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RESUMEN

Dentro de la parte introductoria se engloban los conceptos basicos sobre el porqué realizar un
trabajo de aplicacién a una empresa de desarrollo inmobiliario, Io que se pretende mejorar y
hacia donde encaminar el estudio para volverlo objetivo y eficiente segin la materia que se
refiera en cada mejora (financiera y de procesos), asi como la metodologia a seguir y las mejores
practicas que se han realizado en el sector de desarrollo inmobiliario para poder tener un marco

de referencia claro y encaminar el estudio hacia un modelo exitoso.

El capitulo 1 trata de contextualizar al lector con todos los conceptos basicos relacionados con la
compra, operacion y venta de inmuebles segun el objetivo de cada desarrollador. Esto con el fin
de resolver todas las posibles confusiones de terminologia en el estudio tanto inmobiliario como
financiero. Como segunda parte, dentro del mismo capitulo, se explica como es la situacion
actual de la oferta y la demanda del sector inmobiliario, su desarrollo en la historia de México, la
importancia del sector y el nicho de mercado actual de la industria con el objetivo de dejar clara
la importancia del sector en la economia nacional y los beneficios potenciales que se pueden
explotar al realizar un buen negocio, con buenas practicas y adecuado dentro del sector. Aunado
a la industria inmobiliaria, viene la industria de la construccién. Se contextualizan los mismos
puntos clave de lo inmobiliario en la construccién para entender la interrelaciéon de estos dos

sectores industriales para asi poder canalizar ambos estudios hacia un objetivo en comun.

En el capitulo 2 se explica a detalle los conceptos y estudios mas importantes que conforman un
estudio financiero correcto para asi poder tener las herramientas necesarias para definir y
analizar la estadistica, tanto de la empresa como del sector inmobiliario con el fin Gltimo de lograr
plasmar en un modelo financiero todas las variables y constantes, obteniendo indicadores de
rendimiento del proyecto de desarrollo inmobiliario. También seran Utiles para realizar acciones
preventivas y correctivas dentro de los mismos. Dentro del mismo capitulo se observan distintas
herramientas de financiamiento, asi como conceptos clave para entender cual sera la mejor

forma de financiar un proyecto segun su naturaleza.

El capitulo 3 tiene el mismo objetivo que el capitulo anterior con la distincién de andlisis de
estudio hacia uno de gestion de procesos y administracion de estos, analizar, estudiar y definir

las mejores herramientas y practicas para poder aplicarlas posteriormente a la administracion
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actual de la empresa, estableciendo la situacién actual vs. La deseada y herramientas que

ayudaran a cumplir los objetivos planteados, asi como corregir el sistema actual.

La esencia del trabajo se observa en el capitulo 4, en donde se plasma la situacion actual de la
empresa en todos sus sectores (mercado, oferta, demanda y administracion interna) para definir
un objeto de estudio preciso. Dentro de la definicidn del sistema actual se explica a detalle cémo
se conforman los procesos actuales y las particularidades de cada uno de ellos. Es aqui en
donde también se plasma el modelo de negocio actual con la misma finalidad del diagnostico
general. Se estudian los riesgos potenciales y actuales de la empresa y de cada uno de sus
participantes internos y externos para poder dar pie a la definicién de las areas de oportunidad.
Una vez identificado y medido el sistema procedo a la reingenieria de todos los procesos
financieros y administrativos teniendo como base las herramientas y estrategias de los capitulos
2y 3, explicando el porqué de la aplicacion y los beneficios potenciales.

Para concluir, el capitulo 5 explica a detalle los beneficios particulares de cada herramienta y las

mejoras realizadas.



INTRODUCCION

La marcha dindmica de la industria moderna se manifiesta en una incesante mejora de los
productos y de las técnicas de fabricacion, y, consecuentemente, en el aumento de la
complejidad de los mercados y de sus condiciones de competencia. Estos fenémenos, causa y
resultado a la vez del progreso general, son comunes en la industria de todos los paises y su
desarrollo, diverso, complejo y de acelerado ritmo, impone a los dirigentes de la industria un
continuo examen de los productos, de la produccion y de la productividad, vigilancia
indispensable para la existencia misma de sus empresas. Es preciso que las tareas de la
produccién y los aspectos de la productividad se mantengan en ritmo y eficacia acordes con el
adelanto general, y en esta inspeccion la condicion primera es poder determinar a tiempo qué
actividades se apartan de la tendencia y pueden conducir a una situacién dificil. Para ello,
guienes ocupan puestos directivos en todos los niveles de la industria deben disponer de
informacién adecuada y oportuna; de ahi que sea indispensable mejorar los métodos de

investigacion, de modo que pueda advertirse a tiempo toda causa posible de deficiencia.

La presente tesis es realizada objetivamente con el fin de optimizar un sistema econémico que,
en este caso en particular, se representa con una empresa del sector construccion,

particularmente de desarrollo inmobiliario.

La optimizacién de cualquier sistema se presenta debido a la necesidad econ6mica de la
entidad, asi como a las adversidades actuales del pais. El contexto econdmico y social de hoy en
dia nos representa a todos un reto en el sentido de innovar y mejorar continuamente con el fin de

renovarnos y posicionarnos de acuerdo con los cambios y problemas del mercado.

El desarrollo del trabajo se centra en un sector clave de nuestro pais, la construccién. Esta
industria tan compleja ha traido grandes beneficios tanto econdémicos como sociales a la
poblacién mexicana. Es por esto que, el enfoque de mejora y optimizacién hacia un componente
de este sector es primordial para impulsar a las empresas que brindan hogares, espacios de

trabajo, trabajos directos e indirectos, asi como bienestar social.

La empresa que nos concierne a subsistido gracias a los esfuerzos empiricos por parte del grupo
directivo. El proyecto tendra efectos correctivos y preventivos para optimizar los recursos y
mitigar los riesgos que se han ido observando a través del tiempo debido a que no se cuentan

con estudios realizados para la evaluacion de problemas o soluciones.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la actualidad se han ido concretando una gran variedad de desarrollos inmobiliarios,
centrdndose su mayoria dentro de la Ciudad de México y el area metropolitana del pais. A pesar
de estos esfuerzos, la demanda de vivienda particular de uso habitacional sigue siendo escasa e
insuficiente para la alta demanda que tiene esta ciudad. En el ultimo afio, la demanda
insatisfecha de vivienda fue de 700,000 viviendas!. Esta demanda se ha ido disminuyendo
debido a la inflacién (4.8% la dltima evaluacién anual), desaceleracion econdmica del pais,
disminucion de subsidios disponibles para la adquisicion de vivienda, aumento de tasas (TIIE),
entre otros. A causa de estos problemas, los habitantes de la ciudad estan en busqueda de

viviendas dignas con un precio adecuado, facilidades de pago y disponibilidad de créditos.

Descritas ya, las necesidades, demandas y especificaciones del cliente potencial, la problematica
se centra en generar viviendas que se ubiquen dentro del area urbana de la ciudad, dignas y a
un precio competitivo con el fin de satisfacer el déficit de vivienda actual y a su vez, aprovechar
la oportunidad de negocio dentro de esta area, ofreciendo una mayor urbanizacién respetando

las debidas normas dentro de la ciudad.
JUSTIFICACION

La vida profesional del ingeniero se desarrolla dentro de la participacion integral de proyectos de
distintas indoles. Un proyecto de construccién de inmuebles conlleva la participacion de varios
ingenieros para que, en conjunto, consigan los resultados 6ptimos esperados. En este caso en
particular el ingeniero industrial fungira como el planeador estratégico que, por medio del
planteamiento, andlisis y modelado del sistema productivos y econdmico actual, llevara el
comportamiento del modelo hacia un camino flexible con el fin de optimizar los recursos para

maximizar las utilidades de la empresa.

El propésito principal de este trabajo es realizar un esquema (modelo) de captacién econdémica y
gestién Optima para la administracién de proceso y del recurso econémico de cada proyecto

inmobiliario, asi como de la empresa en general.

! Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, Sociedad hipotecaria federal, Demanda de vivienda 2019, Ciudad de
México, 2019
https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/444721/Demanda_2019.pdf



OBJETIVO
Objetivo General:

El fin Gltimo de esta tesis es el analizar integralmente la operacion tanto interna como externa de
la empresa Rhetor Construcciones para que, por medio de; herramientas varias, analisis,
comparaciones y propuestas de mejora, se alcance una eficiencia financiera, asi como de

procesos productivos internos.

Para establecer una guia para llegar a un andlisis y resultado preciso, los propdsitos de la

evaluacion tienen las siguientes bases:

- Realizar un modelo financiero que, por medio del cambio de variables (tiempo, capital y
premisas constructivas) sea flexible y atil para determinar el desarrollo 6ptimo del
proyecto

- Concretar un esquema o6ptimo de inversion, flexible y capaz de ser sostenido por la
capacidad de flujo y operativa del modelo econémico

- Elaboracién de un esquema Optimo para la correcta gestion y operacién de las
actividades y del recurso con el fin de alcanzar las utilidades planeadas y proyectadas

- Reestructuracion de procesos de flujo de estructuracion y estimacion de presupuestos
ALCANCES

Se trabajara sobre un modelo financiero apropiado para cada uno de los proyectos de desarrollo
inmobiliario con el fin de lograr una captacion, administracién y gestion Optima del recurso
economico, maximizando asi las utilidades y productividad de la empresa, minimizando los
costos aunados a las actividades. Se trabajara en conjunto con; el area de administracion, para
ajuste y proyeccion econémica interna de la empresa; el departamento de arquitectura, para
optimizar los modelos de construccion y financieros del proyecto; la direccion, para la evaluacion
y validacion de propuestas. Como resultado, se propondran procesos econdémicos y

administrativos que lleven a la mejora funcional e integral de la organizacion.
META

Se alcanzard una mejora operativa para la integracion y elaboraciéon de estudios previos y
posteriores a la evaluacion financiera y se vera reflejada en la maximizacién de utilidades del

proyecto alcanzando un 10% en un tiempo de 2 afios (tiempo de duracion promedio de un



proyecto del sector inmobiliario) mediante una correcta planeacion estratégica y minimizacion

tanto de costos como de riesgos para los inversionistas, asi como para el desarrollador.
METODOLOGIA

Para la correcta evaluacion e implementacion de mejoras flexibles dentro del modelo financiero,

sera necesario analizar cada etapa del proceso cuidadosamente siguiendo los siguientes pasos:
o Mejores préacticas

Por medio de investigacion y compilacién adecuada de resultados formales, por parte de otros
estudios relacionados con la materia en cuestion, se analizaran modelos y empresas del sector
que sumen valor para un criterio amplio sobre la materia y asi resolver con exactitud y precision

los problemas presentes
¢ Investigacion sobre el contexto inmobiliario y de construccién en México

Mediante el estudio de la situacién actual, regulaciones, reglamentos, oferta, demanda y
desarrollo histérico de la industria se tendra un juicio y criterio sobre los factores mas importantes
y relevantes dentro de un proyecto de la indole con la finalidad de la creacién de un juicio critico

que complemente la investigacion para llevar al desarrollo éptimo

e Investigacion sobre el contexto econdmico-financiero del sector

Se realizara una profunda investigacion sobre el esquema econémico actual con el que se
maneja la empresa y se evaluaran distintos esquemas empleados en el mercado, buscando las

mejores ofertas econdémicas adecuadas para las necesidades de la empresa
e Exposicion sobre procesos de evaluacion financiera

Se clasificaran, dentro de la compilacién de las distintas herramientas y analisis de evaluacion a
empresas, las mas adecuadas para poder abordar de manera adecuada los problemas y poder

expresar la situacion actual y deseada de la empresa.



e Exposicion de las herramientas para la evaluacion productiva interna y externa

Se obtendran, mediante la evaluacion aplicacidn-beneficio, las mejores herramientas y procesos
de evaluacion productiva para establecer y plasmar la productividad administrativa de la

compaifia.

Una vez ya empapado del panorama completo de la empresa y su contexto por medio de los
estudios previos a la empresa y al mercado, se determinaran las areas de oportunidad y se
jerarquizaran para asi poder comenzar a priorizar problemas y eventualmente plantear

propuestas

e Evaluacion del proyecto y mapeo de procesos

Se realizaran los siguientes estudios para saber el estatus de la empresa: estudio de mercado,
técnico y financiero de la empresa, herramientas de gestiéon y evaluacion de proyectos, andlisis
de riesgos y propuestas de optimizacion

¢ Redisefio del proceso (elaboracion de una herramienta para el control de proyectos)

Con base al mapeo y las areas de oportunidad, se realizaran propuestas de redisefio tanto en el
proceso como en el esquema y la estrategia operativa y técnica, justificando los cambios

propuestos

e Organizacion e inclusion de la mineria de datos al programa y elaboracion de bases de

datos de apoyo

Ya con las herramientas previamente creadas, se conglomeraran e incluiran todos los datos

representativos para poder representar de forma concreta los mismos

e Presentacion del estatus actual de los proyectos al comité directivo

Una vez organizados los datos se presentardn al comité directivo, explicando el estatus actual de
los proyectos, las areas de oportunidad y las herramientas utilizadas justificadas en los estudios

previos



e Concretar y establecer el control vs presupuesto con indicadores financieros

Del estudio realizado y los resultados presentados, se llevara a cabo un consenso y una
retroalimentacién de ambas partes para asi poder pulir nUmeros y estrategias sobre el estatus

actual de la empresa con el objetivo de llevar un buen control de los proyectos

e Presentacion y elaboracion de soluciones correctivas y preventivas

Con las observaciones y conclusiones alcanzadas en la etapa anterior, se corregiran los datos

para llegar a un estatus preciso de la situacién actual

e Elaboracion de soluciones correctivas y preventivas

Una vez aceptado el esquema actual y empapado de la situacion contextual, se trabajara en
precisar todas las areas de oportunidad mediante herramientas que ayuden a optimizar los

recursos, maximizar utilidades y mitigar riesgos

e Presentacion final del modelo econémico completo (Inversién, control, ahorros y mejoras)

Se presentaran los resultados obtenidos, las herramientas utilizadas y se realizard el mismo
proceso de retroalimentacién para poder pulir todo y llegar a una conclusibn demostrando

mejoras y ahorros en los esquemas econdmico-financiero

e Aplicacion de las herramientas y mejoras a un proyecto

Con todo lo aplicado, se pondra a prueba en un proyecto en su fase principal para que este
tenga un desarrollo éptimo dejando flexibilidad en el comportamiento ante cualquier imprevisto y

Sus consecuencias, capaz de ser utilizado por cualquier persona y observar los cambios en él.
HIPOTESIS

1. Mediante el analisis y redisefio de los procesos financieros y administrativos de la
empresa se mejorard la utilidad final de la empresa en un 10% a través de la propuesta
de un modelo financiero que involucre y demuestre los cambios y procesos econémicos y
administrativos

2. Se disminuiran los riesgos operativos y de inversion, logrando un desarrollo controlado y

medible para un resultado 6ptimo financiero (sustentar el porcentaje de riesgo minimo)



MEJORES PRACTICAS

Es de vital importancia voltear la vista hacia aquellas organizaciones y entidades que son lideres
en el emprendimiento y desarrollo de actividades de la misma indole que la empresa en cuestion.
En el mercado mexicano existen varias empresas cuyo giro principal es el desarrollo inmobiliario,
comercial y habitacional. Dada la naturaleza econémica del pais, es clasificado como una nacién
en vias de desarrollo y economia emergente, en donde la respuesta a los cambios econémicos,
que afectan directa o indirectamente al pais, se refleja en el mercado y la sociedad
inmediatamente. Es por esta razon por la que nuestro pais es un mercado perfecto para el
desarrollo y crecimiento social, haciendo el negocio inmobiliario un nicho de mercado con
potencial enorme.

Es evidente que las mayores y mejores organizaciones del ramo son instituciones financieras
llamadas fibras

Dentro de la interminable lista de desarrolladores exitosos en el pais, se nombraran a los mas
importantes y reconocidos, con la finalidad de identificar y relacionar sus mejores préacticas en el
ambito.

Fibra Uno
Es un fideicomiso pionero en bienes raices en México, hoy en dia es uno de los mas grandes del
pais. Fundado en 2011, su negocio consiste en adquirir, administrar, operar y desarrollar bienes
inmuebles en lugares clave que tengan una dindmica econdmica grande y a su vez, que cuente
con un gran potencial de crecimiento.
Cuentan con mas de 500 propiedades distribuidas a lo largo de toda la republica mexicana con
un area bruta rentable de méas de 8 millones de metros cuadrados. Enfocan su mercado
principalmente al arrendamiento comercial, industrial y de oficinas. Han adquirido una reputacion
intachable gracias al éxito en sus desarrollos y operaciones. Dentro de sus mas famosos logros
se encuentra la torre IXE, torre de Mexicana de Aviacion y torre AT&T, entre otros. Hoy, es la
Unica fibra con calificacion de grado de inversion y con reconocimientos internacionales.
Su negocio esta basado en tres pilares constantes, que son:

- La diversificacion de portafolio en segmentos, clientes y geografia.

- Ofrecer a sus clientes el mejor producto con enfoque 100% a la ubicacién y a un precio

competitivo



- El mantenimiento de una estructura financiera solida con niveles moderados de
apalancamiento
Modelo de negocio

Estrategia financiera prudente
Portafolio diversificado

Altos niveles de ocupacion Generar la maxima
Rentas competitivas — cantidad de valor
Ubicacién, ubicacion, ubicacién con alta calidad en el tiempo

Enfoque en los inquilinos
Empresa inmobiliaria con vision a largo plazo

Grdfico 1: Modelo de negocio Fibra Uno (elaboracion propia)

La esencia de su negocio se centra en la apreciacion de capital y flujos constantes que resulte en
la generacién de valor en el tiempo.

El modelo de negocios de Fibra Uno es compartido por aquellas organizaciones como Danhos
Fibra, T69 Arquitectura, Grupo Gigante Inmobiliario y Grupo Sordo Madaleno, cuyo giro va
dedicado a las fibras como vehiculo financiero siendo las empresas que mas representan el giro

inmobiliario en México.

Be Grand

Dentro del grupo de desarrolladores de tamafio medio que han tenido éxito en el negocio
inmobiliario y de desarrollo podemos destacar a Be Grand. Es una empresa mexicana con mas
de 17 afios de trayectoria en el sector dedicada principalmente al desarrollo y comercializacion
de proyectos inmobiliarios para un publico de perfil AAA ofreciendo un estilo y calidad de vida de
alto nivel.

“Cada uno de nuestros desarrollos toma en cuenta el entorno en el que se va a construir,
adaptando el disefio a las necesidades del mercado. La confianza asociada a la marca es clave,
ya que proporciona certidumbre y seguridad™

En ese sentido de innovacion Be Grand, busca mantenerse a la vanguardia y seguir marcando
tendencia dentro del sector de real estate por lo que en colaboracion con Google, compafiia
global lider en tecnologia, presenté su nuevo modelo de departamento inteligente: Be Grand

Smart Home, el primer proyecto edicion limitada de la compafia, el cual cuenta con sistemas

2 Nicolds Carrancedo, 2018, Director General Be Grand.
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automatizados que se controlan a través de la voz y hacen posible el facil manejo de algunas
tareas como prender o apagar el televisor, la cafetera y las luces, las cuales también pueden
cambiarse de color, asi como el manejo de otros dispositivos. Estos inmuebles cuentan con
productos Google Home, Google Chromecast, cAmaras Google Nest, iluminacion para el hogar
Philips Hue, persianas inteligentes, equipo de sonido y mas, que hace de ellos grandes espacios
novedosos Yy funcionales.
Entre las principales ventajas que brinda Be Grand Smart Home por medio de la configuracion de
estos dispositivos son:

- Seguridad: Cerraduras inteligentes y sistemas de camaras de seguridad.

- Confort: Activacién de distintos aditamentos con un comando de voz: persianas,

electrodomésticos, instrumentos de limpieza, e incluso una regadera inteligente.
- Entretenimiento: Sistema de sonido inteligente e iluminacién ambiental.

- Asistencia: Manejo de agenda electrénica, reporte de tréfico y clima, noticias del dia.

Los departamentos automatizados forman parte de un programa piloto, disponible en Be Grand
Alto Polanco, proyecto ubicado en una de las mejores zonas de la Ciudad de México (CDMX),
elegido por el tipo de inmuebles que maneja se adeclan perfectamente con su campafia, no
solamente por ser departamentos con un disefio vanguardista e innovador, sino por su ubicacion
y todo lo que representa.

Be Grand ha implementado un modelo de gobierno corporativo con base en el cdédigo de
principios y mejoras practicas de gobierno corporativo del consejo coordinador empresarial,
convencido de que el buen gobierno establece niveles de eficiencia, apoya la calidad, asegura la
transparencia, rendicion de cuentas y adecuada diseminaciéon de la informacién sobre sus
condiciones financieras, corporativas y operativas.

También lograron establecer un manual de politicas corporativas que establece las directrices
para orientar las tomas de decisiones y acciones diarias sobre temas especificos de gestién
empresarial. Su estructura normativa propicia la claridad en la organizacién, estructuras,
facultades, descripcion de objetivos, cadenas de mando y liderazgo, contribuyendo a la claridad y

transparencia tanto de la organizaciébn como las acciones tomadas.
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CAPITULO I. INDUSTRIA INMOBILIARIA Y DE CONTRUCCION EN MEXICO
CONCEPTOS Y DEFINICIONES DEL DESARROLLO INMOBILIARIO

Para el buen desarrollo del trabajo practico y de investigacion es necesario contextualizar el
sector inmobiliario en todo aspecto tanto en el legal, contable, fiscal, de procesos, asi como el

financiero. Sera este Ultimo en donde se dedicaran mas esfuerzos en el analisis.

- Agencia Inmobiliaria: Empresa especializada en transacciones inmobiliarias de alquiler y
venta, por la cual cobra una comision.

- Contrato: Acuerdo de voluntades en el que crea, extingue o modifica obligaciones entre
dos 0 mas partes

- Fideicomiso: Acuerdo de voluntades en donde uno 0 mas partes transmiten o
encomiendan bienes para su administracion en beneficio propio o de un tercero

- Fideicomiso inmobiliario: Acuerdo de voluntades por el cual el fiduciante, transmite la
propiedad fiduciaria de bienes determinados a otro fiduciario, quien estara obligado a
ejercerla en beneficio de quien se designe beneficiario y a transmitirlo al cumplimiento de
un plazo o condicién al fiduciante, beneficiario o fideicomisario.

- Fiduciario es quien recibe el dominio de los fondos para comprar el inmueble, inscribirlo
en forma temporal y condicionada a su nombre y llevar adelante el emprendimiento seguin
las pautas dispuestas en el anteproyecto.

- Fideicomiso al costo: El patrimonio entregado en garantia en un fideicomiso, es
inembargable, esta aislado y protegido ya que, los bienes fideicomitidos (todo lo que
forma parte del proyecto inmobiliario) constituyen un patrimonio separado del patrimonio
personal de los fiduciantes y del fiduciario. El patrimonio del fideicomiso solo responde
por las deudas generadas en el propio negocio y no es atacable por acreedores

particulares de las partes

- Copropiedad: Es un derecho pro-indiviso sobre un terreno o propiedad donde existen
bienes que pertenecen a una o mas personas. A todos aquellos que intervienen en la
copropiedad se les conoce como copropietarios. Las copropiedades también son
distinguidas como bienes de existencia, porque son nhecesarios para la existencia,
seguridad y conservacion del condominio, por ejemplo, terrenos, fachadas, muros,
techos, escaleras, rampas mecanicas, redes de alcantarillado y de agua potable, etc.

- Capital social: recursos aportados por una persona fisica o moral dentro de una sociedad
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CAPEX (Capital Expenditures): Fondos utilizados para la adquisicibn, mejora y
mantenimiento de bienes fisicos tales como propiedades, plantas industriales, edificios,
tecnologia o equipo. Las empresas utilizan la inversion de capital en el desarrollo de un
nuevo negocio, 0 como una inversion a largo plazo. Esto puede ser la adquisicion de una
oficina nueva, un nuevo almacén o la renovacién de maquinaria. Los CAPEX pueden ser
activos fisicos nuevos o0 una expansién del valor de un activo ya existente. El activo
adquirido u optimizado habitualmente encaja en una de estas tres categorias: propiedad,
industria (maquinaria) o equipamiento

OPEX (operational expeditures): Son los costos a corto plazo para el mantenimiento
diario de la empresa, y también los impuestos asociados, se aplican en un afio dado
Crédito puente: Es un crédito de medio plazo que los intermediarios y sociedades
financieras otorgan a los desarrolladores de vivienda para la edificacion de conjuntos
habitacionales, equipamiento comercial y mejoramiento de grupos de vivienda
Crowdfounding (fondeo en grupo): vehiculo financiero en donde se crea un portafolio
anico por el cual una o varias personas pueden invertir (en general cantidades pequefias
de capital) en un proyecto en especifico con el fin de que el capital acumulado sea
brindado mediante un crédito puente a la empresa dandoles a los inversionistas el
beneficio de una tasa de interés fija por un determinado periodo, en donde el
intermediario o sociedad financiera es el encargado de repagar el capital y los intereses a
los inversionistas

Tasa de interés simple: Se denomina interés simple que se aplica siempre sobre el capital
inicial debido a que los intereses generados no se capitalizan, esto hace referencia a que
los intereses generados no se incluyen en el célculo futuro de los intereses
permaneciendo el capital fijo mediante una tasa fija o variable calculada de manera anual
Tasa de interés compuesta: Se denomina interés compuesto cuando los intereses
generados en un tiempo determinado se suman al capital inicial con el fin de generar un
interés extra sobre los mismos

Modelo de negocios de cascada (waterfall): Esquema de financiamiento en donde, sobre
capital social se plantean distintos escenarios segun el comportamiento del modelo, asi
como del negocio. En el contexto inmobiliario uno de los esquemas mas utilizados es el
esquema de inversion de cascada en el que se incluye al riesgo al inversionista de capital

con el beneficio de una tasa de rendimiento preferencial y una reparticion de utilidades
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con el fin de eleva su rendimiento anual a una tasa estimada segun los distintos
comportamientos del modelo.

- IRR (Internal rate of return): Es la tasa de rentabilidad de ciertos flujos, en donde
evaluando los rendimientos futuros esperados, el valor presente neto es equivalente a
cero

- ROI (Return on investment): Indicador o tasa utilizada para evaluar la eficiencia de una
inversion o compararla con la eficiencia de otra inversién

- ROE (Return on equity): Capacidad que tiene la empresa de devolver el capital a sus
inversionistas

- LTC: (Loan to cost): Relacion entre el financiamiento o apalancamiento de un proyecto
con el costo total del mismo

- VPN (Valor Presente Neto): Valor actual de un capital antes o después de un
determinado periodo. Es afectado por la inflacion o la depreciacién natural de la moneda

en la que se presente.

- Flujo de caja: Salidas y entradas netas de dinero que tiene una empresa o proyecto en un
periodo determinado. Los flujos de caja facilitan informacién acerca de la capacidad de la
empresa para pagar sus deudas. Mide el nivel de liquidez de una empresa.

INDUSTRIA INMOBILIARIA

La vivienda contemporanea en la Ciudad de México se ha convertido en un espacio de negocio
dejando en segundo plano su objetivo principal, que es satisfacer la necesidad de hogares para
los citadinos y personas que se mudan al centro de la nacion, en donde cada una de las
viviendas atiende a necesidades especificas de cada mercado. “La vivienda debe atacar cada

necesidad de manera colectiva e individual”®

La oferta inmobiliaria actual en la Ciudad de México se ha visto adaptada a las necesidades de la
poblacion, atendiendo a espacios méas pequefios, eficientes y con cierto lujo dando lugar a
departamentos desde los 45m? hasta departamentos de 180m? o mas. Los beneficios o
“comodities” de cada espacio desarrollado son clave para el usuario, tales como; elevador,

cajones de estacionamiento, fachada, acabados, etc.

3 Héctor Silva Sanchez. 2014. Desarrollo Inmobiliario Cumbres 360. En Biblioteca digital UNAM (170). Ciudad de
México, base de datos TESISUNAM
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La demanda de los usos habitacionales tiene un factor particular en nuestra area de
investigacion ya que, nuestra ciudad es conocida por sus altos indices de trafico vehicular, lo que
lleva al usuario a una busqueda de inmueble clave y céntrica para poder realizar sus actividades
diarias evitando los recorridos mayores a una hora de distancia. La urbanizacién ha dado pie a
que los precios de los inmuebles se fijen casi directamente de acuerdo con su zonay su
relevancia en el sector econémico de la sociedad. Por ejemplo, las zonas mas elevadas en
precios por m2 son Polanco, Santa Fé y Reforma dado a sus cercanias con los complejos
inmobiliarios de oficinas y restaurantes, asi como con el prestigio o nivel socioeconémico social

por el cual son ubicados.

En el “boom” de vivienda (1950-1970) el modelo de negocios evolucioné a un modelo empirico,
en donde los arquitectos eran quienes decidian como y cuanto se iba a desarrollar el complejo,
tomando como base su conocimiento empirico y ofreciendo productos propios a cualquier
mercado que lo tomara. Dada la necesidad de usos habitacionales, el usuario compraba
inmuebles practicamente a diestra y siniestra. Actualmente el modelo de negocio esta basado en
el factor econdmico més que en el resolver la necesidad, por lo que los estudios previos e
internos del desarrollo son pensados mas cuidadosamente provocando asi el maximo beneficio

de todas las partes del modelo.

En las Ultimas décadas, la sociedad mexicana ha experimentado transformaciones que afectan
los patrones familiares, los cuales estan relacionados con las tendencias de fertilidad, mortalidad
e inmigracion, asi como cambios en las principales formas de matrimonio relacionadas con el
indice de disolucién de este. En particular, los cambios en la fecundidad y la mortalidad han
provocado un envejecimiento de la poblacion, lo que ha afectado la composiciéon por edades de

los miembros de la familia, y este impacto ha permitido la convivencia de generaciones.

“Los hogares familiares encuentran su fundamento en las relaciones de parentesco que existen
entre sus miembros, hay casos donde el jefe convive sélo con sus hijos (hogar monoparental), o
bien, convive con sus hijos y su cényuge (biparental), En conjunto, a estos hogares se les
denomina nucleares y representan 70.9% del total de los hogares familiares. otra situacion se da

cuando a los hogares nucleares se incorpora la residencia de otros parientes (hogar ampliado) o
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de personas que no tienen parentesco con el jefe del hogar (hogar compuesto), en suma,
representan. 28.1% de los hogares familiares”.*

Compuestos Corresidentes|
1.5% 5.4%

Ampliados
26.6%

. HoGAR BiPARENTAL

. HoGAR MONOPARENTAL
Grdfico 2: Distribucion porcentual de hogares por tipo y por clase (elaboracidn propia)

Hoy en dia no existe regulacion privada o publica sobre las ofertas inmobiliarias. Como bien se
menciond anteriormente, los precios por zonas son establecidos por el mercado per-se, la
competencia del sector y las industrias de desarrollo inmobiliaria. Esto permite, en ocasiones
“abusos” o incrementos altos en los valores de los de mayor demanda. La Unica métrica actual
es el valor catastral del predio, en donde se proporciona un valor establecido arbitrariamente por
la secretaria de desarrollo urbano y vivienda de la Ciudad de México, el cual no es tomado para

referencia comercial sino para célculos de pago de impuestos como el predial.
INDUSTRIA DE CONSTRUCCION

En la segunda mitad del siglo XIX hubo hechos que propiciaron la creacién de nuevos nucleos
urbanos en la Ciudad de México, cuyas construcciones fueron el reflejo de la vida cotidiana de
las diversas clases sociales. A partir de 1858, la ciudad comenzé a crecer de nuevo y a dejar
atrds muchos de sus rasgos coloniales para incorporarse a la modernidad con un gobierno
central cada vez mas poderoso. Se reconoce que la ciudad se localiza en una zona sismica de
alto riesgo, sin embargo, aln no se relaciona el movimiento tellarico con los efectos que causaria

en las zonas localizadas sobre los antiguos lagos, donde el subsuelo es altamente compresible.

Los reglamentos de construccion no se basan Unicamente en la region geografica y sus cambios
no se limitan Unicamente a eventos naturales; éstos tienen estrecha relaciéon con la creacién de

nuevas instituciones que los regulan, el fendmeno de globalizacion, urbanizacion, cambios

4 Héctor Silva Sdnchez. 2014. Desarrollo Inmobiliario Cumbres 360. En Biblioteca digital UNAM (170). Ciudad de
México, base de datos TESISUNAM
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politicos, econdmicos y sociales de cada pais. Sin embargo, es comun que algunos de los
reglamentos tomen como referencia normas establecidas en otros paises, siempre y cuando

puedan ser adecuadas a las particularidades de la region.

Dentro de la Republica Mexicana podemos encontrar variaciones con respecto a las condiciones
fisico-naturales como lo son: el clima, altitud, tipo de suelo, precipitacion, vientos, orografia, etc.,
por lo cual, se han establecido normas y reglamentos diferentes para 30 estados de la Republica,
basados principalmente en los reglamentos de construccion de la Ciudad de México; Estos
reglamentos deberan conocerse, adaptarse y responder integramente a los condicionantes
particulares de cada region.

El Sector Construccién ha dotado de una gran infraestructura al pais: en infraestructura basica se
han cubierto necesidades relacionadas con energia eléctrica, plantas potabilizadoras para el
suministro de agua, plantas de tratamiento de aguas residuales, servicios de alcantarillado, asi
como la construccién de vivienda; en infraestructura social se construye para ofrecer servicios
educativos con escuelas, institutos, etc., infraestructura para salud con hospitales, clinicas, entre
otros; construccién en servicios urbanos para dar atencion con transporte publico, banquetas,
etc. También en infraestructura tecnolégica como la construccion para lineas telefénicas, para
establecer el acceso a internet, etc., y sin lugar a duda uno de los rubros mas importantes es la
infraestructura para el desarrollo econémico como la infraestructura carretera, ferroviaria,
aeroportuaria, portuaria, infraestructura para el transporte maritimo y multimodal, energia

sustentable, etc.

El sector construccion es clave en la economia mexicana, pues es el encargado de proveer la
infraestructura indispensable para el bienestar de la poblacion. De acuerdo con las cifras del
altimo censo econdmico, para 2013 el sector construccion representaba apenas el 1% de la
inversion total, el 2% de los ingresos totales y el 2.6% del empleo. La inversién juega un papel
muy importante, ya que se refleja en el incremento de activos, insumos y productos que las
unidades econOmicas requieren para llevar a cabo el proceso de produccion, por lo que para
generar un mayor impulso en las actividades del sector construccién es necesaria una buena

combinacién de inversores entre el sector publico y el sector privado.

De acuerdo con el SCIAN, “las unidades econdmicas en el sector de la construccion pueden
operar por cuenta propia 0 bajo un contrato con otra unidad econémica o con los duefios de la

propiedad. Pueden producir proyectos completos o solamente partes de los proyectos. Las
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unidades econémicas frecuentemente subcontratan algunos o todos los trabajos involucrados en
un proyecto, o trabajan juntas en asociaciones. En este sector se clasifica la construccién nueva,

ampliacién, remodelacion, mantenimiento o reparacion de las construcciones™

Por ello, las unidades econémicas son una variable muy importante a la hora de analizar el
Sector Construccion. Los resultados de los ultimos censos econémicos muestran que las ramas
de actividad que cuentan con un mayor porcentaje de unidades econémicas son edificacion no
residencial con 23.4% del total del sector, sus unidades se dedican principalmente a la
construccion de edificios no residenciales para fines industriales, comerciales y de servicios, asi
como a la supervision de construccion de inmuebles; instalaciones y equipamiento en
construcciones con un promedio de 20.1% y cuyas unidades se dedican a realizar instalaciones
de redes eléctricas, de alumbrado, sistemas electronicos, gas, aire, entre otros; y edificacion
residencial con una participacion promedio de 18.1%, sus unidades econémicas se dedican a la

construccién de viviendas y a la construccion de inmuebles residenciales.

En términos del empleo, las ramas de actividad que generan una mayor ocupacién en promedio
para el sector construccion son: edificacion residencial con un 29%, edificacion no residencial
con un 26.2% y construccion de vias de comunicacion con 15.8%. Esta ultima rama se dedica a
la instalacién de sefialamientos y protecciones de acero y concreto en obras viales, construccién

de carreteras, puentes y similares.

En términos de la produccion bruta total y el valor agregado, las ramas de actividad econémica
presentan el mismo orden de importancia: edificacion residencial con un promedio de 26.9% y
29.1%; 2362 edificacibn no residencial con 22.6% y 20.5%; construccion de vias de
comunicacion con 18.4% y 17.6%; y construccién de obras para el suministro de agua, petréleo,
gas, energia eléctrica y telecomunicaciones con 18% y 17.6%, porcentajes respectivos a la

produccioén bruta total y al valor agregado.

Desafortunadamente, debido al suceso sanitario reciente, el sector construccién es de los mas
afectados por la pandemia del COVID-19. La causa del déficit econdmico en este sector esta
directamente ligada con el poder adquisitivo y las capacidades econdémicas de los clientes
potenciales. El pais se encuentra en sus puntos mas criticos hablando de desempleo, por lo que

la falta de capital genera un exceso de demanda y por tanto la baja en los precios de venta o

5> Instituto Nacional de Estadistica y Geografia. 2013. Sistema de Clasificacién Industrial de América del Norte, México
SCIAN 2013. (596:127)
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renta al cliente final. Es bien sabido que un gran porcentaje de los desarrollos inmobiliarios estan
en situaciones criticas de avances debido al cierre temporal de alcaldias, lo cual afecta al avance
organico de tramites y licencias, lo que genera disminucion de inyecciones de capital para el

continuo avance del desarrollo.
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CAPITULO II. ANALISIS FINANCIERO
FLUJOS DE EFECTIVO

Es relevante aclarar que, para empezar cualquier analisis financiero es de vital importancia
contar con estados financieros, balances generales y flujos de efectivo precisos. Con el fin de
tomarlos como base para administrar la entidad y poder obtener indicadores de utilidad,
rentabilidad y liquidez para resultados coherentes con la situacién actual o futura de tal forma
que, segun los objetivos de este estudio, se tengan los datos suficientes para poder identificar
areas de oportunidad y establecer mejoras en el sistema. “Los andlisis de flujo de efectivo
permiten enjuiciar la estabilidad financiera de la empresa a través del analisis del dltimo estado

de fondos de rotacion, es decir, el dinero disponible en circulacién”®

El flujo de efectivo es la compilacion reducida de todos los cobros y pagos (ingresos y egresos)
especificados y clasificados segin su naturaleza o indole, correspondientes a un periodo

determinado expresando la situacién inicial y final disponible de la evaluacion del tiempo.

(Loscolzo, 1992) Menciona que el flujo de efectivo se “basa en la coordinacién de los ingresos y

egresos de caja y el resultado indica si una compafiia puede o no pagar sus pasivos”’

(Torre, 1989) Por su parte menciona que es “el flujo interno de fuentes y empleos de dinero

durante un periodo determinado. Es el flujo del dinero disponible™

La proyeccion del flujo de efectivo es vital para las evaluaciones e indicadores futuros debido a
gue, los estudios técnicos, de mercado y organizacionales estan contenidos y basados en él.
Con este se pueden designar los presupuestos para cada uno de los rubros y cuantificar los

costos adyacentes.
HORIZONTE DE EVALUACION

Uno de los factores més importantes en la evaluacion financiera es la determinacion del
horizonte de evaluacion, es decir, la linea del tiempo en la que se va a presentar el flujo de
efectivo. Puede incluir tiempo pasado y futuro, de acuerdo con los objetivos de la evaluacion. La

teoria nos dice que es recomendado hacerlo a lo largo de toda la vida real del proyecto, activo o

6 Pedro Rivero Torre. Cash Flow estado de origen y aplicacidon de fondos. p115
7 William Loscolzo. Presupuesto de flujo de efectivo. pp11,13
8 p. Rivero Torre. Cash Flow. p193
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sistema que genera el estudio. Con el fin de presentar la ocurrencia de los ingresos y egresos, se
obtendran resultados de beneficios o pérdidas pasadas o deseadas. En ocasiones el horizonte
de evaluacion suele ser contraproducente debido a que pueden presentarse pausas temporales
en la continuidad de los flujos, por lo que entorpece de cierta forma la visualizacion, asi como lo
haria una larga extension de vida por lo que se complicaria el analisis. Para los escenarios
presentados anteriormente, seria conveniente evaluar dentro de periodos acumulados (semanas,

meses o afios) con el fin de hacer lo mas objetivo el andlisis.

La vida util del proyecto se manifiesta en las decisiones y procedimientos que se deberan de
seguir segun la evaluacién, es decir, con estos datos se pueden identificar claramente la
existencia de alternativas o procedimientos utiles para los momentos proyectados. Por ejemplo,
si se observa que en cierto periodo de evaluacioén los flujos se acercan a cero, sera prudente la
creacion de una estrategia para poder evitar la caida de flujos en ese periodo de evaluacion.
Estas correcciones y analisis tienen la capacidad de ser repetitivas y aplicables para cada
periodo.

Es necesario saber discernir entre la vida util y el horizonte de evaluacién, aunque estos tengan
semejanzas. La vida til del proyecto es aquella en donde se van a ver reflejadas erogaciones e
ingresos econdmicos, por otra parte, el horizonte puede contener a la vida Gtil y a su vez los
mismos flujos presentados en el tiempo con el fin de la representacién de los indicadores de
rentabilidad y utilidad que, pueden ser tanto del proyecto como los benefactores del mismo

(socios, empresas, etc.).
INVERSION DE CAPITAL DE TRABAJO

“Se define como la cantidad de fondos que la firma utiliza y que quedaria disponible si todas las

deudas inmediatas se pagaran™

Es, en definitiva, una consideracion vital, el capital con el que se va a fondear tanto la operacion
como la administracion del proyecto para asi lograr resultados eficientes. Disponer de liquidez
para la erogacion de gastos y costos directos e indirectos del proyecto dan pie a una
aproximacion mas precisa de los resultados proyectados. Normalmente esta proyeccion de
capital es proyectada para la duracion estimada del proyecto y es destinada para el

financiamiento al corto plazo y evitar escases y el alargamiento de este.

% D. Garbutt. El control de flujo de fondos: una herramienta clave para la supervivencia de la empresa en él. p13
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La diferenciacion entre el capital social y el capital para trabajo es fundamental. El primero es
necesario para la puesta en marcha del proyecto, es decir, egresos directamente para el inicio
del proyecto. El segundo es proporcionado para la operacion y la administracién continua.

El desface o los escases de capital de trabajo es una gran pérdida tanto de oportunidad como
econdmica por parte del administrador general ya que pueden generar pérdidas por atrasos en
tiempos lo que conlleva a un costo financiero mayor, asi como la falta de cumplimiento de
compromisos y promesas con clientes y proveedores dando pie a la pérdida de costo de
oportunidad en cada una de las asociaciones del proyecto.

El capital de trabajo esta definido por la siguiente formula:
Capital de trabajo = Activos circulantes — Pasivos Circulantes

El costo de oportunidad juega un papel importante para el capital de trabajo. Dependiendo del
giro de la empresa, esta puede tener activos circulantes como lo pueden ser inventarios,
materias primas o cuentas por cobrar, los cuales podrian ser destinados o ahorrados para capital
de trabajo e “invertirlos” en otros rubros que podria beneficiar directamente a la operacion de
esta. Tener un exceso de capital circulante “parado” o “en pausa” puede causar una disminucion

del capital de trabajo.
ESTRUCTURA DEL FLUJO DE EFECTIVO

El flujo de caja generalmente es expresado en una hoja de calculo en donde se pueden

identificar una serie de columnas en donde principalmente los factores que las conforman son:

- Tiempos determinados de evaluacién (dias, semanas, meses y afios)

- Flujos positivos (ingresos netos, capital de trabajo y depreciacion)

- Flujos operativos (CAPEX, Emision de deuda, repago de deuda, emisiones de capital,
repago de capital y dividendos)

- Saldos (inicial y final)

- Calendario de impuestos

- Calendario de capital social

- Activos

Todas estas clasificaciones de erogaciones e ingresos de capital estan directamente

relacionadas debido a que los ingresos y egresos que se presentan en el periodo son la base del
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calculo de impuestos a pagar y entre si constituyen toda la suma de entradas y salidas de capital
A diferencia de las erogaciones del periodo que son parte de los egresos que, a fin de cuentas,
se hacen efectivos hasta el cierre del tiempo de evaluacion.

Para realizar un buen analisis financiero es indispensable contar con el estado de resultados
para con el fin dltimo de obtener los impuestos a pagar durante el periodo. Tanto el flujo de
efectivo como el estado de resultados son directamente dependientes. Esto dado a que es
necesario determinar la utilidad del periodo a evaluar con la suma y resta de ingresos y egresos.
Dentro de este calculo esté incluida la depreciacion, la cual es obtenida del flujo operativo. Con
esta operacion se podran obtener los impuestos del periodo.

Un indicador clave es el EBITDA (Earnings before interests, taxes, depreciation & amortization)
que resulta ser la utilidad antes de impuestos, intereses, depreciacién y amortizacion. Este se
suele utilizar como un indicador de desempefo para evaluar los resultados preliminares de
manera “burda” ya que, los calculos preliminares no suelen calcular impuestos o son hechos de

manera no tan precisa.

Segun la naturaleza del sistema a evaluar, si es un proyecto o una evaluacién empresarial, se
tiene que incluir o desclasificar el PTU (participacion de los trabajadores en las utilidades) para

poder hacer un correcto célculo de la utilidad neta.

Los impuestos como el ISR (impuesto sobre la renta) IVA (impuesto al valor agregado) son
considerados como gastos no desembolsables dado a que se erogan de manera periédica segun
el caso y no necesariamente tiene que coincidir con la periodicidad de la evaluacién pero que,
para fines practicos, al final se tendran que desembolsar después de la evaluacién contable del

sistema econdémico global.

Es comln que se presenten ingresos y egresos que no son considerados para el célculo de
impuestos, como es la inyeccién de capital social en donde, este concepto es respaldado por un
contrato escrito en donde se estipula la naturaleza del capital. En las evaluaciones financieras no
se tiene que pagar impuestos por aumento de capital social ya que, de cierto modo, este es un
ingreso trasladable y que volverd a su duefio al final del ejercicio. Es importante aclarar que, el
capital social no es gravable pero los dividendos o rendimientos que generen si son gravables de

impuestos ya que representan una utilidad para aquel que decidi6 aportarlo.
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Con los elementos descritos anteriormente es posible construir un estructurado y preciso flujo de
caja. Los rubros pueden tener variaciones de acuerdo con el flujo acordado, como pueden ser
devengaciones de capital de manera periddica, contrario a como se suele hacer en los
esquemas tradicionales en donde estos se suelen aportar en una sola exhibicion y generalmente
en etapas definidas del proyecto (inicio o un periodo establecido) como lo son los créditos y
aportaciones de capital social.

FINANCIAMIENTO

El financiamiento es el proceso econdmico por el cual un ente fiscal obtiene recursos para poder
solventar su objetivo. Estos pueden ser econdmicos de forma liquida o intangibles, materiales,
bienes o servicios. “No importa la fuente ni el objetivo de su aplicacion, el simple hecho de

conseguir fondos nuevos o generados de forma adicional proporciona un financiamiento™°

El financiamiento esta ligado directamente con el déficit o la deuda dado a que en algun
momento de la evaluacion este tiene que ser erogado para cubrir el capital aportado. En el sector
inmobiliario es muy comuln que se presente una forma no tradicional de repago, en donde el
desarrollador se ve obligado a buscar capital para su proyecto y disefia una estrategia en donde
la deuda inicial es devuelta de otra forma a la aportada. Es conveniente transformar el
financiamiento inicial en un bien inmueble dado a que, por una parte, el deudor evita la erogacion
directa de intereses sobre un capital para asi tener una mayor liquidez, es decir, flujo de trabajo.
Por otra parte, el valor agregado del proceso constructivo sera representado como la utilidad o
rendimiento del capital. De esta forma se puede decir que ambas partes obtienen un beneficio
equitativo, aunque, como cualquier financiamiento, este vehiculo financiero conlleva varios
riesgos. De primera instancia el acreedor estard depositando su mayor riesgo en una entidad
fiscal no reconocida como econdmica, por lo que el respaldo o la confianza de la inversién no es
considerada “tan segura” como en un vehiculo tradicional. Para este tipo de vehiculos no
tradicionales es recomendada la proteccion legal de ambas partes en donde se suele estipular
los términos y las condiciones del financiamiento, obligando asi al deudor a cumplir con sus

obligaciones mediante una responsabilidad legal.

Como la es el vehiculo mencionado anteriormente, es prioridad que el deudor busque todas las

estrategias y medios posibles para disminuir su costo de adquisicién de un financiamiento, déonde

10 Luis Jaime Levy. Planeacion de las fuentes de financiamiento. p25
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como se obtendré estos recursos. “Constituye una decision financiera basica, sin embargo, esa
decision requiere considerar una mezcla éptima de recursos, capital propio y deuda que
maximice el valor de la empresa en sus diferentes etapas de crecimiento, asi como los riesgos

por insolvencia que pudieran presentarse.”!

El financiamiento es considerado como un arma de doble filo, en general produce beneficios para
quien lo sabe utilizar, aunque en ocasiones puede llevar a la quiebra a quien no sabe
administrarlo. En México, muy frecuentemente se presentan casos en donde el financiamiento y
la no solvencia del deudor se representa como una bola de nieve en donde la falta de liquidez
llega a causar un mayor “apalancamiento” para poder solventar las deudas actuales. Esto
conlleva a que eventualmente caduquen los plazos establecidos en el financiamiento y por el
continuo apalancamiento, la entidad presente ejercicios en pérdida y su incapacidad de repagar
el capital inicial.

En los ultimos meses, después del anuncio de la situacion sanitaria del pais, muchas empresas
optaron por un vehiculo de respaldo llamado refinanciamiento, en donde las financieras
tradicionales entendieron la situaciébn economica del pais y el alto riesgo que representaba la
quiebra de sus deudores y por tanto la pérdida de capital, por lo que decidieron ofrecer un
aplazamiento del periodo inicial del financiamiento, asi os deudores aumentaron su plazo de
pago, claro, sin la exencion de intereses y a una tasa de interés mayor en el nuevo plazo. Para
las financieras, esto representaba un costo menor comparando con abrir un caso legal en contra

de sus deudores y aplazar aiin mas el pago de capital en lo que se resuelve el dictamen juridico.
FUENTES DE FINANCIAMIENTO

Como se menciond anteriormente, quien solicite un financiamiento, lo tendra que hacer de la
manera mas inteligente, oportuna y pensada de tal forma que cumpla con las capacidades
suficientes para solventar su compromiso. El financiamiento 6éptimo debera de tener las

siguientes caracteristicas:

- Suficiente para el objetivo planteado
- Oportuno en el momento indicado
- Menor costo de adquisicion y tasa de retorno

- Cualitativamente adecuado

11 Dr. Humberto Valencia Herrera. Mejores practicas financieras de las empresas en México. p191
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Hoy en dia se han desarrollado varios vehiculos financieros distintos a los tradicionales. No se
podria decir si mejores o peores con respecto uno con el otro, pero pueden resultar benéficos o
perjuiciosos de acuerdo con el giro y el objetivo de cada una de las entidades que lo soliciten.

Las formas mas tradicionales de financiamiento estan divididas en 3 categorias y se explican

mas a detalle en el siguiente cuadro:

Fuentes de financiamiento
Autogenerada Interna Externa
Gastos acumulados Capital social Pasivos generales
Impuestos retenidos Pasivos operativos
Utilidades retenidas Negociados

Capital social preferente

Cuadro 1: Fuentes de financiamiento (elaboracién propia)

- Fuentes autogeneradas: Recursos generados por la propia empresa a partir de su
operacion como consecuencia de la practica mercantil

- Fuentes internas: Provienen generalmente de socios accionistas o entidades interesadas
en aportar bienes o servicios al sistema. En cualquiera de los dos casos puede ser la
misma entidad quien aporte capital, bienes o servicios.

- Fuentes externas: Aportaciones por instituciones ajenas a la entidad deudora y son
respaldadas por un contrato de emisién crediticia con un plazo, términos y condiciones

establecidas.
ESTRUCTURA FINANCIERA

La estructura financiera de una entidad expresa como se han obtenido los recursos para su
operacién y proyectos pasados y actuales. En el balance general de la entidad se podra observar

el registro financiero de recursos y el resultado de la aplicacion de estos.

Con el esquema de estructura financiera se observa y se deduce si los vehiculos por los que se
han optado para recaudar sus necesidades han sido satisfactorios y benéficos y de donde han
provenido. Para esto es necesario expresar a detalle su estructura de activos y pasivos, la cual

esta conformada por los siguientes rubros:

- Activo circulante
- Activo fijo

- Pasivo, deuda y exigible
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- Recursos propios o patrimonio neto
INDICADORES FINANCIEROS

“Las finanzas son aquellas funciones que se enfocan en planear y controlar el flujo de fondos de
una empresa, es decir, lograr que los fondos de ésta se apliquen a lo mejor posible. Asi mismo,
tienen como objetivo la administracion optima de los recursos econdmicos y humanos que

aseguren la rentabilidad futura.”*?

Para un analisis propio de la materia, es necesario clasificar indicadores clave de rendimiento
gue expresen y revelen el comportamiento real del sistema modelado con la finalidad de
observar la situacion actual, las tendencias y el rendimiento del sistema. Es preciso aclarar que
la toma de decisiones sobre estos indicadores esta basada cien por ciento en la correcta
realizacién del modelado financiero, asi como de los balances y estados de resultados. Dicho

esto, los indicadores claves para el presente andlisis financiero son:

VPN (Valor presente neto):

Es el resultado de el capital en cualguier momento del tiempo cuando es afectado por tasas de
rendimiento o de descuento como pueden ser la depreciacion o la inflacibn. Representa la

utilidad o la pérdida del capital en valores netos (pesos, euros, doélares, etc.).

Esta dado por la siguiente férmula:

VPN = —-Ci + i fn
- (1+ k)
t=1
En donde:
VPN= Valor presente neto
Ci = Capital inicial
Fn = Flujos del capital en cada periodo

n = periodo

2 Elizabeth Vergara Herrera, Optimizacién financiera a través del flujo de efectivo para Pymes y proyectos de
inversién en la Ciudad de México (Delegacidon Cuauhtémoc)
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k = tasa de descuento o rendimiento del capital

TIR (tasa interna de retorno):

Es la tasa de rentabilidad que es calculada mediante los flujos de la inversién. Se expresa en
porcentaje y es el déficit o beneficio antes que el capital sea retirado y forme parte de la
evaluacién. Esta tasa estda muy relacionada con el valor presente neto, ya que es la tasa de

descuento por la cual los flujos de este son iguales a cero.

VAN TIR (Tasa Interna de Retorno)

(valor
Actual
Neto)

Inversion

Tasa de
P descuento

VAN =0
TIR

inversian

Gréfico 3: Comportamiento de la TIR en el tiempo (elaboracién propia)

Para el calculo de la tasa interna de retorno es necesario definir el tiempo en periodos y los flujos
de efectivo que se tendran con el fin de obtener los principales factores que la componen, el

tiempo y el flujo corriente.

La TIR se obtiene mediante la siguiente férmula:

VPN = —Ci + Zn: Ft
- (1+TIR)"
t=1
En donde:

VPN = Valor presente neto

Ci = Inversion inicial
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Fn = Flujos de cada periodo t
n = nimero de periodo en el tiempo
Es decir, la suma de los flujos llevados a valor presente para después sustraer la inversion inicial.

Factores para la decision de proyectos sobre la TIR, en donde k representa la tasa de
rendimiento del proyecto:

Si TIR > k: el proyecto de inversidbn serd aceptado. Para este escenario, la tasa minima de
rendimiento del proyecto (TIR) es mayor a la tasa minima de rentabilidad, por lo que el
excedente o sobrante entre k y TIR sera utilidad.

Si TIR = k: el proyecto ni produce utilidad. Sera necesario aplicar medidas estratégicas para

mejorar la operacion y el rendimiento propio del proyecto.

Si TIR < k: el proyecto de inversion sera rechazado. No se alcanzara la rentabilidad minima

exigida. Sera necesario disminuir el rendimiento del proyecto.

ROI (Return on investment):

Es la medida para evaluar la eficiencia de la inversion. Esta relacionada directamente con el

capital invertido y el costo o beneficio de éste.
Es calculado por medio de la siguiente férmula:

Ci—Cc

ROI =
Cc

En donde:
Ci = Capital inicial
Cc = Costo o beneficio del capital

ROE (Return on equity):

Es la medida financiera por la cual se obtiene la eficiencia del manejo del capital invertido en el

sistema. Este factor es clasificado bueno o malo dependiendo del giro de la inversion.
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Existen indicadores generales del mercado como el S&P 500 (indicador de rendimiento del
mercado estadounidense conformado por las 500 mejores empresas mundiales) que demuestran
un ROE aceptable. Un ROE menor a este sera una inversion pobre. En el mercado mexicano, un
buen indicador ser4 el CAPM para definir si el ROE es aceptable o no.

El ROE esta definido por la siguiente formula:

Ingresos netos
ROE

- Capital social total

EBITDA (Earnings before interest, taxes, depreciation & amortization):

Es un indicador general del rendimiento financiero de una empresa o proyecto. Este indicador
debe ser utilizado con precaucién ya que omite el costo del capital adquirido. Muestra el

comportamiento real de la empresa o proyecto operacionalmente.
Es calculado por la siguiente férmula:
EBITDA = Ingresos netos + Intereses + Impuestos + Depreciaciéon + Amortizacién

Margen de EBITDA:

Indicador de rendimiento operacional cuando se compara el EBITDA con los ingresos netos.
Ayuda a comprender el beneficio después de los costos operativos propios de la empresa o el

proyecto y esta dado por la siguiente formula:

EBITDA
Ingresos netos

EBITDAmM =

Enterprise Multiple:

Es la tasa usada para determinar el valor de una compafia. Es la 6ptica que clasifica el beneficio

potencial segun la deuda de la empresa o proyecto.

Esta dada por la siguiente formula:

VE
M=————
EBITDA

En donde:
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VE = Valuacion de la empresa = Capitalizacion del mercado + Deuda total + Liqudez (Activo)

EBITDA = Earnings before interest, taxes, depreciation & amortization

Una vez expuestos los indicadores de rendimiento claves para una entidad, podré ser posible el
analisis competente para asi poder tomar decisiones con base a los indicadores, sus tendencias

y su capacidad de flexibilidad en el tiempo de vida del proyecto inmobiliario.
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CAPITULO lIl: GESTION DE PROCESOS PRODUCTIVOS Y ADMINISTRATIVOS

Para el caso practico de una optimizacién en general, es necesario diagnosticar y conocer el

pasado y presente para asi comparar sus beneficios e inconvenientes.

Un proceso es una secuencia de actividades que, por medio de actividades de transformacion o

madificacion, agregan valor a un producto, bien o servicio.

Materias primas y materias
auxiliares

T

Producto, bien o sevicio

Proceso
Recursos
|
Input/Entrada l Outpu/Salida
—> Operaciones —1—> —» Usuario o cliente final

Gestién

Retroalimentacion

Gréfico 4: Estructura de un proceso (elaboracion propia)

SISTEMAS DE GESTION

El concepto de la gestién fue documentado por primera vez a mediados del siglo XX. Lleva un

poco mas de 60 afios y su principio general lo seguimos viendo aplicado a distintas industrias y

sectores en donde cada dia se tiene mas consideracion sobre su significado y beneficios. Este

principio es el de cumplir las acciones y objetivos fijados para llegar a un objetivo determinado.

Para realizar la gestién es necesario partir del ciclo previo de gestion. Este se compone de 3

elementos basicos; identificacién, medicion y control.
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Identificacion:

Identificar la variable o el sujeto a gestionar, asi como sus caracteristicas y funciones del
procesos, producto o servicio. Se puede obtener informacion relevante de las hojas de fichas

técnica o manuales previamente establecidos.
Medicion:

“Disponer de una cuantificacion o valoracion de alguna caracteristica del elemento a gestionar

(nimero de unidades, peso, precio, elementos, etc.).”*
Control:

Tener la variable identificada bajo supervisién, es decir, saber lo que esta ocurriendo. Suele ser
comun que se tiene ya establecido un sistema de gestion que permite medir, en ocasiones, las

variables, pero generalmente se basa en resultados.

El ciclo previo de gestion nos permite “saber qué es lo que esta pasando” y poder establecer
objetivos que pueden ser de ventas, produccion o de calidad en el producto o servicio basados

en los resultados econdmicos planeados.

Las dos variables mas comunmente utilizadas para la base del ciclo de gestién suelen ser las
ventas y la produccion del bien o servicio. Generalmente son las que suelen estar mas
identificadas y controladas. El reto hoy en dia se centra en aplicar lo descrito a nuevas variables
gue también influyen directamente en los resultados y que podrian beneficiar de manera

representativa a los objetivos planificados.
Gestion del recurso humano:

Es relevante diferenciar bien entre la administracion/control de personas a la gestion de ellas.
Para el primer concepto, Unicamente es necesario establecer criterios objetivos de referencia:

namero, ausencias, puntualidad, horas laborales, dias de descanso, etc.

Para la gestidon del recurso humano se tiene que identificar las caracteristicas més relevantes
relacionadas con su desempefio laboral, ademas de las anteriormente dichas como: desarrollo,

conocimiento, motivacion, integraciéon, comunicacion, etc. La problematica principal es que para

13 José Antonio Pérez Fernandez de Velazco. Gestién de procesos, cdmo utilizar ISO 9000:2000 para mejorar la
gestion de la organizacion. 2004. p107
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las primeras caracteristicas mencionadas si existe un método cuantitativo de medicién y para las
caracteristicas cualitativas es un poco mas dificil calificar y clasificar por lo que, en general, se

suele omitir.

Para realizar la transicion entre la administracién/control hacia la gestion proactiva, el primer

paso es realizar la escala de medicidén de las caracteristicas cualitativas.
Gestion de la satisfaccion del cliente:

Tal y como se describié en la gestién del recurso humano, se presenta el mismo reto en la
gestion de la satisfaccion del cliente, en donde, se suele evaluar hasta el momento en donde se
hace entrega del producto o servicio al cliente o usuario final y no se mide después de este
momento. Es Util para la retroalimentacion de lo entregado o0 una estrategia de remercadeo para

los clientes actuales.
Gestion de procesos:

La evaluacion de la serie de pasos para llegar al resultado es opacada por la evaluacion del
producto final. Los beneficios de la gestion de procesos son innumerables cuando se puede
sistematizas la flexibilidad de este y lograr resultados variables para asi decidir sobre las

evaluaciones y mejoras continuas.

Identificacion

i

Medicion

i

Control

!

Gestion
|
v

Objetivos —— Planificacion

T l

Mejora Programacion

T i

Medicion <+<————— Ejecucion

Gréfico 5: Ciclo de la gestion (elaboracion propia)
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MAPEO DE PROCESOS

La mayoria de los procesos tienen un flujo horizontal a través de las organizaciones por medio
de sus departamentos 0 areas. Sin embargo, la satisfaccion del cliente viene determinada por el
desarrollo coherente del modelo de negocios en conjunto, mucho mas que por el correcto
desempefo de cada area individual y sus actividades. En general, el buen desempefio integral

es mejor visualizado desde la o6ptica del cliente o usuario final que desde el interior de la

organizacion.

Como primera aproximacion para la clasificacion de los procesos de una organizacion es

necesario definir el enfoque de procesos desde la cadena de valor de Porter.

Infraestructura de la empresa

Actividades de apoyo Administracién de recursos humanos

uogloezjuebio
e
ap A awalo |op
uolooe)Sies

Abastecimiento

Identificacién del

Operaciones Logistica Mercadotécnia y ventas Servicio
mercado

|

Actividades primarias

Graéfico 6: Cadena de valor de Porter (elaboracion propia)

Como primera Optica, es vital definir de manera grafica los procesos del negocio para lograr
proyectar la vision hacia los clientes y objetivos globales de la organizacion. Como se expuso en
la estructura de un proceso, las entradas siempre son retroalimentadas por la satisfaccion del
cliente y lograr un desarrollo coherente e integral que, a final de cuentas, es en donde el cliente

se basa para calificar tanto el producto final como la organizacioén en general.
Las caracteristicas principales del mapeo de procesos nos permiten:

- “A nivel macro, muestra la secuencia e interaccion entre los procesos de la empresa.

Facilita la gestion de las interacciones criticas
- Proporciona una vision sistémica de la empresa. Podria desencadenar un cambio

organizacional

35



Facilita la comprension de organizaciones “causa-efecto”, permitiendo la identificacién de
indicadores para la gestion eficaz de los proyectos

Al representar juntos los procesos generadores de ingresos y de costos, permite valorar
el costo real del producto, basandose en las actividades inductoras de costos

Facilita la comprension de la orientacion de la empresa hacia el cliente. Muestra los
puntos de contacto con el cliente para asi poder ver en cada uno de ellos la contribucion
de los diferentes procesos de la empresa

Permite entender mejor el rol de cada uno de los elementos para poder conseguir los
objetivos de la empresa y del cliente

Facilita el disefio de los flujos de informacion desde una perspectiva global de valor

Hace que la cooperacion exceda las barreras funcionales. Elimina las barreras
organizacionales y departamentales, fomentando el trabajo en equipo interfuncional e

integrando a las personas”*

Estructura de un mapeo de procesos para una organizacion del sector construccion:

Estrategia

Gestion e integracion del personal

Juridico

Planificacion financiera

Recursos tecnolégicos

Adquisicion del suelo Arquitectura legal | Proyecto ejecutivo | Contratacién y ejecucion de obra | Clientes y objetivos d eventa | Postventa

Comité directivo

Informacién

Gestién econémica

Planificacién de ejecucion

Marketing

Gestion integral de obra

Gestion de calidad

Gréafico 7: Estructura general del mapa de procesos de una organizacion en el sector construccion (elaboracién propia)

14 José Antonio Pérez Fernandez de Velazco. Gestidn de procesos, codmo utilizar ISO 9000:2000 para mejorar la
gestion de la organizacion. 2004. p73
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En la gestion de procesos, la gestién de las interrelaciones es parte clave para el analisis. La
integracién de las relaciones dentro de la organizacién puede representar una vision gréfica
importante para determinar las necesidades del trabajo en equipo para el alineamiento hacia el

mismo objetivo.

Dentro de las multiples formas de plasmar graficamente los procesos e interrelaciones dentro de

la organizacion, las mas faciles de interpretar y las mas ricas en informacién son las siguientes:

- Esquema de proceso
Es de utilidad para mostrar los procesos gue integran los macroprocesos y cuantificar los
procesos

- Escenario de proceso
Refleja las actividades y relaciones entre los distintos componentes de la organizacion de
forma no lineal

- Mapa de comunicaciones
Pone en énfasis las interacciones de comunicacién y refleja muy bien el enfoque a
proceso. Sirve como solucién alterna a la hoja de proceso

- Matriz de interrelaciones
A diferencia del mapa de comunicaciones, incluye también las interrelaciones
organizacionales

- Flujo de proceso

Muestra interacciones entre la gestion de procesos y la gestiéon de la calidad en ellos

CICLO DE GESTION PDCA

La competitividad actual lleva a las organizaciones a mantenerse en contacto con la innovacion y
la optimizacion en un entorno donde los cambios son cada vez mas frecuentes y la flexibilidad es
basica para la mejora continua. Es por esto que, la calidad y la mejora de procesos se convierten

en imperativos para la supervivencia en el mercado actual.

Las empresas necesitan gestionar sus actividades y recursos con la finalidad de guiarlos hacia la
obtencion de resultados satisfactorios mediante la aplicacién de herramientas y metodologias

que permitan a las organizaciones adaptar su proceso de gestién y mejora continua.
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El ciclo de gestion de Deming es una filosofia en la década de los 90°s y tiene como principio la
mejora continua en las organizaciones. Tiene base en un ciclo que asciende mediante mejoras

constantes hacia la perfeccion y excelencia de los procesos y se compone de 4 principios:

- Planear (Plan)
Por medio de la compilacion de datos estratégicos de desempefio y operacién, planificar
la forma de actuar. Se trabaja en la identificacién del problema o actividades susceptibles
de mejora, se establecen los objetivos a alcanzar, se fijan indicadores de control y se
definen los métodos o herramientas para conseguir los objetivos establecidos

- Hacer (Do)
Segun los planes del primer paso, pone en marcha las estrategias y las acciones para
realizar correcciones o0 mejoras. Llega el momento de ejecutar el plan de accion,
mediante la correcta realizacion de tareas planificadas y la aplicacién controlada del plan.

- Verificar (Check)
Por medio de métricas establecidas, mide los resultados de los cambios realizados. Una
vez aplicada la prueba de cambios, se comprueban los logros obtenidos en relacién a las
metas u objetivos que se plantearon en la primera fase del ciclo y son medidos con
herramientas de control

- Actuar (Act)
A partir de los resultados analizados en la verificacion de cambios, el ciclo se repite con el
fin de volver a planear, hacer y verificar. Tras comparar el resultado obtenido con el
objetivo fijado inicialmente, es el momento de realizar acciones correctivas y preventivas
gue permitan mejorar los puntos o areas de mejora, asi como extender y aprovechar los
aprendizajes y experiencias adquiridas a otros casos, estandarizar y consolidar

metodologias efectivas.
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Gréfico 8: Proceso de crecimiento del ciclo PDCA (Manuel espinoza Garrido, Direccion de proyectos, 2021)

Algunos de los innumerables que conlleva la aplicacion del ciclo PDCA son:

- Mejoras en tiempos y por tanto en productividad
- Se disminuyen errores y se obtiene parametros para evitarlos

- Se reducen costos operativos y se aumentan los margenes utilitarios

MEDICION

Todo sistema de gestion ya sea de procesos o de recursos, merece un sistema de control
efectivo, preciso y coherente con las métricas objetivas, compuesto por una serie de elementos
interrelacionados entre si que compartan el objetivo principal: aumentar la eficiencia y eficacia de
la gestion para asi satisfacer al cliente o usuario final a través de variables basicas como lo son
la calidad, precio servicio y tiempo. Esto con el fin de facilitar la toma de decisiones preventivas,
correctivas y de mejora.

El control interno se suele limitar a la medicion de variables financieras las cuales proporcionan

informacion sobre la situacién actual de cada una de las areas de la empresa para poner en
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manos de la direccion la toma de acciones para mejorar la competitividad tomando como eje

principal la gestion interna de recursos economicos.

Los reportes del area econdmica/financiera de ingresos y egresos es la métrica que la mayoria
de las empresas suelen tomar para decidir como se va a administrar el recurso y el camino para
llegar a los objetivos planteados. Cuanto menor sea el costo de produccion frente de los costos
totales de la empresa y mayor sea la tasa de conversidn o menor el ciclo de vida de los
productos, tendrdn mayor peso las decisiones directivas. Son basadas en el principio de
minimizar costos errbneamente, ya que este principio se debe de transformar en la maximizacion

de utilidades.

El error recae en el sentido de la minimizacién de costos afecta directamente a la capacidad
productiva y la calidad de los procesos productivos de las organizaciones en donde puede
disminuir la eficiencia de los procesos de apoyo y recursos dando pie a una disminucion de
calidad. Por ello se tiene que dominar las acciones y consecuencias de disminucién, para evitar
afectar los factores clave internos que producen beneficios directos tanto a la organizacion como

a los clientes.

Sin embargo, la competitividad de la empresa no depende de la reduccion de costos sino de su
capacidad de innovacion, adaptacién, flexibilidad y cumplimiento de plazos establecidos por
proveedores y clientes, asi como de la calidad del servicio o producto final percibida por estos
ultimos dos agentes. Para la obtenciéon de esto se debe de disponer de un sistema de medicién
informado y alimentado correctamente para crear un desarrollo motivado, creativo y determinante

dando pie a una operacion global coherente y objetiva.

Para un buen seguimiento y medicién de resultados es basico considerar indicadores y métricas
relacionadas con los costos, aquello que los induce y los factores de competitividad de la

empresa sin olvidar aquello relacionado con el recurso humano. Es necesario considerar:

- Indicadores financieros y no financieros

- Medidas relacionadas con aspectos tangibles (producto, servicios y caracteristicas) asi
como los intangibles (personas, clientes, innovacion, sistemas y procesos)

- Indicadores objetivos y subjetivos o cualitativos

- Medidas internas (ingresos y egresos) asi como externas (clientes y proveedores)
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La historia o el comportamiento previo a la evaluacion es de gran utilidad para fijar las métricas
de desempenfio actuales y futuras para decidir cuéles serén las estrategias para desarrollar. Con
esta base se puede llegar a un andlisis de causa-efecto en donde las medidas de identificacion
sean objetivas para los fines de la empresa.

Si la identificacion de areas de medicion, métricas e indicadores de desempefio se hace en el
centro de la organizacion, se habra conseguido una interpretacion homogénea de los factores
criticos para el éxito y se habra construido un modelo de gestion compartido, superando las
barreras departamentales para centrarse en prioridades globales

Los factores de medicidon se podrian clasificar en dos tantos segun corresponda:
Tradicionales

- Resultados generales (utilidad)

- Resultados contables (ingresos y egresos)

- Medicion general por area a corto plazo (indicadores de desempefio)
- Costos de produccion

Para una correcta gestion

- Ciclo de vida de los productos, bienes o servicios

- Funcionamiento del proceso operativo

- Nivel de competitividad

- Satisfaccioén del cliente, calidad y costos que conlleva
- Capacidad de innovacion y mejora

- Flexibilidad y adaptacién

- Tiempos de operacion con clientes y proveedores

- Satisfaccion del personal interno

- Mercadeo con clientes potenciales

La medicion de la operacion, junto con la planificacion, son claves para el ciclo de la gestion y
con las métricas y datos compilados se podra iniciar el ciclo. Si bien, el proposito de la gestion es
alcanzar determinados objetivos, la medicion ha de facilitar la ejecucion y su consecucion,

proporcionando la informacion necesaria al momento preciso de manera correcta y a la primera.
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Del ciclo de la gestion, parte la medicion, que da pie a justificar las acciones que se tomen en un

futuro, ya sean preventivas, correctivas o de mejora. Las razones principales para medir son:

Aumentar el conocimiento sobre lo que ocurre antes, durante y después de la operacion,
ganar dominio y establecer prioridades y tener control sobre la situacién

- Comprobar las variaciones de los resultados al realizar cambios

- Disponer de informacién estratégica para mejorar y aumentar las eficiencias de las
actividades y de recursos

- Asegurar la correcta funcionalidad del sistema
SEGUIMIENTO Y CONTROL

Generalmente las organizaciones suelen limitar el control como el seguimiento mensual de
magnitudes econémicas como el seguimiento y control de los resultados del negocio. Se
miden, y en ocasiones, comparan con los objetivos establecidos, las cifras de ventas y las

diversas variables de costos (personal, compras, etc.)

Las decisiones tomadas sobre los datos compilados de seguimiento y control son de caracter
correctivo, precisamente por la temporalidad pasada de los hechos, se suele corregir el
rumbo de las operaciones dados los resultados vistos. Estas actividades correctivas suelen
tener inconvenientes como:

- Al tomar la decision puede ser demasiado tarde para corregir el rumbo de lo observado
- No evidencia un comportamiento directivo sistematico
- Se tiene un avance lento segun el funcionamiento de la empresa

- Repercute en los tiempos de reaccion

Aun con los inconvenientes descritos anteriormente, la gestion reactiva es necesaria en todas las
organizaciones debido a que no siempre se suelen obtener los resultados esperados al ser
aplicados por primera vez.

Los tipos de seguimiento y control mas eficaces son:

- Seguimiento periddico de los resultados
Ademas de los datos econdmicos es de utilidad incorporar datos de calidad y de servicio
a clientes. La decision correctiva no solo sirve para cambiar el rumbo operativo sino para

evitar los mismos errores
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- Gestion periddica de riesgos e incidencias
La matriz de riesgos es aplicada a los procesos clave relacionados con las operaciones.
Esto permite hacer una gestibn proactiva para realizar una planificacion objetiva
encaminada hacia la mitigacién de errores y prevencion de pérdidas.

- Control mensual del desempefio
Las decisiones tienen que ser basadas en el desempefio y desarrollo de actividades y no
sobre los resultados finales. La autoevaluacién, el mapeo de procesos y la contraloria
interna son claves para plasmar la situacién a evaluar.
Si se determina que el funcionamiento es inadecuado, se concluye que el proceso en
general de desarrollo est4 en riesgo y que los resultados esperados estan en peligro de
cambiar hacia objetivos distintos. Es en esta dimensién de control en donde deben de
expresar los indicadores clave para asi mejorar la capacidad de innovaciéon para poder

agregar mas valor a los procesos y al resultado final.

Estas evaluaciones sirven para desarrollar la gestion proactiva, la cual agrega mucho mas valor y
tiene mas peso que la reactiva. De cierta forma elimina los inconvenientes de la reactiva y es la
Unica forma de asegurar que la organizacion funcione de acuerdo con los objetivos planteados
inicialmente. La gestion de riesgos y la practica autoevaluativa son clave para el desarrollo de
habilidades directivas y encaminar los resultados hacia la calidad esperada de los usuarios

finales.
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Gréfico 8: Control de la organizacién (elaboracién propia)

Objetivos del seguimiento y control

En definitiva, es un proceso realizado por los mandos directivos y aquellas personas o elementos
encargados de las operaciones. Esta labor requiere la determinacion y comunicacion de los
objetivos para asi poder exponerlos a los distintos niveles de la empresa y el seguimiento

periddico para la difusion interna de los resultados.

Esta evaluacién tiene como objetivo fundamental la vigilancia de todas las actividades que

componen y se desarrollan en el sistema. Las actividades fundamentales son:

- Asignacién especifica de tareas

- Comunicacion entre el equipo

- Seguimiento de tareas

- Andlisis y registro de fallas e incidencias
- Realizacion de cambios

- Andlisis de cambios

- Aprobacion de resultados

- Planificacion y proyeccion de actividades
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- Actualizacién de planes

- Reuniones de seguimiento
HERRAMIENTAS PARA LA GESTION

Para el desarrollo 6ptimo de la gestion son necesarias herramientas basicas que ayudaran a la
aplicacion de objetivos de gestion que permitan un buen analisis a la situacion actual
comparandola con la situacibn deseada para poder asi definir estrategias, cambios y

necesidades de la organizacion.
Auditoria interna

“Es el proceso sistematico, independiente y documentado para obtener evidencias de la auditoria
(registros, declaracién de hechos e informacién) y evaluarlas de manera objetiva, con el fin de
determinar la extensién en que se cumplen los criterios de auditoria (politicas, procedimientos o

requerimientos utilizados como referencia).”®
La auditoria o contraloria interna debe de tener los siguientes requisitos:

- Debe de ser enfocada a procesos, es decir, una Optica basada en la secuencia de
actividades gue tiene un producto, bien o servicio que generara valor para el cliente

- Tener un enfoque a gestion, es decir, aplicar los conceptos y principios del ciclo de
Deming

- Ser un elemento de sistema de gestion de calidad, es decir, no ser un proceso externo
gue se justifique per se, ni estar aislado del resto de los procesos. El proceso de auditoria
interactia intercambiando productos e informaciéon con el resto de los procesos que

componen al sistema de gestion.

El informe de auditoria tiene que contener planes de accion emitidos por quien audita para poder
identificar las areas de oportunidad y basar las decisiones en mejorar. Tiene como objetivo
informar sobre el funcionamiento real de los procesos, identificar el potencial de mejora, detectar
el incumplimiento de normas y procedimientos y desencadenar acciones correctivas, preventivas

y de mejora.

151SO 9000:2000. p14
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Los elementos principales de la auditoria son:

1. Planificacion

a.
b.
C.
d.

Criterios jerarquizados a evaluar
Estado del funcionamiento del proceso
Variables de los procesos

Resultados de auditorias pasadas

2. Preparacion

a.
b.
C.
d.

Propdsito de la evaluacion

Alcance

Requisitos para alcanzar los objetivos y metas
Guia de auditoria

3. Ejecucién

a.
b.
C.
d.

Reunién expositiva de la auditoria
Evaluacion y compilacion de datos
Andlisis de la informacion

Informe

4. Informacién

a.
b.
C.
5. Cierre
a.
b.
C.
d.

Estructura de informacion
Aceptacion del reporte

Difusiéon de la auditoria

Elaboracion del plan de accion
Aceptacion de la propuesta
Seguimiento y control de cambios

Reporte de resultados

6. Medicion y seguimiento

a.
b.

C.

Evaluacién del cumplimiento
Autoevaluacion

Revision y mejora sistémica
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Autoevaluacion

La manera mas efectiva que tiene la gestion es la autoevaluacion. El analisis sisteméatico y
periédico de los resultados y procedimientos para el alcance de objetivos refleja el interés y

disposicién para la mejora continua.
La autoevaluacién debe de ser compuesta por:

- Aspectos para evaluar relacionados con las prioridades de la organizacién
- Escala de evaluacion

- Comentarios adicionales

- Plan de accién

- Difusion

Dada la naturaleza de la evaluacién, no se conseguiran los mismos indicadores y resultados que
en una sistematica, pero tendra los mismos objetivos que cualquier evaluacién, desencadenar
acciones hacia la mejora. Asi como describe la situacion de forma general, también arroja
inconformidades sobre los procesos actuales para poder prevenir y mitigar riesgos y errores. A

su vez, facilita el aprendizaje y la identificacion posterior de problemas y soluciones.
Tiene como base:

- La satisfaccion de los procesos
- Ser un juicio critico

- Subjetividad

- Medicion

- Valor agregado (si hay compromiso con el plan de accién)
Determinacion de indicadores

La determinacién de las métricas suele ser una parte complicada del proceso ya que, en general
existen muchos factores relacionados con el desempefio de la organizacion y suele ser confuso
la priorizacién de los indicadores. Podemos decir que se resumen en: ejecucion de proceso
(interno), factores del proceso (interno), resultados de proceso (externo) y objetivos de la

empresa. Es vital que se realice una alineacion de los indicadores determinados.

Ejecucion de proceso
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Se identifica para cada una de las actividades del mapeo de proceso y se suelen incluir los

factores de riesgo, fallos, incidentes criticos y amenazas latentes.

Los mas relevantes seguln la perspectiva son:

- Entradas del proceso

- Personal

- Recursos materiales e informacién
- Recursos fisicos

- Método de operacién

- Método de control

- Producto

- Satisfaccion del cliente

Perspectiva financiera:

- Indicadores financieros

- Eficiencia y eficacia financiera
Perspectiva del cliente

- Competitividad
Perspectiva de proceso

- Calidad
- Eficiencia
- Flexibilidad

Perspectiva humana y de crecimiento

- Proyectos
- Liderazgo

- Personales
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Factores del proceso

Se aborda desde la Odptica superior de proceso, desde el conocimiento departamental

relacionado con los factores del proceso.

- Personal

- Recursos materiales e informacion
- Recursos fisicos

- Método de operacion

- Medioambiente

El personal encargado de la operacion de esta rama debe ser quien decida y priorice los

elementos para las métricas para poder representar en un panorama resumido esta area.
Resultados del proceso

Se basa en la identificacion causa-efecto entre los resultados de los procesos y los factores que
los afectan.

- Caracteristicas del producto final: Percepcion de la calidad, precio y servicio del cliente
- Variabilidad e impredecibilidad
- Decisiones proactivas

- Decisiones correctivas y preventivas
Objetivos de la empresa

- Calidad, medio ambiente y mejora continua
- Ejecucion estratégica (innovacion, productos, etc.)

- Adaptacion (seguimiento del mercado y competidores)
Alineacién de indicadores

Definitivamente los indicadores priorizados deben de compartir un objetivo en comun,
representar en meétricas individuales el desempefio de los principios, objetivos y metas de la
organizacion que los plantea. Aquellos indicadores clave de rendimiento (eficiencia y eficacia)
pierden su relevancia cuando no existen aquellos que reflejan una O6ptica global de la

organizacion. Su interrelacion facilita la comprension de las necesidades y &reas de oportunidad.
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Cuadro de mando de proceso

Es una sintesis de las medidas mas relevantes para el proceso de gestion. Aborda a la
organizacion en general desde el punto de vista particular al general (proceso-proyecto-empresa)

Tiene como objetivos:

- Enfocar las necesidades de la organizacion

- Facilitar la exposicion de politicas, objetivos y estrategias

- Apoyar la adaptacion y flexibilidad

- Facilitar la comprension de interrelaciones organizacionales

- Proporcionar informacion relevante para la toma de decisiones
Sus caracteristicas principales son:

- Exponer las problematicas actuales
- Inducir una inspeccién o analisis de calidad
- Integrar la coherencia con el modelo de gestion

- Alinear la estrategia y la estructura de la organizacion

La estructura del cuadro de mando de proceso se basa en poner en relacion el objetivo de la
empresa hacia el contexto evaluado, los indicadores objetivos del area y las areas de

oportunidad y estrategias para lograr la alineacion de estos tres elementos.
CALIDAD Y ORGANIZACION DE PROCESOS

Para el objetivo practico de este estudio es prioridad enfocar los esfuerzos de tal forma que se
propicie la calidad y la organizacién dentro de las operaciones tanto internas como externas.
Para eso es necesario definir los principios basicos que toda empresa debe de tomar en cuenta

para obtener el resultado esperado de manera 6ptima.
1. Enfoque al cliente

La empresa depende directamente del cliente (mercado), de sus necesidades y expectativas. El
objetivo es satisfacer todas y cada una de las demandas del cliente y crear una percepcion

positiva del creador, para ello es necesario:

- Comprender las necesidades y expectativas actuales y potenciales del mercado objetivo

para poderlas integrar en la alineacion de la operacion
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Difundir y hacer constar las necesidades dentro de la empresa

Equilibrar la satisfaccion de todos los elementos que conformen la cadena de negocio:
clientes, personal interno y externo, proveedores y sociedad

Equipo capacitado para cumplir las necesidades establecidas

Medir la satisfaccion del cliente para superarla constantemente

2. Liderazgo

El reto esta en crear, desarrollar y mantener un propésito hacia un ambiente interno que procure

el involucrar a todo el equipo con el fin de alcanzar lo propuesto, para ello es necesario:

El

Establecer, claramente, la vision de la empresa y el futuro del esquema compartido
Procurar objetivos benéficos para todos los componentes de la organizacion
Estrategias objetivas

Promover la comunicacién

Desarrollar en conjunto al personal involucrado

Reactividad ante los cambios inevitables

Coherencia

3. Participacion de las personas

personal interno y externo es quien va a permitir el alcance de objetivos. El aprendizaje

continuo y la motivacién da pie al crecimiento en conjunto, para lograr lo anterior es necesario

procurar:

La busqueda activa de oportunidades de mejora y desarrollo

El aprendizaje en conjunto para el crecimiento personal y general
Innovacion y creatividad

Responsabilidad

Enfoque en el valor agregado individual y grupal
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4. Enfoque de procesos

La alineacion estratégica de los recursos y actividades propician la eficacia de la gestion del

proceso. Como actividades a realizar para poder procurar el enfoque se enlistan las siguientes:

- ldentificar, estandarizar y formalizar los procesos

- Evaluar los riesgos

- Asignar personal encargado de cada uno de los procesos
- Determinar la destinacién de recursos para cada actividad

- Evaluar continuamente el funcionamiento

5. Enfoque de gestién
La mejora del sistema empresarial mediante su gestion esta dada por:

- Definir y estructurar sistemas de calidad
- Conocimiento, difusion y aplicacion del sistema PDCA
- Mediante la evaluacion y el andlisis del sistema de gestion lograr la mejora

6. Mejora continua

El proposito general de cualquier organizacion. Siempre estar en contacto con los cambios, la

innovacién y la optimizacién general que se da de acuerdo con:

- Predicar como valor cultural de la empresa la mejora en el equipo
- Promocionar actividades basadas en la prevencion

- Fomentar el uso de herramientas para el andlisis y resolucion

- Involucrar a todo el equipo

- Determinar un sistema de objetivos constantemente

- Planificar iniciativas de mejora
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7. Relacién con proveedores

De los recursos mas valiosos de cualquier organizacién son sus proveedores. La gestion de la

creacion del valor agregado en conjunto es crucial, por ello se debe:

- Alinear estratégicamente los objetivos individuales con los proveedores
- Equilibrio de plazos
- Desarrollo en conjunto

- Comprension e intercambio de informacién

CAPITULO IV: ANALISIS INTEGRAL A RHETOR CONSTRUCCIONES (DESARROLLADORA
INMOBILIARIA)

Una vez expuesto el contexto, conceptos y herramientas para el analisis a la empresa en
cuestion, sera tiempo indicado para proceder al analisis integral de la organizacion, teniendo
como enfoque principal la optimizacion, gestion y mejora de procesos mediante un enfoque

sistémico con el fin de lograr una evaluacién objetiva segun el ambito comprendido.
DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA

Datos generales

Razdn social: Rhetor Construcciones S.A. de C.V.

Domicilio fiscal: Félix Parra 170 PB, Colonia San José Insurgentes, 03900, Ciudad de México,
México.

La empresa se constituyd en el afio 2014 en la Ciudad de México. Esta empresa nacio a partir de
la inmobiliaria Mega Soluciones S.A. de C.V., la cual fue constituida hace mas de 30 afios por la
Lic. Maricarmen Garcia. Rhetor Construcciones fue fundada por los hijos de la Sra. Maricarmen,
con el objetivo de desarrollar complejos inmobiliarios de caréacter privado con acabados de semi
lujo, prestaciones y comodities de ultimo nivel. Se desarrolla en conjunto con dos empresas;
Taller 2M S.A. de C.V,, la cual se encarga totalmente del desarrollo del proyecto ejecutivo que
incluye: planos arquitectonicos, calculo estructural de cargas, renders, etc. Y con Mega
Soluciones S.A. de C.V,, la cual se encarga de la parte comercial, donde se desempefia en

vender los inmuebles individualizados del complejo en cuestidbn. Rhetor Construcciones se
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enfoca principalmente al desarrollo administrativo, financiero, econémico y constructivo de los
complejos inmobiliarios con el fin de lograr un establecimiento fisico inmobiliario para ofrecerlo

como producto final.

Organigrama de la empresa:

m Organigrama: Direccion
General
(Arquitecto)
Subdireccién
(Lic. en Administracion)
Direccion de Direccién
Finanzas Administrativa
(Ing. Industrial) (Lic. en Administracion)
Supervision de obra Tramites y Subcontrataciones
(Ing. Arquitecto) Licencias (Ing. Civiles)
(Arquitecto)

Gréfico 9: Organigrama de Rhetor Construcciones S.A. de C.V. (elaboracién propia)

Instalaciones

En si, la empresa Unicamente funciona dentro de un contexto administrativo, por lo que la sede
se encuentra en un area de oficinas en donde las instalaciones se componen basicamente de
equipos de computo. Es en la obra civil en donde se pueden aprecias las actividades operativas
del proceso, asi como dentro de las facilidades del gobierno, en donde la informacion y planos
pasa por un proceso burocratico que, por la poca nocién del proceso y la dificultad para obtener

la informacion, dejaremos fuera para los fines objetivos del proyecto.

Las instalaciones secundarias de la operacion del proceso productivo se dan en las oficinas
administrativas de la empresa hermana Taller 2M, ubicadas en la colonia Roma, especificamente
en Chihuahua 139, colonia Roma Norte, Cuauhtémoc, 06700, Ciudad de México, México. Aqui
es en donde se centran las decisiones iniciales y finales sobre el curso de la empresa dado a que
las operaciones per se de Rhetor Construcciones parten de la cabeza de los proyectos, quien

suele ser el arquitecto en jefe.
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Productos y servicios
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Gréfico 10: Conjunto de renders de proyectos Rhetor (elaboracién propia)

Con un poco mas de 5 afios de operacion, la empresa ha logrado iniciar complejos inmobiliarios

en distintas locaciones. A continuaciéon, se enumeraran los desarrollos:

- Mineria 44: Complejo habitacional de 3 niveles y 6 departamentos individualizados
ubicado en la colonia Escandon en la Ciudad de México

- Emiliano Zapata 61: Complejo habitacional de caracter privado de 5 niveles y 5
departamentos, ubicado en la colonia Portales Norte en la Ciudad de México

- Atrio San Francisco: Complejo habitacional compartido de caracter privado con 6
unidades habitacionales y 2 niveles ubicado en la alcaldia Coyoacén, Ciudad de México

- Versalles 1162 Complejo de oficinas en pausa

- Médanos 204: Complejo inmobiliario ubicado en la colonia ampliacion las aguilas.
Departamentos de lujo actualmente vendidos en su totalidad

- Versalles 113/115: Desarrollo en cuestion para la presente tesis. Propuesta de complejo

inmobiliario de caracter comercial.
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Mercado y clientes potenciales

El producto desarrollado actualmente, estd enfocado para aquellas personas del sector
economico medio alto, que tengan un ingreso mensual mayor a $90,000.00 mensuales (en
conjunto) y que estén buscando departamentos del precio, nivel y ubicacién relacionado con su

sector econémico y social prudente.
Analisis FODA

Es la base de diagnéstico de un plan de negocios, ya que sistematiza la informacién de
la empresa y su entorno, la cual se utiliza para definir objetivos realistas y disefiar estrategias

competitivas para alcanzarlos.®

Con el fin de plasmar la situacion actual de la empresa, se realizara la evaluacion de la matriz de
andlisis FODA, en donde se exponen las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas a
las que se ha visto expuesta la organizacién empresarial a lo largo de su operacién previa.

Este tipo de analisis representa un esfuerzo para examinar la interaccion entre las caracteristicas
particulares del negocio y el entorno en el cual éste compite o competira. El FODA tiene mdltiples
aplicaciones y puede ser usado por todos los niveles de la empresa y en diferentes unidades de

analisis.

16 Entrepreneur en espafiol. (2020). ¢Qué es el andlisis FODA o DAFO?. 20/10/2020, de Entrepreneur Sitio web:
https://www.entrepreneur.com/article/263492
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Fortalezas

Debilidades

- Proyectos inmobiliarios (previos) exitosos
- Reputacion conjunta con MEGA
Soluciones y Taller 2M

- Alianzas estratégicas con clientes y
proveedores de empresas hermanas

Oportunidades

- Comunicacioén ineficiente entre empresas
y procesos

- Promesas financieras fijas

- Equipo operativo limitado

- Comité directivo familiar

- Bvaluaciones sin estudios profesionales
- Cotizaciones y contratos verbales

- Cambio frecuente de proveedores

Amenazas

- Tercerizacion de procesos

- Alianzas con desarrolladoras, clientes y
proveedores de servicios

- Estandarizacién y manuales productivos

- Economias de escala con proveedores de
servicios

- Circulos de calidad

- Bvaluacion post venta

- Procesos gubernamentales ajenos a la
operacion propia

-Crisis econémicas y eventualidades
sanitarias

- Aumento en tasas de financiamiento

- Sismos y catastrofes naturales

Cuadro 2: Matriz de andlisis FODA (elaboracién propia)
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MAPEO DE PROCESOS

Comité Directvio Subdireccién Finanzas Administracién Taller de arquitectura Tréamites y licencias Contratistas (ingenierias) [ Supervision de obra

” Evaluacion economica ¢ >
Evaluacion integral ~€——————————» . Propuesta de desarrollo
preliminar

Estudio de mercado <

Aceptacion del proyecto 4—‘
\—k Recaudacién de capital

» Proyecto ejecutivo *

N, Determinacion de areas Estudios topograficos y
Cotizaciones €———————— > © —» 0
de construccion mecanicas de suelo

Gestion de tramites y licencias 4—‘

Gestion de inicio de ¢ » Gestion de inicio de
construccién construccion

Gestion integral y revision de procesos

Comercializacion de unidades habitacionales privativas

Activacién de ventas l

Gestion de construccion

Gestion de terminacion de
construccion

Estructura de ventay
escrituracion

Cierre de proyecto

Gréfico 11: Mapeo de procesos actuales Rhetor Construcciones S.A. de C.V. (elaboracién propia)

Especificaciones del proceso
Propuesta de desarrollo:

Segun los datos y practicas anteriores de la empresa, este paso suele ser presentado por un
externo hacia el taller de arquitectos, con el fin de exponer una idea de negocio satisfactoria para
el desarrollador, en donde se presenta la idea del terreno y los beneficios potenciales si se tiene

un equipo de desarrollo integral.
Evaluacién econémica preliminar:

A quien suele ser presentado el proyecto es el jefe del taller de arquitectura, quien de forma
preliminar y “rapida” evalua el metraje permitido de construccion y un precio de venta estimado
por m2, determina si el proyecto es viable. Se evallta de forma intensiva la potencialidad del

proyecto con el area de finanzas y el comité directivo para poder dar luz verde al proyecto.
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Estudio de mercado:

Con la suma de esfuerzos de las areas de desarrollo, venta y arquitectura, la subdireccién realiza
un estudio de mercado en donde confirma la viabilidad del proyecto, el rango y los clientes

potenciales para el proyecto.
Aceptacion del proyecto:

Una vez evaluado el potencial y la viabilidad del proyecto, el comité directivo decide dar inicio al
proyecto, realizando las transacciones y acuerdos legales correspondientes para disponer de
continuidad con el fin de dar inicio al desarrollo.

Recaudacion de capital:

La recaudacion de capital suele generarse de un conjunto de entidades llamadas comiUnmente
como “Friends & Family” en donde la confianza y palabra de la empresa juegan un papel crucial
para propiciar la inversion de capital privado y lograr un fondeo suficiente de capital para poder

hacer un cumulo de capital con el cual financiar las actividades iniciales del proyecto.
Proyecto Ejecutivo:

Con el capital una vez fondeado es momento de poner a trabajar al equipo de arquitectura para
asi desarrollar de manera técnica un proyecto inmobiliario que cumpla con las regulaciones vy
reglamentos de la alcaldia en donde se ubica el proyecto con el fin de proporcionar areas
vendibles e informacion crucial para realizar los estudios ingenieriles correspondientes del

complejo.
Estudios topograficos y mecanicas de suelo:

Una vez obtenidas las especificaciones y caracteristicas del complejo, el area especializada

(tercerizada) de ingenierias, calcula la viabilidad civil del proyecto.
Determinacién de areas de construccion:

En conjunto con el &rea ingenieril, los esfuerzos se suman para determinar la maximizacion de

espacios de acuerdo con las posibilidades civiles.
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Cotizaciones:

Segun las caracteristicas del proyecto, el area de finanzas en conjunto con el taller de
arquitectos suma esfuerzos para poder recibir cotizaciones de costos civiles, de gestoria y de

insumos con el fin de consumar el proyecto.
Gestion de tramites y licencias:

De acuerdo con los resultados entre la determinacion de &reas construibles y la factibilidad civil,
el proyecto es presentado ante la alcaldia correspondiente con la finalidad de dar aviso y obtener
el visto bueno estatal para desarrollar el complejo inmobiliario.

Gestién de inicio de construccion:

Una vez aprobado el proyecto, tanto el departamento de supervision de obra, asi como los
contratistas, celebran juntas de planificacion de avances de construccion en el tiempo para poder
tener un calendario de actividades establecido e ir conforme al avance previsto y cumplir con

fechas establecidas.
Estructura de venta y escrituracion:

Dado el avance actual del desarrollo, es aqui cuando el comité directivo trabaja en conjunto con
la empresa MEGA Soluciones con el fin de establecer los medios y canales para poder

comercializar las unidades correspondientes.
Gestion de construccion:

Los contratistas civiles ponen en accion su plan estratégico para poder llevar a cabo la estructura
civil y acabados preestablecidos por el area de arquitectos par asi cumplir con los lineamientos

establecidos.
Gestion de terminacién de construccion:

Durante el proceso constructivo y con las especificaciones presentadas ante la alcaldia
correspondiente, el area de tramites y licencias presenta los avances concluidos
(aproximadamente en el dltimo cuarto de construccién) con el fin de adelantar el visto bueno de
la alcaldia para establecer la correcta consumacion del proyecto construido tal y como se

presento ante las autoridades.
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Estructura de venta y escrituracion:

El comité directivo en conjunto con MEGA Soluciones es el encargado de la cotizacién y
estructura legal con el fin de establecer un medio adecuado segun la naturaleza del proyecto y el

método de venta del inmueble con el objetivo de cumplir con las reglamentaciones fiscales.
Cierre del proyecto:

Es aqui en donde la suma de esfuerzos de todas las areas se junta para asi poder llevar el cierre
contable, de proyecto y de ventas ante las autoridades correspondientes para dar conclusién a
todas las operaciones y transacciones del proyecto con el fin de obtener los resultados y
poderlos comparar con los proyectados en un inicio.

MODELO DE NEGOCIO

El fin objetivo del trabajo actual es el andlisis de la situacién actual integral de la organizacion
para identificar los medios para llegar a la situacién deseada. De tal forma que, es conveniente
exponer la situacion actual mediante el modelo de negocios de la organizacion para asi poder
identificar los métodos y sistemas actuales por el cual se maneja el negocio.

Actualmente el modelo de negocios de la desarrolladora consiste en financiar el capital semilla
(capital requerido para la adquisicion del terreno y el tiempo de transicién entre la adquisicion del
terreno hasta el comienzo de obra, en donde se realiza todo lo relacionado con tramites y
licencias para llevar a cabo el proyecto incluyendo costos de operacion inmediata de la empresa
en el proyecto) mediante un “call’ de inversion, el cual se consigue mediante recaudacién de
inversion privada proporcionada por personas fisicas y en ocasiones morales. Este conlleva un
plan de inversion regular que, por medio de una aportacién inicial, los inversionistas generan
rendimiento con tasas fijas (a negociar) y al cabo del proyecto se les devuelve el capital mas sus
rendimientos generados de manera simple. Al llegar al inicio de obra, el capital semilla ya fue
gastado, por lo que es necesario financiar el monto total de la obra mediante un crédito puente
gue mes con mes ira proporcionando ministraciones, controladas bajo un programa de obra, el

cual cobra intereses mensuales con liquidacion al final del proyecto.

La utilidad de los proyectos se da a partir del precio de venta por m2 de los inmuebles
individualizados, es por esto por lo que se busca principalmente desarrollar en zonas

proyectadas con una plusvalia considerable en un futuro cercano, ya que la utilidad se ve
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reflejada cuando se venden todos los inmuebles individualizados y se adquiere el capital
necesario para pagar la deuda con inversionistas y la del crédito puente.

Actualmente la empresa obtuvo un porcentaje de utilidad del 13.5% (en el Unico proyecto que
han concretado en su totalidad). En el contexto inmobiliario se dice que un desarrollo se
considera suficiente a partir de un 10%, regular a partir de un 15% y bueno con utilidades
mayores a un 20%. Como podemos ver, en la actualidad la empresa tiene una rentabilidad
apenas suficiente sobre los proyectos. Con el objetivo de eliminar los costos de financiamiento
del crédito, se ofrecen descuentos pertinentes segun la utilidad final.

Dada la “corta” vida que ha tenido la empresa en funcionamiento, se puede resumir que su

modelo de negocios es el siguiente:

» Propuesta de Propuesta de inversion de Tasa de rendimiento  Venta de unidades Repago de - Utilidades del
Obtencion del suelo —» . T . . X o - . L Pago de utiidades —»
desarrollo inmobiliario capital privado para inversionistas privativas financiamiento proyecto

Gréfico 12: Modelo de negocios Rhetor (elaboracién propia)

Caracteristicas del modelo de negocios
Obtencion del suelo:

Segun la historia de la organizacion, el primer objetivo de la organizacion de desarrollo es
conseguir un terreno que cumpla con ciertas caracteristicas para el complejo potencial, el suelo

tiene que ser:

- Adecuado en distribucion para un desarrollo atractivo al publico

- Localizado en zonas de interés similar al del producto final, es decir, medio alto

- Reglamentado por SEDUVI de tal forma que permita caracteristicas adecuadas para la
individualizacion de unidades privativas

- Topograficamente viable, es decir, que no cuente con irregularidades representativas que
impidan la construccién o aumente en demasia el costo de esta

- Vialmente adecuado para poder procurar el desarrollo civil con los menores obstaculos
posibles

- Segun el mercado de la zona, ser valuado en un precio justo y razonable

- Geograficamente libre, de tal forma que se eviten las zonas “complicadas” por las

reglamentaciones estatales y locales
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Propuesta de desarrollo inmobiliario

Asi como se describié detalladamente en las especificaciones del proceso, pero de manera
resumida, el jefe del taller de arquitectos es quien decide segun su experiencia y capacidad
arquitectdénica si se podra construir seguin las necesidades de ese nicho de mercado y si sera
posible vender a los precios que traerdn beneficios a todas las partes involucradas mediante un

estudio de mercado preliminar.
Propuesta de inversion de capital privado

Asi como se describié anteriormente, la busqueda de capital privado es canalizada por amigos y
familiares con el fin de exponer la idea del terreno y el desarrollo potencial.

Tasa de rendimiento para inversionistas

Esta es la parte crucial del proyecto dado a que, segln los célculos preliminares de construccion
y ventas, es planteada la primera utilidad, de donde se sustraen las posibles reparticiones para
los financiamientos correspondientes, en donde se establece por primera vez un rendimiento
basado en una tasa simple y fija para los inversionistas, dandoles un valor agregado a su capital
de ser invertido en los proyectos.

El modelo del proyecto nos dicta que es una inversién de capital, la tasa de rendimiento simple
ofertada por la empresa es de 25% anualizado. La empresa Rhetor Construcciones se
compromete a devolver la inversion al finalizar el plazo establecido de duracién del proyecto (de
acuerdo con la duracién de cada proyecto) o en su caso, cando ya se tenga el Régimen en
condominio (Documento en donde se individualizan los departamentos, este se genera posterior
al término de obra) con el objetivo de liquidar al inversionista en caso de que se cuente con el

capital suficiente obtenido de las preventas, antes de que finalice el proyecto.

El periodo de tiempo en donde se tienen mayores ganancias como inversionistas es al principio
del proyecto, ya que existe un lapso en donde la empresa se dedica a recaudar inversion antes
de empezar operaciones, es por esto, el modelo de inversion se aporta el capital lo antes posible,
ya que el dinero una vez depositado en cuenta, empieza a generar intereses, sin importar cuanto

tiempo se tarden en recaudar toda la demas inversion o en empezar operaciones.
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Ventas de unidades privativas

Una vez construido el complejo y obtenidos los regimenes de propiedad en condominio
(documento que permite individualizar los inmuebles) se realiza la transaccién de compra venta
de estos para recaudar los fondos pertinentes segun los precios de venta establecidos por los

mismos cotos del proyecto y los margenes de utilidad proyectados.
Repago del financiamiento

Segun las fuentes primarias de financiamiento del proyecto, que en general suelen ser vehiculos
crediticios tradicionales y fondeo por capital privado directo al proyecto, con el capital de ventas
recaudado, es devuelto el capital de financiamiento que permitié el desarrollo operacional del

inmueble.
Pago de utilidades

Esto aplica Unicamente para aquellos inversionistas que se sumaron al riesgo del proyecto y
seran beneficiados por las utilidades que genere la venta de las propiedades, segln su tasa de
rendimiento simple de capital a través del tiempo que su capital estuvo dentro de la vida
operativa del proyecto.

Utilidades del proyecto

Posterior al pago de deuda, capital y rendimientos, la empresa goza de un remanente, el cual
sera considerado como utilidad, sera reportado para las erogaciones fiscales correspondientes y

posteriormente repartido segun los intereses del comité directivo.
RIESGOS

Se sabe que, dentro de cualquier vehiculo financiero que permita aumentar el capital segun
beneficios de este, conlleva riesgos intrinsecos dada la naturaleza de este. Particularmente en el
sector construccion, los riesgos son representativamente mayores a muchos vehiculos
tradicionales pero los beneficios, a su vez, son mayores. Las partes involucradas principales que

estan expuestos a mayores riesgos son cuatro:
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1. Desarrollador

Como agente intermedio operativo, los riesgos que se corre recaen directamente en la

reputacion de la empresa, la rentabilidad y los empleados.

Es quién lleva la carga de responsabilidad mas grande ya que, segun las proyecciones y
estudios hechos por él, se plantea el desarrollo entero del proyecto y es quién debe de procurar

el correcto desarrollo para poder cumplir sus obligaciones internas y externas.

Las razones por las que el desarrollador se veria obstaculizado para la ejecucién del proyecto

son:
- Atrasos en tramites y licencias

Debido a la situacién de transicién actual en el pais, es sabido que, en los periodos de
transicién de gobierno, se sufre con cierta incertidumbre sobre el contexto financiero del
pais, es por esto que las delegaciones y dependencias encargadas de la evaluacién y
aprobaciones de licencias y certificados para proyectos inmobiliarios, disminuyen su
capacidad de operacion y en algunos casos las detienen por completo y reanudan

operaciones hasta tres meses después del establecimiento formal del nuevo gobierno.

Si se tiene proyectado un periodo de 6 meses para realizar todos los tramites y licencias
pertinentes para llegar a la manifestacion de construccién (documento que respalda la
validez de la construccion por parte de la delegacién correspondiente, que permite
empezar con la obra) el riesgo latente del proyecto es que las dependencias
gubernamentales atrasen estos tramites meses mas de lo previsto, lo cual tendria
repercusién en los costos de operacion (la empresa tendra que mantenerse mas tiempo
de lo contemplado, por lo que significaria un egreso mayor), en los costos de construccion
(la constructora contratada realiza una cotizacién con los precios del periodo en curso,
por lo que no se hace responsable si los proveedores deciden aumentar los precios con el
paso del tiempo) y por ultimo en los costos de financiamiento (inversién). En este ultimo
caso nos beneficia, ya que mientras nuestro capital permanezca mas tiempo en su
posesién, mayores son los rendimientos acumulados. La suma de estos 3 puntos
representa un peligro considerable hacia la empresa, ya que los margenes de utilidad se
verian afectados directamente. Es inevitable la consideracion de este atraso ya que es un

motivo ajeno a la operacion del desarrollador.

65



Escenarios de venta

Como en cualquier planeaciéon econdmica, el escenario proyectado considera un
escenario “malo”, que las ventas se alcancen como maximo al finalizar la obra, ya que la
comercializadora considera factible obtener la totalidad de las ventas durante el periodo
de construccion, incluso antes, mediante preventas en eventos como “Friends & family”
(Eventos en donde las personas que buscan propiedades inmobiliarias, evalGan
proyectos de desarrollo, con el objetivo de “invertir’ antes del comienzo del proyecto y
obtener como rendimiento m2 privativos que les hayan costado “menos”, esta estrategia
es usada por grandes desarrolladores inmobiliarios como Be Grand). En el escenario
proyectado por Rhetor Construcciones para cualquier desarrollo de venta, las ventas
estan contempladas en el dltimo mes de construccion, para contemplar que el dinero va a
entrar al finalizar el proyecto, y si logran conseguir enganches y mensualidades antes del
término de construccién, estos se veran reflejados como un ahorro del coste financiero

gue tendria la construccion.

El riesgo del proyecto es que, aun considerando un escenario malo, las ventas no se den
si no hasta meses después de la terminacion de obra, lo cual representaria un costo extra

administrativo y financiero por la inversion y la liquidacién del crédito.

Liquidez operativa

Segun los métodos de financiamiento histéricos de la empresa, el financiamiento
operativo ha sido por medio del vehiculo llamado crowdfounding o financiamiento en
grupo. Cuando las campafias de fondeo se llenan, el capital es transmitido al
desarrollador para las operaciones establecidas en un inicio. Dada la naturaleza del
fondeo, en donde las personas con liquidez buscan invertir en proyectos de caracter
inmobiliario, se puede dar el escenario en donde se establezca un periodo de gracia para
proporcionar tiempo a que se llene la campafia e inevitablemente pueda existir un periodo
de crisis econémica o periodos de gastos sociales (tercer trimestre del afio) en donde la
sociedad inversionista no considera prioridad destinar su capital en inversion, lo cual
llevaria a la falta de capital operativo de la empresa y por tanto a la pausa del proyecto,
asi como la falta de capital para pago de proveedores y empleados incurriendo en

aumento de costos financieros, comisiones por atraso en pagos y entregas de unidades
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privativas y una plantilla de trabajadores internos insatisfechos por la falta de

cumplimiento de la empresa.

2. Inversionista de capital privado

Es un elemento que depende directamente de la administracion y operacion Optima del
desarrollador. Las acciones que haga o no haga el desarrollador, repercute directamente en los
beneficios prometidos a los inversionistas, aunque este esté respaldado por un contrato legal en
donde se establecen las premisas de las promesas y tiempos de ejecucion, se puede dar el caso
de incumplimiento de esto, lo que daria pie a un proceso de demanda y de incumplimiento de

contrato.

Para el inversionista es dificil determinar si el riesgo del proyecto es bajo o alto, a menos que sea
asesorado correctamente por un agente financiero que proporcione informacién, no sobre los
riesgos, dado a que son muy subjetivos seguin el contexto nacional, econdémico, financiero,
industrial, etc. El analisis de riesgo va mas enfocado a los beneficios que a los riesgos per se.
Resulta mas sencillo evaluar las distintas opciones de inversibn del mercado mediante
indicadores financieros que exponen el beneficio si se ejecuta una inversion en un proyecto
sobre otro. En el caso del desarrollo inmobiliario en particular, resulta beneficio utilizar el
indicador financiero CAPM que permite evaluar la rentabilidad de cada activo en funcién de su
riesgo, para asi obtener un estimador eficiente del riesgo. El rendimiento estd dado por la

siguiente férmula:
k =Rfr+ B+ (Mr — Rfr)
En donde:
K= rendimiento propuesto por el modelo CAPM
Rfr = Risk free rate (Tasa libre de riesgo, Bono M)
B = Factor de sensibilidad al riesgo del mercado

Mr = Rendimiento del mercado (indice de precio y cotizaciones)

ol 1
= — %
ﬁ om pam

En donde:
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o1 = Desviacion estandar del activo
om = Desviacion estandar del mercado
p1m = Correlacién entre el activo y el mercado

Mientras mas grande es la Beta, menor es la capacidad de respuesta de la empresa ante las
variaciones del mercado.

El Bono M es un bono de deuda gubernamental cuyo nombre especifico es bono de desarrollo
del gobierno federal con tasa de interés fija; tiene un valor nominal de $100.00 y se puede emitir
a cualquier plazo siempre y cuando éste sea multiplo de 182 dias. El bono M devenga intereses
en pesos cada seis meses (182 dias) y la tasa de interés que pagan estos titulos es fijada por el
gobierno federal en la emision de la serie y es dada a conocer al publico inversionista en la
Convocatoria a la Subasta de Valores gubernamentales y en los anuncios (Esquelas) que se
publican en los principales diarios cada vez que se emite una nueva serie. Actualmente se tiene

una tasa del 8.23% anualizado.

Muchas veces se considera la tasa CETES como aquella con menor variacién y mayor seguridad
en el mercado, pero el Bono M es menos variable ya que tiene un periodo de variacibn mas
amplio, y la naturaleza de la distribucién del capital para infraestructura y desarrollo nacional esta
mas regulada y estructurada que la destinacion para gastos propios de la nacibn como es la tasa
CETES.

Para obtener la B se necesitan datos de los estados financieros de la empresa para encontrar los
datos estadisticos necesarios, dado a que los reportes financieros de la empresa han sido
elaborados de manera ineficiente, en donde no se reflejan resultados objetivos ni verdaderos, se
utilizara la base de datos que se tiene proporcionada por profesor de Stern Business School,
Aswath Damodaran con PHD de la universidad de Nueva York (NYU), que se dedica a obtener
los indicadores financieros por paises. Esta pagina es comunmente usada en el mundo
financiero, con el fin de ahorrar tiempo en evaluar la situacion financiera por pais. Para obtener la
beta del mercado mexicano es necesario buscar dentro de “emerging markets”, ya que, dentro
del mundo econdmico, se conoce como mercados emergentes a los paises con un rapido
crecimiento de su actividad econémica que se relaciona, no solo con el crecimiento interno del
propio pais, sino también singularmente con un incremento notable de las relaciones comerciales

con terceros paises, dentro de los cuales se encuentra México.
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Obteniendo la B de la mineria de datos, sabemos ahora que tiene un valor de 1.2, lo que nos
indica que el mercado de desarrollo inmobiliario (real estate), tiene una respuesta lenta ante los

cambios en el mercado nacional. (Ver anexo (1) y anexo (2))

Por dltimo, es necesario obtener el IPC como rendimiento ofertado del mercado, ya que la
empresa se encuentra inmersa en el mercado mexicano y con el dato obtenido se puede decir
que el porcentaje ofrecido es lo que, en promedio, un inversionista podria obtener al invertir. El
indice de Precios y Cotizaciones (IPC) es el indicador oficial de la evolucion del mercado
accionario, ya que busca medir el rendimiento de las acciones de mayor tamafio y liquidez
listadas en la Bolsa Mexicana de Valores!’. Para el célculo del IPC, es necesario ingresar a la
pagina de yahoo finances, acceder a la mineria de datos del IPC en México, obtener los datos
del cambio de este indice diariamente en los ultimos 10 afios (con el fin de obtener una muestra

representativa) y, por ultimo, promediar la varianza de estos. (Ver anexo (3) y anexo (4))
Realizado el célculo, se obtiene un dato de variacion de .036% diario.

Por altimo, es necesario calcular el indice de rendimiento anual por lo que se multiplicara por los
dias de un afio financiero (252) la varianza promedio obtenida y resulta 9.1% de rendimiento
anual. Este dato nos dice que, si se decide invertir en el mercado de valores de México,
asumiendo que se invierte todos los dias la misma cantidad, segun los datos histéricos de los
pasados 10 afios, en promedio, el inversionista obtendria un rendimiento sobre su inversién de

9.1% en un afo.

Ya obtenidos todos los datos procedemos a evaluar la féormula del CAPM:
k = Rfr+ B * (Mr — Rfr)
k =.089 + (1.2 % (.0914 —.089)) = 9.18%

Con este dato podemos saber que el rendimiento promedio que debe de ofertar el mercado del

desarrollo inmobiliario es del 9.18%.

Con este dato financiero como respaldo evaluativo para inversiones y beneficios prometidos, se

puede concluir que el riesgo del inversionista recae en el andlisis de las ofertas del mercado

17 Promocién de emisoras. (2018). El indice de Precios y Cotizaciones y su importancia para el mercado. 20/10/2020,
de Hablemos de bolsa Sitio web: https://blog.bmv.com.mx/2019/03/el-indice-de-precios-y-
cotizaciones/#:~:text=EI%20%C3%8Dndice%20de%20Precios%20y%20Cotizaciones%20(IPC)%20es%20el%20indicado
r,1a%20Bolsa%20Mexicana%20de%20Valores.
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deben de ofrecer un porcentaje mayor al promedio del mercado. Es labor del evaluador, analizar
el respaldo de quién promete el rendimiento ya que se toma en cuenta la antigiiedad de la
empresa y sus objetivos alcanzados como base para la confianza en el cumplimiento de los

resultados esperados.
3. Sociedad financiera

Como agente financiero dentro del proyecto se tiene un rol importante en la correcta ejecucion de
este. El riesgo de esta entidad esta interrelacionado con los flujos y la correcta destinacion de
ellos entre la empresa y el fondeo de la sociedad. Se sabe que los flujos proporcionados por el
financiamiento producen beneficios y avances en la construccion, esto conlleva a conseguir
preventas, enganches o ventas potenciales segun el avance que el cliente observa sobre el
inmueble, dado a que genera confianza sobre el cumplimiento y los tiempos de entrega. Si el
fondeo es inconsistente tanto en cantidades como en fechas, el efecto negativo se vera reflejado
directamente en los proyectos y por consecuente en la rentabilidad y capacidad de pago del
financiado y el repago de deuda disminuiria su factibilidad dado al aumento de costos y el atraso
en fechas.

La institucién realiza una previa investigacion a la empresa y su confiabilidad para solicitar
posteriormente su plan financiero con el fin de otorgar el visto bueno de la proyecciéon del
desarrollo y dar voto de confianza para la administracion del recurso planeada. Si la
administraciéon del financiamiento es inapropiada, la empresa misma puede caer en un circulo
vicioso en donde el capital no es suficiente para cubrir costos y gastos y por tanto para pago de
intereses por lo que recurrird a una mayor ministracion de capital. Si la institucién realiza
auditoria sobre avances en obra y esta no observa coherencia entre el capital ministrado con el
avance en obra, esta dejara de proporcionar capital hasta que la empresa cumpla lo prometido,

ya sea por medio de recursos propios o externos.
4. Clientes

El voto de confianza en la empresa recae en su totalidad en aquellas personas fisicas o morales
que decidan realizar una compra o preventa antes del término del proyecto. Por una parte, esto
beneficia en demasia al desarrollador, ya que significa un ingreso de capital que no tiene costo
financiero, lo que significa una menor disposicién de linea de crédito y un menor pago de costo

financiero. Por otro lado, el desarrollador se compromete por medio de un contrato a llevar a
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cabo ciertas actividades que estaradn procurando el desarrollo 6ptimo del complejo, asi como la
fecha de entrega tentativa de la unidad comprada. Si el desarrollador administra errbneamente el
recurso proporcionado por ventas, puede caer en incumplimiento de contrato y erogar
comisiones por este mismo motivo, asi como el generar desconfianza dado el incumplimiento y

determinar el retiro de la oferta, teniendo que devolver el capital proporcionado en un inicio.

Probabilidad
Improbable | Poco probable| Probable |Muy probable [Casi seguro
Levantamlento Bajo Bajo Bajo Bajo Medio
de capital
D|sm|nUC|on en Bajo Bajo Bajo Medio Medio
precios de venta
g| Lauidez Bajo Bajo Medio Medio Medio
8 operativa
£| Atrasos en
- tramites y Medio Medio Medio Medio Alto
licencias
Falta de ventas Medio Medio Alto Alto
Per(,jldg Medio Alto Alto
econdémica

Gréfico 12: Matriz de riesgos (elaboracién propia)

AREAS DE OPORTUNIDAD

Ya con empapado de la informacion y el contexto operativo de la organizacién en cuestion, llega
el momento de exponer las areas de oportunidad observadas durante su procesos directivos y
operativos con el fin de plasmar las &reas de mejora y en donde se enfocaran esfuerzos

correctivos y preventivos posteriormente.

- En la etapa principal de desarrollo del proyecto se realiza una distribucién de areas y
unidades segun el reglamento permitido y con base al desarrollo arquitecténico, el trabajo
es llevado al area financiera en donde se evalla la viabilidad financiera de resultados de
venta, lo cual puede llevar a una correccion de areas, es decir, trabajo doble para el taller
de arquitectura. Una vez aprobada la viabilidad financiera y de construccion, el ejercicio
se comprueba ya en el proceso de construccion en donde empiezan las labores de

mercadotecnia y de venta hasta que las unidades son vendidas (I)
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Dentro de la primera presentacién del proyecto a inversionistas, no se investiga
propiamente los elementos financieros y de mercado que en definitiva seran variables al
momento de la ejecucién, lo que provoca insatisfaccion de los inversionistas al ver el
resultado afectado (Il)

En la presentacion del proyecto para inversionistas potenciales, el calculo es realizado,
no por el area financiera, sino por el arquitecto en jefe, quien realiza preliminares de
costos de servicios de construccién y proveeduria segun su experiencia. No se basa en
cotizaciones formales o indicadores histéricos (l11)

Los gastos internos de la operacion del proyecto no se incluyen en los costos
preliminares, lo que lleva eventualmente a una erogacion no prevista, es decir, una
disminucién de capital establecido para un elemento que es destinado para otro (1V)

Se ha trabajado y se mantiene sobre un modelo de negocios inflexible y fijo (preliminares-
inversion de capital privado-construccion-financiamiento por deuda-venta-utilidades) (V)
Se conglomeran ciertos costos y se promedian segun tanteo, evitando un desglose
entendible de los costos para la presentacion de proyectos y dandoles el mismo peso a
cada rubro cuando pueden ser significativamente mayores uno sobre otro (VI)

Dentro de la estructura legal de desarrollo inmobiliario no existe flexibilidad de costos
segun la naturaleza de la estructura (copropiedad, fideicomiso, desarrollo Unico, etc.) (VII)
Elementos que han significado costos fuertes en proyectos pasados, ya sea por ser
imprevistos o propios de cada proyecto, son eliminados para nuevas propuestas, evitando
el margen imprevisto de cualquier operacion (VIII)

En la exposiciéon del proyecto se suele evitar la presentacion de erogaciones fiscales, la
cual permitiria a los inversionistas una presentacion clara de las utilidades (1X)

Al ser un componente compartido el taller de arquitectura, se establecen porcentajes de
precios arbitrariamente para el trabajo arquitectonico, segun las necesidades del taller de
arquitectura, sin importar si el costo excesivo o bajo para la empresa desarrolladora,
velando mas por los intereses propios que los del proyecto (X)

Se tienen porcentajes establecidos para el desarrollo inmobiliario sin velar por los flujos
necesarios para la operacion (XI)

No se cuenta con planes de cobro establecidos para la administracién operativa, se cobra
segun se necesita (XII)

Se presenta una tasa fija de rendimiento para aquellos que deciden invertir dentro del

proyecto que, segun sus datos historicos y presentes, suele ser del 25% anual (XII1)
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La tasa fija de interés en el financiamiento en conjunto es fija, evitando cambios en ella,
ya sea para beneficio de la desarrolladora o del inversionista (XIV)

La inyeccién de capital privado es requerida al inicio del proyecto de manera inmediata y
no de acuerdo con flujos, esto provoca un alto costo de capital para la desarrolladora (XV)
Las cotizaciones de servicios por entidades “amigas” no tienen base estratégica sino
econdmica para el beneficio propio (XVI)

La gestidén de tramites y licencias es cotizada sin un plan especifico de actividades y es
manejada con base a resultados lo que en general provoca incertidumbre y atrasos
significativos en el proyecto (XVII)

Dada la situacion actual de los proyectos, si uno de ellos tiene oportunidades de liquidez,
el capital es trasladado a otro proyecto en necesidad, con esperanza de repago eventual
(XVIII)

Incertidumbre en procesos gubernamentales que provocan atrasos debido a la
“confianza” en proveedores de servicio asociados por el comité directivo (XIX)

En el calculo de costos preliminares se establecen costos financieros totales y no de
acuerdo con flujos lo que provoca una estimacion errénea en costo de capital (XX)

La cotizacién de tramites y licencias no se encarga en su totalidad de todos los tramites,
deja algunos conceptos “despreciables” Io que genera nuevas contrataciones de gestores
especialistas en tramites comunes (XXI)

El estudio de mercado es realizado de manera preliminar lo que da pie a precios de venta
y caracteristicas de las unidades privativas erréneas de acuerdo con el nicho de mercado
a atacar (XXII)

No hay mucha comunicacién ni retroalimentacién entre las areas administrativas y el
desarrollo arquitectnico. El Unico medio de comunicaciéon es la direccion y esto genera
mala comunicacion y triangulacién de informacién (XXIII)

Los contratos de inversiébn no contienen especificaciones financieras lo que da pie a
muchas lagunas legales en donde ambas partes estan expuestas (XXIV)

No se realizan resultados finales al cierre de los proyectos, Unicamente importa la utilidad
lo que provoca falta de informacién para la mejora correctiva y preventiva (XXV)

Los descuentos para clientes en preventas no tienen base mas que la utilidad final,
dejando el calculo de ahorro por costo de capital a un lado (XXVI)

El modelo de negocio actual es poco eficiente y variable dejando oportunidades de

negocio distintas, que podrian llegar a ser mas benéficas, descartadas (XXVII)
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Sabiendo ya las debilidades y areas de oportunidad de la empresa, se procedera a evaluar los
distintos andlisis pertinentes para proceder a mejoras en el sistema y procesos productivos como

administrativos.
REINGENIERIA

Como se establecié en un inicio del presente trabajo, el objetivo es lograr mejoras en el area
financiera, asi como en los procesos productivos y administrativos. Dicho esto, se dividira el

apartado en dos ramas, con el fin de sintetizar cada blogue de informacion y analisis.
1.1 Analisis estadistico de la mineria de datos

Como ya se ha hablado en capitulos anteriores, el basamento financiero es practicamente nulo,
siempre es basado en resultados correctivos, no se tiene conciencia sobre los errores y aciertos
previos y no es nada flexible. Es por esto que se decidio realizar estructuras y herramientas de
trabajo financiero con el fin de tomar accion sobre los proyectos en marcha y obtener un modelo
financiero que conglomere la informacién precisa para poder proyectar y visualizar la flexibilidad
e indicadores financieros de proyectos en puerta y futuros.

Como primer paso para las acciones correctivas y preventivas es de gran relevancia realizar
investigacion de datos pasados en proyectos ya concluidos y en los actuales con el fin de
compilar los gastos y costos en los que se ha incurrido para poder proyectar aquellos conceptos
en donde es dificil obtener cotizaciones previas a la ejecucion del proyecto con el fin de

establecerlos lo mas precisos posibles en vez de dejarlos en paramétricos arbitrarios.

Esta herramienta sera de utilidad para expresar las cantidades, fechas estimadas de ocurrencia y
distribucion temporal de los egresos generales de un proyecto de desarrollo inmobiliario. Sera

expresado en una hoja de célculo que permita consultar y resumir la informacion.

Como beneficio inmediato se podra evaluar la factibilidad preliminar mediante un modelo
sintético, que se abordard més adelante, con los datos histéricos reales de los proyectos.
Posteriormente esta herramienta puede ser actualizada con el objetivo de incluir los histéricos de

los proyectos futuros y en puerta.

Para el desarrollo correcto de la herramienta sera necesaria la compilaciéon de los rubros

considerados en el calculo preliminar y aquellos incurridos en proyectos. (Ver anexo (5))
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Para los fines demostrativos del presente trabajo, se mostrard una tabla resumen de la
compilacion de historicos.

Egresos Relacion con el costo de construccién  Relacion con los ingresos por ventas
Terreno 49.22% 20.37%
Costo notarial 2.26% 0.93%
Servicios Legales 2.32% 0.96%
Servicios Contables 0.26% 0.12%
Servicios Fiscales 0.88% 0.38%
Tramites y Licencias 8.73% 3.55%
Proyecto Eecutivo 4.31% 1.83%
Construccion - 41.86%
Adminstracion (Rhetor) 11.97% 4.79%
Finders Fee 1.34% 0.59%
Preliminares de Obra 0.23% 0.10%
Régimen en condomino 1.12% 0.49%
Comisiones crediticias 2.90% 1.16%
Intereses Bancarios 9.85% 4.17%
Rendimientos de capital 23.47% 10.32%
Comision por venta 1.87% 4.64%
Imprevistos 1.83% 0.77%
Capital semilla 67.43% 27.92%
Crédito 101.2% 40.3%
Relacion construccién/ventas 251

Grdfico 13: Resumen de datos historicos Rhetor (elaboracion propia)

Como objetivo secundario, la compilacién de datos serd de utilidad para la creacién de otra
herramienta analitica que servira para evaluar de manera rapida cualquier proyecto presentado,
con el fin de decidir si valdra la pena evaluar de manera profunda, con ayuda del equipo
financiero, para presentar al comité y posteriormente a los medios de financiamiento para poder
dar luz verde al proyecto. Es importante recalcar que la herramienta sera alimentada con los
datos histéricos de la empresa y sera Util para evaluar en un par de minutos una viabilidad
tentativa para descartar el proyecto si es factible. Esta herramienta se diferencia a la evaluacion
preliminar realizada actualmente debido a que incluye conceptos que antes no se describian y es

alimentada por datos reales y no por estimados segun la experiencia de quien evalue.
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A su vez es relevante aclarar que esta herramienta no pretende ser Util para tenerla como base
para la evaluacion financiera sino para reemplazar la herramienta actual en donde se evalla

especificamente los proyectos de inversién con el modelo tradicional que se ha llevado.

A manera demostrativa, a continuacion, se presentan los criterios a evaluar en donde las casillas
marcadas con amarillo son aquellas que deben ser establecidas por el evaluador y las blancas

son calculadas autométicamente por la alimentacion de datos historicos.

Proyecto: Versalles 116A
Uso de suelo: HM
Niveles de construccion: 4
% Area libre: 20%
Densidad permitida 33 m
Superficie del terreno 238 n’
Superficie de construccién permitida 762 n’
Circulaciones 38.1 n?
Superficie de construccion vendible 723.9 e
Unidades 4 e
m2 privativos por unidad 180.975 lus
m2 de terrazas/jardines 15 n’
Venta m2 terrazas/jardines $ 31,500.00
Venta m2 privativos $ 63,000.00
Precio maximo del terreno: $ 13,681,710.00
Precio minimo del terreno $ 6,840,855.00
Precio actual del terreno $ 13,375,000.00
Tiempo (afios) 15
Capital semilla (inversion) $ 12,097,552.26
Crédito $ 17,261,121.51
Tasa de retorno 15%
Tasa de descuento 12%
Ingresos por ventas $ 43,325,415.00
Costo de construccion $ 17,261,121.51
Total de costos $ 36,051,575.68
Utilidad preliminar -$ 9,987,282.19
Margen de utilidad preliminar -23%

Grdfico 14: Tabla de criterios para andlisis pre financiero (elaboracion propia)

De esta forma, simple y sencilla de entender, el evaluador, ante una propuesta de proyecto o
terreno a desarrollar, tendra la respuesta rapida para evaluar proyectos segln el esquema actual
de negocio. Esto con el fin de mitigar los errores de calculo arbitrario y apelar a los datos
historicos de la empresa. En el ejemplo evaluado se observa que la presentacion del negocio es

evidentemente no viable.
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1.2 Flujos de efectivo

Como bien se expuso en capitulos anteriores, los célculos y proyecciones actuales de la
empresa no son basados ni distribuidos en el tiempo, lo cual genera errores drasticos en las
cantidades proyectadas de costos y gastos. De tal forma, resulta necesario la elaboracién de una
herramienta que permita a la empresa plasmar la distribucion de ingresos y egresos con la
finalidad de establecer los periodos de tiempo en donde serd requerido el flujo necesario, las

fechas establecidas y la periodicidad de los costos.

El primer paso para la elaboracién de la herramienta es clasificar los rubros dada su naturaleza
con el fin de definir, con base a los datos histéricos del andlisis de la mineria de datos, los costos
y gastos en los que se incurrira por el tipo de proyecto que se presenta. Como segundo paso,
sera necesario elaborar una hoja de célculo capaz de responder a cambios de variables con el
fin de estructurar un flujo de efectivo, flexible a cambios de fechas, cantidades, porcentajes y
distribuciébn de erogaciones e ingresos. Para una ejecucion sencilla del primer borrador de
modelo financiero, sera util clasificar dos pestafias, la primera en donde se expresaran los flujos
distribuidos en el tiempo y la segunda serd la pestafia de alimentacion de datos fuertes, en
donde se podran modificar las variables que afectan directamente al flujo de efectivo.

La finalidad de la elaboracion de esta herramienta recae en una solucién correctiva para los
proyectos en marcha, en donde se ha trabajado con esfuerzos empiricos y acciones reactivas.
Con la ayuda de esto se podran realizar calculos precisos en la temporalidad del proyecto para

decidir si sera necesario tomar decisiones cruciales para él.

Para fines practicos del presente trabajo, a continuacion, se presentan los dos primeros avances
del modelo financiero; la primera es la distribucibn de conceptos, agrupados segun su
naturaleza; y la segunda la hoja que alimentara el flujo de efectivo. Para facilitar la exposicion del

trabajo, se incluira inicamente fragmentos de los documentos realizados para ser precisos.
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29/05/2020

MAY-2020

28/06/2020
JUN-2020

28/07/2020
JUL-2020

27/08/2020
AGO-2020

26/09/2020
SEP-2020

26/10/2020
OCT-2020

25/11/2020
NOV-2020

EGRESOS
Administrativos

Administracién cobrada (50%) $ 2,850,924.00
Comisiones Bancarias $ 28,153.75
Comisiones por manejo de efect. $ 21,600.39
Servicios Contables $ 272,310.00
Servicios Legales $ 377,000.00
TOTAL $ (3,549,988.14)

Edificacion
Construccion $  32,389,520.00
Remodelacion $  4,250,240.00
Notariales $ 949,554.00
Preliminares de Obra $ 191,998.16
Proyecto Ejectutivo $ 1,814,305.00
Régimen en condominio $ 150,000.00
Sindicato $ 53,000.00
Terreno $  6,000,000.00
Tramites y Licencias $ 1,336,360.00
Derechos $ 539,919.28
Terminacion de obra $ 150,000.00
CFE $ 500,000.00
TOTAL $ (48,324,896.44)

Costo por ventas
Comisioén por venta (4%) $ 3,070,036.67
Marketing (1%) $ 921,011.00
Comision por preventa $ 614,007.33
TOTAL $ (4,605,055.00)
Extras

Imprevistos $ 732,795.20
Finders Fee $ 571,493.03
Seguros y fianzas $ 50,000.00
Impuestos al SAT $ 57,850.25
ISR familia Chavez $ 250,000.00
Renta familia Chavez $ 180,000.00
TOTAL $ (1,842,138.48)

Financieros
Comisiones Crediticias $  1,026,218.01
Intereses Bancarios $ 2,874,518.92
TOTAL $ (3,900,736.93)

Préstamos
Préstamos a otros proyectos $ 1,729,978.04
TOTAL $ (1,729,978.04)
TOTAL DEL PROYECTO $(63,952,793.02)

ACUMULADO DEL PROYECTO

INGRESOS
Ventas $  71,457,750.00
Inversion $  15,600,000.00
Repago de préstamos '$ 600,728.91
Enganches por preventas $ 7,939,750.00
Crédito puente $ 35,386,827.90
TOTAL $130,985,056.80
ACUMULADO

SALDOS

Inicial
Cash Flow
Final

FINANCIAMIENTO
Capital a financiar
Factor multiplicativo
Ministracién bancaria
Intereses a pagar
Comisiones bancarias
Cash Flow
Saldo final

Pagado

1,640,919.71
11,153.75
21,600.39
119,190.00
145,000.00
(1,937,863.85)
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Grdfico 16: Hoja de cdlculo “finanzas” modelo financiero (elaboracion propia)
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ADMINISTRACION

FISCALES

CONSTRUCCION

REMODELACION

o ol 0 one
Administracion §258620690 [§ 41379310 |§  2:850.924.00
Comisiones Bancarias $ - |8 - |8 1,000.00 |Mensuales
Senvicios Contables $  600000|$ 960.00 | $ 6,960.00 | Contadores mensuales
Senvicios Fiscales $ 53000000 [$ 44800.00 | $ 574,800.00 |250mil por ISR y 20mil mensuales
Senicios Legales $ 20000000|$ 3200000 | $ 232,000.00 |USD10mil
Construccion s | § 446752000 |$  32,389,520.00
Remodelacién $ 366400000 | $ 586,240.00 | $ 4,250,240.00
[Notariales $ - |8 - |8 949,554.00 | Cotizado
Preliminares de Obra § 16551566 |$ 2648250 | § 191,998.16 | Cotizado
|Proyecto Ejectutivo §1564056.03 |$ 25024897 |$  1.814,305.00 | Cotizado
Régimen en condominio $ - |8 - |8 150,000.00 |Estimado
|Sindicato $ - |8 - 18 53,000.00 |Estimado
Tereno $ - |8 - |$  6.180,000.00 |LIQUDADO
Trémites y Licencias $ 745000008 11920000 |$ 864,200.00 | Cotizado (30%.20%.30%,20%)
Terminacion de obra $ - |8 - 18 150,000.00 |Estimado
CFE $ - |8 - 18 500,000.00 |Estimado
Derechos $ - |8 - |8 958,282.00 | Estimado por relacion Nic
Comision por venia $317590000 | $ 508144.00 | $ 3,684,044.00 4%
Marketing $ 79397500 % 127,036.00 | $ 92101100 1%
$ - |8 - 1§ 732,795.20 |2% sobre construccion
$ - |8 - |8 57149303 |LIQUIDADO
$ - |8 - |8 50,000.00 |Estimado

281062020 1
2810712020
271082020
2610912020
26/1012020
2501112020
2501212020
241012021
2300212021
25/03/2021
2410412021
241052021
2310612021
2310712021
221082021
2110972021
211012021
201112021
2011212021
19/01/2022
1810212022
201032022
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55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20
55,000.20

25/112020
2501212020
2410112021
2310212021
25/032021
2410412021
24/05/2021
23/06/2021
2300712021
221082021
2110972021
2171012021
201112021
201212021
19/01/2022
1810212022
201032022
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23,200.00
2320000
2320000
2320000
2320000
2320000
2320000
2320000
2320000
2320000
2320000
2320000
2320000
2320000
2320000
23,200.00
2320000

25/11/2020
2501212020
24001/2021
2300212021
2500312021
2400412021
2400512021
2300612021
2300712021
2200812021
2110912021
2111002021
20/11/2021
2011212021
19/01/2022
18/02/2022

20% $6,526,488.28
4% $1,204890.14
6% $2,008,150.24
6% $2,008,150.24
5% $1,606,520.19
5% $1,606,520.19
5% $1,606,520.19
5% $1,606,5520.19
% $2,218,682.12
% $2,218,682.12
13% $4,126,424.85
8% $2,620312.17
5% $1,515829.54
5% $1,515829.54
$ .

0 0 B B B B B B P B BB B BB B BB BB BB B BB B BB BB BB B B

2300612021
2300712021
2200812021
2110912021
2111002021
20/11/2021
2001212021
19/01/2022
18/02/2022

15%

15%

$ 637536.00
$ 340,019.20
$ 340,019.20
$ 637536.00
$1,275,072.00
$ 637,536.00
$ 38252160
$ .

D R I I I I I Y

79

)

ién propia,

(elaboraci

nanciero

Iculo “datos” modelo fi

Hoja de ca

Grdfico 17



Es importante aclarar que la hoja de célculo est4, en su totalidad, automatizada y programada en
lenguaje primario de Excel (Visual Basic) para facilitar la actualizacion y la alimentacion de las
hojas que expresan datos financieros. (Ver anexo (6)).

Dentro de estas hojas operativas, se incluye el horizonte de evaluacion pertinente, el cual fue
definido en equipo junto con el comité directivo, el area financiera, contratistas de construccion y
area de ventas con la finalidad de establecer fechas estimadas para la terminacién de obra y las

ventas estimadas segun los plazos que se presenten.

Con los datos organizados en tiempo y distribucién, sera prudente la presentacién de una
portada, en donde se engloben los conceptos mas importantes dentro de la operacion del
proyecto, asi como de los resultados proyectados segun las premisas actuales. Estos resultados

estan variando conforme a los cambios tanto en premisas de costos, fechas, construccién, etc.

Esta pestafia de portada serd de utilidad para definir la situacion actual de los proyectos en
marcha, los resultados generales del reporte de flujo de efectivo, asi como las premisas

establecidas en un inicio y las variadas segun el transcurso del proyecto.

El propoésito de la exposiciéon de un resumen global del proyecto es tener la posibilidad de
entender el comportamiento de un proyecto, en este caso se pone de ejemplo a Atrio San
Francisco #8, sin tener un contexto financiero o sin la necesidad de comprender el
funcionamiento integral de la herramienta. El objetivo es englobar conceptos clave para poder
ser presentado, de forma mensual, un reporte informativo a los socios accionistas para asi poder
comparar el reporte actual con el pasado y establecer, si ha habido cambios, las causas y
razones de estos. Resulta pertinente informar a los participantes claves del proyecto sobre cémo
ha ido evolucionando dados los frecuentes cambios en el contexto inmobiliario, asi como a los
participantes intrinsecos de él, como lo puede ser todo el personal administrativo y operativo del

proyecto con la finalidad de hacer saber la situacion actual.

Aunado a esto, serd posible definir los flujos necesarios para la operacion del proyecto y

establecer el como y cuando se obtendrén los recursos necesarios para evitar la falta de liquidez.
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Atrio San Frnacisco

Inicio del proyecto

Duracion de tramites y licencias

Manifestacion de construccion 26/10/2020
Inicio de construccion 25/11/2020
Duracién de construccién

Inicio de remodelacion (mes de construccion)

Término de edificacion 18/02/2022
Término del proyecto 20/03/2022

Duracion total del proyecto

Costos del proyecto

Adminstrativos
Edificacion
Ventas

Extras
Financieros

Préstamos

TOTAL

Resultados del proyecto

Ingresos por ventas

Capitla social
TOTAL DE INGRESOS

Costos

Repago de capital social

Repago de administracién aportada
Repago de servicios aportadas
TOTAL DE EGRESOS

Utilidad

Rhetor Construcciones S.A. de C.V.

meses

meses

meses

Proyectado
MAY-2018
8
ENE-2019
FEB-2019
14
8
ABR-2020
MAY-2020
24

¥ B L B B e

$

$
$
$

$

Actual
MAY-2018
30
0CT-2020
NOV-2020
14
8
FEB-2022
MAR-2022
46

3,549,988.14
48,324,896.44
4,605,055.00
1,842,138.48
3,900,736.93
1,729,978.04

63,952,793.02

79,397,500.00
15,600,001.00
94,997,501.00

(63,952,793.02)
(15,600,001.00)
(3,000,000.00)

(149,000.00)
(82,701,794.02)

12,295,706.98

Ing. Alonso Reyna

Pago de rendimientos de inversionistas de capital

Pago de rendimientos de inverionista de servicios

Saldo
Rhetor Construcciones (50% de la utilidad restante)

Inversionistas de capital (50% de la utilidad restante)

Capital
Rhetor $  3,000,000.00
José Antonio Rodriguez Noval ~ $  3,000,000.00
Luis Manuel Noval Proschowsky $  1,000,001.00
Samantha Castellanos Cisneros  $  2,100,000.00
Andrés Felipe Caicedo Toro $  2,000,000.00
Fco Javier Iglesias Zepeda $  2,000,000.00
Ma. Del Carmen Silva Aguire ~ $  1,000,000.00
- $  4,500,000.00
Marada (trdmites y licencias) — $ 149,000.00
TOTAL $ 18,749,001.00

Capital
Rhetor $ 3,000,000.00
José Antonio Rodriguez Noval ~ $  3,000,000.00
Luis Manuel Noval Proschowsky $  1,000,001.00
Samantha Castellanos Cisneros  $  2,100,000.00
Andrés Felipe Caicedo Toro $ 2,000,000.00
Fco Javier Iglesias Zepeda $ 2,000,000.00
Ma. Del Carmen Silva Aguire ~ $  1,000,000.00
- $  4,500,000.00
Marada $ 149,000.00
TOTAL $ 18,749,001.00

P P BH B P B P BH B B

Rendimientos

465,322.90
2,166,027.40
767,672.00
1,556,876.71
1,492,602.74
1,440,000.00
665,205.48
1,435,068.49
39,189.04
10,027,964.76

Rendimiento total

B P BH B P B P B B B

681,861.31
2,382,565.81
839,851.54
1,708,453.60
1,636,961.68
1,584,358.94
737,384.95
1,548,121.71
42,276.31
11,161,835.87

Waterfall Tedrico

P B P B P B P B B B

181,429.04
181,429.04
60,476.41
127,000.33
120,952.70
120,952.70
60,476.35
272,143.57
9,010.98
1,133,871.11

Rend/inversion

23%
79%
84%
81%
82%
79%
4%
34%
28%

Factor de tiempo

Rend/inversion anual

29.31%
22.00%
21.88%
21.95%
21.93%
22.00%
22.17%
21.58%
21.58%

Waterfall Real

L R R - - S S - R 7S

216,538.41
216,538.41
72,179.54
151,576.89
144,358.94
144,358.94
72,179.47
113,053.22
3,087.27
1,133,871.11

Tiempo
0.78
3.61
3.84
371
3.73
3.60
3.33
1.59
132

$

B A R I R R A

(9,523452.82)
(504,511.94)

2,267,742.22
1,133,871.11
1,133,871.11

3,681,861.31
5,382,565.81
1,839,852.54
3,808,453.60
3,636,961.68
3,584,358.94
1,737,384.95
6,048,121.71
191,276.31
29,910,836.87
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1.3 Medicion

Tal y como se expuso en capitulos anteriores, la medicidn es clave para poder tomar cualquier
decision sobre el curso de un proyecto o empresa. Con esfuerzos previos, la organizacion
funcionaba con base a presupuestos actuales y limites. De esta forma sera de utilidad generar
un formato que permita medir los avances en presupuestos, proyecciones, motivos y razones de

variaciones en ellos, asi como el remanente de cada concepto.

0
Administracion Fee desarrollador $ 2,850,924.00 0% $ 2,850,924.00 $  1,640,919.71 58% $  1,210,004.29
Comisiones Bancarias $ 100% | $ 28,153.75 $ 11,153.75 40% $ 17,000.00
Comisiones por manejo de efec. $ - 100% $ 21,600.39 - $ 21,600.39 100% $ -
Servicios Contables $ 522,000.00 -48% $ 272,310.00 Iguala mensual $ 119,190.00 44% $ 153,120.00
Servicios Legales $ 522,000.00 -28% $ 377,000.00 Cotizacién Cervantes Sainz $ 145,000.00 38% $ 232,000.00
TOTAL $ 3,894,924.00 $ 3,549,988.14 $ 1,937,863.85 $  1,612,12429
d 6
Construccion $ 24,335,640.00 33% $ 32,389,520.00 $ 0% $ 32,389,520.00
Remodelacion $ 4,101,760.00 4% $ 4,250,240.00 $ 0% $  4,250,240.00
Notariales $ 700,000.00 36% $ 949,554.00 Escrituracion $ 3,000.00 0% $ 946,554.00
Preliminares de Obra $ 197,200.00 -3% $ 191,998.16 Deudas MARADA $ 191,998.16 100% $ -
Proyecto Ejecutivo $ 1,814,306.12 0% $ 1,814,305.00 $ 1,730,168.73 95% $ 84,136.27
Régimen de Condominio $ 140,000.00 7% $ 150,000.00 $ 0% $ 150,000.00
Sindicato $ 100% $ 53,000.00 $ 0% $ 53,000.00
Terreno $ 6,000,000.00 0% $ 6,000,000.00 $  4,359,601.25 73% $ 1,640,398.75
Tramites y Licencias $ 1,200,000.00 11% $ 1,336,360.00 $ 904,260.00 68% $ 432,100.00
Derechos $ 100% $ 539,919.28 $ 0% $ 539,919.28
Terminacion de obra $ 100% $ 150,000.00 $ 0% $ 150,000.00
CFE $ - 100% $ 500,000.00 $ - 0% $ 500,000.00
TOTAL $ 38,488,906.12 $ 48,324,896.44 $ 7,189,028.14 $ 41,135,868.30
osto por venta
Comisiones por Ventas $ 2,926,216.00 26% $ 3,684,044.00 4% sobre ventas $ - 0% $  3,684,044.00
Marketing - $ 3,600,000.00 100% ‘ $ 921,011.00 1% sobre ventas ‘ $ 160,080.00 17% ’ $ 760,931.00
TOTAL $ 6,526,216.00 $ 4,605,055.00 $ 160,080.00 $  4,444,975.00
Imprevistos $ 100,000.00 100% $ 732,795.20 2% sobre construccion $ 156,054.71 21% $ 576,740.49
Finders Fee $ 100% $ 571,493.03 $ 571,493.03 100% $ -
Seguros y Fianzas $ 100% $ 50,000.00 $ - 0% $ 50,000.00
Impuestos al SAT $ - 100% $ 57,850.25 $ 57,850.25 100% $ -
ISR familia Chavez $ 250,000.00 0% $ 250,000.00 $ 0% $ 250,000.00
Renta familia Chavez 6 meses $ 300,000.00 -40% $ 180,000.00 6 meses $ - 0% $ 180,000.00
TOTAL $ 650,000.00 $ 1,842,138.48 $ 785,397.99 $  1,056,740.49
T
Comisiones crediticias 2.5% sobre 18M $ 450,000.00 | 128% |$ 1,026,218.01 2.5% sobre 35M $ - 0% $  1,026,218.01
Intereses Bancarios 13.5% sobre 18M $ 3,031,842.90 -5% $ 2,874,518.92 14.25% sobre 35M $ ‘ 0% ‘ $ 2,874,518.92
TOTAL $ 3,481,842.90 $ 3,900,736.93 $ - $ 3,900,736.93
Préstamos
Préstamos a otros proyectos ‘ | $ - | 100% | $ 1,729,978.04 | - ‘ $  1,729,978.04 ‘ 100% l $ - ‘
TOTAL ‘ 1,729,978.04 $  1,729,978.04

Costos totales del proyecto 53,041,889.02 ,952, $ 11,802,348.02 $ 52,150,445.00

Grdfico 19: Hoja de cdlculo “resumen” modelo financiero (elaboracion propia)

Para la automatizacion complementaria de los flujos de efectivo, ser4 conveniente crear los
vinculos de informacion correspondiente para lograr observar las cantidades gastadas actuales,
asi como alimentar la base de datos para poder actualizar la cantidad proyectada segun lo que
se haya gastado actualmente con el fin de obtener un flujo proyectado que se actualice segun los

gastos e ingresos realizados.
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Para expresar la situacion actual econémica del proyecto con respecto a la empresa y a los
demads proyectos, serd conveniente realizar la investigacion en los balances generales a cerca
de la informacién de flujos internos del proyecto. Actualmente, como bien se mencioné en
capitulos anteriores, la empresa no lleva una medicion de la cantidad acumulada de préstamos
entre proyectos y hacia la empresa, Unicamente se registra como movimiento y no se tiene

claramente expresado el efecto que esto causa en cada uno de los proyectos.

Préstamos expedidos a Minerlad4  Querétaro1l  Zapata6l otros TOTAL Préstamos pedidos a Mineria44  Querétaro1l  Zapata 61 otros TOTAL
otros proyectos $ 1850680.75 $ 54960325 $ 938180.34 $  3500.00 [ERMEICIIEN) otros proyectos $ 10326624 $ 3928095 - $ 47805722 $ 71061341
Pago de préstamos Mineria 44 Querétaro 11 Zapata 61 Otros TOTAL Repago de préstmos Mneriad4  Querétaro1l  Zapata 61 Otros TOTAL
recibidos de otros expedidos a otros
proyectos $ 18916500 $ - s -5 20000000 FRE NG proyectos S 90149245 $ 39804544 S - s - $ 1299,537.89
Mneria44  Querétaro1l  Zapata6l otros TOTAL Mineria44  Querétaro1l  Zapata 61 Otros TOTAL
$ 204884575 $ 549,603.25 $ 938,180.34 $ 203,500.00 [FRNCHLNIIED) $ 100475860 $ 437,335.39 $ - $ 47805722 $ 2010,151.30
s (1.72097300)
A royecoe debe Ritor $1735.67

Grdfico 20: Hoja de cdlculo “préstamos” modelo financiero (elaboracion propia)

Ya se platic6 que, en ocasiones muy afortunadas, la empresa logra conseguir a clientes
interesados en comprar una unidad privativa del proyecto antes de contar con la edificacion fisica
de este, por lo que se debe de ofrecer un beneficio atractivo para el cliente ya que, en ese
momento previo a la conclusion del proyecto, este se estd sumando al riesgo del proyecto en
donde no se cuenta con la tranquilidad o confianza de haber concluido en todos los aspectos del
proyecto. Generalmente el beneficio a los clientes suele ser un descuento monetario sobre el
precio del departamento y su célculo era basado arbitrariamente sobre las ganancias o pérdidas
gue el proyecto estaba dispuesto a absorber segun criterio del comité directivo, con el fin de

generar un producto atractivo para el cliente y generar una venta.

Una vez obtenidos los flujos del proyecto proyectados es posible definir los descuentos que se
podran ofrecer, segun la etapa del proyecto. Para los fines demostrativos del trabajo, se
calcularon los descuentos a ofrecer al cliente para el proyecto Atrio San Francisco, para aquellos
clientes interesados en comprar unidades durante todo el periodo que transcurra hasta que se
obtenga la manifestacion de construccioén, logrando economias en el crédito puente al obtener la

manifestacion de construccion.

Esto es atractivo para el tipo de cliente del proyecto, dado a que es un complejo de perfil

socioecondmico alto en donde el cliente potencial, cominmente, cuenta con liquidez econdémica
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la compra del inmueble una inversibn con

y no suele pedir un porcentaje alto de crédito para su vivienda, por lo que un descuento
beneficios representativos para la plusvalia del inmueble, asi como la generacion de capital e

considerable para un enganche alto vuelve a

Enganche  Depto Enganche e Enganche Enganche Descuento Deplo : Enganche  Deplo Enganche

2% 00§ 256100000 §  1,02400000 $ 11,781,000.00 2% 00§ 320125000 $ 120000000 $ 11,605,000.00 0% JIUR 384150000 § 140000000 $§ 11,405,000.00 35% U 448175000 § 170000000 $ 11,105,000.00
0% 02§ 179400000 $ 717,00000 $ 8,253,00000 2% 02§ 220250000 $ 850,00000 § 8,12000000 3% 02 s 269100000 $ 100000000 § 7,970,000.00 35% 0 s 313950000 $ 120000000 $ 7,770,000.00
2% 0”3 $ 185250000 § 74100000 $ 8,521,50000 2% m $ 23156500 $ 90000000 § 8,362,50000 3% m; § 277875000 $ 108000000 $ 8,182,500.00 3% m § 324187500 $ 126000000 $ 8,002,500.00
2% 04§ 249600000 § 100000000 $ 11,480,000.00 2% 104§ 312000000 $ 118000000 $ 11,300,000.00 0% 4§ 374400000 § 135000000 $§ 11,130,000.00 35% m § 436800000 § 165000000 $ 10,830,000.00
0% U 369850000 § 145000000 §  17,042500.00 2% 0 8 462312500 $ 180000000 § 1669250000 3% 0 8 554775000 $ 190000000 § 35% U 647237500 $ 222000000 $ 1627250000
2% nw 8 347750000 §  13%000000 § 1599750000 2% m $ 434687500 $ 169000000 § 1569750000 % 2 3§ 521625000 $ 179000000 § 1559750000 3% mw § 608562500 $ 204800000 $ 1538950000
Enganche  Depto Enganche Descuento Precio final Enganche  Depto Enganche Descuento Precio final Enganche 0 Enganche Descuento Precio final Enganche Enganche Descuento Precio final

40% 0§ 51200000 § 180000000 $ 1100500000 4% nos 576225000 § 190000000 § 1090500000 50% U 640250000 $ 200000000 § 1080500000 55% 0 s 704275000 § 210000000 $ 1070500000
40% 02§ 356800000 § 143500000 $ 7535,000.00 45% 102 $ 403650000 § 159,000 $§ 7,375,00000 50% 0w s 448500000 $ 175000000 $ 7,220,000.00 55% 0mn $ 493350000 $ 182000000 $ 7,150,000.00
4% 103§ 370500000 § 148200000 $ 7,78050000 5% 103§ 416812500 § 164800000 § 761450000 50% m; § 463125000 $ 180000000 § 746250000 55% 0”3 § 500437500 $ 189700000 $ 7,365,500.00
40% w $ 499200000 § 173000000 §  10,750,000.00 45% " $ 561600000 § 183000000 §  10650000.00 50% U 624000000 $ 193000000 § 1055000000 55% 0w $ 686400000 § 203000000 $ 1045000000
40% 0 8 739700000 § 237000000 $ 16,122500.00 45% 0 8 832162500 § 252000000 $ 15,972,500.00 50% 0 8 924625000 $ 267000000 $§ 15,822,500.00 55% FUR 1017087500 § 282000000 $ 15,672,500.00
4% mw s 695500000 § 218800000 §  151995500.00 5% M2 8 782431500 § 232800000 $  15059500.00 50% WM 8§ 869375000 $ 246800000 § 1491950000 55% 02§ 956312500 $ 261800000 $ 1476950000

Enganche  Depto Enganche Descuento Precio final Depto Enganche Descuento Precio final 0 Enganche Descuento Precio final Enganche Enganche Descuento Precio final

60% 08 768300000 § 220000000 $ 1060500000 65% 0§ 832325000 $ 230000000 $ 1050500000 0% 0 s 896350000 $ 240000000 § 1040500000 5% 0 s 960375000 $ 250000000 $  10,305,00000
60% 102§ 536200000 § 190000000 $ 7,070,000.00 65% 102§ 583050000 $ 198000000 $ 6,990,000.00 0% 0w s 621900000 § 206000000 $ 6,910,000.00 5% 0m $ 672750000 § 214000000 $ 6,830,000.00
60% 038 555750000 § 199400000 $ 7,268,50000 65% 103§ 60206500 $ 209100000 § 7,171,50000 0% m; § 648375000 $ 218800000 § 707450000 5% 03§ 694687500 $ 228500000 $ 6,977,500.00
60% w $ 748800000 $ 213000000 §  10350000.00 65% o $ 811200000 $ 223000000 $  10250000.00 0% U 873600000 $ 233000000 § 1015000000 5% B 936000000 $ 243000000 $  10,050,000.00
60% 00§ 110550000 § 297000000 $ 1552250000 65% 00§ 120012500 § 305000000 § 15,442,500.00 0% 0 8 1294475000 §  3,080,00000 § 15,412.500.00 5% 0 8§ 1386937500 § 313000000 $ 15,362,500.00
60% 02§ 1043250000 § 275600000 $  14629,500.00 65% 0 0§ 130087500 § 290000000 § 1448750000 0% 02 0§ 1217125000 § 300000000 § 1438750000 5% 022§ 1304062500 § 308000000 § 1430750000
Enganche  Depto Enganche

80% 01§ 1024400000 $ 260000000 § 1020500000

80% 0w $ 717600000 § 222000000 $ 6,750,00000

80% 0§ 741000000 $ 238200000 § 6,880,50000

80% 048 998400000 § 253000000 $ 9,950,00000

80% 00§ 1479400000 $ 320000000 § 1529250000

80% 02§ 1391000000 § 314000000 $ 14,247,500.00
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ese vehiculo de inversion.

Uno de los conceptos mas importantes en un proyecto y que mayores beneficios o pérdidas
puede conllevar son los trAmites y licencias. Como bien se dijo anteriormente, la cotizacion de
estos servicios suele ser ambigua y sin bases. Es comun que a quien se le cotiza estos servicios
sea un agente externo a estos tramites, dado a que son gubernamentales. Es por esto que se
realizé una investigacion a profundidad en alcaldias, paginas de servicios electrénicos y gestores

pasados sobre las bases de los costos de estos rubros, asi como su duracion promedio.

Tramite Costo por gestoria Pago de derechos Base de calculo vigencia
6n de constancia de alir No. Oficial $ 4429 por m2 de frente del terreno 2 afios
$ 20,000.00
Namero oficial $ 288.20 - 2 afios
Certificado nico de zonificacion de uso de suelo $ 6,000.00 $ 1,542.00 - 1 afio

Licencia especial de construccion para demolicion

Dictamen técnico de SEDUVI $24,000 - $ 40,000 - - -
DRO SEDUVI $ 15,000.00

CDUyA para dictamen SEDUVI $ 25,000.00 - - -
Dictamen técnico de INAH $24,000 - $ 40,000 - - -
DRO SEDWVI $ 15,000.00 - - -
CDUyA para dictamen SEDUVI $ 25,000.00 - - -
Dictamen técnico de INBA $24,000 - $ 40,000 - - -
DRO SEDUVI $ 15,000.00

CDUyA para dictamen SEDUVI $ 25,000.00 - - -
Declaratoria de cumplimiento ambiental SEDEMA $ 40,00000 $ 4,977.00  $50.06 por m2 de construccion -
Licencia especial para tapiales $ 40,00000 $ 2057 por metro lineal -
Mar 6n especial para $ 50,000.00 $ 15.86 por m2 de demolicion -
Publicitacion vecinal $ 20,000 - $ 35,000

Levantamiento de colindancia ante notario $ 18,000.00 - - -
Programa interno de proteccién civil $ 50,000.00 - - -
Dictamen técnico para individuos abréreos $ 1,150.00 - Por cada abrol -

Factibilidad de servicios

Agua y predial $ 18,000 - $ 45,000
Ssitema alternativo de captacion de agua y reuso pluvial $ 45,000 - $ 75,000 - - -
Servicios eléctricos $ 30,000.00 - - -

Obra nueva

Visto bueno INBA $ 40,000.00 - - -
Visto bueno SEDUVI $ 40,000.00 - - -
Programa interno de proteccion civil $ 25,000.00

Declaratoria de cumplimiento ambiental $30,000 - $50,000 $ 4,977.00 $50.06 por m2 de construccion -
Constancia de publicitacién vecinal $ 35,000.00 - - -
Constancia de revisién de proyecto estructural por ISCDF $ - - - -

Instalacion de tomas de agua

Agua potable fraccion I $ - $ 8,922.00

Agua potable fraccion i $ - $ 4,251.00 - -
Agua potable fraccién $ - $ 739.00 - -
Drenaje fraccion I $ - $ 21,941.00 - -

Manifestacién de construccion tipo B

Registro de manifestacién de construccion $60,000-$75000 $ 597.00 por m2 de construccién -
Andlisis de estudio de construccién $ - $ 56.88 por m2 de construccion

Prevenciones $ 35,000.00 - - -
Visitas de obra por DRO $ 3,500.00 - por visita -

Tramites extras de proyecto

Estudio de poligono de actuacion $ 250,000.00 - - -
Ingreso de poligono de actuacion $
Avaliio $ 30,000.00 - - -
Inscripcion en el registro de los planes de desarrollo urbano | $ 30,000.00 - - -
Ingreso de poligono de en laminas de o | s 30,000.00 - - -
Visitas de obra por DRO $ 3,500.00 - por visita -
Revision de proyecto arquitecténico $ 35,000.00 - - -
Ingreso a alcaldia del articulo 62 (remodelaciones) $ 170,000.00

Fusi6n de predios
Opinién del 4rea de conservacion $ 15,000.00 - - -
Evaluacion de avaldo por perito $ 90,000.00 - - -
Alineamiento y No. Oficial de predio fusionado $ 20,000.00 $ 44.29  por m2 de frente del terreno
Certificado tnico de zonificacién de uso de suelo $ 16,000.00 $ 1,542.00
Licencia de fusion de predios $ 50,000.00 - - -
Individualizacién de cuentas prediales $ 3,500.00 - por cuenta predial -
Individualizacién de cuentas catastrales $ 3,500.00 - por cuenta catastral -

Constancia de no adeudos

Agua $3,000-$7,500 % 167.00 - - 85

Predial $3.000-$7.500 $ 158.00

Grdfico 22: Relacion de trdmites y licencias (elaboracion propia)



1.4 Seguimiento y control

Una vez completo el formato de flujo de efectivo y medidos todos y cada uno de los conceptos
financieros expresados en el modelo financiero, es prudente la creacién de una herramienta que
permita llevar el seguimiento y control de los ingresos y egresos para los proyectos actualmente
en proceso. Esta serd una nueva pestafia en la hoja de calculo del mismo modelo, con el fin de
que se pueda consultar y actualizar con los nimeros que estan variando mes con mes para asi
definir el porcentaje de avance o atraso en conceptos econdémicos, referenciados de una pestafia
gue exprese el flujo de efectivo corriente comparado con el proyectado y asi comparar las

variaciones.

CaeniEl 29/05/2020 PROYECTADO REAL PROYECTADO REAL PROYECTADO REAL
ash Flow
MAY-2020 JUN-2020 JUN-2020 JUL-2020 JUL-2020 AGO-2020 AGO-2020

EGRESOS
Administrativos R

Administracién cobrada (50%) $ 285092400 $  1,640,919.71 | $ 5500020 $ $ 55,000.20 $ $ 5500020 $
Comisiones Bancarias $ 28,153.75 $ 11,153.75 | $ $ $ $ $
Comisiones por manejo de efect.  $ 21,600.39 $ 21,600.39 | $ -8 $ -8 -3 -8
Servicios Contables $ 272,310.00 $ 119,190.00 | $ 6,960.00 $ $ 6,960.00 $ -8 6,960.00 $
Servicios Legales $ 377,000.00 $ 145,000.00 | $ - $ $ - $ - $ - $
TOTAL $ (3,549,988.14) $ (1,937,863.85)( $ (61,960.20) $ $ (61,960.20) s $ (61,960.20) $

Edificacion
Construccion $ 3238952000 $ $ $ $ $ $ $
Remodelacion $ 425024000 $ $ $ $ -8 -8 $
Notariales $ 949,554.00 $ 3,000.00 | $ 946,554.00 $ $ -8 - s $
Preliminares de Obra $ 191,998.16 $ 120,194.16 | $ 71,804.00 $ $ - $ - $ $
Proyecto Ejectutivo $ 1,814,305.00 $ 1,730,168.73 | $ $ $ - $ - $ $
Régimen en condominio $ 150,000.00 $ - s $ $ $ $ $
Sindicato $ 53,000.00 $ $ $ $ $ $ $
Terreno $ 600000000 $  4,359,601.25 $  1,640,398.75 $ $ -8 -3 $
Tramites y Licencias $ 133636000 $ 904,260.00 | $ -8 $ 172,840.00 $ -8 -8
Derechos $ 539,919.28 $ - $ 142,208.65 $ $ - $ - $ 13,280.86 $
Terminacion de obra $ 150,000.00 $ $ $ $ - $ - $ $
CFE $ 500,000.00 $ - 3$ - $ $ - $ $ - $
TOTAL $(48,324,896.44) $ (7,117,224.14)| $ (2,800,965.40) $ $ (172,840.00) $ $ (13,280.86) &

Costo por ventas
Comisi6n por venta (4%) $ 307216295 $ - s $ $ -8 -8 $
Marketing (1%) $ 921,542.57 $ 160,080.00 | $ $ $ - s B s $
Comision por preventa $ 614,007.33 $ - $ $ $ - $ - $ $
TOTAL $ (4,607,712.85) $ (160,080.00)( $ - $ $ - $ $ - $
Extras

Imprevistos $ 732,795.20 $ 156,054.71 | $ $ $ -8 -3 $
Finders Fee $ 571,493.03 $ 571,493.03 | $ $ $ -8 - s $
Seguros y fianzas $ 50,000.00 $ - s $ $ - B -3 $
Impuestos al SAT $ 57,850.25 $ 57,850.25 | $ - $ $ - $ - $ $
ISR familia Chavez $ 250,000.00 $ - 3$ 250,000.00 $ $ $ $ $
Renta familia Chavez $ 180,000.00 $ - |8 -8 $ $ $ $
TOTAL $ (1,842,13848) $ (785,397.99)( $ (250,000.00) $ $ - $ $ - $

Financieros
Comisiones Crediticias $ 102109753 $ - s $ $ -8 -8 $
Intereses Bancarios $ 2,499,102.03 $ - $ $ - $ - $
TOTAL $ (3,520,199.56) $ - - $ $ - $ $ - $

Préstamos
Préstamos a otros proyectos $ 172997804 $  1,729,978.04 | $ $ $ $ $ $
TOTAL $ (1,729,978.04) $ (1,729,978.04)| $ - s $ - s N - s
TOTAL DEL PROYECTO $(63,574,913.51) $(11,730,544.02)| $ (3,112,925.60) $ - $  (234,800.20) s - $ (75,241.05) $
ACUMULADO DEL PROYECTO $ (11,730,544.02)| $ (14,843,469.61) $ (15,078,269.81) $ (15,153,510.86)

INGRESOS

Ventas $ 7145775000 $ $ $ - $
Inversion $ 1560000000 $ 11,100,000.00 [$  4,500,000.00 $ - $
Repago de préstamos $ 600,728.91 $ 600,728.91 | $ $ - $
Enganches por preventas $ 793975000 $ $ $ - $
Crédito puente $ 35210,259.72 $ - 3$ - $ $
TOTAL $130,808,488.63 $ 11,700,728.91 | $ 4,500,000.00 $ ° $ -
ACUMULADO $ 11,700,72891 |$  16,200,728.91 $ 16,200,728.91 $ 16,200,728.91

SALDOS
Inicial $ - $ (29,815.11) $ 1,357,259.29 $ 1,122,459.10
Cash Flow $ (29,815.11)( $ 1,387,074.40 $ (234,800.20) 3$ (75,241.05)
Final $ (29.815.11) $  1,357,259.29 $  1,122,459.10 $  1,047,218.05

Grdfico 23: Flujo de efectivo “Rolling” (elaboracion propia)
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1.5 Optimizacién financiera a proyectos en etapa de desarrollo

En esta seccion, serd prudente compilar todas las herramientas financieras que se han aplicado
en secciones pasadas, con el fin de establecer y generar una herramienta “maestra” que sea
flexible, demostrativa y resumida, para asi expresar con precision las partes financieras del
sistema, su comportamiento en el tiempo, variacion y resultado sobre los intereses principales,

como lo es la utilidad y rendimientos finales.

A comparacién de la estructuracion financiera de los proyectos actualmente en vias de desarrollo
(activos operativamente), el andlisis que se realizara sobre el proyecto Versalles 113/115 sera
estructurar la operaciéon financiera de tal forma que sea Optima para maximizar utilidades y

minimizar costos.
1.5.1 Presentacion del proyecto

Como bien se ha expuesto en capitulos anteriores, el modelo de negocios actual esta muy
presente en la operacion y estructura de los proyectos actualmente en desarrollo en donde se
consigue un terreno en zonas de interés con el fin de levantar capital social para asi financiar los
primeros pasos del proyecto y poder llegar a la manifestacion de construccion para asi financiar

la obra por medio de un crédito puente.

El proyecto Versalles 113/115 es un predio con una casa catalogada que se encuentra en la
colonia Juérez, en la calle Versalles #113 y #115, se cuenta con él desde el 2015. Los duefios
del terreno ofrecieron aportar su terreno mediante un fideicomiso, en conjunto con Rhetor
Construcciones, en donde se desarrollaria un complejo habitacional mixto de viviendas y area
comercial mediante el modelo de negocios tradicionales de la empresa. Desafortunadamente, el
transcurso de actividades gubernamentales desde el 2015 hasta el presente, ha detenido por
completo el desarrollo planteado en el predio dado a que, al tener una construccion catalogada
por el INBA, las modificaciones planeadas y el desplante presentado no va de acuerdo con los
principios y estandares de la alcaldia Cuauhtémoc, lo cual impidi6 obtener los permisos en el
periodo aceptado inicialmente por los duefios del terreno, lo que causdé un costo a sus
inversionistas de terreno sin si quiera tener permisos y tras 5 afios del inicio de la planeacion, no
se ha logrado empezar con el primer paso de aceptacion del terreno, llevando todo este tiempo

en espera para un visto bueno por parte de la alcaldia.
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1.5.2 Reestructura

Es mas que evidente que el proyecto tiene un potencial enorme y que no ha sido explotado por
ciertos factores ajenos a la desarrolladora en si. Es por esta razoén por la que se plantea un
modelo de negocio alterno al que se maneja actualmente. Esta propuesta tiene como base la
obtencion de beneficios inmediatos y potencialmente crecientes para las partes presentes y

futuras del proyecto.

La base del sistema nuevo es un modelo negocio patrimonial sobre lo tradicional del proyecto en
un principio. Esto significa que se va a cambiar la esencia del desarrollo por una en donde se

obtengan beneficios a perpetuidad sobre un beneficio en concreto al finalizar cierta etapa.

La propuesta nace del potencial que tiene la casa catalogada dentro del predio. La propuesta es
descartar por completo la idea principal de desarrollar vivienda para venta al publico y convertir el
predio en un conjunto de “salones” y espacios disponibles para renta de usos multiples, en donde
se genere un esquema de utilidades para 3 partes principales; los inversionistas que aportan su
capital en tierra, los inversionistas de capital privado que estén despuestos a financiar un
proyecto patrimonial con el fin de obtener rendimientos a perpetuidad y la desarrolladora, que en
este caso sea Rhetor Construcciones que lleve el desarrollo y operacion del proyecto para asi

poder participar en el esquema de utilidades como parte del proyecto de forma patrimonial.

La viabilidad del nuevo esquema de negocios se vera probada mediante un estudio de mercado

profesional dentro del contexto inmobiliario propio al predio a evaluar que pueda demostrar:
- Predios, equipamiento y servicios de la zona

Se realiza una visita de reconocimiento fisica que permita identificar caracteristicas geograficas,
econémicas y de conectividad relevantes que ofrece el predio, asi como la concentracion de

estas
- Demografia

Clientes potenciales para realizar eventos en espacios con el mismo perfil. Se analiza la
poblacién, tipo de predios, grupos de edad para asi identificar la concentracion y distribucion de

la poblacién
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- Entorno social y de la poblacion

Identificar grupos y alcaldias de interés, nivel de ingreso en la zona y actividad econémica de la
poblacion

- Oferta de espacios con mismo perfil socioeconémico

Indicadores que resumen el tipo de actividad ofertada, aforo, precio y esquema de renta
- Demanda y andlisis comercial

Oferta y alianzas estratégicas para lograr, con éxito, el cometido propuesto

De esta forma, se tendrd una metodologia estratégica que demuestre la viabilidad del proyecto y
se pueda dar luz verde a la realizacién estructural y operacional del proyecto.

Estructura operacional

Fideicomiso «—— Rhetor Inversionista
A
60% de participacion 25% de participacion 15% de participacion
1. Repago de capital 1. Repago de capital 1. Repago preferente de capital

2. Pago de rendimientos 2. Pago de rendimientos 2. Pago preferente de rendimientos

Contrato irrevocable de —
«— | A <
subarrendamiento Salon Versalles [+ Contrato de
T arrendamiento
Ingresos por renta de espacios
Renta fija <«
v
Proyecto

Operacion

Grdfico 24: Modelo de negocios propuesto “Salén Versalles” (elaboracion propia)

Como primer elemento, se llevara a cabo la creacion de un fideicomiso, que fungird como el

vehiculo principal operacional para conseguir los objetivos propuestos. La eleccion de este
vehiculo se debe a que:

- Puede servir para financiar la compra de un inmueble.

- Crea un ambito extrajudicial para resolver potenciales conflictos

89



- Permite sumarse a un negocio constituido desde "cero", sin pasivos ocultos ni conflictos
heredados.

- Alinea naturalmente los intereses del desarrollador con el de los inversores, ya que todos
se benefician si se cumple lo estipulado en el contrato y todos son damnificados si no se

cumplen

En resumidas palabras, la estructura se llevara a cabo por medio de captacién de capital privado,
con el fin de que las rentas de los salones dentro del predio resulten benéficas para que

prioritariamente se realice:

1. Cubrir los costos y gastos operativos
2. El pago de renta mensual a quien aporta el predio
3. Elrepago del capital invertido con tasa preferencial anual del 8%

Una vez repagado el capital
4. Pagar los dividendos proporcionales segun participacion del proyecto de forma perpetua
1.5.3 Estudio de mercado

El estudio de mercado para Salén Versalles 113/117, tiene como objetivo hacer un andlisis del
mercado de espacios de renta para eventos diversos y de indole multifuncional plus en la zona y
sus alrededores, que permita identificar sus caracteristicas, condiciones del mercado,

competidores y encontrar oportunidades para el proyecto.

La casa fue disefiada y edificada desde 1906 por los arquitectos Manuel Cortina e Ignhacio
Gorozpe. De origen los extraordinarios interiores se disefiaron para don Joaquin Cortina Rincon
Gallardo y su esposa Refugio Goribar Zavala, residencia que errbneamente se dice pasé a
propiedad de la familia Sanborns. Al paso del tiempo la casa pas6 a albergar oficinas diversas
incluyendo desde 1990 la Secretaria de Transporte y Vialidad (Setravi) ya como propiedad de
Leo Noetzel del Castillo Negrete, y para 1995 fue escena de la sonada muerte del entonces
Secretario de Transporte del D. F., Luis Miguel Moreno, para ceder luego sus espacios a la
“Direccion General del Centro de Control de Confianza” de la Secretaria de Seguridad Publica
del Distrito Federal; ahora es baluarte de eventos sociales diversos (como la exposicién sobre el

Mundial Rusia 2018 o la semana de la moda de 2019)
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Para el desarrollo 6ptimo y conclusiones objetivas, se analizaran un poco mas de 50 locaciones
como salones, terrazas, hoteles, restaurantes, bares, cines, infantiles, foros, corporativos y
estudios de fotografia que comparten concepto, vision y modelo de negocio con el proyecto con
el fin de obtener resultados que contribuyan a la definicion de precios y frecuencias de renta.
Segun los resultados analizados, se puede concluir que, el método de andlisis recae en su
totalidad en 3 tipos de método de renta: por metraje cuadrado, personas en aforo u hora de
utilizacién del espacio.

Evaluacion por m2 Dia

Montaje/ $/m2
Espacio Metraje Clasifiacién Desmontaje Rango inferio Rango medio Rango Superior
Jardin A 115.89 m? Salén/Jardin para eventos $ 55,000.00 $ 16600 $ 358.00 $ 550.00
Jardin B 392.15 m? Salén/Jardin para eventos $ 55,000.00 $ 16600 $ 358.00 $ 550.00
JardinC 115.89 m? Salén/Jardin para eventos $ 55,000.00 $ 166.00 $ 35800 $ 550.00
Casa 388.52 m? Galeria/Centro Cultural Incluidos en $ 300.00 $ 44000 $ 580.00
Roof A 172.2 m’ Terraza/Espacio Corporativo tiempo de $ 190.00 $ 24200 $  294.00

alquiler
Roof B 78.9 m’ Terraza/Espacio Corporativo q $ 190.00 $ 24200 $ 294.00
Evaluacion por persona Dia

Montaje/ $/persona
Espacio PAX Clasifiacion Desmontaje Rango inferio Rango medio Rango Superior
Jardin A 77.26 Salén/Jardin para eventos $ 55,000.00 $ 39200 $ 54600 $ 700.00
Jardin B 261.433 Salén/Jardin para eventos $ 55,000.00 $ 39200 $ 54600 $  700.00
Jardin C 77.26 Salén/Jardin para eventos $ 55,000.00 $ 39200 $ 546.00 $ 700.00
Casa 259.013 Galeria/Centro Cultural Incluidos en $ 180.00 $ 54000 $ 900.00
Roof A 114.8 Terraza/Espacio Corporativo tiempo de $ 219.00 $ 40750 $ 596.00
Roof B 526 Terraza/Espacio Corporativo alquiter $ 21900 $ 40750 $  596.00
Evaluacién por hora Dia

Montaje/ $/hora
Espacio Horas de renta Clasifiacion Desmontaje Rango inferio Rango medio Rango Superior
Jardin A - Salén/Jardin para eventos $ 55,000.00
Jardin B - Salén/Jardin para eventos $ 55,000.00
JardinC - Salén/Jardin para eventos $ 55,000.00 - - -
Casa 5 Galeria/Centro Cultural Incluidos en $ 7,500.00 $15,350.00 $ 23,200.00
Roof A 5 Terraza/Espacio Corporativo tiempo de $ 7,500.00 $ 15,350.00 $ 23,200.00
Roof B 5 Terraza/Espacio Corporativo alqiler $ 7,500.00 $ 15350.00 $ 23,200.00

Grdfico 25: Resumen estudio de mercado “Saldn Versalles” (elaboracion propia)

Con las cotas de precios, metraje y costo por hora de utilizacion se llegé a estimados de precios
y frecuencia de utilizaciébn de los salones del proyecto segin 3 escenarios de actuacion:

conservador, base y optimista.

Definidos los periodos y frecuencias de renta, serd prudente alimentar el modelo financiero
representado por la hoja de célculo que expondra la viabilidad del proyecto segun las
ocupaciones presentadas y los precios de renta, segun el rango de conclusién arrojado por el

estudio de mercado
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A su vez, este estudio preliminar dicta la distribucién y remodelaciones adecuadas para el
complejo inmobiliario, dadas las condiciones actuales y las preferencias de los usuarios para
distintos eventos segun los negocios aledafios y el estilo de evento o espacio de trabajo a rentar
que se ubican en la zona del proyecto Salon Versalles. Dadas las caracteristicas expuestas, el
equipo arquitectonico podra definir la cantidad de trabajos a realizar, asi como el costo de estas.

1.5.4 Finanzas

De la estructura operacional surge toda la estructura financiera que consiste en el levantamiento
de capital privado segun los flujos, presentando el estudio de mercado, la viabilidad del proyecto
y los beneficios proyectados en varios escenarios de comportamiento del modelo, dandole
flexibilidad a cambios tanto positivos como negativos y expresando puntualmente, en cantidades,

las variaciones segun sea el caso.

Para lograr el cometido anterior, es necesaria la creacion de la herramienta maestra, en donde
se haran los célculos correspondientes segun el tiempo y los parametros previamente
establecidos. Para ello se tomaran en cuenta la variacion de los parAmetros que jueguen dentro
del proyecto como las fechas, porcentajes de riesgo en contingencias, rendimiento preferencial a
los inversionistas, renta acordada con inversionistas que aporten la tierra, participacion de los
socios, tasa de crecimiento del negocio, costos del proyecto, frecuencia y precios de venta y

tiempo de recuperacion del capital, asi como os beneficios obtenidos de él.

A su vez, dentro de la herramienta se podran expresar todos los elementos de un modelo
financiero gque se tocaron en temas pasados, para poder compilar la informacién financiera
necesaria segun el cash Flow, las proyecciones de flujos, el estado de resultados, balance
general, calendarios de inversion e impuestos, y los retornos proyectados segun la periodicidad

del proyecto.
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Pitch del proyecto FEB-2020
Inicio del proyecto MAR-2020
Duracion de tramites y licencias meses 10
Manifestacion de construccion ENE-2021
Inicio de construccion FEB-2021
Duracion de construccion meses 12
Término de edificacion FEB-2022
Cierre de obra MAR-2022
Duracion del proyecto de edificacion meses g 25

Inicio de proyecto "SALON VERSALLES" ABR-2022
Inicio de evaluacion ABR-2022
Evaluacion post obra afos 10
Término de evaluacion ABR-2032
Construccion $40,123,820.00
Contingencias mayores (imprevistos) 2% $ 802,476.40
Legales/Fiscales/Contables $ 1,134,480.00
Tramites y Licencias $ 2,767,280.00
Proyecto Ejecutivo $ 1,125,200.00
Financieros $ -
G&A $ 13,000.00
Promocién $  754,000.00
Contingencias menores (imprevistos) 2% $ 115,879.20
Extras $ 1,516,000.00
TOTAL $48,352,135.60

Financiamiento & Costos

Equity $48,352,135.60
Tasa preferencial anual a inversionistas de capital 8%
Renta mensual fija post evaluacién $  250,000.00

Participacién inversionistas de capital 15%
Participacién Rhetor 25%
Participacion land investors 60%
Predial por m2 $ 19.14
Seguro por m2 $ 40.00
Ramp-up anual de rentas 2%
Inflacion anual 4%
Comision por promocién de rentas 10%
Cuentas por pagar (dias) 0
Cuentas por cobrar (dias) 0

Grdfico 26: Portada 1 “Saldn Versalles” (elaboracion propia)



Suelo (terreno)

Jardin A
Jardin B
Jardin C
Casa
Roof A
Roof B

Escenario

Caracteristicas fisicas del proyecto

Precios de renta

Ramp-up precios de renta entre escenarios

Jardin A
Jardin B
Jardin C
Casa
Roof A
Roof B

Montaje/Desmontaje

Escenario

Jardin A
Jardin B
Jardin C
Casa
Roof A
Roof B

Montaje/Desmontaje

ROI (afios) Frecuencia

Precios de renta

Conservador
TIR

Base
TIR

Optimista
TIR

Frecuencia de renta mensual

Tabla de sensibilidad

Conservador

5.88493
10.25%

5.04932
12.58%

4.54795
14.99%

Grdfico 27: Portada 2 “Saldn Versalles” (elaboracion propia)
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En la portada presentada se puede observar que la esencia del modelado financiero recae en su
totalidad en la frecuencia de renta de los salones y el precio proyectado de renta segun los
escenarios. Los célculos financieros posteriores estan automatizados para seguir el
comportamiento que el modelo exprese en su portada, el capital a recaudar y el tiempo de
recuperacion y beneficios.

2. Procesos productivos y administrativos

Hasta el momento se ha trabajado priorizando las necesidades econémicas del proyecto para
establecer un modelo de trabajo estratégico y sistematico para maximizar utilidades y disminuir
costos. Llega el momento idoneo para trabajar sobre el equipo empresarial y definir quién, cémo
y cuando se utilizaran las herramientas propuestas para llevar un desarrollo 6ptimo en los

proyectos tanto en desarrollo como en puerta.
2.1 Redisefo del proceso
2.1.1Matriz de Covey (jerarquizacion de areas de oportunidad)

Ya se ha hablado de los problemas, crisis y areas de oportunidad del proceso productivo y
administrativo de la organizacién empresarial. Es conveniente realizar el diagndstico de estas
para proseguir con los procesos de optimizacion de la empresa. Para esto serd necesario
clasificar las ya mencionadas areas de oportunidad con el fin de tomar accion sobre las mas
importantes. Por motivos de practicidad, se tomara la numeraciébn romana de las areas de

oportunidad para representar todas en la matriz.

Urgente No Urgente
]
c
g IV, V, XII, X1, XV, |10, 10X, X XV, XX, XX,
S XXVII XX, XX, XXV, XXVI
E
a
C
8
é_ VI, VI, VI, XIV X, XVI, XVI, XXI
o
zZ

Cuadro 3: Matriz de priorizacion (elaboracion propia)
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De esta forma se puede concluir con las actividades mas relevantes para el proceso de
reingenieria en cuanto a la Optica de procesos, dejando por aparte, aquellas que se resolvieron

autométicamente mediante el andlisis y reingenieria financiera.

De esta forma podemos establecer los precedentes mas importantes para proponer la nueva
estrategia de proceso, de tal manera que se mitiguen los errores y se implementen mejoras que

satisfagan las areas de oportunidad.
2.1.2 Redisefio del proceso administrativo

A continuacion, se presenta el nuevo diagrama de proceso, con el cual se desarrollan cambios
que permitiran una operacion y administracion mas eficiente y productiva tanto para beneficios
de la operacion empresarial, asi como de los beneficios internos y finales del proyecto en el que

se presente.

Se puede observar que, dentro del nuevo diagrama de procesos, se incluyeron distintas areas
dentro de un mismo proceso, esto con el fin de evitar que el trabajo sea realizado por un solo
departamento sin sumar esfuerzos de otros, en donde puede significar un ahorro de tiempo entre

comunicacion departamental.

A su vez, se observa que, existen nuevos departamentos como el legal y mercadotecnia y
publicidad. Estos departamentos, en el mapeo anterior, no figuraban una posicién relevante
dentro del proceso administrativo, debido a que no se tiene personal interno a cargo de estas
areas, sino que estos trabajos son tercerizados sin supervision directa ni trabajo

interdepartamental.
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Comercializacion de unidades habitacionales privativas
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2.2 Implementacion del ciclo PDCA

Partiendo de la organizacién propuesta, asi como de la nueva forma de trabajo, segun el nuevo
mapeo de proceso, se puede decir gue la implementacion del ciclo de Deming es practicamente

necesaria para el desarrollo del nuevo modelo de trabajo.

Para la relacion Inter laboral de los departamentos se expone la necesidad de circulos de calidad
gue sirvan para gestionar la implementacién del ciclo. Estas tendrdn como estructura principal,
ser reuniones de 20 minutos, de forma semanal, con el fin de informar al equipo entero las
acciones tomadas por parte de cada cabeza de departamento, con la finalidad de obtener
retroalimentacién segun los conocimientos propios de cada area para asi poder tomar decisiones

sobre cada punto de la minuta para facilitar el trabajo propio, asi como del equipo.
Este circulo de calidad presentado, serd util para definir las partes del ciclo sobre el trabajo.

- La planeacion se observa en todos aquellas partes del proceso en donde se evallan las
factibilidades, viabilidades y presentaciones de esfuerzos para que, con la informacion y
estudios compilados se puedan realizar las planificaciones de las ejecuciones
operacionales sobre el proyecto

- La siguiente parte del ciclo serd poner en marcha las acciones expuestas en la parte de
planificacion para posteriormente continuar con la evaluacién

- El siguiente paso serd la revision dentro de los circulos de calidad semanales, en donde
se evaluaran los efectos tanto positivos como negativos que las acciones tuvieron sobre
el proyecto

- A su vez, dentro de los mismos circulos de calidad semanales, tendra efecto la parte
correctiva y preventiva de acciones realizadas para evitar recaer en errores y procurar el

mantener las acciones que han dado pie a resultados positivos
2.3 Medicién, seguimiento y control

Es inevitable decir que esta parte de la reingenieria del proceso se tiene que dar a partir de que
se empiezan con actividades relacionadas con el proyecto. Para fines objetivos del presente
trabajo, se evaluaron las métricas correspondientes a los procesos y se concluyd con la
realizacién de una hoja de control que se compone de las distintas areas participantes del
proyecto, asi como los criterios de evaluacion, que sera analizado dentro del circulo de calidad

semanal propuesto.
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Hoja de control semanal Fecha RHETOR CONSTRUCCIONES S.A. de C.V.

Tiempo

Departamento Tareas propuesto (dias)

Tiempo real (dias)| Supervisor |Resultado esperado| Resultado real | Actividades correctivas o preventivas | Desempefio

Comité Directvio

Subdireccién

Mercadotécniay
Publicidad

Finanzas

Administracion

Legal

Taller de
arquitectura

Tramites y
licencias

Contratistas
(ingenierias)

Supervision de
obra

Grdfico 29: Hoja de control (elaboracion propia)

Con la ayuda de esta hoja de control, sera apropiado llenarla en cada circulo de calidad con el fin
de establecer un control de actividades dentro del equipo para asi poder tener control y exponer
los resultados obtenidos por cada parte con la finalidad de llegar a un elemento evaluativo de
desempefio en donde se calificard con una escala numérica, con base al desempefio de los
rubros establecidos, del 1 al 5 y definir 1 vez al mes, promediando el desempefio mensual de los
departamentos, en que areas se estan teniendo atrasos o resultados prosperos para asi trabajar
sobre ella o definir un plan de accién dentro de un mismo ciclo PDCA para corregir, prevenir o

continuar los resultados obtenidos.

De esta forma se tendra participacion sobre el seguimiento, medicién y control de resultados y
actividades, en donde participara todo el equipo, que servira para generar compromiso y
responsabilidad por cada parte con el dictamen final del resultado del desempefio individual y

grupal.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES
MEJORAS Y RESULTADOS OBTENIDOS

Tras la ardua investigacion e implementacion de herramientas varias que permitieron
diagnosticar, identificar areas de oportunidad y desarrollar mejoras, es inevitable que el resultado
de las distintas metodologias y sistemas aplicadas sea medido en niumeros concretos sobre las
mejoras obtenidas, asi como ahorro en tiempo y de recursos internos. Por esta razén se
enlistaran las mejoras obtenidas a partir de la aplicacién de los estudios ingenieriles y financieros

sobre el sistema organizacional, que, en este caso, es la empresa Rhetor Construcciones.

Accién

Propuesta Medicién Resultado
recomendada
Ofertar rendimientos dependientes a la efectividad y
Tasa de correcta implementacioén del proyecto para evitar caer en
Financieras Modelo CAPM  rendimiento pérdidas
Calendarizar y modelar el flujo necesario para la
Levantamiento de  operacién, para aumentar la factibilidad y el retorno de la
capital propuesta de inversién
Responsabilidad y transparencia de los resultados de los
Negocio Modelo de negoci Fideicomiso participantes del proyecto
Presupuesto y proyeccién econémica/temporal para la
Presupuesto y operacion y avances del proyecto, asi como un mejor
Procesos Guias operativas Proyeccion desemperio y eficiencia econémica en los servicios

Control de financiamiento y costo del mismo
Andlisis y control operativo para mejora continua del
Ciclo Demming Calidad y eficiencia proyecto
Hoja de control ~ Tiempos Cumplimiento de tiempos proyectados del proyecto

Gréfico 13: Matriz de resumen de mejoras (elaboracion propia)

- Como se presenté anteriormente, el area de riesgos es vital para definir y clasificar
cualquier negocio en la actualidad. Mediante la medicién y el calculo del indicador
financiero CAPM se logré obtener un rendimiento porcentual preciso que cualquier
inversionista que decida invertir en el mercado espera (en promedio). Este es de utilidad
para definir la oferta del beneficio hacia aquel participante de capital privado. Se tiene
como parametro el rendimiento promedio del CAPM, que en este caso es del 9.18%,
indicando que el rendimiento ofrecido actualmente (25% anual sobre una tasa simple) es
una apuesta definitivamente en contra de la empresa en cuestion. Por una parte, se

considera apropiada para la éptica de recaudacion de capital pero a la vez es perjudicial
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dado a que el parametro de mercado nos indica que es una tasa de rendimiento alta y
que el negocio planteado debe de ser en extremo cauteloso y preciso para obtener los
resultados prometidos, que como se ha visto en el mercado actual, se han presentado
distintas limitaciones que, inminentemente, impedirdn el desarrollo proyectado
inicialmente, haciendo casi imposible obtener el beneficio planteado. Con este dato como
precedente se plantea, en el modelo Versalles 113/115 la oferta de una tasa de
rendimiento preferencial de 8% sobre la inversion, haciendo hincapié en dos factores
relevantes; la preferencialidad de la tasa, que implica el pago de rendimientos siempre y
cuando el negocio lo permita, evitando el compromiso establecido del repago de
rendimientos fijos sobre el capital invertido y consecuentemente el desacuerdo de los
inversionistas al observar los resultados negativos comparados con lo prometido; y el
rendimiento base, que en este caso esta parametrizado con el CAPM obtenido, de tal
forma que, el inversionista estd en espera de una promesa de beneficio acorde con el
mercado, es decir, alcanzable facilmente y como beneficio adicional la participacion
perpetua dentro del desarrollo del negocio, en donde se vera directamente beneficiado
segun la operacién éptima de este por el resto del tiempo.

Siguiendo con la linea de riesgo de capital, al hacer la tasa preferencial y acorde al
mercado, el inversionista podra deducir que el negocio es honesto en cuanto a
proyeccion, operacién y resultados, de tal forma que generara consciencia y buena
imagen de la propuesta. Esto inevitablemente llevara a facilitar el trabajo de
levantamiento de capital y la relacién con los socios sera mas cautelosa y honesta, en el
sentido que, cada parte pondra mucho mas esfuerzo y participacion en lograr obtener los
resultados obtenidos, comparandolo con el modelo tradicional de beneficios en donde, la
empresa fungia como financiera o crediticia tradicional ofreciendo resultados invariables a
pesar de la desviacion del proyecto, resultando como participe perjudicial principal, el
desarrollador del proyecto

Haciendo referencia a los riesgos “inevitables” como lo seria los atrasos en tramites y
licencias que, como ya se explicd anteriormente, resulta ser un factor vital para el
desarrollo del proyecto, la realizacion del andlisis de la mineria de datos, asi como la
investigacion de reglamentos estatales y gubernamentales y la creacion herramientas de
consulta, genera la necesidad de la contratacién de un proveedor de servicios y licencias
profesional que pueda comprometerse a cumplir con metas y objetivos tanto en tiempo

como en costos que lleve la proyeccion del desarrollo a un escenario mucho mas real que
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los proveedores actuales de estos servicios en donde el avance de los procesos se
tornan unilaterales, dejando, en su totalidad, la responsabilidad al proveedor de servicios
sobre los resultados. De esta forma y con una correcta calendarizacién de avances de
tramites y licencias, asi como de costos, dando pie a la involucracion de ambas partes
para realizar entregables con base a un calendario establecido y llegar al resultado sobre
un sistema metodolégico, evitando el aplazamiento de la duracién del proyecto, costos de
capital adicionales a los proyectados y falta de liquidez operativa

Con el nuevo sistema de negocio propuesto en el proyecto de Versalles 113/115 se
obtienen mejoras financieras varias, resolviendo muchas de las areas de oportunidad
identificadas, las cuales son:

Compartiendo crédito con el nuevo modelado de procesos, en la etapa inicial de los
proyectos, el llevar comunicacion directa en la etapa de desarrollo de distribucion de
espacios con el area financiera asi como con los tramites y licencias conlleva a trabajar
en conjunto para desarrollar las necesidades del proyecto inmobiliario segun las finanzas
y las limitaciones estatales de construccién, evitando que el desarrollo realice espacios
que, aunque tengan éxito en el ambito comercial, sean insuficientes para lograr los
beneficios propuestos para las partes involucradas en su inicio. A su vez, el proceso se
vuelve mas eficiente en desarrollo y tiempo eficacia en resultados logrados en conjunto.
Con la definicion de tareas a las areas de finanzas y mercadotécnica para la presentacion
del proyecto y su recaudacion de capital, se mitigan los errores de calculo en
proyecciones comerciales de precios de venta, costos financieros y conceptuales, lo que
da pie a la presentacién de un proyecto viable comercialmente y con nimeros concretos
que los inversionistas podran ir siguiendo paralelamente a la operacién del proyecto.

El andlisis de la mineria de datos de los proyectos, asi como la investigacion del contexto
financiero y comercial se evita contribuy6 a la inclusiéon de conceptos de contingencia y
propios del proyecto, que anteriormente no se incluian en las proyecciones iniciales.

Al cambiar la forma de negocio de los proyectos, hacia un camino de recaudacion de
capital de acuerdo con flujos y oferta de rendimientos con base en una tasa preferencial y
de acuerdo con el mercado, se logré disminuir el costo de capital en los inicios del
proyecto en un 58% con respecto al modelo de recaudacion al inicio del proyecto.

La creacion de escenarios variables dentro de las proyecciones es crucial para el

desarrollo y presentacion inicial de las intenciones. Con el sustento de tres o mas
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escenarios posibles de operacion se llega a la conclusion de que, aunque se presente el
peor de los casos, puede 0 no ser conveniente para las partes involucradas.

Con el estudio de mercado realizado previamente a la ejecucién del proyecto, los
escenarios que se plantean son objetivos segun el comportamiento actual y proyectado
del mercado, lo cual encamina que los beneficios proyectados sean mas precisos en su
momento.

Con la nueva cotizacion de servicios de tramites y licencias se tiene una distribucion y
temporalidad de los egresos estimados por este concepto, lo cual ayudara a gestionar la
captacioén de capital o necesidad econdmica para evitar la falta de liquidez operativa o
erogaciones en conceptos distintos a los proyectados.

La programacion del modelo financiero aporta flexibilidad crucial para obtener los
resultados proyectados segun los supuestos gue se tengan tanto de distribucion como de
operacion para asi exponer resultados finales que sean decisivos para aquel interesado
en sumarse al proyecto.

La implementacion del redisefio del proceso operacional/administrativo de los proyectos
contribuye con la eficacia y a eficiencia en tiempo de operacién de este y a la mitigacién
de errores y falta de comunicacién entre las areas internas y externas de la organizacion,
provocando resultados precisos y objetivos desde la primera ocurrencia.

El ciclo de Deming aporta calidad y afinacién de procesos y actividades para el desarrollo
de la mejora continua en cada uno de los procesos propuestos

Con la hoja de control se tendra una supervision precisa y aumentara la participacién de
los elementos del proceso con la finalidad de establecer objetivos en comun y encaminar

a todo el equipo hacia las metas propuestas
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CONCLUSIONES GENERALES

Durante el andlisis y la evaluacion de esta empresa pude percibir que en muchas de las
ocasiones la operacién general se basa en la forma empirica y sin estudios profesionales
previos, pensando que los negocios son “faciles” con tal de ahorrar unos pesos en estudios que
faciliten el desarrollo éptimo del proyecto y que demuestren la factibilidad técnica, operativa y

financiera del mismo.

A su vez, puedo concluir que una gran parte de los negocios es la parte financiera, ya que de
esta depende la operacién y el desarrollo de cualquier idea. Partiendo desde el dia uno del
proyecto, el control y andlisis financiero es vital para el desarrollo ya que con los indicadores
correctos y la contextualizacion necesaria parten decisiones cruciales para el negocio y la

empresa.

La comunicacién interna es de gran relevancia en la empresa (especificar las ventajas de la
comunicacion integral vertical y horizontal). El comité familiar tiende a ser poco profesional y con
grandes discrepancias e incoherencias. La cultura de la mejora continua propone encaminar a
todos los integrantes del equipo para hacer autoevaluaciones internas sobre la cultura

organizacional de la empresa con el fin de optimizar procesos.

Dentro del enfoque al que se decidi6 empefiar los esfuerzos se lograron varios beneficios. El
siguiente paso sera brindar una consultoria integral que ayuda a analizar el comportamiento de la
empresa como un sistema y poder atacar las areas en donde se tienen mas carencias con el fin
de llevar a la empresa a un nivel de competencia digna en el mercado y posteriormente al

crecimiento de esta.
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