses, mientras que antes con los planes parciales desarrollados por los municipios el proceso podría tardar entre 4 y 6 años. Esta es una herramienta clave para disminuir el déficit habitacional y lograr metas ambiciosas, como el millón de viviendas en el periodo presidencial 2010-2014 impulsado por el presidente Santos.


Normalmente los constructores privados en Colombia logran construir entre 120.000 y 150.000 unidades habitacionales al año. En Estados Unidos, antes de la crisis, se creaban alrededor de 13 millones de viviendas anuales; en México, la producción anual está entre 700.000 y 800.000 viviendas; en Brasil se construyen cerca de 500.000 unidades, y en Chile entre 80.000 y 100.000. Teniendo en cuenta las proporciones de los países, estos últimos producen muchas más viviendas por familia que Colombia. Si el país continúa con el ritmo actual de construcción, el déficit habitacional nunca se subsanará. Solo para el caso de Bogotá se necesitan aproximadamente 50.000 hogares anuales, 30.000 de VIS y 20.000 para otros estratos. Para lograr el millón de viviendas, entonces, se debe duplicar el esfuerzo con el fin de producir 250.000 unidades anuales. Los macroproyectos son claves para lograr la meta ya que aceleran los procesos.


Estos son casos ejemplares de integración inmobiliaria, pues proyectos de esta índole necesitan normalmente entre 200 y 300 hectáreas ubicadas en varias fincas aledañas a las grandes urbes. Se necesita poner de acuerdo a los dueños de los lotes, por ejemplo, transformando su patrimonio en derechos fiduciarios.
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