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CAPITULO 1.  INTRODUCCIÓN 

1.1 Antecedentes. 

El sector construcción es muy importante para la economía y la sociedad de cualquier 

nación y en México no es la excepción, a este sector se le relaciona con el desarrollo de cualquier 

país, y ha sido palanca fundamental para lograr en particular el desarrollo en nuestra nación. Los 

caminos, las obras pesadas de irrigación, la trasmisión de energía, las obras de edificación entre 

las que sobresale la vivienda de interés social, la construcción de magnas obras de desarrollo 

urbano, entre otras son parte de los activos inmobiliarios del país. En la medida de que más obras 

se desarrollen, más riqueza se crea, y no solamente eso, también se genera mayor empleo, factores 

sumamente importantes para la estabilidad del país. 

Es la actividad económica que emplea a la mayor cantidad de mano de obra no calificada 

del país, por eso la importancia para los sectores económicos más vulnerables, además de la mayor 

permanencia de los obreros en las compañías de este sector y ayudan a aumentar los índices de 

calificación del personal utilizado. En contraste, el giro presenta un gran problema al respecto que 

es la falta de estabilidad en el empleo. Regularmente se practica que los trabajadores son 

contratados por “obra determinada”, variante contractual que implica que la duración del trabajo 

está ligado a la duración de la construcción truncando la antigüedad laboral del trabajador. 

Los cambios políticos, económicos y sociales complican el desarrollo de las operaciones 

de las empresas del sector construcción, por lo que frecuentemente las empresas realizan profundos 

análisis del entorno para lograr su permanencia, desarrollo y crecimiento. 

Nuestro país ha clasificado los sectores económicos de manera conjunta con sus principales 

socios comerciales del Tratado de Libre Comercio (TLC), Estados Unidos y Canadá. Esta nueva 

ordenación incluye también actividades innovadoras y emergentes, actividades de servicios en 

general y actividades enfocadas a la producción de tecnologías avanzadas que no se contemplan 

en la clasificación anterior. También es comparable con la Clasificación Industrial Internacional 

Uniforme (CIIU) de la Organización de las Naciones Unidas (ONU) que conjunta cerca de 60 

agrupaciones de alto nivel.  
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El peso específico de cada sector varía considerablemente ya que no todos los sectores son 

igualmente productivos. Para diciembre de 2000 y con relación a su aportación a la economía, los 

protagonistas del Producto Interno Bruto (PIB) eran en primer lugar las manufacturas con 22%, 

los servicios sociales y personales con 21%, el comercio (al mayoreo y al menudeo) también un 

21%, los servicios financieros aportaban el 15%, el transporte, almacenaje y comunicación el 11%, 

el sector agropecuario el 5%, la construcción el 4% y los restantes sectores el 2%. 

 

Según el Sistema de Clasificaciones mencionado, la industria de la construcción ostenta la 

categoría 23 a la que le corresponden categorías del mismo nivel del NAICS (National 

International Classification System) Canadá y NAICS USA; INEGI4 asentaba que “el sector de la 

construcción comprende principalmente la construcción de edificios y otros bienes inmobiliarios. 

Las empresas pueden operar por su cuenta o bajo contrato para otras unidades económicas. Pueden 

elaborar proyectos completos o partes de proyectos, y a menudo subcontratan parte o todo el 

trabajo encomendado. Pueden producir construcciones nuevas o reconstrucciones, o hacer 

reparaciones y renovación de estructuras ya existentes. 

 

Las empresas de construcción pueden formar parte de una empresa inmobiliaria integrada 

dedicada a la compra de tierras, desarrollo, financiamiento, y a la construcción y venta de grandes 

proyectos. 

 

Hay dos tipos principales de construcción producida por empresas del sector: construcción 

de edificios y trabajos de ingeniería civil. Con frecuencia las construcciones de edificios se 

distinguen por su función principal, por ejemplo, residencial, comercial e industrial. Los trabajos 

de ingeniería incluyen la construcción de diques o presas; trabajos industriales sin edificios como 

refinerías, autopistas, carreteras y calles; puentes; drenaje; y líneas de transmisión de energía y de 

comunicación. Se excluyen de este sector los establecimientos dedicados principalmente a 

proporcionar servicios de bufetes de ingenieros y de arquitectos. (Poo Rubio, 2003) 
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Figura 1. Catálogo de Actividades Económicas 

 

 

(INEGI, 2019) 

La industria de la vivienda está considerada como parte del sector de la construcción dentro 

del subsector 236 Edificación, rama 2361 Edificación, subrama 23611 Edificación residencial y 

clase 236110 Edificación residencial. Sin embargo, a petición de la Federación Nacional de 

Promotores Industriales de Vivienda A.C. (PROVIVAC), la Secretaría de Economía aprobó el giro 

industrial de desarrollo y promoción de vivienda en octubre de 2001, cuya autorización fue 

publicada el 31 de octubre de ese año en el Diario Oficial de la Federación. La Cámara Mexicana 

de la Industria de la Construcción (CMIC) no estaba de acuerdo en dicha segregación bajo el 

argumento de que “la edificación de vivienda es consustancial a la industria de la construcción, 

pues aquella es parte indivisible de ésta”. Factores como inversiones, crecimiento a nivel 

municipal, estatal y nacional; reservas territoriales existentes; trámites, créditos otorgados, la 

oferta y la demanda en el país, la vivienda en proceso de producción, el número de viviendas 

terminadas, entre otros datos, sustentaron la decisión de clasificar a la vivienda como sector 
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industrial independiente de la construcción. En 2002 se creó la Cámara Nacional de la Vivienda 

(CANADEVI). (Poo Rubio, 2003) 

 

“La fisonomía de las grandes ciudades cambiará. En zonas desiertas se erigirán grandes 

desarrollos que tendrán una virtud: espacios para vivir y tiendas de todo tipo para los vecinos”. 

(Olguín, 2014) 

 

En las últimas décadas el tema de la vivienda en la zona metropolitana de Monterrey, 

Nuevo León, se ha convertido en un tema de debate a causa del crecimiento demográfico, tanto de 

los ciudadanos nativos de la zona como de la migración nacional. 

 

Estos factores dan lugar al crecimiento de la mancha urbana y el descontrol de los límites 

territoriales, así como la incapacidad del estado para cubrir los servicios básicos de la vivienda en 

la nueva periferia de la ciudad, teniendo que desarrollar vivienda a las afueras de la zona 

metropolitana, es por esto que los nuevos desarrollos verticales están teniendo una aceptación 

considerable, se puede pensar que el motivo que origina la construcción de verticales, es la 

ubicación principalmente, es más económico y hace un uso más eficiente de la tierra. 

 

Beneficios de la vivienda vertical: 

 Se reduce y eficientizan los consumos de servicios básicos 

 

 Reduce los niveles de contaminación 

 

 Aminoran la huella ecológica 

 

 Proporciona importantes ventajas de movilidad 
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 Reduce traslados y por consecuencia niveles de estrés en el usuario 

 

 Potencializa la interacción social y económica de los habitantes. 

 

Actualmente, vivir en un desarrollo vertical, aporta considerablemente en la optimización 

del espacio en las ciudades, impulsa que las grandes ciudades se compacten y al uso eficiente de 

los terrenos. Incluso los edificios son considerados grandes inversiones y de larga duración, más 

aún cuando estos son proyectos sostenibles o enfocados para reducir muchos de los desafíos que 

enfrentan las ciudades como el cambio climático. 

 

Si vemos las estadísticas actualmente, el sector de la construcción representa un 10% del 

PIB mundial (según un estudio de World Resources Institute), siendo realmente las inversiones a 

largo plazo las que crean empleos y promueven el movimiento económico constante. La vivienda 

vertical no es una opción, sino una necesidad para lograr que las ciudades funcionen y los 

ayuntamientos garanticen la prestación de los servicios. 

 

El grupo STIVA nace en 1993 con la construcción del primer parque industrial en Apodaca, 

N.L. posteriormente en 1997 crecería con la construcción de su segundo parque industrial en Av. 

Barragan en Monterrey, N.L. 
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Figura 2. Cronología de unidades de negocio de Grupo Stiva  

 

 

(Stiva, 2019) 

 

En 2012, debido las necesidades sociales de vivienda derivadas del crecimiento 

anteriormente citado, se inicia la inversión de capital en el desarrollo de proyectos verticales 

residenciales y de usos mixtos con fines de venta, que proponen un estilo de vida creativo, 

vanguardista e inteligente. Trabajando con lo último en tecnología, materiales de alta calidad y 

ofreciendo la mayor plusvalía del mercado. Esto hace que el desarrollo de vivienda vertical sea un 

negocio con gran potencial de inversión, ya que cuenta con un mercado cautivo de personas con 

necesidad de vivienda cercana a sus lugares de trabajo, esto acompañado a la nueva cultura de 

sustentabilidad y evolución del desarrollo de las grandes ciudades del mundo como lo es el caso 

de la zona metropolitana de Monterrey. 
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Desarrollos Verticales Stiva cuenta actualmente con dos proyectos, el primero ya 

terminado, denominado Kaláh, ubicado en Valle Oriente, la zona comercial más creciente y actual 

de San Pedro Garza García, N.L., fácil acceso a centros comerciales, tiendas de autoservicio, 

escuelas e iglesias. Integra en un solo conjunto habitacional las comodidades, amenidades y 

respuesta a las necesidades de vida actuales. (Stiva, 2019) 

 

Y un segundo proyecto, actualmente en desarrollo denominado Tres Puertas, ubicado en el 

área de Colinas de San Jerónimo en Monterrey N.L. el cual es un desarrollo habitacional y 

comercial que contará con 300 departamentos en 3 torres, con una excelente distribución de 

espacios, acabados y amenidades. Ofrece la comodidad de tener un área comercial de 5,300 m2, 

con tiendas, restaurantes, gimnasio, garantizando privacidad y seguridad. (Stiva, 2019)  

 

Figura 3. Fotografía desarrollo vertical Kaláh torre Arana  

 

Fuente: Departamento de Mercadotecnia Stiva 

Desarrollos Verticales Stiva, señala que añade a sus desarrollos algunos diferenciadores 

como: 
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 Vistas 

 Centro comercial 

 Privacidad 

 Amenidades con vistas 

 Gas natural 

 Tarifa CFE residencial 1C 

 Ventanas de proyección tipo “duovent” 

 Ubicación privilegiada 

 Plusvalía 

 

La incursión en el mercado de vivienda de la zona Metropolitana de Monterrey se inicia 

enfocando a dos productos de vivienda vertical dirigido a segmentos específicos de la población: 

 

1.- Baja Densidad1: 3 a 6 niveles por torre, con un valor promedio de $12,500/m2 

 

2.- Alta Densidad: de 7 a 20 niveles por torre con un valor según la ubicación que puede 

oscilar entre $20,000 y $65,000 /m2  

 

 El 45% del mercado se concentra en el segmento residencial con valores arriba de 

$1,400,000 

 

                                                             
1 Densidad es la cantidad de unidades de vivienda en un desarrollo inmobiliario 
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 La tipología2 de 3 recamaras representa el 50% del mercado de departamentos. 

 

Cuando se realiza una inversión de este tipo, regularmente son muy importantes, por lo que 

es necesario cuidar varios factores que garantizaran el rendimiento esperado para el inversionista, 

tales como calidad en la operación, mantenerse en presupuesto, tiempo de ejecución, entre otros. 

Para garantizar la adecuada administración y gestión del proyecto, la organización debe contar con 

estrictos patrones de medición que cuide y garantice la parte financiera misma que deberá reflejar 

el desempeño operacional. 

Figura 4. Gráfico de Procesos de Desarrollo Inmobiliario 

 

Fuente: Departamento de mercadotecnia Desarrollos Verticales Stiva 

 

                                                             
2 Tipos de departamento en base a su configuración y características al interior (recamaras, acabados, etc) 

1.Búsqueda, 
conceptualización y 
estudio de viabilidad 

del proyecto

2.Desarrollo 
cuantitativo y 

aprobación del 
proyecto de inversión

3.Planeación, programa 
de obra, desarrollo de 

corrida finanicera, 
asignación de 

presupuesto, obtención 
de permisos

6.Inicio de 
predesarrollo y 
obtencion de 

ministracion por parte 
de las fuentes de 
financiamiento 

5.Desarrollo de plan de 
marketing e inicio de 
etapa de preventas

4.Obtencion de fuentes 
de financiamiento del 
proyecto a desarrollar

7.Ejecución de la etapa 
de desarrollo del 
proyecto hasta su 

finalizacion

8.Escrituración, 
liquidación de 

financiamientos 
extenos,  e inicio de la 

etapa de post venta

9.Cierre de proyecto, 
liquidacion de 

contratistas, atencion 
de garantía, cierre 
administrativo de 

proyecto
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1.- Búsqueda, conceptualización y estudio de viabilidad del proyecto: Se realiza la 

búsqueda de terrenos disponibles, y que reúnan las características necesarias para un desarrollo 

vertical, las propiedades seleccionadas se someten a estudios de factibilidad legal, estudios de 

mercado y mecánicas de suelo a fin de asegurar una posible inversión, de ser favorables los 

resultados de los estudios, se procede a definir los alcances del proyecto. 

 

2.- Desarrollo cuantitativo y aprobación del proyecto de inversión: Una vez definidos los 

alcances del proyecto, se procede a presupuestar el desarrollo, proyectar los ingresos esperados, y 

determinar la utilidad y tiempo en que se generará, de ser favorable los rendimientos y retornos en 

base a lo que busca el inversionista, se formaliza y aprueba la puesta en marcha del desarrollo. 

 

3.- Planeación, programa de obra, desarrollo de corrida financiera, asignación de 

presupuesto, obtención de permisos: Se calendariza las actividades de desarrollo, se proyecta el 

flujo de ingresos y erogaciones, se individualiza para su control presupuestal todos los conceptos 

de erogación con el fin de topar el monto, se inicia con los trámites ante autoridades municipales 

correspondientes (urbanismo, vialidad, impacto ambiental, licencia de construcción, etc.)     

 

4.- Obtención de fuentes de financiamiento del proyecto a desarrollar: El financiamiento 

de un proyecto, no necesariamente debe ser con recurso interno, por lo que el proyecto se promueve 

ante inversionistas terceros e instituciones de crédito, quieres aportarán capital para el desarrollo; 

(más adelante en el presente trabajo de investigación se explicara la importancia de este punto). 

 

5.- Desarrollo de plan de marketing e inicio de etapa de preventas: Se define los medios de 

promoción en base a los segmentos de mercado definidos en los estudios de mercado realizados 

en la planeación, se define el listado de precios y promociones aplicables y se pone en marcha la 

etapa de preventas  
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6.- Inicio de predesarrollo, obtención de ministración3 por parte de las fuentes de 

financiamiento: Se inicia la etapa de adecuación de la tierra e infraestructura, al tiempo que se 

cumple las condiciones pactadas en el financiamiento con un tercero para iniciar la disposición de 

recursos para posteriormente iniciar la obra. 

 

7.- Ejecución de la etapa de desarrollo del proyecto hasta su finalización: Se inicia la 

ejecución de la obra en términos, tiempos y alcances definidos en el “programa de obra” y con las 

especificaciones económicas planteadas en el presupuesto general de obra, esta etapa es de suma 

importancia para el proyecto viéndolo como un modelo de negocio financiero antes que rentable, 

ya que se debe poner especial atención a los dos factores esenciales a cuidar que son el tiempo y 

el dinero en igualdad de importancia cada uno de estos. 

 

8.- Escrituración, liquidación de financiamientos externos, e inicio de la etapa de post 

venta: En la etapa de escrituración se recauda la mayor parte del ingreso, al mismo tiempo que se 

inicia la amortización de la fuente de financiamiento externa, una vez entregada la vivienda al 

cliente y empezando su uso, se atienden diversos ajustes o garantías en la etapa de post venta con 

vigencias establecidas en los contratos de compraventa. 

 

9.- Cierre de proyecto, liquidación de contratistas, cierre administrativo de proyecto: Se 

cierra realizando la determinación de la renta definitiva del proyecto, se pagan adeudos con 

proveedores y clientes, finalmente, se documenta la historia del proyecto. 

 

Factores de éxito o riesgo de un desarrollo vertical: 

1. Ubicación  

2. Edificabilidad de un predio 

3. Capacidad de captar recursos 

                                                             
3 Suministro de recursos por parte de las fuentes de financiamiento. 
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4. Habilidad de diferenciación 

5. Administración de proyectos 

 

1.- Ubicación: Es algo que caracteriza la oferta del desarrollo vertical como beneficio, 

incluso pudiera ser el atributo más importante de un desarrollo. La ubicación determina los 

alcances del proyecto que debe ser desarrollado sobre un predio. Cada segmento del mercado 

atribuye una buena ubicación según sus preferencias, determina precio, diseño, capacidades, 

características, etc. Por lo tanto, la ubicación de un proyecto hace importante evaluar factores 

geográficos, socioeconómicos entre otros. 

 

2.- Viabilidad para desarrollar en una porción de tierra: Un factor muy importante a 

tomar en cuenta en la selección de la tierra, es la capacidad de edificación. Es decir, la cantidad de 

área en metros cuadrados que se pueden edificar, considerando la normatividad urbana de cada 

municipio, así como estudio y análisis previo de los componentes, es por eso que al evaluar 

alternativas de posibles terrenos para comprar es importante obtener el precio del terreno en 

función a los metros cuadrados edificables; es altamente recomendable someter a estudios de 

diversas ingenierías así como arquitectónicos, por medio de profesionales que consideren estos 

factores antes de decidir la compra. 

 

 

3.- Capacidad de captar recursos: Un desarrollo inmobiliario es sumamente puntual con 

el capital que necesita. Es muy importante contar con la capacidad de procurar estos recursos de 

diferentes fuentes de financiamiento, y según las diferentes circunstancias de cada obra. Para esto 

es importante justificar cada caso de la inversión con estudios de mercado, estudios económicos, 

estudios de sitio, etc. 

 

 

4.-Habilidad de diferenciación: Hay muchas empresas de desarrollos inmobiliarios con 

similitudes en las ofertas que se hacen al mercado. Regularmente consultan incluso con las mismas 

empresas de especialistas, construyen y diseñan de la misma forma, y promocionan sus desarrollos 
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los de forma muy similar. Es muy importante la diferenciación y tener un enfoque en el mercado 

que le permita a la empresa posicionar mejor su desarrollo. 

 

 

Administración de proyectos: Para asegurar la rentabilidad deseada de cualquier 

desarrollo, es muy importante una buena administración de proyectos, pues su estricto control y 

gestión, produce un fuerte impacto en los indicadores de rentabilidad y retornos: TIR, VPN, ROI 

(más adelante se desarrollará a fondo el tema y su aplicación). Es recomendable que los ingresos 

que se obtengan por preventas se apliquen eficientemente en el desarrollo de la obra. Es 

fundamental tener niveles de cartera de clientes para fines del capital de trabajo, es preferible 

emplear una línea de crédito bancaria en lugar de recurrir al capital de los socios. Esto se debe a 

que, frecuentemente, el retorno esperado por los socios del proyecto es superior a la tasa de interés 

que pretende una institución bancaria en un préstamo. Hay que considerar que el apalancamiento 

financiero, generalmente tiene una implicación positiva en las medidas de rentabilidad, ya que 

como se ha venido repitiendo el desarrollo inmobiliario como modelo de negocio, es un modelo 

que se enfoca más en lo financiero (máximo retorno al mínimo capital invertido posible) que en lo 

rentable. 

 

1.2.- Descripción del Problema. 

1.2.1.- Diagnóstico de modelos de inversión con niveles de rentabilidad y tiempo de retornos por 

debajo de lo esperado. 

En el año 2010 la empresa Desarrollos Verticales Stiva, inicio su incursión en el desarrollo 

de construcción vertical con fines de venta para uso habitacional en el municipio de San Pedro 

Garza García, en el estado de Nuevo León. La primera inversión fue un proyecto multi anual, 

dividido en 4 etapas, correspondiendo a cada una de esas etapas el levantamiento de una torre. 

 

La primer etapa de este multi desarrollo, brindo el primer aprendizaje con el costo de que 

esta torre construida costaría una pérdida del 6%, según análisis realizados por la compañía, se 

debió a los bajos precios de venta aunado a que el desarrollo de la torre no se encontraba alineado 
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a un programa de obra inmediato después del inicio de ventas, al momento de contratar se tenían 

costos por encima de lo estipulado en los presupuestos realizados con anterioridad, por otra parte 

los ingresos ya contratados no se podían mover (incremento de precios) ya que dañaría la imagen 

de una empresa que intenta posicionarse en un competido sector. 

 

Sin duda el aprendizaje obtenido de este fracaso financiero fue realizar una correcta 

planeación, ejecución y evaluación de proyectos, que una los tiempos de inicio de venta con él un 

puntual y oportuno inicio del desarrollo. Dos factores a cuidar en temas de ventas/mercado según 

esta experiencia fue la adecuada asignación y manejo del precio de venta ya que si vende muy 

rápido es indicador que el precio de venta es bajo, y si el ritmo de ventas se desacelera, por el 

contrario eso indica que el precio es elevado lo que también afecta al desarrollo en captación de 

flujo de efectivo, se tiene que leer cómo se comporta el mercado, esta variable es dinámica, y se 

debe tener constante actualización y toma de decisiones oportunas en base a los estudios de 

mercado correspondientes.  

 

Cuando se planea, se debe tomar en consideración la mayor parte de hitos4 del proyecto, 

los cuales son fundamentales para poder tener capacidad de respuesta a situaciones adversas en la 

ejecución. Cuando se inicia la ejecución del plan, no se debe tener nada sin plan de acción, todas 

y cada una de las actividades deben tener un dueño y fechas de consecución del resultado, sin estos 

es complicado el éxito del plan. 

 

En las siguientes etapas del desarrollo, si bien no se captó perdida financiera, no se recibió 

el rendimiento esperado, en todos los casos hubo variaciones planeado contra real adversa: 

 

 

                                                             
4 Acontecimiento puntual y significativo que marca un momento importante en el desarrollo de un 

proceso o en la vida de una persona o empresa. 
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Figura 5. Comparativa de Resultados de Proyectos Presupuestado contra lo Real 

 

 

Fuente: Departamento de Administración y Finanzas Stiva  

En la tesis para alcanzar el grado académico de Especialista en Construcción de Víctor 

Manuel García García se cita al Dr. Harold Kerzner, es un ingeniero de profesión, de 

nacionalidad estadounidense, consultor en temas de gestión, profesor emérito de gestión de 

sistemas en la Universidad Baldwin Wallace y director ejecutivo de gestión de proyectos en el 

Instituto Internacional para el Aprendizaje, conocido por su trabajo en el campo. 

de gestión de proyectos de construcción, planificación estratégica y gestión de calidad total. 

define la planeación para efectos de ejecución de proyectos inmobiliarios como “la función de 

seleccionar los objetivos de una organización estableciendo políticas procedimientos y programas 

para alcanzarlos, descrito como el establecimiento de un determinado curso de acción” 

 

Dado lo anterior, y una vez realizado un análisis financiero y de causas técnicas que 

originaron las variaciones, tanto en la torre 2, 3 y 4 el común denominador fue el desapego de la 

ejecución al programa de obra (planeación), durante el periodo de desarrollo constantemente se 

originaban desviaciones, sin que estas fueran identificadas oportunamente y por consecuencia no 

se tomaran acciones que devolvieran al proyecto a su rumbo establecido. 

 

-10%

-5%

0%

5%

10%

15%

20%

25%

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4

9% 9%

15%

23%

-7%

7% 7% 6%

Rendimiento esperado vs real

Planeado Real



16 
 

Figura 6. Factores de Rentabilidad 

 

  

Fuente: Creación propia. 

 

La planeación, ejecución y evaluación de un proyecto debe ser sistémico, se necesita 

implementar métodos o un sistema para desarrollar forma efectiva, flexible, que se adecue a las 

circunstancias en las etapas de los proyectos, llevarlo de manera organizada y tratando de respetar 

los procedimientos. Sin lo anterior no se implementa se originan consecuencias organizacionales 

tales como:  

 

• Planificación deficiente  

• Desacuerdo de los inversionistas  

• Desorden operacional 

• Conflictos en los equipos de trabajo 

• Castigos, penalizaciones  

• Retrasos 
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• Costos excesivos  

• Calidad pobre, que origina atención de garantías generando sobre costos. 

 

1.3 Objetivo General 

Por todo lo anteriormente expuesto, el presente trabajo tiene como Objetivo General: 

Realizar un diagnóstico de la gestión de un proyecto de inversión inmobiliaria, mediante 

el uso de Excel para controlar la gestión de los recursos, ayudar a la toma de decisiones y aplicar 

medidas correctivas de manera oportuna.  

1.3.1 Objetivos Específicos. 

 

I. Identificar indicadores financieros clave. 

 

II. Proponer formato financiero para el registro y medición de la información. 

 

III. Formular un diagnóstico financiero. 

 

IV. Interpretar los resultados de los indicadores para tomar acciones correctivas. 

 

V. Utilizar la informacion para la toma de decisiones estratégicas del negocio. 
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1.4 Justificación 

De acuerdo con la ONU (Organización de Naciones Unidas) la población mundial 

aumentará en 2,000 millones de personas para 2050, pero solo nueve países representarán más de 

la mitad del crecimiento proyectado para entonces. 

India, Nigeria, Pakistán, República Democrática del Congo, Etiopía, Tanzania, Indonesia, 

Egipto y los Estados Unidos (en orden decreciente), serán los países con mayor incremento de 

población para la mitad del siglo. 

Además, se proyecta que la India supere a China como el país más poblado del mundo 

alrededor de 2027, mientras la población de África Subsahariana se duplicará para 2050 con un 

crecimiento de 99%. 

Otras regiones verán tasas de aumento variables: Oceanía excluyendo Australia y Nueva 

Zelanda crecerá un 56%; África del Norte y Asia Occidental, un 46%; Australia y Nueva Zelanda, 

un 28%; Asia central y meridional, el 25%; América Latina y el Caribe, alrededor de un 18%; Asia 

oriental y sudoriental, solo un 3%; y Europa y América del Norte, apenas un 2%. 

El informe asegura que la población alcanzará su punto máximo a finales del siglo, 

llegando a 11.000 millones de personas. 

Considerando que la vivienda representa más del 70% del uso del suelo en la mayoría de 

las ciudades y determina la forma y la densidad urbana, este organismo maneja el programa para 

los Asentamientos Humanos (ONU-Hábitat) el cual promueve pueblos y ciudades social y 

ambientalmente sostenibles. Es el centro de coordinación de todas las cuestiones relativas a la 

urbanización y los asentamientos humanos en el sistema de las Naciones Unidas. ONU-Hábitat 

prevé ciudades y otros asentamientos humanos bien planificados, bien gobernados y eficientes, 

con viviendas adecuadas, infraestructura y acceso universal al empleo y servicios básicos como el 

abastecimiento de agua, la energía y el saneamiento. 

 

Los principales documentos en que se detalla el mandato de ONU-Hábitat son: 

Declaración de Vancouver sobre los asentamientos humanos (Habitat I), Declaración de 

Estambul sobre los Asentamientos Humanos (Hábitat II y el Programa de Hábitat), Declaración 

sobre las Ciudades y Otros Asentamientos Humanos en el Nuevo Milenio y la resolución 

56/206 de la Asamblea General de la UN-HABITAT. 

 

El mandato de ONU-Hábitat también se deriva de otros objetivos de desarrollo 

convenidos internacionalmente, incluidos los establecidos en la Declaración del Milenio 

(resolución 55/2 de la Asamblea General)  
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En las últimas décadas las grandes urbes de nuestro país, entre las que resaltan las 

ciudades de México, Monterrey y Guadalajara han enfrentado un crecimiento urbano 

desmedido y desordenado que ha desencadenado una problemática de infraestructura, 

conectividad y altos niveles de contaminación. El tema de la vivienda también repercute en la 

economía nacional, puesto que el 75% del uso del suelo corresponde a la vivienda. Aunado a 

esto, la vivienda es uno de los principales activos que forman el patrimonio de las familias y, 

en lo general, se le considera como un ahorro e inversión para preservar sus recursos. 

 

Es así como algunas ciudades simplemente ya no tienen para dónde crecer, ya que han 

empezado a construir a las orillas llegando a un punto donde ya no hay más espacio, ¿qué es 

lo que sigue cuando las ciudades ya no pueden expandirse, sólo nos queda construir hacia 

arriba. 

 

Debido a la calidad medioambiental y de vida mermada, cada vez son más los 

urbanistas, arquitectos e ingenieros que abogan por la construcción de ciudades verticales 

como modelos de desarrollo sostenible. 

 

Estas construcciones de gran envergadura permitirán el mejor aprovechamiento del 

espacio en las grandes ciudades, así como una mejor utilización de los recursos. Muchas de 

estas edificaciones están capacitadas para utilizar fuentes de energía renovables, captar agua 

de lluvia y en general, buscando incluso que sean cien por ciento sustentables y autosuficientes. 

 

Algunas ciudades ya han proyectado su crecimiento y desarrollo en favor de este tipo 

de ciudades verticales. Ciudades como Shanghái en China, Londres en Inglaterra y Ciudad de 

México D.F. están implementando la construcción vertical. Construir hacia el cielo al parecer 

es una de las soluciones para lograr un crecimiento urbano ordenado y en equilibrio con el 

medio, se plantea a las ciudades verticales como la solución más viable para dar cabida a su 

creciente población. 
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En las últimas décadas el tema de la vivienda en la zona metropolitana de Monterrey, 

Nuevo León, se ha convertido en un tema de debate a causa del crecimiento demográfico. Los 

nuevos desarrollos verticales construidos en la zona metropolitana están teniendo una 

aceptación considerable, se puede pensar que el motivo que origina la construcción de vivienda 

vertical es la ubicación principalmente, es más económico y hace un uso más eficiente de la 

tierra. 

 

Monterrey y su zona metropolitana es la segunda ciudad más importante de la 

República Mexicana. Presenta un gran crecimiento en el mercado inmobiliario particularmente 

de tipo vertical, ya sea para uso de vivienda o en el tema de oficinas, en el que, por ejemplo, 

se desarrollan año con año grandes proyectos de oficinas y vivienda clase A+ con innovadores 

diseños, como lo es la denominada “Torre Koi”, que con sus 279.5 m de altura, que es 

considerado el rascacielos más alto en México. Al cierre del 2017 se registró un total de 875 

mil metros cuadrados rentables en espacios para oficinas de clase A+, A y B, sólo considerando 

los proyectos en operación y construcción. 

 

Debido a la importancia que representa el creciente mercado potencial en que se 

encuentra inmerso el campo de acción de la empresa para el desarrollo de inmuebles verticales, 

y por todas las ventajas urbanísticas, sociales, económicas y medio ambientales que genera el 

mejor aprovechamiento del uso del suelo de estos inmuebles, hace que la inversión en este tipo 

de proyectos por los márgenes de ganancia y tasas de retorno sea atractiva, el presente trabajo, 

pretende el aseguramiento de dichos dividendos mediante la efectiva administración y 

evaluación de los proyectos. 

 

El tema de los desarrollos verticales en la actualidad muestra una tendencia de 

vinculación entre la industria de la construcción y el medio ambiente, implementando nuevas 

tecnologías de ahorro de energía y equilibrio con su entorno. Siendo en la actualidad la solución 

a problemas de sobrepoblación y déficit de territorio habitable. Es una solución para el 

desarrollo urbano al ofrecer más viviendas en menos espacio, representa una disminución de 

hasta 70% en el costo de servicios públicos como alumbrado, seguridad o recolección de 
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basura. La tendencia de la vivienda vertical se ha convertido en la estrategia más fuerte para 

mejorar la calidad de vida de los ciudadanos del mundo en general. Hasta hace unos años, el 

95% del desarrollo habitacional era del tipo horizontal, es decir, casas habitación, y sólo el 5% 

restante era vertical, lo que conocemos como edificios de departamentos. 

 

Los consumidores poco a poco han ido cambiando sus necesidades y el gran 

crecimiento de las ciudades apunta hacia una reestructuración de la mancha urbana, a favor de 

la calidad de vida y del patrimonio de las personas. Ante esta gran expansión, las personas han 

cambiado de lugar sus prioridades, en cuanto a la adquisición de vivienda, pues el tamaño ha 

pasado a un segundo plano, ya que la ubicación, mejores condiciones de seguridad y en general, 

el ser poseedores de una mejor calidad de vida ha tomado la delantera. 

 

La industria de la vivienda vertical promueve el balance de vida y trabajo al construir 

en predios mejor ubicados; cercanos a vías primarias y a no más de 1 km de distancia de algún 

medio de transporte público. Desarrolla armonía con el medio ambiente; al ser un modelo de 

negocio que reduce un 20% la huella de carbono en función de la localización de la vivienda 

según la calculadora de emisiones de CO2, al incorporar en los desarrollos diferentes 

ecotecnologías, ya sea dentro o fuera de los departamentos; tienen seguridad las 24 horas del 

día, los 7 días de la semana y, además, ofrecen una arquitectura de alta plusvalía, bajo los 

siguientes criterios: 

 

 Impulsar políticas públicas encaminadas a la promoción de ciudades integrales. 

 Contener los crecimientos desarticulados de la mancha urbana. 

 Promover la ocupación de predios intraurbanos y el reciclamiento de zonas en desuso. 

 Fomentar la ciudad compacta con densidades medias y usos mixtos compatibles 

 Promover el transporte público de calidad para desincentivar el uso del automóvil y 

fomentar la movilidad no motorizada.  
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1.5. Marco de Referencia 

 

 

La Zona Metropolitana de Monterrey (ZMM) es el área metropolitana conformada por su 

municipio homónimo, y once municipios más del estado de Nuevo León. La Zona Metropolitana 

de Monterrey agrupó a un total de 4,475,949 habitantes en una superficie de 6357 km², lo que la 

situó en la tercera más poblada de México, detrás de las áreas metropolitanas del Valle de México 

y de Guadalajara.  

 

 

Figura 7. Ubicación Geográfica Zona Metropolitana de Monterrey. 

 

 

Fuente: Departamento de Mercadotecnia  

 

 

La empresa opera dentro de la Zona Metropolitana (ZM) de Monterrey, que se considera una de 

las tres economías más importantes del País. Se destaca por la alta actividad dentro del sector 

industrial, en municipios como Apodaca, Santa Catarina y Escobedo, principalmente. El municipio 

de Monterrey cuenta con una población de 1,109,171 habitantes, representando el 24.8% de la 

población en la Zona Metropolitana (ZM). Con respecto al estado de Nuevo León, Monterrey 

participa con el 21.7% de la población estatal. (monterrey2016.com) 
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Tabla 1. Densidad demográfica Zona Metropolitana de Monterrey 

 

Datos Generales  ZM de Monterrey Monterrey 

Población:  4,475,949 1,109,171 

Tasa de crecimiento 2010-2015  2.3% -0.5% 

% Hombres:  50% 49% 

% Mujeres:  50% 51% 

Total, Hogares:  1,211,541 303,546 

Población Económicamente Activa*:  1,922,689 482,835 

Tasa de desempleo*:  3.4% 3.4% 

Fuente: (Intercensal, 2015) 

 

Estructura poblacional: 

 

 La estructura poblacional se compone del 49% de hombres y 51% de mujeres.  

 

 La población de Monterrey se considera joven en proceso de maduración, ya que el ancho 

de la pirámide se mantiene en los rangos entre los 10 y 29 años.  

 

 El rango de edad predominante es el de 20 a 24 años. 
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Figura 8. Características de la Población 

 

  

(Intercensal, 2015) 

 

Dinámica Poblacional: 

 

 

 La tasa de crecimiento medio anual de Monterrey es de -0.5%, en el quinquenio 2010-

2015, lo cual nos indica que existe un fenómeno de expulsión de habitantes a municipios 

aledaños, en donde existe una mayor oferta de vivienda.  

 

 A pesar de las tendencias negativas en el crecimiento poblacional en el último quinquenio, 

CONAPO estima que el municipio de Monterrey tenga una población de poco más de 1.2 

millones de habitantes para el 2018.  
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Figura 9. Crecimiento Poblacional y Proyección 

 

 

 

(Intercensal, 2015)

 

(Intercensal, 2015) 

La vivienda: 

 

 El total de viviendas es de 303,546 unidades, las cuales han presentan un crecimiento del 

0.7% anual entre el 2010 al 2015.  

 El 69% de la vivienda es propia y el 18% de la vivienda es rentada. La vivienda rentada 

presentó un crecimiento del 6% con respecto al 2010.  
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 Dentro de la vivienda propia, el 46% de las viviendas fue adquirida mediante la 

compra, el 24% es resultado de la autoconstrucción y 20% se mandó a construir.  

 Al 2015, las viviendas eran ocupadas por 3.7 integrantes. Esta tendencia a la baja se observa 

desde el 2000 donde se registró un promedio de 4.4 integrantes.  

 

Figura 10.  Tendencias Sobre Accesibilidad de la Vivienda 

 

 

 

 

(Intercensal, 2015) 
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Población económicamente activa: 

 

 

 Al 2015, Monterrey contaba con una Población Económicamente Activa (PEA) 

conformada por 482,835 habitantes, la cual presentó un decremento del 1.1% con respecto 

al año 2010.  

 La población ocupada incrementó un 0.2% en 2015 con respecto al año 2010 y la tasa de 

desempleo cerró en 3.4%, lo cual significa una disminución superior a un punto porcentual 

con respecto al 2010.  

 

 Según la posición laboral, se detectó que el 41% son funcionarios, profesionistas y 

administrativos; le sigue con el 37% los comerciantes y trabajadores en servicios diversos.  

 

Figura 11.  Característica del Sector Ocupacional de la Población 

 

 

(Intercensal, 2015) 
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Figura 12.  Distribución de la Ocupación Laboral 

 

 

(Intercensal, 2015) 

 

Tasa de desempleo:  

En 2015: 3.4%  (Intercensal, 2015) 

 

Socioeconómicos: 

 

 

 Al año 2015, Monterrey contaba con 303,546 hogares.  

 El NSE que predomina es el D+ con el 32.8% de hogares dentro de este rango. Estos 

presentan un ingreso mensual promedio de $14,135.  

 Por su parte los NSE A/B y C+ representan el 14.8% y 11.2%, respectivamente, estos 

segmentos se consideran como clase alta.  
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(Intercensal, 2015) 

Figura 13.  Nivel Socioeconómico de los Hogares en la Zona Metropolitana de Monterrey 

 

 

 

(Intercensal, 2015) 
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1.6 Delimitación 

 

El presente trabajo de investigación se enfoca en proyectos del ramo inmobiliario, 

realizados por la empresa Desarrollos Verticales Stiva, SA de CV, quien principalmente opera en 

la Zona Metropolitana (ZM) de Monterrey en el estado de Nuevo León, México, que se considera 

una de las tres economías más importantes del País, se destaca por la alta actividad dentro del 

sector industrial, en municipios como Apodaca, Santa Catarina y Escobedo, principalmente. El 

municipio de Monterrey cuenta con una población de 1,109,171 habitantes, representando el 

24.8% de la población en la Zona Metropolitana (ZM). Con respecto al estado de Nuevo León, 

Monterrey participa con el 21.7% de la población estatal.  

 

Los resultados que se reflejan en el presente trabajo son el resultado de la investigación y 

análisis de información pública y oficial del entorno de la empresa, así como el análisis y 

diagnóstico de la informacion financiera, comercial y técnica proporcionada por la misma a partir 

del año 2012 hasta 2019, para establecimiento de los parámetros de medición financiera, que 

generaran indicadores aplicables en la administración de proyectos.  
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CAPITULO 2. MARCO TEÓRICO 

2.1 Antecedentes de la administración de proyectos 

La necesidad de contar, registrar, controlar y en general de administrar es antiquísima. Los 

hechos citados, no son inventos o necesidades del hombre moderno, lo más probable es que desde 

épocas antediluvianas se llevaban estos registros y controles de alguna forma. 

 

A través del tiempo, se han manejado diferentes formas de cuantificar, dando diferentes 

nombres a las diversas unidades de medición, las cuales se siguen utilizando mundialmente, 

incluso, algunas personas han desarrollado parámetros diferentes a los tradicionales, (por ejemplo, 

actividades de costeo adaptado a su entidad, o las diferentes formas de registrar fenómenos que se 

derivan en el control estadístico de la calidad). 

 

Entre ellas se encuentra la administración de proyectos, que según Gabriel Baca Urbina 

(2016) se puede definir como el proceso de identificar, cuantificar y valorar los costos y beneficios 

que se generen de este, en un determinado periodo de tiempo (tiempo de ejecución del proyecto). 

Siendo su objetivo, determinar si la ejecución del proyecto está siendo conveniente para los 

intereses de quien lo está llevando a cabo. 

 

Desarrollos Verticales Stiva, SA de CV, enfrenta retos  como las restricciones del mercado 

y la fuerte competencia en la zona metropolitana de Monterrey, los tiempos de ejecución más 

exigentes, el dinamismo de la realidad global, las exigencias de autoridades para otorgar permisos 

y cumplir inspecciones, la necesidad de aprovechar las fuentes de financiamiento, el cumplimiento 

de ventas en el futuro, la necesidad de creación de nuevos proyectos rentables y seguros en cuanto 

a retornos, debido al tamaño de las inversiones y la competencia, entre otros retos. Además de los 

errores en los procesos de los proyectos de construcción que generan costos adicionales a los 

contemplados, y los atrasos o propios de las etapas en un proyecto inmobiliario 

 

Por lo anterior, una adecuada administración de proyectos auxiliada por un modelo de 

matriz de indicadores financieros es una alternativa que podría responder satisfactoriamente ante 
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las necesidades de la empresa inmobiliaria en cuestión. Sin embargo, en la práctica, no se lleva a 

cabo la aplicación Integral de administración de proyectos inmobiliarios, sino más bien funciones 

que se disocian entre la empresa desarrolladora, el arquitecto y las compañías externas de 

supervisión técnica y gerencia de obra. Comparando con otras divisiones que integran el grupo 

empresarial al que pertenece DVS, sucede que en desarrollo de proyectos industriales, comerciales 

o mini bodegas, donde es posible actualmente encontrar con ejecución de administraciones 

adecuadas y calificadas. 

 

2.2 Disciplinas en las que se apoya la administración de proyectos 

La administración de proyectos regularmente se apoya en disciplinas proveedoras de 

informacion o datos de tipo financiero, la cual expresa en unidades monetarias las operaciones de 

la organización determinando la rentabilidad o la eficiencia en el uso de los recursos de la 

compañía, las más relevantes son:  

 

 Contabilidad. La finalidad del área es registrar las operaciones que tiene una entidad, así 

como los factores externos que afectan el óptimo desarrollo de la empresa. Generando los 

informes financieros necesarios (primarios y secundarios con el objetivo de que las 

personas que participan puedan decidir de manera oportuna e informar el desempeño 

organizacional. La información obtenida del ejercicio profesional en esta área es 

fundamentalmente para la auditoria, las finanzas y los impuestos. 

 

 

 Finanzas. Lo primordial de esta área es tener planeación, organización y control tanto de 

los financiamientos internos y/o externos necesarios para las operaciones de las entidades, 

y su aplicación, incluyendo a los mercados financieros. Su finalidad es maximizar los 

recursos financieros con los que cuenta una empresa a través de la administración eficiente 

de los mismos.  
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 Contraloría. La finalidad de la contraloría es planear, organizar, dirigir y controlar los 

recursos y asegurar el correcto funcionamiento de la entidad, para garantizar la eficiencia 

y salvaguarda de los recursos con base en las metas y objetivos que se establecen por la 

propia entidad. 

 

 Costos. El objetivo de esta área se enfoca en los procesos productivos, manteniendo 

identificados, medidos, acumulados e interpretados los tres principales elementos del costo 

que se deben conocer: mano de obra, materiales y gastos indirectos de fabricación, que 

tienen que ver con la productividad y comercialización de productos y servicios. Esto 

influye al final en la decisión del precio de venta, así como en el margen de ganancia 

conocido como utilidad. 

 

 

 Legal y Tributario. El objetivo del área es estudiar las distintas formas de tributación y 

cumplimiento de regulaciones de las actividades que  realizan  las personas físicas y 

morales, incluyendo normas, métodos, técnicas y procedimientos necesarios para planear 

y controlar su cumplimiento; en otras palabras, coadyuva no sólo al correcto cumplimiento 

de las obligaciones fiscales y legales, sino que sirve de base para la planeación fiscal y 

legal-administrativa necesaria para cumplir con  obligaciones y salvaguardar los recursos 

de una entidad. 

 

 Auditoría. Para finalizar, esta área se encarga de estudiar y aplicar las técnicas y los 

procedimientos que conlleva la evaluación oportuna y objetiva del sistema de los registros 

contables y controles que puede tener una entidad con la finalidad de comparar sus 

funcionamientos, con las normas que establezcan y doten de información necesaria para 

poder tomar decisiones que permitan mejorarla. Existen distintos tipos de auditoría que se 

relacionan con base en la información que se quiere buscar y obtener de las decisiones que 

se pretenden tomar. 
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La información financiera para procesar, analizar y generar, por su importancia como 

soporte para inversiones cuantiosas, debe cumplir con normatividad ya existente, y busca cumplir 

ciertas características que le lleven a su principal objetivo: coadyuvar de manera efectiva en la 

toma de decisiones. Esta característica es la de utilidad, la cual consiste en la cualidad de adecuarse 

a las necesidades del usuario, y con base en esto se desprenden otras características, contempladas 

en la serie NIF A: Marco conceptual, que se refieren a la contabilidad, relevancia, 

comprensibilidad y comparabilidad. 

 

La información financiera es confiable cuando es congruente con las transacciones, las 

transformaciones internas y los eventos sucedidos, y el usuario la utiliza para tomar decisiones. 

Para ser confiable la información financiera debe, a su vez, reunir las características de:  

 

 Veracidad: se refiere a la característica de poder reflejar en su contenido transacciones, 

transformaciones internas y otros eventos que realmente han tenido lugar. 

 

 Representatividad: hace hincapié en que existía concordancia entre su contenido y lo que se 

pretende representar, es decir, que lo que se presente permita identificar la realidad de la 

entidad. 

 

 

 Objetividad: permite que la información cuantitativa y cualitativa que se presente no tenga 

sesgo o prejuicio. 

 

 Verificabilidad: que se pueda comprobar y validar, ya sea por instancias internas de la misma 

organización o por agentes externos. 

 

 

 Suficiencia informativa: que contenga toda aquella información necesaria para la toma de 

decisiones por sus usuarios, sin llegar a una exhaustividad extrema; que la información 
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cuantitativa y cualitativa que se presente permita entender la situación de una empresa y sus 

resultados, y sirva de base para la correcta toma de decisiones. 

 Relevancia: se dice que la información financiera es relevante cuando influye en la toma de 

decisiones de los usuarios que la utilizan. Para ser relevante la información financiera debe, a 

su vez, reunir las características de:  

 

o Predicción y confirmación: que sirva de base para la elaboración de predicciones y en su 

confirmación. Al final, el uso de la información financiera es precisamente la toma de 

decisiones, la cual tiene que ver con la capacidad de identificar escenarios futuros y 

adelantarse a ellos; por tanto, deberá existir un momento para evaluar la calidad de las 

predicciones realizadas, comparándolas con la realidad y evaluando los resultados de las 

decisiones que se hayan tomado.  

 

o Importancia relativa: debe ser capaz de mostrar contablemente los aspectos más 

significativos de la entidad; en otras palabras, que la información cuantitativa y cualitativa 

que se presente sea útil para entender la situación de la empresa y sus resultados, y sirva 

de base para la toma de decisiones. 

 

 

Comprensibilidad. Que permita su entendimiento a los usuarios; sin importar la formación 

o experiencia que tengan; de ahí la necesidad de estandarizar normas para ello. 

 

Comparabilidad. Debe permitir a los usuarios identificar y analizar las diferencias y 

similitudes con la información de la misma entidad y con la de otras entidades a lo largo del tiempo. 

 

 De la misma manera, existen ciertas restricciones que deben considerarse para 

cumplir las características de la información financiera y mantener la utilidad de esta, a saber: 
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Oportunidad. Debe emitirse a tiempo, antes de que pierda su capacidad para influir en la 

toma de decisiones; de ahí que la calidad de la información es tan importante como su uso, por 

ello los procesos que se establezcan para obtenerla deben permitir que refleje la realidad de la 

organización, pero también que esta realidad puede estar a tiempo para tomar las decisiones 

correspondientes. 

 

Relación entre costo y beneficio. Los beneficios derivados de la información deben superar 

el costo de obtenerla. Todo proceso organizacional implica un costo, ya sea por el personal que lo 

administra o por los recursos requeridos para operarlo, el sistema contable es uno de ellos, así que 

el costo de los procesos necesarios para obtener la información financiera debe compensarse con 

los beneficios de su uso. 

 

Equilibrio entre características cualitativas. Implica que su cumplimiento debe dirigirse a 

la búsqueda de un punto óptimo, más que hacia la consecución de niveles máximos de todas las 

características cualitativas. 

 

 Son características de la información:  

 Confiabilidad  

 Comprensibilidad 

 Veracidad 

 Relevancia 

 Representatividad 

 Comparabilidad 

 Objetividad 

 Oportunidad 

 Restricciones a las características cualitativas. 
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Con el objetivo de conocer los usos que los diferentes usuarios le dan a la información 

financiera generada, es importante identificar los distintos segmentos de usuarios a quienes 

pretende servir. En esencia, la información que proporciona el sistema de indicadores tiene por 

objetivo cubrir las necesidades de dos diferentes tipos de usuarios: internos y externos. 

 

Usuarios internos.  De la misma forma en que los usuarios externos tienen necesidades de 

información, los administradores de una entidad económica, representados principalmente por los 

funcionarios de los niveles superiores tales como: directores generales, directores funcionales, 

gerentes de área, jefes de departamento, etc., tienen como principal necesidad monitorear el 

desempeño de la entidad para la cual trabajan y el resultado de su propio trabajo. Dicha 

información es de un nivel de detalle mucho mayor que le suministrado a los usuarios externos, y 

por lo mismo, no están regidos por leyes ni por otro tipo de disposiciones, sino exclusivamente por 

la necesidad de la información y la creatividad de quienes elaboran este tipo de información. Cada 

tipo de usuario en particular toma decisiones, desde evaluar la capacidad de la empresa y sus 

niveles de seguridad, hasta tomar datos para establecer estadísticas. 

 

Usuarios externos. La información financiera dirigida a usuarios externos tiene como 

propósito satisfacer las necesidades de inversión de un grupo diverso de usuarios. Entre los 

principales se encuentran los siguientes: 

 Accionistas: grupo de personas físicas o morales que han aportado sus ahorros para 

convertirse en propietarios de una empresa, al menos en la parte proporcional que su 

aportación representa del total del capital de la empresa escogida; es decir, los accionistas 

son dueños de la empresa. Como tales tiene derecho de conocer, a través de la 

administración de la empresa y por medio de la información financiera, los resultados de 

operación y la situación patrimonial de la misma, con el propósito de evaluar el valor de 

su aportación, así como la parte de las utilidades que serán reinvertidas en nuevos proyectos 

de la entidad, o repartidas entre los accionistas como retribución a su aportación. 
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 Inversionistas potenciales: existen personas que poseen recursos económicos suficientes 

para impulsar los negocios o proyectos en los cuales se vislumbran grandes oportunidades 

de éxito. Estas personas son los inversionistas, quienes, al conocer la trayectoria de la 

empresa y su desempeño a través del tiempo, pueden decidir sin invierten en esta última o 

en alguno de sus proyectos. 

 

 

 Acreedores: grupo de personas o instituciones a las que se debe dinero. Como se verá con 

mayor detalle en capítulos posteriores, una organización económica se puede ver en la 

necesidad de solicitar recursos en préstamo a instituciones del sistema financiero como 

bancos, casas de bolsa o personas físicas para llevar a cabo que sus proyectos de 

crecimiento. Por su parte, estos diferentes tipos de acreedores necesitan información 

financiera de la organización para decidir si tiene capacidad para retribuirles 

posteriormente el préstamo otorgado. 

 

 Proveedores y otros acreedores comerciales: están interesados en la información que les 

permita determinar si los montos que se les adeudan serán pagados a su vencimiento por 

un periodo más corto que el que interesa a un financista, a menos que dependan de la 

continuidad de la entidad por ser un cliente importante.  

 

 

 Clientes: este segmento de usuarios está interesado en la información financiera de una 

organización económica, en especial cuando por motivos de las relaciones comerciales se 

genera una relación de dependencia comercial. 

 

Regularmente en todas las decisiones de cualquier negocio, y el inmobiliario en particular, 

existen implicaciones financieras y los ejecutivos de naturaleza no financiera deben 

invariablemente poseer una cantidad suficiente de conocimientos de administración y análisis 

financiero, para estar en condiciones de incluir estas implicaciones dentro de sus propios análisis 

especializados. 
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Figura 14.  Importancia del Análisis Financiero en la Administración de Proyectos 

 

. 

Fuente: Creación propia 

En la figura anterior puede apreciarse los alcances que enunciativamente se enlistan a 

continuación: 

 Fuentes de financiamiento, lo cual requiere conocer la estructura y capacidad financiera 

para desarrollar de la empresa, estabilidad, y rentabilidad del proyecto. 

 

 Evaluar la solvencia y liquidez de la empresa, así como la capacidad de generar los fondos 

oportunamente para la ejecución del proyecto. 

 

 

 Conocer el origen y las características de los recursos para estimar la capacidad financiera 

ante la inversión a realizar. 

Negociaciones con los 
proveedores de capital

Determinación de las 
necesidades financieras 

de los proyectos

Analisis de las 
necesidades de fondos 

de los proyectos

Análisis de la condición 
financiera y de la 
rentabilidad del 

proyecto

Análisis de los riesgos 
en la ejecución del 

proyecto
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 Formar un juicio según los resultados financieros de la administración del proyecto, en 

cuanto a rentabilidad, solvencia, generación de fuentes de inversión y financiamiento, y 

capacidad para generar nuevos proyectos. 

 

Los indicadores financieros son necesarios para analizar el desempeño de una organización 

de cualquier índole, o proyecto particular, bajo ciertos patrones de medida. El análisis e 

interpretación de diferentes índices deben de dar al que analiza, un conocimiento mejor sobre la 

condición financiera y el desempeño de la organización, o proyecto, del que obtendría con un 

análisis simple de datos aislados. Se consideran indicadores precisos del verdadero estado 

financiero de la organización o proyecto, las áreas de estudio de análisis financiero a realizar son 

las siguientes: 

 

1. Liquidez o solvencia: se busca medir la capacidad económica de hacer frente de manera 

oportuna, a los compromisos derivados de la inversión requerida por el proyecto 

 

2. Administración de activos: Medir la efectividad de las inversiones constituidas. 

 

3. Administración de deudas: Medir el grado de compromiso del proyecto con acreedores, y 

el costo que le genera. 

 

4. Rentabilidad: Medir la capacidad de las inversiones para generar utilidades. 
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2.3 Marco Conceptual 

 

Proyecto: Es la fuente de costos y beneficios que ocurren en un periodo de tiempo definido. 

(Fontaine, 1993) Cualquier conjunto o etapa de una obra que pueda ser evaluable económicamente 

de forma independiente. 

 

Fecha de inicio de ventas: Corresponde a la fecha de inicio de ventas de los proyectos. No 

necesariamente esta coincide con el inicio de obras (en este caso se le conoce como preventa). 

 

Meses para agotar stock: Se refiere al plazo estimado (número de meses) para vender todas 

las unidades de un proyecto o una muestra determinada. Este plazo no considera que existan 

incrementos en el stock.  

 

Proyecto inmobiliario: Cualquier conjunto, fase de una obra mayor, compuesta de varias 

etapas sucesivas, que pueda ser evaluable económicamente en forma independiente, aislándola del 

conjunto total.  

 

Stock actual: Corresponde al total de unidades disponibles para la venta, incluyendo todas 

las etapas en venta en el periodo analizado.  

 

Superficie: Hace referencia al área vendible de un lote de acuerdo con sus dimensiones y 

que reporta el desarrollador. 

 

Stock: Corresponde al total de unidades de lotes que consideran los proyectos, claramente 

separadas por etapas en los casos de existir más de una. Se desglosan en total por proyecto y total 

por tipologías.  
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Valor de venta: Corresponde al valor comercial ofertado para cada uno de los lotes en un 

desarrollo. El valor comercial es obtenido de cotizaciones o consultas directas, comparado y 

validado con información que aparezca en medios publicitarios e incluso vía telefónica, como un 

proceso de control de calidad en la información.  

 

Valor unitario/m2: Relación entre el valor de venta del lote y su superficie.  

 

Absorción (Vel%): Indicador que relaciona las ventas obtenidas por desarrollo 

mensualmente en contraste con su stock. De tal forma que este indicador da información sobre el 

porcentaje de venta de cada desarrollo o muestra analizada. Como ejemplo para una velocidad del 

50 por ciento, de cada 100 viviendas, se venden 50 por mes. 

 

u/m: Unidades vendidas con frecuencia mensual.  

 

u/v: Unidades vendidas. 

 

NIF: Normas de informacion financiera, comprenden un conjunto de conceptos generales 

y normas particulares que regulan la elaboración, presentación y análisis de 

la información financiera, y que son aceptadas de manera generalizada en un lugar y a una fecha 

determinada. 

 

Desarrollador: Empresa del ramo inmobiliario que realiza la planeación integral de un 

proyecto, elaboran el plan de negocio, aseguran las fuentes de financiamiento, coordinan la 

estrategia de mercadeo y ventas, supervisa la construcción, coordinan las entregas de los inmuebles 

comercializados. 
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Actividad económica: La oficina de Estadística de las Naciones Unidas utiliza el término 

de actividad económica para denominar todas las acciones productivas que utilizan insumos (por 

ejemplo, capital, mano de obra, energía y materiales) en la elaboración o generación de productos. 

Así, la combinación del trabajo de las personas, con el empleo de máquinas, herramientas u otros 

instrumentos, tiene como resultado la producción de bienes y servicios que pueden transferirse o 

venderse a otras unidades económicas, como el gobierno o a las familias (ya sea en transacciones 

de mercado o al margen de él), pasar a inventario o ser utilizadas por las unidades productoras para 

su propio uso final.  

 

Remuneraciones: Son todos los pagos y aportaciones normales y extraordinarias, en dinero 

y especie, antes de cualquier deducción, para retribuir el trabajo del personal dependiente de la 

razón social, en forma de salarios y sueldos, prestaciones sociales y utilidades repartidas al 

personal, ya sea que este pago se calcule sobre la base de una jornada de trabajo o por la cantidad 

de trabajo desarrollado (destajo), o mediante un salario base que se complementa con comisiones 

por ventas u otras actividades. Incluye: las contribuciones patronales a regímenes de seguridad 

social, el pago realizado al personal con licencia y permiso temporal. Excluye: los pagos por 

liquidaciones o indemnizaciones, pagos a terceros por el suministro de personal ocupado; pagos 

exclusivamente de comisiones para aquel personal que no recibió un sueldo base; pagos de 

honorarios por servicios profesionales contratados de manera infrecuente.  

 

Unidades económicas: Son las unidades estadísticas sobre las cuales se recopilan datos, se 

dedican principalmente a un tipo de actividad de manera permanente en construcciones e 

instalaciones fijas, combinando acciones y recursos bajo el control de una sola entidad propietaria 

o controladora, para llevar a cabo producción de bienes y servicios, sea con fines mercantiles o no. 

Se definen por sector de acuerdo con la disponibilidad de registros contables y la necesidad de 

obtener información con el mayor nivel de precisión analítica.  
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Tamaño promedio de las unidades económicas: Es el promedio de personas ocupadas en 

el desarrollo de las actividades de manufactura, comercio y servicios en las unidades económicas, 

durante el periodo censal. Resulta de dividir el total de personal ocupado dependiente y no 

dependiente de la razón social, entre el número total de unidades económicas.  

 

Personal ocupado remunerado: Comprende a todas las personas que trabajaron durante el 

periodo de referencia dependiendo contractualmente de la unidad económica, sujetas a su dirección 

y control, a cambio de una remuneración fija y periódica. 
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CAPITULO 3. METODOLOGÍA 

 

En este apartado se establecerá la propuesta metodológica de análisis de la problemática 

en cuestión. Indicando su diseño y principales fuentes y herramientas de investigación. 

 

3.1 Diseño Metodológico 

 

El diseño de la presente investigación es de corte mixto, el cual implica un abordaje 

cuantitativo sin descuidar el soporte cualitativo, que aportará información de primera mano sobre 

la problemática analizada. En este sentido, Tashakkori y Teddlie ya proponían: “Los estudios con 

métodos mixtos son aquellos que combinan los enfoques cualitativos y cuantitativos en la 

metodología de investigación de un mismo proyecto o de un estudio con varias fases” (Tashakkori 

y Teddlie, 1998) 

 

Así mismo, Alan Bryman en la entrevista que le realiza Leech menciona que: “las 

investigaciones con métodos mixtos conllevan la integración del levantamiento de datos 

cuantitativos y cualitativos, así como de su análisis en un mismo estudio o programa de 

investigación” (Leech, 2010: 258) 

 

Esta metodología mixta en cuanto a las herramientas de investigación a utilizar se 

desarrollará bajo el diseño de Estudio de Caso. En la investigación social, la dinámica del estudio 

de caso se presenta bajo una estrategia de investigación orientada a la comprensión de las 

dinámicas que se presentan bajo escenarios particulares (Eisenhardt, 1989). Su análisis abarca la 

complejidad de un caso particular, donde cualquier circunstancia, instancia o evento puede 

construir un caso. Sin embargo, no todo caso es retomado como objeto de estudio a no ser que sus 

condiciones representen a un conjunto de fenómenos que revistan un interés especial en sí mismos. 

En cualquier estudio de caso se presta atención a la particularidad y complejidad de un caso 
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singular a fin de llegar a comprender su comportamiento en circunstancias relevantes (Stake, 

1995). 

 

Los estudios de caso incluyen análisis de organizaciones, procesos, programas, 

instituciones y eventos entre otros. Así, la selección del método estudio de caso se da como 

estrategia de investigación cuando: a) la pregunta gira en torno al cómo y al por qué; b) el 

investigador tiene poco control sobre los eventos y c) el foco se encuentra en un fenómeno 

contemporáneo dentro de un contexto de la vida real. Así, un estudio de caso es una investigación 

empírica que investiga un fenómeno contemporáneo en el contexto de la vida real y donde se 

utilizan múltiples fuentes de evidencia (Yin, 1984). 

 

 

Stake (1995) indica que pueden distinguirse dos tipos de estudio de caso de acuerdo al 

motivo de selección del caso bajo estudio. Por un lado, los estudios de caso intrínsecos en los que 

se necesita indagar sobre este caso en particular. Un evento, una organización o un individuo 

pueden ser interesantes en sí mismos y ameritar estudios de caso sin ninguna pretensión de que 

sean conclusiones aplicables a otros casos. Por otra parte, estudios de caso instrumentales, donde 

el caso no es valioso en sí sino más bien es seleccionado por compartir ciertas características 

propias de un universo de casos. No se pretende aprender sobre el caso en sí sino sobre algo más 

que esta fuera del mismo. Puede seleccionarse una escuela por ser representativa de muchas otras 

o un hogar en situación de pobreza por ser representativo de una población muy amplia. 
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3.3 Objeto de Estudio 

 

En esta investigación se estudiará el caso de la empresa Desarrollos Verticales Stiva, S.A. 

de C.V., la cual se localiza en Ricardo Margain 333 col Santa Engracia, San Pedro Garza Garcia, 

Nuevo León. De la cual se analizará la problemática presentada en el área de Administración de 

Proyecto. 

 

3.3.1 Diagnóstico del problema  

Una vez analizados los resultados finales de varios proyectos de inversión de vivienda 

vertical realizados por la empresa entre los años 2012 y 2019, se encontró que un 30% tuvieron un 

resultado negativo y el 70% restante tuvo un margen de ganancia menor al 50% abajo del resultado 

esperado. 

Lo anterior genera una problemática importante para la empresa ya que se impactan 

directamente los ingresos esperados debido a factores como: falta de control en la cobranza, las 

erogaciones de anticipos a contratistas, anticipos por comisiones de venta, impacto en precio de 

materias primas sensibles al incremento por inflación y tipo de cambio. Por otro lado, la 

metodología utilizada para el registro de las partidas de los proyectos es confusa y ocasiona que 

no haya control en el registro de los inventarios y en la aplicación del presupuesto, lo cual repercute 

directamente en la liquidez para financiar operaciones proyectadas a futuro.   

 

3.3.2 Procesos afectados 

Para llevar el control en la gestión de la obra, se consideran esenciales los siguientes 

procesos:  

1. Registro de entrada de los materiales o servicios en las partidas correctas: Se identificó que 

existe confusión en la asignación de partidas presupuestales ejercidas, ocasionando 

duplicidades, omisiones y excedentes en erogaciones en algunas partidas que afectan su 

control y repercute directamente en el resultado del proyecto.  
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2. La medición del tiempo de ejecución: No hay un seguimiento adecuado al programa de 

obra lo cual genera atrasos importantes y gastos adicionales o indirectos. Al cotejar el 

programa de obra contra las bitácoras revisadas se aprecian notables discrepancias en 

cuanto a la fecha de inicio, orden de las actividades o procesos realizados. 

3. Problemas de flujo de efectivo: Analizando de forma integral la gestión del proyecto, se 

identificó con frecuencia la problemática de disponibilidad de recursos para hacer pago a 

proveedores, anticipo a cuenta de compra de insumos y pago de diversos servicios 

contratados, lo cual impacta en retraso de entregas repercutiendo directamente en el 

programa de obra y en la mayoría de los casos ocasionando el incremento de precios en 

insumos como acero y concreto los cuales sufren afectaciones frecuente en el precio por 

inflación. 

El esquema de financiamiento de un proyecto se compone de capital interno, 

recepción de anticipos de clientes y créditos puente otorgado por instituciones del sistema 

financiero mexicano, y la falta de seguimiento en la obtención del recurso, así como el 

retraso en la ejecución de obra respecto a lo planeado, ocasiona problemas en el flujo de 

efectivo.  

4. La empresa lleva un registro de las partidas presupuestales ejercidas, sin embargo, se 

aprecian diferencias respecto a su plan central que es el presupuesto de la obra, carece de 

un modelo de matricial que compare, califique y cuantifique las variaciones. 

5. Se aprecia una separación en la administración de los recursos aplicados en la inversión 

respecto al avance real de los trabajos o suministros efectuados originando una 

discrepancia entre el avance financiero y el avance físico de la obra. 

6. Se detectó la práctica de buscar eficiencias en la ejecución del proyecto, la cual, a pesar de 

las variaciones señaladas, se busca obtener ahorros, modificando discrecionalmente, el 

alcance o la descripción del proyecto. 

7. Se logró documentar ineficiencias en el proceso de adquisiciones, adicionalmente a lo 

planteado en el punto 3 se aprecia un problema de proceso, ya que  durante la etapa de 

planeación de proyecto, se contemplan costos de materiales y servicios cotizados con 

precios de la época en que se elabora el presupuesto, calendarizando el momento de su 

adquisición o contratación, que en la práctica se realizan con posterioridad a lo planeado 
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por negligencia, postergando y generando con esto incrementos de precio por efectos 

macroeconómicos no gestionables. 

8. Los encargados de elaborar el presupuesto del proyecto cometen errores de cuantificación 

de los costos de las partidas que lo conforman, como se menciona en el punto 7, los insumos 

y servicios sufren efectos inflacionarios y de mano de obra, que no actualizan en sus 

catálogos de costos de materiales y servicios para la elaboración de costeos preliminares 

en la etapa de planeación. 

Otro error detectado, es una maniobra fundamental en la industria de la vivienda 

vertical llamada “elevación”, conforme se va avanzando en la ejecución de la obra teniendo 

que elaborar pisos superiores,  esta maniobra de subir materiales y transportar la mano de 

obra así como equipo a esos pisos para su suministro o llevar a cabo las labores, con el 

volumen que se maneja, hace necesario emplear equipo de elevadores o grúas, lo cual 

representa un costo adicional a los suministros, el cual en muchas partidas no está 

contemplado y se aprecian precios suministrados a nivel de tierra o al menos a un segundo 

piso, lo cual trae consigo diferencias contra presupuesto, o en su caso incumplimientos o 

hasta rescisión de contratos.  

9. Para poder controlar gran cantidad de conceptos utilizados en la clasificación y 

cuantificación total de la obra, son indispensables los sistemas de información, se identificó 

que para la industria de la construcción existe poca variedad de software especializados del 

giro, como por ejemplo Neodata, software reconocido en la industria, en la empresa 

estudiada se cuenta con un sistema integral ERP denominado SAP, el cual paso por una 

serie de adaptaciones para poder realizar los registros que se requieren controlar, sin 

embargo, al no ser una herramienta debidamente desarrollada para gestionar construcción 

de proyectos de inversión, se tienen procesos en los que se tienen que hacer pasos manuales 

para poder apoyar al sistema a llevar el control adecuado, contando con el factor del error 

humano en el procesamiento de los datos, duplicidad de trabajos de registro entre otras 

animalias. 

A nivel de usuarios, se detectó durante las visitas que no están unificados los 

criterios de registro en el uso de catálogos   
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3.3.3 Origen de la evaluación del proyecto.  

El autor Gabriel Baca Urbina en su libro Evaluación de proyectos octava edición publicado 

en 2016, la evaluación de un proyecto como análisis y administración del riesgo de la inversión 

toma importancia porque propone una metodología general de planeación, así como una serie de 

buenas prácticas o técnicas que constituirán esa metodología general. 

Ante la justificación antes descrita, tanto investigadores como inversionistas pueden 

cuestionar la validez de la metodología de su gestión, así como de los resultados de un estudio de 

factibilidad, es probable que la rentabilidad pronosticada cambie, implicando riesgo no 

considerado en cualquier análisis de factibilidad de inversión autorizado por Desarrollos Verticales 

Stiva.   

Figura 15.  Importancia de la Medicion en los Proceso de Construcción.  

 

 

Fuente: Creación propia en base a datos proporcionados por parte de Desarrollos 

Verticales Stiva 
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Considerando lo anterior para Desarrollos Verticales Stiva es evidente que, en su actividad 

de producir bienes inmuebles para su comercialización y obtención de una rentabilidad, tiene un 

riesgo implícito, este riesgo será menos mientras más se conozcan las condiciones económicas, de 

mercado, tecnológicas entre otras que rodean a sus proyectos. Sin embargo, no se trata solamente 

de determinar una rentabilidad en sus proyectos y reducir el riesgo para evitar una quiebra de la 

empresa, el enfoque presentado en este análisis de gestión de proyectos con una metodología de 

evaluación analítico-administrativa, que cuantifica y categoriza los riesgos, previene la 

disminución o perdida de la rentabilidad, anticipando las situaciones con tiempo suficiente para 

evitarlas. Esto es un apoyo para evitar la incertidumbre que plantea el futuro de la ejecución de sus 

obras, contribuyendo con su productividad, no solo en escala microeconómica, sino aportando 

incluso regionalmente en escala macroeconómica.   (URBINA, 2016) 

 

Figura 16.  Modelo de Evaluación de Poyectos. 

 

 

Fuente: (URBINA, 2016) 

 



52 
 

3.3.4 Identificación de indicadores clave  

Una vez identificados los procesos de los proyectos estudiados, así como los efectos 

adversos de un control inadecuado, y como afecta el resultado final de la obra, teniendo como 

punto de partida el presupuesto base, se consideró como opción la gestión por medio de 

comparativas, con unidades de medición expresadas en periodos determinados de tiempo, así como 

en unidades monetarias, principalmente de los siguientes rubros: 

1. Accesibilidad de recursos disponibles:  

a) Seguimiento de cobranza realizada 

b) Análisis del periodo de cobro comparando ingresos presupuestados con 

cobranza real 

c) Recepción de ministración de crédito bancario respecto a lo planeado y 

alineado al programa de obra 

d) administración del capital invertido  

 

2. Costos directos de la obra:  

a) Registro de las erogaciones en partidas de costo directo 

b) Análisis de desviaciones respecto al presupuesto base 

c) Registro de avance físico real según el estatus real de la ejecución de la obra. 

d) Análisis de desviaciones en avance físico respecto a lo programado 

e) Medición de tiempo de ejecución de obra  

f) Integrar y reconocer gastos postventa o costos generados en exceso  

  

3. Costos Indirectos de la obra 

a) Registro de erogaciones realizadas de costos indirectos y comparación contra el 

porcentaje para estas operaciones asignado en el presupuesto base. 

b) Análisis, explicación e integración de las variaciones.  
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4. Gastos de Operación 

a) Registro de erogaciones realizadas en gastos de administración, gastos de ventas y 

comisiones pagadas a vendedores, comparación contra el porcentaje para estas 

operaciones asignado en el presupuesto base. 

b) Análisis, explicación e integración de las variaciones.  

 

5. Gastos financieros: 

a) Registro de intereses pagados y comparación contra lo programado en el 

presupuesto base. 

b) Análisis, explicación e integración de las variaciones. 

c) Calculo y reconocimiento de Intereses adicionales incurridos por retraso de obra   

 

6. Valor Ganado: 

a) Determinación y reconocimiento de ahorros o perdidas por deficiencias en la ejecución 

de la obra 

b) Análisis, explicación e integración del valor ganado generado, soportando 

documentalmente como se formaliza. 

7. Flujo de efectivo 

8. Curva S: Representación gráfica del avance físico, financiero y valor ganado de la obra 

9. Análisis e integración de avance físico respecto al avance financiero 

10. Utilidad o Pérdida determinada dinámicamente según va avanzando la obra tomando en 

consideración los montos y tiempos del presupuesto base. 

11. Tasa de Retorno: Calculo de tasa de retorno de inversión del proyecto de manera 

dinámica según los cambios generados en la ejecución de la obra. 

12. Rendimiento sobre capital invertido 
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3.3.5 Información necesaria para el análisis 

Es necesario contar con el presupuesto base bajo la estructura de desglose de trabajos, con 

cantidad destinada de recursos económicos o presupuesto para la realización de cierta etapa de la 

obra, elaborado bajo la matriz conocida en la industria de la construcción por sus siglas de su 

nombre en el idioma inglés “WBS” (Work Breakdown Structure); esta matriz tiene como  finalidad 

descomponer las partes del proyecto elementales y organizarlas por bloques jerárquicamente según 

su objetivo en el programa de obra, como se muestra en la figura 16 :   

Figura 17.  Diagrama WBS de Estructura de Árbol 

 

 

Fuente: https://biblus.accasoftware.com/es/wbs-workbreakdownstructure 

Otra opción de presentación de la información es mediante el diagrama WBS en estructura 

de índice, que incluye una serie de conceptos que se enlistan y muestran el presupuesto requerido. 
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Figura 18.  Diagrama WBS de Estructura de Índice 

 

 

Fuente: https://biblus.accasoftware.com/es/wbs-workbreakdownstructure 
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3.3.6 Desarrollo de la Propuesta 

Para corregir los problemas identificados, se desarrollaron una serie de formatos utilizando 

como base el programa Excel en donde se realiza registro, seguimiento, el análisis y los reportes 

de las partidas fundamentales en la gestión de la obra. 

Para determinar lo anterior se llevaron a cabo diversas reuniones con los responsables de 

cada una de las áreas involucradas los proyectos que ejecuta de la compañía, a continuación, en la 

figura 19 se muestra a los principales responsables en la ejecución de la obra: 

 

Figura 19.  Diagrama de Niveles Jerárquicos Involucrados. 

 

 

Fuente: Proporcionado por la empresa 
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3.3.6.1 Rubros de medición en el proyecto 

El alcance de la metodología desarrollada tiene como objetivo realizar la medición y 

comportamiento de diversas categorías que integran el proyecto de inversión inmobiliaria, estos 

conceptos son los siguientes: 

1. Ingresos 

2. Costo Directo 

3. Gastos 

4. Financiamiento de crédito puente 

5. Costo Financiero 

6. Capital 

7. Utilidad 

8. Retorno sobre capital invertido 

Los encargados de la ejecución del plan maestro del proyecto se responsabilizan de el 

cumplimiento de las metas, en el entendido de que pueden surgir factores externos que dificulten 

su complimiento, se realizarán los esfuerzos necesarios para que los resultados sean lo más 

parecido posible a lo planeado. 

Durante el análisis del caso, se encontraron con diversas situaciones propias de la 

operación, respecto a los conceptos antes mencionados, que a continuación se definen y explica: 

1.- Ingresos: Es la fuente básica de recursos para la realización del proyecto, el proyecto se 

vende bajo la modalidad de “preventa”, es decir, el consumidor final realiza pagos a cuenta del 

inmueble a comprar antes finalizar su construcción, según datos del departamento de ventas de la 

compañía, durante el periodo de ejecución del proyecto, el cliente paga un enganche que en la 

industria oscila entre un 20% y hasta un 25%, liquidándose el resto contra la entrega del 

departamento. 

Uno de los hallazgos que se detectaron durante el presente trabajo, fue el descuido de los 

planes de pago, lo cual origina escasez de recurso, retrasando la obra de un proyecto de inversión 

al cual denominaremos proyecto 1. Otro hallazgo fue que la reducción del ritmo del avance de 

obra genera retrasos en el pago de los clientes, por la incertidumbre de la eventual entrega tardía, 
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generando el incumplimiento e incluso reducciones de precio por el daño de imagen comercial del 

proyecto disminuyendo el ingreso, como se puede apreciar en la tabla numero 2 

 

Tabla 2. Variación de los Ingresos Planeados vs Reales del Proyecto de Inversión 1 (en 

miles de pesos) 

 

Ingreso Planeado Ingreso Real Variación % Variación 

852,796 846,996 -5,800 -1% 

 

Nota: El ingreso real es inferior al planeado aun y cuando la época de obtención es posterior y debiera ser superior por 

el efecto inflacionario en el precio de venta del inmueble.      

En un segundo proyecto de construcción, de dimensiones y características semejantes, se llevó a 

cabo la supervisión de los factores que pueden afectar la obtención de ingresos teniendo la 

proyección que se muestra en la tabla numero 3:   

Tabla 3. Variación de los Ingresos Planeados vs Reales del Proyecto de Inversión 2 (en 

miles de pesos) 

 

Ingreso Planeado Ingreso Real Variación % Variación 

996,509 1,560,677 564,168 57% 

 

Nota: Como se puede apreciar en la tabla 3 en la comparación de los ingresos pronosticados contra los reales, parte 

de la variación favorable, contiene un incremento denominado monto de apreciación, que es el efecto de la inflación 

al precio de venta el departamento, el resto es originado por el alcance del proyecto incrementando los metros 

cuadrados rentables, es decir elaborando más inventario para venta. 
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Para lograr el mejor seguimiento de las cuentas por cobrar se implemento un reporte en el 

sistema de informacion con el que la compañía se apoya para su gestión administrativa SAP, se 

formuló un “reporte a la medida” denominado ZREP_COBRANZA - Reporte de cobranza con el 

cual se puede detectar de manera inmediata cuando los clientes retrasan su pago, y permitiendo 

identificar la eficiencia de la recaudación de la cobranza sensibilidad al tiempo en que se tarda en 

cobrar,  como se puede apreciar en la figura 20: 

Figura 20.  Reporte ZREP_COBRANZA 
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Fuente: Proporcionado por la empresa 

 Se llevaron a cabo reuniones de seguimiento para visualizar las variaciones entre las cifras 

proyectadas en el presupuesto del proyecto y lo que realiza, lo cual permitía acudir con las áreas 

de cobranza o comercialización para entender las problemáticas a las que se enfrentaron para 

cumplir las metas propuestas, visualizando las desviaciones como se puede apreciar en la figura 

20. 

Figura 21.  Reporte de Control de Ingresos 
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   Fuente: Creado a partir de información proporcionada por la empresa. 

 

2.- Costo Directo: Es la inversión directamente conformada por conceptos relacionados 

con la construcción de los departamentos, en este apartado se detectaron varios hallazgos: 

a) Retraso en la contratación y/o adquisición de insumos, ocasionando incremento de precios. 

b) Controles de calidad por debajo de lo óptimo, ocasionando dobles trabajos, lo cual genera 

merma, que impacta el costo de construcción 

c) Error en las especificaciones de materiales y alcances de servicios subcontratados, lo cual 

impacta en un sobre costo para corregir la partida. 

d) Los factores anteriormente mencionados, generan una práctica indebida de revalorar los 

conceptos y partidas especificadas cambiándolas por otras con la finalidad de crear ahorros 

que ayuden a recuperar los costos excedentes por los errores citados, lo cual compromete 

la calidad de la construcción, comercialmente tiene un impacto en imagen y prestigio, lo 

cual, para resarcir el error, ocasiona que se incurra en gastos postventa o garantías a los 

clientes. 

e) Error en volumetría de materiales y fechas de finalización generando costos adicionales, 

en el caso de insumos intangibles por la falta de materiales, y en caso de suministros 

intangibles como servicios en la fecha de finalización lo cual adiciona costos indirectos por 

la prolongación del periodo contratado. 

Durante la ejecución del proyecto 1 sin sufrir modificaciones en su alcance o cantidad de 

unidades a producir, al cierre del proyecto comparando cifras planeadas contra las reales se percibe 

un incremento de costo como se puede apreciar en la tabla numero 4: 
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Tabla 4. Variación de los Costos Planeados vs Reales del Proyecto de Inversión 1 (en 

miles de pesos) 

 

Costo Planeado Costo Real Variación % Variación 

678,372 698.316 19,994 3% 

 

Nota: El incremento de 3% de costos directos de producción se originan por aumento de precios causado por 

ineficiencias en los procesos de contratación, errores en cálculo de la volumetría, que a pesar de hacer esfuerzos de 

ingeniería y lograr ahorros en otras actividades no fue suficiente para subsanar esa variación por completo. 

En comparación la gestión ejecutada del proyecto 1 respecto al proyecto 2, la empresa 

señala haber realizado modificaciones en el volumen de unidades construidas para venta, 

justificando de esta manera el incremento del costo planeado respecto al real del proyecto 2 como 

se aprecia en la tabla 5:  

 

Tabla 5. Variación de los Costos Planeados vs Reales del Proyecto de Inversión 2 (en 

miles de pesos) 

 

Costo Planeado Costo Real Variación % Variación 

681,522 1,057,828 376,306 55% 

 

Si bien, en cuanto al monto de costos directos señalados en la tabla 6 incrementa en monto, 

proporcionalmente analizando los porcentajes del proyecto respecto a las ventas, se puede percibir 

proporcionalidad o ligeros incrementos originados por las modificaciones a la gestión realizada 

durante el proyecto 2, tal y como se puede apreciar en la tabla 7: 

Tabla 6. Variación de las partidas Planeadas vs Reales del Proyecto de Inversión 2 (en 

miles de pesos) 



63 
 

 

Concepto Planeado % Real  % 

Ingresos 996,509 100% 1,560,677 100% 

Costos 681,522 68% 1,057,828 68% 

Gastos 84,917 9% 182,564 12% 

Costo Financiero 57,150 6% 163,555 10% 

Utilidad 172,920 17% 156,730 10% 

 

Nota: Como se puede apreciar en la tabla 6, el porcentaje de los costos directos se mantiene en proporción 

de un 68% respecto al total de ingresos. 

Uno de los principales recursos a cuidar es el tiempo, el cual es fundamental gestionar en 

la ejecución de las obras, y para poder comprometer al equipo en el cumplimiento de los tiempos 

y fechas propuestas en la planeación y así evitar que juegue financieramente en contra en el 

resultado, se consideró necesaria la creación de un documento compromiso firmado por las partes 

intervinientes, dicho documento contiene las de manera conceptual las actividades centrales a 

realizar con sus respectivos responsables, tal como se muestra en la figura 21: 
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Figura 22.  Programa de obra firmado 

   

 

Fuente: Proporcionado por la empresa 

 

Ya establecidas las responsabilidades en el programa de obra así como sus fechas 

compromiso, de todas las actividades clave a desarrollarse en el proyecto, sigue empezar la 

ejecución de la construcción, adquisiciones, diseño, gestión legal, contrataciones, costeos, 

presupuestos específicos y de más labores del desarrollo, del lado de la gestión corresponde 

supervisar tanto el monto real ejercido y la fecha de su realización, para lo cual se le dio impulso 

a transacciones y reportes del sistema SAP, mismas que no se venían utilizando adecuadamente, 

tales como “Z_PS_PRESUP_AVANCE - Avance ejercido de presupuesto” y la    

“Z_PS_PROVCONTRATOS - Proveedor Contratos” siendo la herramienta de registro oficial para 

la empresa, y realizando un impulso a su utilización en la gestión del negocio, estos reportes de 

SAP permiten visualizar, los montos realizados tanto en costos directos como en gastos de 

operación, así como datos de los contratos realizados, originando por diferencia el monto por 
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realizar cuidando de no excederse y que se origine en el tiempo adecuado, para lo que el reporte 

contiene los datos que se presentan en la figura 22.    

Figura 23.  Utilería de Sistema SAP para seguimiento de proyectos. 

 

 

Fuente: Proporcionado por la empresa 

  

 Para reforzar el control y toma de decisiones oportuna de los datos registrados en el sistema 

SAP, se realizaron una serie de formatos para el diagnóstico, para la medición de la inversión total 

del proyecto, en primera instancia, se procedió a darle visibilidad al comportamiento de las 

variaciones del programa de obra en ejecución, para así identificar las desviaciones y tomar 

acciones correctivas o bien modificar los tiempos y montos del presupuesto, utilizando apoyo 

visual para la pronta identificación de variaciones presupuestado vs real tal como se muestra en la 

figura 23:   

 

 

 

 

 

 

 



66 
 

Figura 24.  Hoja grafica de Egresos del proyecto presupuestada vs real 

 

 

     

Fuente: Creación propia en base a datos proporcionados por la empresa 

 

Derivado de las desviaciones detectadas en el reporte anterior, como consecuencia del 

retraso de obra, se origina la escasez de recurso procedente de financiamientos de instituciones de 

crédito a través de crédito puente para desarrollos inmobiliarios, el cual se otorga sobre el avance 

efectivo de obra sin considerar anticipos de trabajos pagados y amortizando el monto de anticipo 

del propio crédito puente, si el avance físico de la obra se retrasa en la misma proporción la 

institución que financia no otorgara ministración, para darle visibilidad se creó en el una tabla y 

grafica de apoyo visual donde se puede apreciar con fines de tomar acción correctiva las 

diferencias en disposiciones de crédito, tal como se muestra en la gráfica número 24: 
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Figura 25.  Hoja y grafica de Financiamiento y costo de financiamiento del proyecto 

presupuestado vs real 

 

Fuente: Departamento de Contabilidad de la empresa 

A manera de consolidación de las partidas a controlar descritas, se plantea un reporte que 

muestra el comportamiento de todos los conceptos en los meses de ejecución del programa de obra 

comparando las cifras presupuestadas y reales como se muestra en la figura 25  

Figura 26.  Variación de partidas operativas y graficas de apoyo visual 
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Fuente: Creación propia con información proporcionada por control de obra de la 

empresa. 

 

La dirección y mandos estratégicos de la empresa mostraron  preocupación por la 

accesibilidad y disposición de recursos, por lo que toma gran importancia administrar en base a 

flujos de efectivo para poder prevenir la falta de recurso para avanzar con la obra, por lo que se 

adaptó en el sistema SAP un reporte que sirve para la elaboración del estado financiero, en base a 

agrupación de cuentas y se le denominó en el catálogo de transacciones de la compañía como   

“Z_REP_FI_BASEFLUJO - Reporte base para flujo de efectivo” el cual contiene información de 

partidas de ingresos, costos directos, indirectos, con afectación a la cuenta bancaria y por proyecto 

como se muestra en la figura 26   
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Figura 27.  Captura de pantalla de SAP del reporte Z_REP_FI_BASEFLUJO - Reporte base 

para flujo de efectivo 

 

 

Fuente: Proporcionado por la empresa 

En base a la información procesada por SAP y teniendo como punto de partida el 

presupuesto inicial y su proyección, se procedió a realizar un flujo de efectivo para cada proyecto, 

con el fin de controlar individualmente cada obra, con la finalidad de detectar que proyecto no esta 

redituando y aportando al flujo de efectivo consolidado del grupo, así como de ir supervisando 

anticipadamente y proyectar las cifras con las que se perfila a cerrar cada proyecto, para darle 

elementos de toma de decisión a los mandos operativos y estratégicos para poder revertir las cifras 

con acciones correctivas, en el flujo de efectivo se aprecia la disponibilidad o escasez de recursos 

en su resultado final, tal como se muestra en la figura número 27: 
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Figura 28.  Flujo de efectivo (en miles de pesos) 

 

 

Fuente: Creado en base a información proporcionada por control de obra 

  

3.7 Propuesta de valor 

Tener la certeza de contar con información actual para tomar decisiones oportunas que 

eviten una mala aplicación del presupuesto asignado a la obra y cumplir al cliente con la entrega 

de la unidad con la comodidad, confort y calidad comprometidas y que aporten a lograr la calidad 

de vida que busca. 

 

CAPITULO 4. RESULTADOS Y CONCLUSIONES. 

4.1Análisis de los resultados 

La empresa proporcionó información de dos complejos de departamentos de características 

y tamaños semejantes, el primero de ellos se recibió con el registro de una perdida de dimensiones 

considerables, mientras que en información proporcionada del segundo complejo de edificios 
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donde se tuvo la oportunidad de probar la metodología propuesta de gestión de obra, se aprecia un 

resultado financiero muy cercano al esperado, en la tabla número 7 se presenta la variación del 

proyecto numero 1: 

Tabla 7. Variación de las Utilidades Planeadas vs Reales del Proyecto de Inversión 1 (en 

miles de pesos) 

 

Planeado Real Variación % 

68,118 29,468 -38,650 -57% 

 

Fuente: Proporcionado por la empresa 

 

Nota: Se refleja una variación negativa del 57% de la utilidad esperada respecto a la real, 

originada por factores gestionables que no fueron atendidos de manera oportuna. 

 

4.2 Beneficios 

A través de este proyecto será posible lograr mejoras en los siguientes rubros: 

1. Será posible llevar el control de la obra 

2. Disminuir duplicidad de compras 

3. Evitar costos adicionales 

4. Evitará modificaciones al proyecto que afecten la calidad  

 

Una vez atendidas las observaciones, y comparando la variación negativa del resultado del 

proyecto 1 impactada en un 57% menos de utilidad, el proyecto dos logró mitigar el efecto de una 

desviación negativa con acciones que pudieron ser gestionables como se muestra en la tabla 8: 
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Tabla 8. Variación de las Utilidades Planeadas vs Reales del Proyecto de Inversión 2 (en 

miles de pesos) 

 

Planeado Real Variación % 

172,920 156,730 -16,190 -9% 

 

Nota: Se refleja una variación negativa del 9% de la utilidad esperada respecto a la real, originada por factores 

externos a la organización los cuales no fueron posibles de gestionar, tales como la pandemia de Covid-19, situación 

económica mundial, entre otras. 

 

4.3 Conclusiones 

La inversión de capital para un proyecto inmobiliario requiere atención de varios rubros que 

integran la ejecución del programa de obra, la gestión debe integrar actividades planeadas y el llevar a cabo 

el plan debe alinear cumplir los objetivos planteados en tiempo, así como en dinero. 

Se aprecio en los controles elaborados e implementados que si la gestión falla en términos de 

tiempos de cumplimiento puede costar dinero, en tanto que, si la falla es de disponibilidad de flujo de 

efectivo, planeación en el tiempo de aplicación de recursos monetarios como retrasos de pago, u otros que 

tengan que ver con el dinero pueden atrasar la obra costando el postergar la culminación, constituyendo así 

una pérdida de tiempo al buscar el retorno de capital invertido. 

4.4 Recomendaciones: 

1. Concientización al equipo de trabajo de los planes y fechas compromiso. 

2. Difusión de los formatos propuestos en las áreas correspondientes para su 

responsabilización y rendición de cuentas de manera periódica, de tal manera que permita revertir 

resultados adversos de manera oportuna. 
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3. Revisar periódicamente los resultados y analizar el comportamiento para detectar la 

viabilidad de lo planeado.   
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