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PROLOGO

Es un honor presentar el libro "Factores que Influyen en la Eficacia de la Gestion de los
Proyectos de Inversion Inmobiliaria®, resultado de una exhaustiva investigacién llevada
a cabo en la ciudad de Lima. Este trabajo no solo representa un valioso aporte al ambito
de la gestion de proyectos inmobiliarios, sino que desafia paradigmas arraigados en el
enfoque tradicional de este sector. La investigacion, se sumerge en las complejidades de
la gestion de proyectos, con un enfoque longitudinal y explicativo que busca identificar
los procesos y areas de gestion que mas influyen en la obtencion de eficacia en estos

proyectos.

Los hallazgos de la investigacion realizada revelan perspectivas interesantes sobre la
gestién del tiempo en los procesos de ventas y produccion. La eficiencia en la gestion del
tiempo en el proceso de ventas emerge como un factor de gran influencia en los resultados
cuantitativos de los proyectos, desafiando concepciones previas. Asimismo, se destaca la
notable influencia de la gestion del tiempo en el proceso de produccion (construccion) en

los resultados cualitativos de los proyectos.

La contribucion de esta investigacion no se limita a la esfera académica; ofrece valiosas
implicaciones practicas para profesionales del sector inmobiliario. Este libro no solo es
un compendio de resultados, sino un cimiento para la reevaluacion de practicas comunes
en la gestion de proyectos inmobiliarios. Rompe paradigmas al destacar la primacia de la
gestion del tiempo en ventas y produccion, redefiniendo asi las prioridades en la
planificacion estratégica de estos proyectos.

Confiamos en que este trabajo inspire nuevas investigaciones y transforme la manera en
que los profesionales abordan la gestién de proyectos de inversion inmobiliaria hacia un

enfoque mas eficiente y efectivo.

.MSc. Antonio Poveda G. PhD,

Editor General - Ciladi



RESUMEN

Factores que Influencian la Eficacia de la Gestion de los Proyectos de Inversién
Inmobiliaria, es un trabajo de investigacion llevado a cabo en la ciudad de Lima y tiene
como objetivo identificar cudles de estos procesos y areas de gestion, tienen mayor
influencia en la obtencion de eficacia en la gestion de los proyectos. Es una investigacion
del tipo basica, con un alcance temporal longitudinal y explicativa por su profundidad, es
a la vez una investigacion de caracter cuantitativa y ha utilizado fuentes primarias y
secundarias para su realizacion. La muestra estuvo conformada por 10 proyectos de una
poblacion de 30 proyectos de inversion inmobiliaria. La unidad de analisis estuvo
compuesta por los gerentes de proyectos que tuvieron bajo su responsabilidad la gestion
de los mismos, con quienes se sostuvo una entrevista estructurada, cuyo instrumento
estuvo validado por una prueba piloto. Los hallazgos de la investigacion reportan una
gran influencia de la eficiencia de la gestion del tiempo del proceso de ventas en los
resultados cuantitativos de los proyectos, asi como una influencia notable de la eficiencia
de la gestion del tiempo del proceso de produccion (construccion) en los resultados
cualitativos de los proyectos. Reportan también que existe poca influencia de la gestion
de los costos del proceso de produccion en los resultados cuantitativos de los proyectos.
Las conclusiones del presente trabajo de investigacion rompen ciertos paradigmas en la
gestion de los proyectos de inversion inmobiliaria, en los cuales se pone mucha atencion
al proceso de produccidn, sin embargo, la rentabilidad del mismo estéa asociado las ventas,

la cual en mdltiples ocasiones se soslaya.

Palabras clave:

Gestion, proyecto, proceso, eficiencia, eficacia, cronograma y presupuesto



ABSTRACT

Factors Influencing the Effectiveness of Management of Investment Projects
Real Estate, is research held in the city of Lima and aims to identify which these
processes and management areas, have greater influence in obtaining effective
management of projects.

It is a kind of basic research with longitudinal temporal scope and explanatory by
its depth, is both quantitative research and has used primary sources
and secondary to its realization. The sample consisted of 10 projects a population
of 30 real estate investment projects undertaken. The unit of analysis consisted by
project managers who were under the responsibility of management them, with
whom he held a structured interview, which instrument was validated by a
pilot. The research findings reported a great influence on the efficiency of time
management sales process quantitative results of the projects, as well as a
significant influence efficiency of time management of the production process
(construction) qualitative results of the projects. Also reported that there is
little influence of the administration costs of the production process results
quantitative projects. The conclusions of this paper research break some
paradigms in the management of projects investment property in which much
attention to process production, however the profitability of the sales associated,

which it ignores multiple times.

Keywords:
Management, project, process, efficiency, effectiveness, schedule and budget



INTRODUCCION

El Peru tiene un déficit historico existente de 1°233,000 viviendas (INEI,
2001) y un déficit incremental de aproximadamente 90,000 viviendas al afio, cuya
reversion requiere de 1,750 millones de ddlares. Con el afan de atender esta
demanda los promotores e inversionistas realizan denodados esfuerzos por llevar
a cabo proyectos de inversién inmobiliarios, los cuales constituyen un eje
importante en el crecimiento econémico del pais por su efecto multiplicador. Sin
embargo, la creencia en paradigmas equivocados y carencias en la gestion sus
proyectos, los llevan a no obtener los resultados esperados o mas adn, a poner en

riesgo la inversion realizada.

En este contexto es que esta investigacion se propone determinar las areas
de gestion en las que deben ser eficientes para conseguir los mas altos niveles de

eficacia en los resultados de los proyectos de inversion inmobiliarios

En el marco tedrico de este trabajo, se presenta un resumen antoldgico de
la Teoria General de la Administracion” hasta conformar el “proceso
administrativo” de planear, organizar, dirigir y controlar el uso de los recursos
para lograr los objetivos o resultados de una organizacion. Este proceso que se
corresponde con el ciclo de Deming de planificar, hacer, revisar y actuar, también
se corresponde con los grupos de procesos de la gestion de proyectos de inicio,
planificacion, ejecucion, seguimiento y control, y cierre; los cuales interacttan
con las 13 areas del conocimiento humano a gestionar los proyectos del sector

construccién.

El logro de los resultados de las empresas, en correspondencia con sus
objetivos, se clasifica en resultados cuantitativos que se expresan usualmente
mediante tasas de rentabilidad econdmica - ROA, rentabilidad financiera - ROE,
rentabilidad de la inversion — ROI, etc. y en resultados cualitativos que se
relacionan con la construccién de una imagen o marca, que materializara

finalmente en mejores resultados cuantitativos.



El cuerpo general de conocimientos en gestion de proyectos contenido en
la guia de los fundamentos de la direccion de proyectos -PMBOK, que publica el
Project Management Institute- PMI, menciona que “los proyectos de alta calidad
entregan el productos, servicio o resultado requerido con el alcance solicitado
puntualmente y dentro del presupuesto”. La relacion entre estos tres factores —
alcance, tiempo y costo — es tal que, si cambia cualquiera de ellos, se ve afectado
por lo menos otro de los factores, a esta relacion los directores de proyectos la
denominan “triple restriccion”. Es este el motivo por el cual este trabajo se ha
centrado en analizar y evaluar en los proyectos motivo de investigacion el factor

tiempo, expresado en el cronograma, y el factor costo expresado en el presupuesto.

Para los procesos de control del cronograma y presupuesto se han
desarrollado técnicas de medicion del rendimiento, performance o desempefio;
que producen unos indicadores de eficiencia denominados, indice del
Rendimiento del Cronograma (SPI) e indice de Rendimiento del Costo (CPI).
Estos indices son simplemente la razon (comparacion) entre lo conseguido y lo

que se planificé conseguir, estricta aplicacion del concepto de eficiencia.

En los proyectos de inversion inmobiliaria, la calidad de la gestion debe
estar presente en los 2 principales procesos: La produccion de las unidades
inmobiliarias y la comercializacion de las mismas. Sin embargo, el motivo de la
presente investigacion, se podra apreciar indices de rendimiento para el proceso
de produccion que muestran altos niveles de eficiencia, en contrario de los indices
de rendimiento del proceso de ventas los cuales muestran bajos niveles de
eficiencia. Estos resultados son congruentes con la forma en que se gestionan estos
procesos, aplicAndose buenas practicas de gestion de proyectos en el proceso de
produccion y evitandolas en el proceso de ventas, cuando podrian aplicarse en

ambos procesos y conseguir mejores resultados.

Las conclusiones del presente trabajo rompen con ciertos paradigmas
existentes en la gestion de los proyectos de inversion inmobiliarios y ademas
entrega informacion muy util que permitird mejorar la rentabilidad de estos

proyectos.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
1.1  IDENTIFICACION DE LA REALIDAD PROBLEMATICA

En el Perq, existe una costumbre muy generalizada en los pequefios y
medianos promotores de proyectos de inversion inmobiliarios, de poner extrema
atencion a la gestion de la produccion de las unidades inmobiliarias soslayando la
gestién de comercializacion y ventas. En esa misma direccién, debido al déficit
de vivienda en el Per( y la mejora de la situacion econémica por la que se
atraviesa, se tiene confianza que las todas las unidades inmobiliarias que se
produzcan se venderan. Si existe retraso en las ventas, confian en que el aumento
natural de los precios de las unidades que se produce mientras el proyecto
progresa, compensara con creces la espera. Se cree incluso que de esta manera se
podria obtener mas utilidades. No se contempla que un alargamiento del horizonte
temporal del proyecto los expone a un mayor riesgo financiero.

Esta realidad exige una aclaracion, motivo por el cual se propuso la
presente investigacion, la cual tuvo como poblacion a los proyectos de inversién
en el sector inmobiliario que lleva a cabo el Consorcio Lima, el cual a su vez esta

compuesto por un grupo de empresas inversionistas de la ciudad de Lima.

A continuacion, se describe las caracteristicas de las empresas y los
proyectos que componen la muestra de la presente investigacion, han sido
promovidos, construidos y vendidos por empresas que tienen las siguientes

caracteristicas generales:
Las empresas:

e De su identidad: Todas las empresas cuentan con varios afios en el
mercado, sin embargo, ninguna ha llevado a cabo un proceso de reflexion,
que le permita definir y difundir su mision, vision, valores.

e De su plan estratégico: Todas las empresas vienen operando con relativo
éxito en nuestro medio, aun cuando no tienen formalmente redactado un

plan estratégico empresarial.

El mercado:



Los productos que se ofertan estan orientados a satisfacer la demanda de
vivienda de los niveles socio economico B y C+, en la ciudad de Lima

metropolitana.
La inversion :

Los montos de inversion por cada proyecto estan en directa relacion al nimero
de viviendas a producir, fluctdan entre los 2 y 4.5 millones de délares y la

incidencia promedio de sus componentes son:

Terreno: 20%
e Estudios: 1%

e Licencia de obra: 1%

e Saneamiento Inmobiliario: 1%
e Construccion: 70%

e Comercializacion: 3%

e Gerencia del Proyecto: 4%

Notese que la compra del terreno (materia prima para la produccion de viviendas)
y la construccidn representan el 90% del total de la inversion. Es de extrafarse
que los estudios, que son el disefio arquitecténico y de ingenieria del producto,

representen tan poco en nuestro medio.
El financiamiento:

Todos los proyectos tuvieron aproximadamente la siguiente estructura de

financiamiento:

e Recursos propios : 30%,
e Preventas :20%y
e Deuda con el sistema financiero : 50%.

Del proceso de produccion:

Esta compuesto por la construccion y equipamiento de todas las unidades
inmobiliarias (departamentos, estacionamientos y depdsitos) que se pondran a la

venta.



Es el Gnico proceso en el que se aplican algunas técnicas de gestion de proyectos.

e Inicio: No se preparan documentos formalmente.

e Planificacion: Al terminar el grupo de procesos de planificacion se cuenta
con las lineas base del tiempo y del costo, o sea con un cronograma y
presupuesto, no se planifica la linea base de la calidad. Tampoco se
planifican formalmente otras areas del conocimiento a gestionar.

e Proceso de Ejecucion : Se practican informes del estado del alcance.

e Supervision y Control : Al haberse planificado solo el tiempo vy el
costo, se podria hacer seguimiento a estas 2 lineas base; sin embargo, se
usa la técnica del valor ganado solo para reportar el avance real y
determinar el rendimiento del cronograma mensualmente. No se puede
determinar el rendimiento del costo mensualmente al no practicase
reportes del costo real debido a que el cddigo de cuentas del departamento
de contabilidad no coincide con el cddigo de cuentas del presupuesto.

e Cierre: Se practica una liquidacion de contratos, y se establecen las

métricas de los entregables finales, en algunos casos.
Del proceso de comercializacién o marketing:

Estd compuesto a su vez por los procesos de ventas, comunicacion
(publicidad, promocion de ventas y relaciones publicas) y la investigacion de
mercado, se realizan para cumplir con los objetivos de vender todas las unidades
inmobiliarias por producir o producidas en el menor plazo y dentro del

presupuesto asignado.
Las caracteristicas de este proceso son:

¢ Inicio: No se preparan documentos formalmente.

e Planificacion: Al terminar el grupo de procesos de planificacion no se
cuenta con ningun tipo de lineas base. Tampoco se planifican formalmente
las demas &reas del conocimiento a gestionar.

e Proceso de Ejecucion : Se practican informes del estado del alcance.

e Supervision y Control: No se practican informes de rendimiento.

e Cierre: No se establecen las métricas de los entregables finales.



Los resultados:

Una vez concluido el proyecto, el departamento de contabilidad practica
la liquidacion correspondiente y se procede a determinar las ratios
correspondientes, como el de rentabilidad sobre la inversion - ROI. Finalmente se

procede a contrastar el ROI resultante y planificado.

Las encuestas de satisfaccion del cliente no son practicadas, sin embargo, se llevan

registro de los clientes que reportaron quejas.

‘[ ACCIONES ]‘ ‘[ RESULTADOS j‘

PROCESOS DE APOYO
PARA PRODUCCION Y MARKETING
(ENTREGAN RECURSOS )

GESTION DE RECURSOS HUMANOS - GESTION DE ABASTECIMIENTOS
GESTION DE FINANZAS

COMERCIALIZACION

DI VENTA
coRSENAL  \ comimancion enTREGA
DEL N
N CACION  \ARQUITEGTURA) PRODUCTO OMERCIALIZACIO! SERVICIOS

LEGAL Y/O
OPORTUNIDAD COMPRA DE
DE INVERSION TERRENO

ENTREGA
DE LOS
PRODUCTOS

DISENO CONSTRUCCION
ARQUITECTONICO
Y DE INGENIERIAS

EQUIPAMIENTO

PROCESO DE | PROCESO DE
INVESTIGACION ‘ INNOVACION

ESTRATEGIAS
( Accionistas y Mercado )
OBJETIVOS
( Clientes y Accionistas)

PROCESO
DE SERVICIO
| POST-VENTA

PROCESO
OPERATIVO

PROCESO DEL NEGOCIO O MACRO PROCESO

Vi

PROCESOS DE GESTION
PARA PRODUCCION Y MARKETING
(Entregan Informacion,supervisan y controlan)

GESTION DE INTEGRACION, GESTION DE ALCANCES, GESTION DE TIEMPO, GESTION DE COSTO
GESTION DE CALIDAD, GESTION DE COMUNICACIONES, GESTION DE RIESGOS, GESTION DE SEGURIDAD Y SALUD
GESTION DE AMBIENTAL, GESTION DE RECLAMOS ( PROVEEDOR)

(| FEEBACK |

DIAGRAMA DE LA CADENA DE VALOR

VALOR: LO QUE LOS COMPRADORES ESTAN DISPUESTOS A PAGAR POR LO QUE PRODUCE LA EMPRESA
CADENA DE VALOR: ES LA DESAGREGACION DE LAS ACTIVIDADES ESTRATEGICAS RELEVANTES DE LA EMPRESA

FiguraN°1T  DIAGRAMA DE CADENA DE VALOR TIPO DE LOS
PROYECTOS DE INVERSION INMOBILIARIA



1.2 ANTECEDENTES BIBLIOGRAFICOS Y CONTEXTUALES

Diferentes expertos explican por qué es importante poner mucha atencion
al proceso de ventas, como veremos a continuacion.

Al respecto, dice Franceschini (2,000: 19) ”Los proyectos inmobiliarios
deberian de ser pensados para entrar y salir del negocio lo antes posible, ya que
se puede correr el riesgo de hacer naufragar la rentabilidad del proyecto como
consecuencia del impacto de un factor imprevisible por la vulnerabilidad propia
de la economia y del mercado”.

En otro apartado Franceschini (2000: 194) dice  El secreto del éxito en
todo desarrollo inmobiliario est4 en lograr transformar la idea del proyecto en
capital liquido en el menor tiempo posible. En los negocios de desarrollo
inmobiliario se obtienen los mejores beneficios cuando se entra y se sale rapido
del mercado. Una prolongacion excesiva por la permanencia en el negocio se
traducird, inevitablemente, en una menor rentabilidad de la esperada y un mayor
riesgo”.

Salazar C y Alegre J (2008: 101) concluyen en su estudio que la
velocidad de venta de las unidades inmobiliarias de un proyecto de viviendas
multifamiliares mejora la rentabilidad del proyecto de inversion.

El motivo por el cual los promotores se sienten confiados de obtener
utilidades aun retrasando sus ventas lo explican Bernardos (2007:134) al
exponer: “que el precio del suelo no influye en el precio de la vivienda porque los
promotores fijan el importe de las residencias en base a la capacidad de pago de
la demanda, en lugar de tomar como referencia los costos incurridos en la
promocion de las mismas. Generalmente, dice, aquellos venden las viviendas al
maximo precio permitido por el mercado, con independencia de la cuantia
que pagaron por el correspondiente solar”. Basa su afirmacion en que “el
precio del suelo abonado por un promotor no suele guardar relacion alguna con el
que pagaran los compradores de las viviendas edificadas sobre él. En las etapas
de “boom” inmobiliario, es frecuente observar como aquel va subiendo el precio
de los pisos a medida que avanza la construccion. Por el contrario, en las fases
recesivas, aunque es mas dificil de advertir, un ritmo de ventas muy débil induce
al promotor a vender las residencias a un importe inferior al inicialmente

establecido. En ambos casos el precio de la vivienda ha variado sin hacerlo el del



suelo (comprado y pagado unos cuantos afos atras) y es diferente al previsto en

el momento de la adquisicion de los terrenos edificables™.

La explicacion operativa de las expresiones de Franceschini, se
encuentran sustentadas en lo que Lamothe y otros (2009: 46), mencionan,
respecto a que entre los elementos que constituyen la rentabilidad econémica de

los proyectos se encuentran:

e El horizonte temporal de la decision
e Los flujos de caja asociados a la decision

e Latasa de descuento apropiada para esos flujos.

Afirman ademas que “una decision incrementa la rentabilidad econémica del
proyecto en la medida que, proporciona de manera sostenida méas valor econémico
a través de un incremento de los Flujos de Caja, 0 una reduccién de la tasa de
descuento”. Contintan afirmando que “una de las acciones que incrementa el
valor economico, son las aquellas que acciones a mediano y largo plazo que
mejoran los flujos de caja que se derivan de las decisiones de inversion y/o

desinversion en activos fijos, tanto materiales como inmateriales”.

Obviamente los flujos de caja mejoraran siempre que se adelanten o se

aceleren los ingresos.

1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La actitud de los promotores de poner extrema atencion a la gestion de la
produccion de las unidades inmobiliarias soslayando la gestion de ventas, puede
deberse a que estdn mas interesados en “cuidar” muy de cerca los costos y gastos
en los que van a incurrir para la produccién de unidades inmobiliarias, ya que es
alli donde va la inversion de su capital y/o la deuda que han contraido para llevar
a cabo la empresa. En el otro extremo se encuentran las ventas, las cuales confian
que se producirdn de todas maneras en la medida que el “edificio se haga
evidente” y debido al gran déficit de vivienda existente en el pais.

Adicionalmente al existir poco interés en controlar las ventas, estas

tampoco se planifican, por tanto, es muy comudn encontrar proyectos sin un plan



de marketing desarrollado con la exhaustividad con que se suelen desarrollar los
planes de produccion.

Esta estrategia basada en “producir para luego vender”, genera un
alargamiento del horizonte temporal del proyecto impactando negativamente en
el flujo de fondos, con la consiguiente pérdida de rentabilidad del mismo y mayor

exposicion al riesgo.

PROBLEMA PRINCIPAL.:

Por las razones antes expuestas es que se ha identificado el problema
principal, nos hacemos la siguiente interrogante:
¢Qué relacion existe entre los niveles de eficiencia de la gestion y los niveles de
eficacia en los resultados de los proyectos de inversion inmobiliaria del consorcio

Lima?

PROBLEMAS SECUNDARIOS:

Asi mismo, al reflexionar en profundidad a cerca de los problemas

secundarios, nos planteamos las siguientes preguntas:

a) ¢Qué relacion existe entre los niveles de eficiencia de la gestion del
tiempo del proceso de ventas y los niveles de eficacia en los resultados
cuantitativos de los proyectos de inversién inmobiliaria del consorcio
Lima?

b) ¢Qué relacion existe entre los niveles de eficiencia de la gestion del
tiempo del proceso de produccion y los niveles de eficacia en los
resultados cuantitativos de los proyectos de inversion inmobiliaria del
consorcio Lima?

c) ¢Que relacion existe entre los niveles de eficiencia de la gestion del
tiempo del proceso de produccion y los niveles de eficacia en los
resultados cualitativos de los proyectos de inversion inmobiliaria del
consorcio Lima?

d) ¢Que relacion existe entre los niveles de eficiencia de la gestion de los

costos del proceso de produccion y los niveles de eficacia en los
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resultados cuantitativos de los proyectos de inversion inmobiliaria del

consorcio Lima?

1.4  OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Determinar la relacion existente entre los niveles de eficiencia de la
gestion y los niveles de eficacia de los resultados en los proyectos de inversion

inmobiliaria. Caso: Consorcio Lima entre los afios 2006 y 2015.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Determinar la relacion existente entre los niveles de eficiencia de la
gestion del tiempo del proceso de ventas y los niveles de eficacia de los
resultados cuantitativos de los proyectos de inversion inmobiliaria del

consorcio Lima.

b) Determinar la  relacion existente entre los niveles de eficiencia de la
gestion del tiempo del proceso de produccion y los niveles de eficacia
de los resultados cuantitativos de los proyectos de inversién inmobiliaria

del consorcio Lima.

c) Determinar la relacion existente entre los niveles de eficiencia de la
gestion del tiempo del proceso de produccién y los niveles de eficacia
de los resultados cualitativos de los proyectos de inversién inmobiliaria

del consorcio Lima.

d) Determinar la relacion existente entre los niveles de eficiencia de la
gestion de los costos del proceso de produccion y los niveles de eficacia
de los resultados cuantitativos de los proyectos de inversion inmobiliaria

del consorcio Lima.
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1.5  JUSTIFICACION E IMPORTANCIA

Aunqgue existen trabajos de investigacion relacionados con este tema,
queda un “vaci6 teorico” que urge solucionar en cuanto a dilucidar a cerca de los
factores que al gestionarse con mayor eficiencia, producen mejores resultados en

la gestion de proyectos de inversion inmobiliarios.

Los resultados de la presente investigacion permitirdn mejorar la
rentabilidad de los proyectos de inversion en el sector inmobiliario, al hacer mas

eficaz la gestion de estos.

1.6 DELIMITACION

Delimitacion espacial : Area de Lima Metropolitana.
Delimitacion temporal : 2006 - 2015.

Delimitacién Social : Se trabajard a nivel de la alta gerencia de empresas que
conforman el consorcio Lima, a quienes se le aplicard las técnicas destinadas a la

recoleccion de informacion.

Delimitacién Conceptual : Procesos de gestion de proyectos

CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1 TEORIAS GENERALES RELACIONADAS CON EL TEMA

TEORIA GENERAL DE LA ADMINISTRACION (TGA):

La TGA, es el campo del conocimiento humano que se ocupa del estudio
de la administracion en general, independientemente de si ésta se aplica en
organizaciones con animo de lucro (empresas) o en aquellas que no lo tienen. LA
TGA estudia la administracion de las organizaciones.

La TGA comenz6 por lo que denominaremos “énfasis en las tareas” — actividades
ejecutadas por los obreros en una fabrica-, segn la administracion cientifica de

Taylor (1903). Posteriormente el énfasis fue en la estructura, con la teoria de
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clasica de Fayol (1916) y con la teoria de la burocracia de Weber; luego
aparecio la teoria estructuralista. La reaccion humanistica surgio con el “énfasis
en las personas”, a través de la teoria de las relaciones humanas ampliada mas
tarde por la teoria del comportamiento y por la teoria del desarrollo
organizacional. El “énfasis en el ambiente” se inici6 con la teoria de los
sistemas, siendo perfeccionada por la teoria situacional que llevé al “énfasis en
la tecnologia”. Cada una de las cinco variables enumeradas — tareas, estructura,
personas, ambiente y tecnologia — origind en su momento una teoria
administrativa diferente y marcé un avance gradual en el desarrollo de la Teoria
General de la Administracion (TGA).

La tarea actual de la administracion es interpretar los objetivos propuestos por
la organizacion y transformarlos en accion organizacional a través de la
planificacion, la organizacion, la direccion y el control de todas las actividades
realizadas en las areas y niveles de la empresa, con el fin de alcanzar tales
objetivos de la manera mas adecuada a la situacion. Por consiguiente,

administracion es el proceso de:

e Planear,
e Organizar,
e Dirigiry

e Controlar el uso de los recursos para lograr los objetivos o resultados.
TEORIA NEOCLASICA DE LA ADMINISTRACION:

Aunque la expresion teoria neoclasica puede ser un poco exagerada, ya
que sus autores (Peter Druker, Ernest Dale, Harold Kooontz, Cyril O"Donnell y
otros) no presentan puntos de vista divergentes, pero tampoco se preocupan por
alinearse en una orientacion comdn. En resumen, los autores neoclasicos no
forman propiamente una escuela definida, sino un movimiento relativamente
heterogeneo. A pesar de que algunos autores la denominan escuela operacional,
escuela del proceso administrativo o, incluso enfoque universalista de la

administracion, se denomina teoria neoclasica para facilitar su presentacion.
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Las principales caracteristicas de la teoria neoclasica son las siguientes:
énfasis en la practica de la administracion, reafirmacion relativa de los postulados
clasicos, énfasis en los principios generales de la administracion, énfasis en los

objetivos y en los resultados y eclecticismo.

A continuacion, se desarrolla el punto que guarda estrecha relacion con

este trabajo de tesis; el énfasis en los objetivos y en los resultados.

Toda organizacidn existe, no para si misma, sino para alcanzar objetivos y
producir resultados. La organizacién debe estar determinada, estructurada y
orientada en funcion a éstos. De alli nace el énfasis en los objetivos
organizacionales y en los resultados que deben alcanzarse, como medio de evaluar
el desempeiio de las organizaciones. Los objetivos son valores buscados o
resultados deseados por la organizacion, que espera alcanzarlos a través de la
eficiencia de su operacion. Si esta operacion falla, los objetivos o resultados se
alcanzan parcialmente o, simplemente, se frustran. Los objetivos justifican la
existencia de la organizacion. Uno de los mejores productos de la teoria neoclésica

es la llamada Administracion Por Objetivos (APO).

Los autores neoclasicos afiadieron algunos elementos al concepto de
organizacién formal y la definieron como un conjunto de posiciones funcionales
y jerarquicas, orientadas a la produccion de bienes y servicios. Los principios
fundamentales de la organizacion formal son: division del trabajo;
especializacién; jerarquia; y distribucion de la autoridad y la
responsabilidad.

Como se ha mencionado, la teoria neoclasica también se denomina escuela
operacional o escuela del pensamiento administrativo, debido a que concibe la
administracion como un proceso de aplicacion de principios y funciones para la
consecucion de objetivos. “Las diversas funciones del administrador, en conjunto,
conforman el proceso administrativo. Por ejemplo, planeacion, organizacion,
direccién y control, constituyen las funciones administrativas; cuando se toman
como una totalidad para conseguir objetivos, conforman el proceso

administrativo”.
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Planificar Hacer

Actuar Revisar

CICLO DE DEMING - PLANIFICAR, HACER, REVISAR, ACTUAR

GRUPOS DE PROCESOS ADMINISTRATIVOS

Figura N° 2, CORRESPONDENCIA ENTRE EL CICLO DE DEMING Y LOS
GRUPOS DE PROCESOS ADMINISTRATIVOS

Fuente: Elaboracion Propia
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Todo fendmeno, operacidn o tratamiento que presente cambios continuos
en el tiempo se denomina proceso. El concepto de proceso implica que los
acontecimientos y las relaciones sean dindmicos, estén en evolucion y en cambio

permanente y sean continuos.

Sobre la eficacia y la eficiencia en las organizaciones:

Cada empresa debe considerarse desde el punto de vista de la eficacia y la
eficiencia, simultdneamente. La eficacia es una medida de logro de resultados,
mientras que la eficiencia es una medida de utilizacion de los recursos en ese
proceso. En términos economicos, la eficacia de una empresa se refiere a la
capacidad de satisfacer una necesidad de la sociedad a través de sus productos
(bienes o servicios), mientras que la eficiencia es una relacion técnica entre
insumos y productos; desde este punto de vista, es decir una relacion entre los
recursos utilizados y el producto final obtenido: es la relacion entre el
esfuerzo y el resultado, entre el gasto y el ingreso, entre el costo y beneficio
resultante.

Segun Emerson, la eficiencia es “la relacion entre lo conseguido y lo
que se puede conseguir”. De alli se deriva la expresion “porcentaje de
eficiencia”, utilizada para representar aquella relacion. La eficiencia esta dirigida
hacia la mejor manera de hacer o ejecutar las cosas, (métodos) a fin de que los
recursos (personas, materias primas, maquinas) se utilicen de la forma mas
racional posible. La eficiencia se preocupa de los medios, métodos y
procedimientos mas indicados que necesitan planearse Yy organizarse
adecuadamente para asegurar la 6ptima utilizacién de los recursos disponibles. La
eficiencia no se preocupa de los fines, sino simplemente de los medios. La
consecucion de los objetivos previstos no entra en la esfera de la competencia de
la eficiencia; es un asunto de la eficacia.

A medida que el administrador se preocupe por hacer correctamente las
cosas, se orientard hacia la eficiencia (la mejor utilizacion de los recursos
disponibles). Si al evaluar la consecucidn de los resultados, esto es, al verificar si
las cosas bien hechas son la que realmente debieron hacerse, utiliza los
instrumentos proporcionados por quienes ejecutan, estara orientandose hacia la

eficacia (consecucion de los resultados a través de los recursos disponibles).
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Para Peter Drucker, la eficiencia es hacer correctamente las cosas, y la
eficacia es hacer las cosas correctas.

Sin embargo, no siempre eficacia y eficiencia van de la mano. Una
empresa puede ser eficiente en sus operaciones y quizad no sea eficaz, o
viceversa; puede operar sin eficiencia y, a pesar de eso, ser eficaz. La eficacia
deberia ir acompafiada de la eficiencia. Una empresa puede operar sin ser eficiente
ni eficaz. El ideal seria que una empresa eficiente y eficaz, lo cual constituiria

la excelencia.

ENFOQUE DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS (APO):

A partir de la década de 1950, la teoria neoclasica desplazé hacia los
objetivos o finalidades de la organizacion, de modo progresivo, la atencién que se
habia llamado antes “actividades medio”. El enfoque basado en “proceso” y la
preocupacién mayor por las actividades (medios) fueron sustituidos por un
enfoque centrado en los resultados alcanzados (fines). De la preocupacion a cerda
de “como” administrar se pasé a la de “por qué” o “para qué” administrar; del
énfasis en la manera de hacer correctamente el trabajo (the best way, de Taylor)
para alcanzar la eficiencia se paso al énfasis de hacer el trabajo méas apropiado
para conseguir los objetivos de la organizacion, con el fin de lograr la eficacia; de
ser un fin en si mismo, el trabajo paso a ser un medio para obtener resultados. Este
profundo replanteamiento constituye otra especie de revolucion en la
administracion: un nuevo cambio en el panorama gravitacional del universo
administrativo. Quiza este cambio obedezca a que tanto las personas como la
organizacién estaban mas preocupadas por trabajar que por producir resultados.

Origenes de la APO : La Administracion Por Objetivos (APO) o
administracion por resultados constituye un modelo administrativo bastante
difundido y plenamente identificado con el espiritu pragmatico y democréatico de
la teoria neoclésica. Su aparicion data de 1954, cuando Peter F. Druker,
considerado el padre de la APO, publico un libro en el que la caracterizé por
primera vez.

La APO es una técnica de direccion de actividades mediante la planeacion
y el control administrativo, basada en el principio de que, para alcanzar resultados,
la organizacion necesita definir antes qué negocio esta realizando y addnde

pretende llegar. Primero se establecen los objetivos anuales de la empresa,
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formulados en un plan de objetivos a largo plazo (que pueden ser quingquenales o
decenales), y los objetivos de cada gerente o departamento, con base en los
objetivos anuales de la empresa. La APO es un proceso por medio del cual el
gerente general y los gerentes de area de una organizacion identifican objetivos
comunes, definen las areas de responsabilidades de cada uno en términos de
resultados esperados y emplean esos objetivos como guia para la operacion de los
negocios. De este modo, “el desempeiio proyectado de un gerente de area debe
ser reflejo de lo que se espera en cuanto a la realizacién de los objetivos de la
empresa; sus resultados deben ser medidos por la contribucion de éstos al éxito
del negocio. El gerente de area tiene que saber y comprender, en términos de
desempefio, qué se espera de €l en funcidn de las metas de laempresa, y su gerente
general debe saber qué contribucion puede exigir y esperar de él, juzgandolo de

conformidad con las mismas.

Caracteristicas de la APO : En resumen, la APO presenta las siguientes
caracteristicas principales:

e Establecimiento conjunto de objetivos entre el gerente general y el gerente

de area.

e Establecimiento de objetivos para cada departamento o posicion.

e Interrelacion de los objetivos departamentales.

e Enfasis en la medicion y el control de los resultados.

e Evaluacion, revision y modificacion continua de los planes.

e Participacion activa de los ejecutivos.

e Apoyo constante del Staff.

Fijacion de los Objetivos . Los objetivos usualmente se describen en el
plan estratégico de la empresa, y son producto del proceso de planeamiento de la
administracion estratégica. Esta planeacion estratégica exige cuatro fases bien
definidas: formulacién de los objetivos organizacionales; analisis interno de la
empresa (para encontrar fortalezas y debilidades), analisis externo o del entorno a
la empresa (para detectar oportunidades y amenazas) de la empresa; formulacién

de alternativas estratégicas.

Los objetivos asi establecidos pueden clasificarse:



18

e Por su horizonte de planificacién; en objetivos a corto, mediano y largo
plazo.

e Por su nivel de despliegue; en objetivos estratégicos, tacticos y
operacionales.

e Por el tipo de resultados; objetivos cuantitativos y cualitativos.

ENFOQUE DE LOS OBJETIVOS EXPRESADOS COMO
RESULTADOS

Objetivos Cuantitativos: Cifra de ventas o incremento respecto al ejercicio
anterior; participacion o cuota de mercado; tasa de rentabilidad; beneficio o
margen de contribucion; cobertura; rotacion de stock; etc.

Objetivos Cualitativos . Imagen, notoriedad, formacion, nuevo

sistema retributivo de incentivacion o de motivacién, etc.

No cabe duda que en las empresas privadas, los objetivos que se esperan son los
buenos rendimientos en las inversiones, por tanto cualquier objetivo cualitativo

conduce finalmente a un objetivo cuantitativo.

OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS

Segun Sallenave (2002), la accion empresarial debe tener una finalidad, asi
sea Unicamente para satisfacer el espiritu de quienes la elaboran o estudian. Es
dificil para un espiritu cartesiano imaginar que todo un sistema econémico y sus
elementos, es decir, las empresas, pudieran evolucionar sin una finalidad; es
tranquilizador, al contrario, describir la evolucion de las empresas segin una
dinamica ordenada: el sistema econdémico asignaria una finalidad a las empresas,
estas se dotarian de una mision, los dirigentes establecerian las estrategias
correspondientes a los objetivos impartidos por la misiéon de la empresa...
Algunos razonamientos logicos se infiltran subrepticiamente en nuestra mente,

tales como:
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e “toda organizacion tiene unos objetivos”
e “no hay estrategia posible sin objetivos”

e “no existen estrategias malas, solamente objetivos malos”

Llegamos a no poner méas en duda los fundamentos de estos dogmas, aunque la

realidad no se ajuste a ellos.

Algunas veces se evita el escollo de la l6gica para caer en aquel que
consiste en emplear indistintamente palabras como finalidad, metas, objetivos,
aun cuando sus acepciones son diferentes. Por otra parte, los autores no estan de
acuerdo en la definicién de estos términos; lo que para unos es meta, para otros es

objetivo. En el contexto de este trabajo, se adoptaran las definiciones siguientes:

Finalidad o Misién : Concepcion implicita del ‘porque’ de la empresa.
La pregunta sobre la finalidad de la empresa es de orden filoséfico (filosofico

opuesto a practico).

Obijetivos: Toda organizacion econdmica tiene por lo menos tres objetivos
generales: supervivencia, crecimiento y utilidades, es decir, tres ‘voluntades
organizacionales’ independientes de las voluntades de los dirigentes. Ademas,
tiene objetivos particulares que dependen de los deseos de los gerentes. Estos

objetivos ‘contingentes’ implican metas cifradas.

Metas: subconjunto de los objetivos determinados por los dirigentes.
Ejemplo: si el objetivo es la obtencion de utilidades, las metas de rentabilidad
seran determinadas segun diferentes tasas de rentabilidad de la inversién, de los
activos, del patrimonio, etc.). Mientras que la meta es una norma cuantitativa, el

objetivo es a la vez cualitativo y cuantitativo.

Los objetivos estan incluidos dentro de la finalidad, y las metas precisan los

objetivos.
Un objetivo tiene cuatro componentes:

1. Un atributo, o sea una dimension especifica que lo define.
2. Una escala de medida.

3. Unanorma o un umbral.
4.

Un horizonte temporal.
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Para ilustrar estos componentes, ayudemos a un gerente ficticio a transformar su
deseo de mejorar la rentabilidad en un objetivo real, imaginando como precisaria

los cuatro componentes:

Deseo : Mejorar la rentabilidad.

Objetivo
1. Atributo : rentabilidad.
2. Escalade medida  : tasa de rentabilidad neta del patrimonio (R.O.E.)
3. Umbral . 20% (se supone que en este sector

industrial, el estandar o ‘norma’ es inferior al umbral fijado).

4. Horizonte : un ano.

UTILIDADES

Las utilidades, en sentido estricto, representan un resultado positivo de la
empresa —ganancias—, aunque esta definicidbn estd sujeta a diversas
interpretaciones contables (utilidades brutas de operacidn, utilidades netas, después

de reservas, etc.).

En la perspectiva gerencial, las utilidades econdmicas reales son iguales
al cash flow neto actualizado; o sea utilidad operacional neta + amortizacion —

inversiones de capital — variacion del capital de trabajo.

En un sentido mas amplio, las utilidades evocan la nocion de beneficio, es

decir, un conjunto de satisfacciones.

Es en esta ambivalencia de acepciones cuantitativa y cualitativa donde
reside la ambigledad de la palabra utilidad. Esta ambigiedad desaparece
parcialmente en el idioma inglés que utiliza dos palabras para definir utilidad:
Profit para referirse a la utilidad cuantificable y benefit para la utilidad no

cuantificable.

Sin embargo, todo el pensamiento econdémico capitalista gira alrededor de
la nocion de utilidad. La teoria econdmica clasica sostenia que los empresarios

buscaban la maximizacion de la utilidad. Aunque la hipétesis de maximizacion de
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utilidades ha sido criticada, las utilidades siguen siendo una motivacién

importante del empresario.

¢Utilidad de quién? ¢Del empresario o de la empresa? La confusién
mencionada anteriormente en relacién con los objetivos de la empresa se repite en
el caso de las utilidades. La utilidad del empresario no equivale forzosamente a la
utilidad de la empresa; es mas, se puede afirmar que un medio seguro para
disminuir las utilidades de la empresa es aumentar las utilidades del empresario.
Ademas, teniendo en cuenta que los impuestos apuntan a las utilidades de la
empresay los ingresos de los empresarios, seria poco juicioso tratar de maximizar

los unos o los otros sin ninguna consideracion adicional.

Asi, a pesar del titulo prometedor de esta seccion, estamos obligados a
buscar sustitutos de la nocion de utilidad que nos permitan aprender el desempefio
global de la empresa. Mientras que habria sido dificil probar que la empresa (;la
empresa 0 el empresario?) busca sistematicamente maximizar las utilidades
(¢maximas o suficientes?), plantearemos que toda empresa busca mejorar su
desempefio global, al mismo tiempo en una forma absoluta, y relativa a sus
competidores. La medida de utilidad en una empresa es un indice engafioso de su
desempefio global, pues no tiene en cuenta la cantidad de fondos necesarios para
obtener las utilidades, tampoco hace referencia al tiempo pasado antes de la
obtencion de las utilidades, descuida las incitaciones fiscales para minimizar o
para diferir las utilidades, y, en fin, no atiende a las motivaciones psicolégicas de
los empresarios para hacer resaltar precisamente una utilidad cuando el
desempefio global de la empresa es incierto, de tal forma que se conserve la

confianza de los accionistas y de los banqueros.

Por todas estas razones, el desempefio global de la empresa no puede ser evaluado

solamente por sus utilidades.

Sin embargo, el inversionista potencial necesita comparar el desempefio
global de varias empresas antes de decidirse a invertir en una de ellas, o de
abstenerse de hacerlo. Seguramente puede fiarse de las evaluaciones cualitativas,
tales como la calidad del administrador, la innovacién, las perspectivas del
mercado. Puede inclusive afinar su evaluacion cualitativa tratando de medir la

productividad de los administradores, la tasa de innovacion, el crecimiento



22

esperado del mercado, etc. Pero, en resumidas cuentas, querra comparar la utilidad
que espera obtener de su inversion en una empresa, con la utilidad que habria
podido lograr utilizando su dinero en otra forma: la compra de bienes de consumo,
el depdsito en cuentas de ahorro, la compra de billetes de loteria, la inversion en
otra empresa, etc. A cada uso posible del dinero corresponden: motivaciones,
objetivos y riesgos diferentes. A pesar de todo, con el fin de comparar
financieramente y no en términos de satisfaccion psicolégica, el inversionista
procedera a una evaluacion de la rentabilidad y del riesgo de cada posible

inversion.

LAS MEDIDAS DE RENTABILIDAD

Mientras que la utilidad de una empresa se manifiesta en unidades
monetarias: en pesos, dolares, etc., la rentabilidad es una relacion (tasa) que
compara la utilidad con un aporte de fondos. Por lo tanto, se expresa en términos

de porcentaje.

¢Rentabilidad de qué? La pregunta admite cuatro respuestas. Es decir, que

existen cuatro nociones fundamentales de rentabilidad:

e La rentabilidad sobre ventas
e La rentabilidad econémica
e La rentabilidad financiera

e Larentabilidad de un proyecto (o de un producto)

La rentabilidad sobre ventas

Este tipo de rentabilidad se mide por el margen sobre ventas, 0 sea, por la

relacion entre las utilidades netas y las ventas totales.

En las paginas siguientes, utilidad neta (m) significa la utilidad obtenida

después del pago de intereses e impuestos; de otra forma se trata de utilidad bruta

().
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Margen sobre ventas: rs=x n = Utilidad neta

S S = Ventas netas

En ingles: R.O.S.(Return On Sales),

* Rentabilidad de las Ventas, en espariol

La rentabilidad econ6mica

El punto de vista del gerente general es distinto al del gerente de ventas y
al del accionista. El gerente general es el fideicomisario de los montos que le son
confiados para su custodia y buena administracion por los accionistas, duefios del
capital propio (patrimonio) de la empresa, y por los banqueros o prestamistas de
fondos. Estos fondos son invertidos, es decir, que de pasivos pasan a ser activos
dentro del proceso empresarial. El gerente general debe entonces asegurarse de
que los activos van a producir utilidades suficientes para pagar los dividendos a
los accionistas y los intereses a los banqueros, condicion imprescindible para que
lo apoyen en el futuro si fuere necesario. El primer deber del gerente general es el
de mantener la rentabilidad econémica de su empresa, esto es, una tasa de
rentabilidad del capital invertido superior a su costo. En el lenguaje financiero se
dice que la utilidad neta y la amortizacion actualizada deben ser superiores al costo

de capital.

La rentabilidad econémica de la empresa se mide por la tasa de
rentabilidad del activo, o sea, por la relacion entre la utilidad neta y el activo total

(pasivo + patrimonio).




Tasa de rentabilidad del activo: ra== 7= Utilidad neta

Eningles: R.O.A. A A= Activo total

(Return On Assets)* = n E= Patrimonio
D+E D=Pasivo

* Rentabilidad de los activos, en espafiol

La rentabilidad econdmica es igual al producto de la rentabilidad sobre ventas

por la tasa de rotacion del activo:

Donde t, es la tasa de rotacion del activo:
.= §
A

El esquema siguiente, desarrollado en la empresa americana DuPont de
Nemours, detalla la descomposicion de los factores que influyen sobre la

rentabilidad econémica de la empresa.
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La tasa de rentabilidad sobre el activo sigue siendo el indice mas fiable del
desempefio economico intrinseco de la empresa. Es el primer criterio de
evaluacion de una estrategia empresarial, pues, como lo hace notar Alfred P.
Sloan, antiguo presidente del la General Motors:

El fin estratégico de una empresa es rentabilizar el capital invertido. Si no
se logra un resultado satisfactorio a largo plazo, se debe corregir esta deficiencia

o reconvertirse en una actividad més favorable.
La rentabilidad financiera

La afirmacion anterior de A. Sloan es cierta desde el punto de vista del
administrador de la empresa, garante de la rentabilidad de los activos que él
administra. Sin embargo, desde el punto de vista del accionista, prevalece ante
todo la rentabilidad de su capital, es decir, la relacion entre utilidades netas y

fondos propios. Esta tasa mide la rentabilidad financiera de la empresa*.
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Tasa de rentabilidad del patrimonio: re=x n = Utilidad

neta

E E = Patrimonio
Eningles: R.O.E.

(Return On Equity)*

*Rentabilidad sobre los Recursos Propios, en espafiol

La rentabilidad financiera de la empresa es igual al producto de su rentabilidad

econdmica por su palanca financiera.
4. Rentabilidad de un proyecto (o de un producto)

La rentabilidad de un proyecto o de un producto se mide por la relacion
entre la utilidad —proyectada o real— y la inversion necesaria para llevar a cabo
el proyecto o para comercializar el producto. En la misma forma se mide la

rentabilidad de la inversion.

Tasa de rentabilidad de la inversién: ri-=n 7 = Utilidad

neta
I I = Inversién
Eningles: R.O.1.

(Return On Investment) *

*Rentabilidad de la Inversion, en espafiol
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Si se considera que la empresa es en si un proyecto, sus activos constituyen la
inversion y la tasa de rentabilidad de la inversion (R.O.1.) es igual a la tasa de rentabilidad
de los activos (R.O.A.).

Asi como se escribe: la

1
12
X
ln

También puede escribirse: n =z X3S

Se dice que la tasa de rentabilidad de la inversion es igual al producto entre el
margen de ventas (w /S) y la tasa de rotacidon de la inversion (S/I). Se puede entonces
mejorar r; de tres maneras: aumentando el margen, acelerando la rotacion de la inversion,

o0 combinando los dos.

En conclusion, cuando se habla de rentabilidad lo importante es saber cuél
rentabilidad. Cada medida de rentabilidad apropiada a una situacion determinada: el
director de mercadeo deseoso de medir la eficacia del servicio comercial efectuara la
evaluacion segun el desarrollo del R.O.S. y no del R.O.E.; el gerente general que quiera
medir la evolucion del desempefio de la administracion global examinara ante todo la
variacion del R.O.A.; el jefe de proyecto basara sus requerimientos presupuestales en un

R.O.I. atractivo, mientras que el accionista analizara el R.O.E.

Al fin y al cabo, todos se preocuparan del R.O.E. cuando su remuneracién incluye

un plan de participacion en los resultados u opciones de compra de acciones.

¢ Cual es la mejor medida del desempefio econémico de la empresa?

La pregunta es, segun Henri Taboulet, "la mas importante y mas dificil de la
economia empresarial”. En efecto, ya se ha visto que la blsqueda de un criterio Unico de
desempefio estaba sembrada de engafios, particularmente en periodo inflacionario.
¢Utilidad, rentabilidad o liquidez? Cada medida proyecta mas sombras que luces sobre el

desempefio econdmico de la empresa.
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Especialmente, cada medida puede ser inflada en determinado momento, con
menoscabo de otras medidas: pueden inflarse las utilidades a corto plazo reduciendo las
inversiones en investigacion y desarrollo, el presupuesto de publicidad y los gastos
discrecionales; se puede inflar la rentabilidad a corto plazo minimizando la inversion
(R.O.1.) o maximizando el endeudamiento (R.O.E.); y, en fin, puede crearse liquidez
vendiendo activos. En cada caso, el resultado declarado encubre un dafio al desempefio
futuro de la empresa. La utilidad es una mentira cuando esta acompafiada de una pérdida
de capacidad de competencia, ya sea por la mengua de la participacion en el mercado, por
la disminucion de la tasa de innovacion o por la reduccion de la flexibilidad financiera de

la empresa.

Sin embargo, la basqueda del mejor indice de desempefio ¢no estaria destinada al
fracaso cuando se trata de aprehender, a través de una medida estatica y absoluta —cifra
o0 razén financiera—, el desempefio de una empresa que evoluciona con el tiempo, en un

medio ambiente econémico cambiante y frente a una competencia también cambiante?

La finanza moderna evita la trampa de las medidas estaticas, buscando indices
dindmicos de desemperio, es decir, indices que tienen en cuenta los flujos de caja futuros
de la empresa. Asi, el Valor Presente Neto (VPN) de la empresa se define como el
conjunto de los flujos de caja actuales y futuros de la empresa actualizados al costo de

capital.

n CF
VPN=CF,+ ¥ ———
t=1 (1+K0)t

Donde CFo: es el flujo de caja actual
t: es el horizonte del tiempo (afios)

Ko  es una tasa de actualizacion (se utiliza generalmente el costo de

capital después de impuestos

El valor presente neto (VPN) se mide en unidades monetarias. Sin embargo, en la

practica se presenta el problema de clasificar varios proyectos de inversion por orden de
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atraccion relativa con respecto a una meta de rentabilidad expresada en porcentaje. Esta

meta puede deducirse del VPN, escribiendo

VPN =0
n CF
CFy+ Y —+— =0
t=1 (1+r)(

Donde r es la tasa de rendimiento interno de la empresa, es decir, la rentabilidad

del proyecto. Luego se compara esta rentabilidad con el objetivo Ko:
Sir> Ko — el proyecto es aceptable
Sir <Ko — el proyecto no satisface el objetivo de rentabilidad

Las medidas de flujo de caja neto actualizado, o valor presente neto, o valor
actual neto (VAN) y la tasa de rendimiento interno, 6 tasa interna de retorno (TIR),
son preferibles a la utilidad y a las razones financieras para evaluar el desempefio
economico real de la empresa. No obstante, son inciertas, en la medida en que hacen una
hipétesis sobre el rendimiento futuro de la firma. Ahora bien, el rendimiento no solo
depende de la coyuntura econémica, sino también del crecimiento de la empresa y de su

confrontacion con la competencia.

En nuestro medio es muy usual evaluar los proyectos de inversion utilizando los
indicadores como el VAN y la TIR, sin embargo, una vez seleccionado el proyecto y
autorizados los desembolsos, estos indicadores quedan en el archivo; ya que finalizado el
proyecto la rentabilidad que este pueda haber aportado se informa haciendo uso de las
razones como el ROS o el ROL. Esto se debe a que hacer seguimiento y control usando el
VAN o la TIR requiere de la construccién de flujos de caja de seguimiento, y esto lo hace

complicado.

2.2 BASES TEORICAS ESPECIALIZADAS EN EL TEMA

CONTEXTO DE LA GESTION DE PROYECTOS
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Las organizaciones usan le “ciclo de planificacion estratégica” para elaborar su
Plan estratégico, en donde se construyen estrategias para definir como se lograra la vision.
La obtencion de la vision se da por el cumplimiento de la misién, la cual dirige la
ejecucion de la estrategia. Los objetivos estratégicos y metas también aparecen detallados

en este Plan Estratégico.

El Plan Estratégico se subdivide en un conjunto de iniciativas que son
influenciadas por las dindmicas del mercado, las solicitudes de clientes, socios y
accionistas, regulaciones gubernamentales, acciones y planes de los competidores. Estas
iniciativas establecen portafolios estratégicos y operacionales para ser ejecutados en el
periodo planificado. La figura siguiente ilustra la relacién general entre los procesos

estratégicos y operacionales de una organizacion.

Misién

e
v

Objetivos y Estrategias
de la Organizacién

Planificacién y Gestion Planificaciéon y
de Alto Nivel de las l’ Gestién de Portafolio
Operaciones de Proyectos
- =
Gestion de Programas y
Proyectos Autorizados
(Actividades Proyectizadas)

Gestién de Operaciones en Curso
(Actividades recurrentes)

roduciendo valor
(P o ) (incrementando la capacidad de produccion

de valor)

- = = =

Recursos de la Organizacién

(200
ey

FiguraN°3: CONTEXTO ORGANIZACIONAL DE LA GESTION DE
PORTAFOLIOS DE PROYECTOS Fuente: PMI

“Vision”, “mision” y “objetivos y estrategias de la organizacion” ilustran los
componentes usados para fijar las metas de performance de la organizacion.
“Planificacion y gestion de alto nivel de las operaciones” y “planificacion y gestion de
portafolio de proyectos”, establecen las distintas iniciativas requeridas para lograr las
metas de performance de la organizacion. “Gestion de operaciones en curso” y “gestion

de programas y proyectos autorizados” corresponden a la ejecucion de actividades
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operacionales, de programas y proyectos para lograr metas de performance de la

organizacion.

La seccién sombreada, “planificacion y gestion de portafolio de proyectos”,
describe la relacion entre la estrategia organizacional, la planificacion estratégica, y las
actividades de gestion. Esta relacion se resalta debido al enfoque tradicional de la gestidn
de portafolios en la planificacién estratégica de proyectos. Para guiar la “gestion de
programas y proyectos autorizados”, se crea un portafolio de proyectos. Este portafolio,
el cual enlaza la estrategia organizacional a un conjunto de proyectos y programas
priorizados, aborda los factores relevantes del negocio, tanto internos como externos,

referenciados como objetivos en el plan estratégico.

El proposito fundamental de enlazar la gestion de portafolios con la estrategia
organizacional es establecer un plan balanceado y ejecutable que ayude a la organizacion

a lograr sus metas.

Un portafolio es un conjunto de proyectos o programas y otros trabajos que se han
agrupado para facilitar la gestion eficiente de este trabajo, a fin de cumplir con los
objetivos estratégicos del negocio. Los proyectos o programas del portafolio no son
necesariamente interdependientes o relacionados directamente. Estos componentes de un
portafolio son cuantificables; es decir, pueden ser medidos, ordenados y priorizados.

La gestion de portafolios asegura que las interrelaciones entre programas y
proyectos sean identificadas y que los recursos (por ejemplo, personas, fondos) sean
asignados de acuerdo con las prioridades organizacionales. Los programas, se enfocan en
lograr los beneficios esperados por el portafolio, tal como ha sido determinado por los
objetivos estratégicos de la organizacion. Los proyectos estan principalmente abocados a

lograr los entregables especificos que apoyen los objetivos especificos de la organizacion.
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AMBITO OPERATIO IDEAL

Alcance
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Figura N°4: ESQUEMA ORGANIZACIONAL DE ACCIONES Y
RESULTADOS

Fuente: JC Machicao
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FiguraN°5 ESQUEMA DE RELACIONES ENTRE LA GESTION DE
PORTAFOLIOS, PROGRAMAS Y PROYECTOS

Fuente: PMI
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MARCO CONCEPTUAL DE LA GESTION DE PROYECTOS

Las organizaciones realizan trabajos con el fin de lograr un conjunto de objetivos.
Por lo general los trabajos se clasifican en proyectos y operaciones, aunque en algunos

casos estos se superponen. Pueden compartir varias de las siguientes caracteristicas:

o Realizados por personas
o Restringidos por la limitacidn de recursos
o Planificados ejecutados y controlados

Los proyectos y las operaciones difieren primordialmente en que las operaciones

son continuas y repetitivas, mientras que los proyectos son temporales y Gnicos.

Los objetivos de los proyectos y las operaciones son fundamentalmente diferentes.
La finalidad de un proyecto es alcanzar su objetivo y luego concluir. Por el contrario, el
objetivo de una operacion continua es dar respaldo al negocio. Los proyectos son
diferentes porque el proyecto concluye cuando se alcanzan sus objetivos especificos,
mientras que las operaciones adoptan un nuevo conjunto de objetivos y el trabajo

continda.

Los proyectos se usan a menudo como un medio de lograr el plan estratégico de
la organizacion, ya esté empleado el equipo del proyectos por la organizacion o sea un
proveedor de servicios contratado. Es mas, algunas empresas se desarrollan solo
ejecutando proyectos, como es el caso de la empresas promotoras y constructoras del

sector inmobiliario.

La Guia de los Fundamentos de la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK)
que publica el PMI, define que “un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a

cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico”.

También explica que “La direccion de proyectos es la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para
satisfacer los requisitos del proyecto. La direccion de proyectos se logra mediante la
aplicacion e integracion de los procesos de direccion de proyectos de inicio,
planificacion, ejecucion, seguimiento y control, y cierre. El director del proyecto es la

persona responsable de alcanzar los objetivos del proyecto.”
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Los directores de proyecto a menudo hablan de una “triple restriccion” —alcance,
tiempo y costo del proyecto —a la hora gestionar los requisitos concurrentes un proyecto.
La calidad del proyecto se ve afectada por el equilibrio de estos tres factores. Los
proyectos de alta calidad entregan el producto, servicio o resultado requerido con el
alcance solicitado puntualmente y dentro del presupuesto. La relacion entre estos tres
factores es tal que si cambia cualquiera de ellos, se ve afectado por lo menos otro de los

factores.”

FiguraN°4 ESQUEMA DE LA TRIPLE RESTRICCION
Fuente: PMI
Procesos de Direccion de Proyectos

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas que se
llevan a cabo para alcanzar un conjunto previamente especificado de productos,
resultados o servicios. La direccion de proyectos se logra mediante la ejecucién de cinco
grupos de procesos:

o Grupo de Procesos de Iniciacion: Define y autoriza el proyecto o una
fase del mismo.

o Grupo de Procesos de Planificacion: Define y refina los objetivos, y
planifica el curso de accidn requerido para lograr los objetivos y el alcance pretendido del
proyecto.

o Grupo de Procesos de Ejecucién: Integra a personas y otros recursos para
llevar a cabo el plan de gestion del proyecto para el proyecto.

o Grupo de Procesos de Seguimiento y Control: Mide y supervisa
regularmente el avance, a fin de identificar las variaciones respecto del plan de gestién
del proyecto, de tal forma que se tomen medidas correctivas cuando sea necesario para

cumplir con los objetivos del proyecto.
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o Grupo de Procesos de Cierre: Formaliza la aceptacion del producto,

servicio o resultado, y termina ordenadamente el proyecto o una fase del mismo.

Planificar Hacer

Actuar Revisar

CICLO DE DEMING - PLANIFICAR, HACER, REVISAR, ACTUAR

Procesos de
Seguimiento y Control

Procesos
de Planificacion

Procesos Procesos
de Iniciacion de Cierre

Procesos

de Ejecucion

GRUPOS DE PROCESOS DE DIRECCION DE PROYECTOS

FIGURA N°5 CORRESPONDENCIA DE LOS GRUPOS DE PROCESOS
DE GESTION

DE PROYECTOS Y EL CICLO DE DEMING

Fuente: PMI
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Areas de Conocimiento Humano en la Direccion de Proyectos

Las Areas de Conocimiento Humano de la Direccion de Proyectos que interactdan
con los Grupos de Procesos de Direccion de Proyectos son 9:

o Gestion de la Integracion del Proyecto: Describe los procesos y
actividades que forman parte de los diversos elementos de la direccion de proyectos, que
identifican, definen, combinan, unen y coordinan dentro de los Grupos de procesos de la
Direccion de Procesos.

o Gestidn del Alcance del Proyecto: Describe los procesos necesarios para
asegurarse de que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y so6lo el trabajo
requerido, para completar el proyecto satisfactoriamente.

o Gestion del Tiempo del Proyecto: Describe los procesos relativos a la
puntualidad en la conclusion del proyecto.

o Gestion de los Costos del Proyecto : Describe los procesos involucrados
en planificacion, estimacion, presupuesto y control de costos de forma que el proyecto se
complete dentro del presupuesto aprobado.

o Gestidn de la Calidad del Proyecto: Describe los procesos necesarios
para asegurarse de que el proyecto cumpla con los objetivos por los cuales ha sido
emprendido.

o Gestion de los Recursos Humanos de Proyecto: Describe los procesos
que organizan y dirigen el equipo del proyecto.

o Gestion de la Comunicaciones del Proyecto: Describe los procesos
relacionados con la generacion, recogida, distribucion, almacenamiento y destino final de
informacion del proyecto en tiempo y forma.

o Gestidn de los Riesgos del Proyecto: Describe los procesos relacionados
con el desarrollo de la gestion de riesgos de un proyecto.

o Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: Describe los procesos para
comprar o adquirir productos, servicios o resultados, asi como contratar procesos de

direccion.

En el afio 2003, el PMI, edit6 una “Extension en Construccion para la Guia del
PMBOK?”. En esta extension, se crean cuatro areas de conocimiento adicionales para el

sector construccion, las cuales son:
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o Gestion de la Seguridad del Proyecto: Describe los procesos requeridos
para asegurar que el proyecto de construccion sea ejecutado con el cuidado apropiado
para prevenir accidentes que potencialmente originen lesiones en trabajadores y dafios en
la propiedad.

o Gestion Ambiental del Proyecto: Describe los procesos requeridos para
asegurar que el impacto del proyecto de construcciéon en el ambiente y su entorno
permanezca dentro de los limites indicados legalmente.

o Gestion Financiera del Proyecto: Describe los procesos para adquirir y
manejar los recursos financieros para el proyecto, analizando y poniendo al dia los flujos
de efectivo neto.

o Gestion de los Reclamos de Proyecto: Describe los procesos requeridos
para eliminar o prevenir los reclamos de la fase de construccion y para gestionar los
mismos si ellos ocurrieran.

- W . .
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FIGURA N°6: AREAS DEL CONOCIMIENTO HUMANO EN LA

GESTION DE PROYECTOS Y SU EXTENSION AL SECTOR
CONSTRUCCION Fuente: R. Gémez
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A continuacion, se desarrollan las areas correspondientes a la triple restriccion.

Gestion del Alcance del Proyecto:

Incluye los siguientes procesos:

o Planificacion del Alcance: Crear un plan de gestion del alcance del
proyecto que refleje como se definira, verificard y controlara el alcance del proyecto, y
como se creara y definira la Estructura de Desglose del Trabajo.

o Definicion el Alcance: Desarrollar un enunciado del alcance del proyecto
detallado como base para futuras decisiones del proyecto.

. Creacion de la Estructura de Desglose (division) del Trabajo (EDT):
Descomposicion jerarquica orientada a los productos entregables del proyecto. Esta
descomposicion o subdivision del proyecto en productos mas pequefios resultan mas
faciles de manejar. El nivel de paquete de trabajo es el nivel més bajo de la EDT.

o Verificacion del Alcance: Formalizar la aceptacién de los productos
entregables completados del proyecto.

o Control del Alcance: Controlar los cambios en el alcance del proyecto.

Gestion del Tiempo del Proyecto:

Estd compuesto por los siguientes procesos:

o Definicidn de las Actividades: Implica identificar y documentar el trabajo
que se planifica realizar.

o Establecimiento de la secuencia de Actividades: Implica identificar y
documentar las relaciones logicas entre las actividades del cronograma

o Estimacion de Recursos de las Actividades : Involucra determinar cuéles
son los recursos (personas, equipos, 0 material) y qué cantidad de cada recurso se
utilizara, y cuando estara disponible cada recurso para realizar las actividades del
proyecto.

o Estimacion de la Duracion de las Actividades: Es un proceso que utiliza
informacion sobre el alcance del trabajo de la actividad del cronograma, los tipos de
recursos necesarios, las cantidades de recursos estimados y los calendarios de recursos
con su disponibilidad.

o Desarrollo del cronograma: Es un proceso iterativo, determina las fechas

de inicio y finalizacion planificadas para las actividades del proyecto.
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o Control del Cronograma: El control del cronograma implica; determinar
el estado actual del cronograma del proyecto, influir sobres los factores que crean cambios
en el cronograma, determinar que el cronograma del proyecto ha cambiado y gestionar
los cambios reales a medida que suceden.

Gestion de los Costos del Proyecto

Esta compuesto por los siguientes procesos:

o Estimacidn de Costos : Desarrolla una aproximacion de los costos de los
recursos necesarios para completar las actividades del proyecto.

o Preparacion del Presupuesto de Costos : Suma los costos estimados
de actividades individuales o paquetes de trabajo a fin de establecer una linea base del
costo.

o Control de Costos: Influye sobre los factores que crean variaciones del
costo y controlan los cambios en el presupuesto del proyecto.

Tanto para los procesos de control del cronograma como de los costos se pueden
aplicar una serie de técnicas y herramientas recomendadas por el PMI, entre las mas
usadas se encuentran las técnicas de “Medicion del Rendimiento”, que se utilizan para
evaluar la magnitud de todas las variaciones del cronograma y de los costos del proyecto
que se produzcan. Estas mediciones producen unos indicadores de eficiencia

denominados indices:

o indice de Rendimiento del Cronograma (SP1): Es la razon entre la
cantidad presupuestada para un trabajo realmente completado de la actividad del
cronograma o componente de la EDT durante un periodo determinado, y el costo
presupuestado planificado para el mismo trabajo durante el mismo periodo.

Finalmente se trata de una razon entre la cantidad de trabajo ejecutado y la
cantidad de trabajo planificado.

o Indice de Rendimiento del Costo (CPI): Es la razén entre la cantidad
presupuestada para un trabajo realmente completado de la actividad del cronograma o

componente de la EDT durante un periodo determinado, y el costo total incurrido en la
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realizacion del mismo trabajo durante el mismo periodo. Finalmente se trata de una razon
entre lo real y lo planificado.

En este se trata de una razén entre el costo del trabajo ejecutado y la cantidad
pagada por el mismo trabajo.

Para resumir, podemos decir que el éxito de la gestion del proyecto tiene relacion
con la calidad de su gestion, o sea el cumplimiento de la entrega del producto, servicio o
resultado puntualmente, dentro del presupuesto y conforme a los alcances y
especificaciones establecidas, es decir mediante la eficiencia de la gestion.

En el caso de los proyectos de inversion inmobiliarios, esta calidad en la gestion
debe estar presente en:

o El Producto: Gestion de la produccién de las unidades inmobiliarias

. El Servicio: Gestién de la comercializacion de las unidades inmobiliarias

Sin embargo, el éxito del proyecto depende del cumplimiento de sus objetivos
cuantitativos (ROS, ROA, ROE, ROI, VAN, o TIR) y sus objetivos cualitativos
(Responsabilidad social e Imagen construida a través de la satisfaccion del cliente); con

lo cual se habra conseguido la eficacia de la gestion.

23 MARCO CONCEPTUAL:

Para fines de esta investigacion, los términos deberan entenderse de la siguiente
manera:

e Administracion 6 Gestion : Conjunto integrado y armonioso de
procesos orientados a alcanzar los objetivos (o resultados) de una
organizacion.

e Proyecto . Esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado Unico, alineado con los objetivos de una
organizacion.

e Proceso : Conjunto de acciones y actividades interrelacionadas que
se llevan a cabo para alcanzar un conjunto previamente especificado de
productos, servicios o resultados.

e Eficiencia : Es la relacion entre lo conseguido y lo que se planifico

conseguir en cuanto a los recursos utilizados (tiempo y costo).
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Eficacia : Es la relacion entre lo conseguido y lo que se planificd
conseguir en cuanto al logro de resultados cuantitativos y cualitativos
Cronograma : Documento que muestra las fechas planificadas para
cumplir los principales productos del proyecto, paquetes de trabajo o
actividades.

Presupuesto : Documento que muestra la estimacion de los costos para
el proyecto, paquete de trabajo o actividad del cronograma.

Rentabilidad : Es la razén entre la utilidad neta y la inversion realizada,
expresada en porcentaje o de tasa.

HIPOTESIS Y VARIABLES:

Hipétesis General

Existe relacion entre los niveles de eficiencia en la gestion y los niveles
de eficacia en los resultados de los proyectos de inversion inmobiliaria

del Consorcio Lima.

Hipotesis Especificas

a)

b)

d)

Existe relacion entre los niveles de eficiencia de la gestion del tiempo del
proceso de ventas y los niveles de eficacia en los resultados
cuantitativos de los proyectos de inversion inmobiliaria del Consorcio
Lima.

Existe relacion entre los niveles de eficiencia de la gestion del tiempo del
proceso de produccion vy los niveles de eficacia en los resultados
cuantitativos de los proyectos de inversion inmobiliaria del Consorcio
Lima.

Existe relacion entre los niveles de eficiencia de la gestion del tiempo del
proceso de produccion y los niveles de eficacia en los resultados
cualitativos de los proyectos de inversion.

Existe relacion entre los niveles de eficiencia de la gestion de los costos

del proceso de produccion y los niveles de eficacia en los resultados
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cuantitativos de los proyectos de inversion inmobiliaria del Consorcio
Lima.

Variables de la Investigacion

Hipotesis Principal:
e Variable Independiente:
X: Gestion

e Variable Dependiente
Y: Resultados

Hipotesis Especificas:

e Variable Independiente X1.:

X: Gestion del tiempo del proceso de ventas
e Variable Dependiente Y1:

Y: Resultados cuantitativos

e Variable Independiente X2:
X: Gestion del tiempo del proceso de produccién
e Variable Dependiente Y2:

Y: Resultados cuantitativos

e Variable Independiente X3:

X: Gestion del tiempo del proceso de produccion
e Variable Dependiente Y3:

Y': Resultados cualitativos

e Variable Independiente X4:

X: Gestion de los costos del proceso de produccion
e Variable Dependiente Y4:

Y: Resultados cuantitativos
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CAPITULO III: METODO

3.1 TIPODE INVESTIGACION
Para los fines de tipificar de esta investigacion se apoyara en el trabajo Sierra
Bravo, 1994:

e Porsufinalidad: Es del tipo basica, porque busca el mejor
conocimiento y comprensién del problema, y propone una solucion.

e Por su alcance temporal . Es del tipo longitudinal,
prospectiva y de panel. Longitudinal porque extendera su andlisis a
una sucesion de momentos temporales, prospectiva porque los
momentos estudiados serdn los presentes y de panel porque se
observaran siempre a los mismos grupos de muestra.

e Porsuprofundidad : Es explicativa. Descriptiva porque tiene
como objeto central “la medicidon precisa de una o mas variables
dependientes, en una poblacion definida o en una muestra de una
poblacion”. Y Explicativa, porque no solamente pretende medir
variables, sino estudiar las relaciones de influencia entre ellas.

e Porsucaracter : Es cuantitativa, ya que se centrard de manera
predominante en aspectos objetivos y susceptibles de cuantificar
(medir).

e Porsusfuentes : En esta tesis se usaron fuentes primarias y
secundarias.

e Por su naturaleza . Es empirica, ya que trabajara con hechos

de experiencia directa no manipulados.
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3.2 DISENO DE LA INVESTIGACION:
Asume el disefio Correlacional y se manifiesta con el siguiente diagrama:

Ox

Oy

Donde:

M es la muestra de investigacion

Ox es la observacion de la variable X
Oy es la observacion de la variable Y

r es el grado de relacion entre ambas variables

3.3 ESTRATEGIA DE PRUEBAS DE HIPOTESIS:

Al tener las hipotesis N° 1,2 y 3 las mismas variables dependientes se procedera
a disefiar un modelo de regresion mdltiple para las tres hipotesis con la finalidad de

comprobar:

1. Siseencuentran bien representadas y

2.  El grado de asociacion o relacion de las variables

Posteriormente se procedera a realizar un andlisis de varianza o Anova para las
tres hipdtesis antes mencionadas, con la finalidad de hallar el nivel de significacion o
importancia de las variables independientes y su capacidad para explicar la variacion de

la variable dependiente.

Finalmente se procederad a hacer pruebas individuales para determinar si las

variables independientes tienen influencia en las variables dependientes.
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3.4 OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

HIPOTESIS 1 : Existe relacion entre los niveles de eficiencia de la gestién
del tiempo del proceso de ventas y los niveles de eficacia en los resultados

cuantitativos de los proyectos de inversién inmobiliaria del consorcio Lima.

Variable X 1 : “Gestion del Tiempo del proceso de ventas”

Definicion conceptual : Acciones de planificacion, supervision y control

para concluir el proceso de ventas a tiempo.

Definicion operativa: Relacionar los Tiempos Reales (TR) y los Tiempos
Planificados (TP) del proceso de ventas:

TP — (TR — TP)
TP
e Indicadores : Tiempo Real de Ventas.

Tiempo Planificado de Ventas

e Unidad de medicion . Indice de Eficiencia del Cronograma de
Ventas (SPIv).

Variable Y1 : Resultados Cuantitativos

Definicion conceptual . Obtencién de una tasa de rentabilidad igual o

mayor a la esperada.

Definicién operativa: Relacionar las Tasas Rentabilidad de la Inversion (ROI)
resultantes y planificadas del proyecto:

ROI Resultante
ROI Planificada

e Indicadores : ROI Resultante



46

ROI Planificado

e Unidad de medicién : Indice de Eficacia de Rentabilidad

HIPOTESIS 2 : Existe relacion entre los niveles de eficiencia de la gestion
del tiempo del proceso de produccién vy los niveles de eficacia en los
resultados cuantitativos de los proyectos de inversion inmobiliaria del consorcio

Lima.

Variable X2 : “Gestion del tiempo del proceso de produccion”

Definicion conceptual : Acciones de planificacion, supervision y control

para concluir el proceso de produccion a tiempo.

Definicion operativa: Relacionar los Tiempos Reales (TR) y los Tiempos
Planificados (TP) del proceso de produccion:
TP — (TR — TP)
TP

e Indicadores : Tiempo Real de Produccion.

Tiempo Planificado de Produccién

e Unidad de medicion - Indice de Eficiencia del Cronograma de
produccion (SPIp).

Variable Y2 : Resultados Cuantitativos

Definicion conceptual . Obtencién de una tasa de rentabilidad igual o

mayor a la esperada.
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Definicion operativa: Relacionar las Tasas de Rentabilidad de la Inversion (ROI)

resultantes y planificadas del proyecto:

ROI Resultante
ROI Planificada

e |ndicadores : ROI Resultante

ROI Planificado

e Unidad de medicién : Indice de Eficacia de Rentabilidad

HIPOTESIS 3 : Existe relacion entre los niveles de eficiencia de la gestion
del tiempo del proceso de produccion y los niveles de eficacia en los resultados

cualitativos de los proyectos de inversion inmobiliaria del consorcio Lima.

Variable X3 : “Gestion del tiempo del proceso de produccién”

Definicion conceptual : Acciones de planificacion, supervision y control

para concluir el proceso de produccion a tiempo.

Definicion operativa: Relacionar los Tiempos Reales (TR) y los Tiempos
Planificados (TP) del proceso de produccion:

TP — (TR — TP)
TP
e Indicadores : Tiempo Real de Produccion.

Tiempo Planificado de Produccién

e Unidad de medicion . Indice de Eficiencia del Cronograma de
produccion (SPIp)
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Variable Y3 : Resultados Cualitativos

Definicion conceptual : Grado de satisfaccion del usuario final.

Definicion operativa: Relacionar los porcentajes de quejas planificadas y reales

de los clientes en el proyecto.

% Quejas Planificadas
% Quejas
Reales

e Indicadores : Quejas Reales

Quejas Planificadas

e Unidad de medicion : indice de Satisfaccion del Cliente (CSI)

HIPOTESIS 4 : Existe relacién entre los niveles de eficiencia de la gestion
de los costos del proceso de produccion y los niveles de eficacia en los
resultados cuantitativos de los proyectos de inversion inmobiliaria del consorcio
Lima.

Variable X4 : “Gestion del tiempo de los costos proceso de produccién”

Definicion conceptual : Acciones de planificacion, supervision y control

para concluir el proceso de produccion dentro del presupuesto.

Definicion operativa: Relacionar los Costos Reales (CR) y los Costos

Planificados (CP) de produccién:

CP — (CR—-CP)
CP
e |ndicadores : Costo Real

Costo Planificado
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e Unidad de medicién - Indice de Eficiencia del Costo de
Produccion (CPlIp)

Variable Y4 : Resultados Cuantitativos

Definicion conceptual . Obtencién de una tasa de rentabilidad igual o

mayor a la esperada.

Definicion operativa: Relacionar las Tasas de rentabilidad de la Inversién (ROI)

resultante y planificada del proyecto:

ROI Resultante
ROI Planificada

e |Indicadores - ROI Resultante

ROI Planificado

e Unidad de medicién : Indice de Eficacia de Rentabilidad

35 POBLACIONY MUESTRA

e Caracteristica : La poblacion de la investigacion estuvo compuesta por los
proyectos de inversion inmobiliaria del Consorcio Lima, comprendidos
entre el afio 2,007 y 2010.

e Cantidad: La cantidad de poblacion de la investigacion estuvo compuesta

por 30 proyectos.

36 CRITERIO DE SELECCION DE MUESTRA:

e Caracteristica: La poblacion de la investigacion estuvo compuesta por los
proyectos de inversién inmobiliaria del Consorcio Lima, comprendidos
entre el afio 2,007 y 2010.
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Cantidad: La muestra fue seleccionada en funcion a los proyectos cuya
informacidn era confiable, o el proceso de cierre del mismo permitia la

disponibilidad de la informacion. Fueron 10 proyectos.

INSTRUMENTOS PARA RECOGER LA INFORMACION:

Unidad de Analisis:

Las unidad de analisis estuvo compuesta por las personas que habian
tenido directamente bajo su responsabilidad la gestion de los proyectos de
inversion de cada empresa que compone el del Consorcio Lima, sean

Gerentes de Proyectos o Gerentes Generales.

Técnica:

La técnica que se aplicd para recoger la informacion fue la entrevista
estructurada; la cual constd de 26 preguntas distribuidas en cuatro campos,
uno por indicador. La pauta de la entrevista se adjunta en los anexos.

PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE DATOS:

La técnica de andlisis e interpretacion se sustenta en la base estadistica, se

uso el estadistico ANOVA y de Correlacion de Pearson, y los datos se procesaron

con laayuda del Paquete Estadistico para Ciencias Sociales (SPSS, version 19.0).
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CAPITULO IV: PRESENTACION DE RESULTADOS

4.1  ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

4.1.1 RELACION EXISTENTE ENTRE LOS NIVELES DE EFICIENCIA DE
LA GESTION DEL TIEMPO DEL PROCESO DE VENTAS Y LOS
NIVELES DE EFICACIA DE LOS RESULTADOS CUANTITATIVOS DE
LOS PROYECTOS DE INVERSION INMOBILIARIA DEL CONSORCIO
LIMA.

1.2
1 —& 3= = a r—n—
7 0.8 *PM_/;
2 0.6 -
Z 0.4
0.2
0

== #iREF! 1

== NDICES DE EFICIENCIA DE
GESTION DEL TIEMPO DE | 0.79 | 0.81 | 0.67 | 0.92 | 0.64 | 0.93 | 1.00 | 0.67 | 1.00 | 1.00
VENTAS

INDICES DE EFICACIA DE
RESULTADOS 0.85|0.80|0.75|0.95|0.75| 095 | 1.05 | 0.70 | 1.00 | 0.95
CUANTITATIVOS

FiguraN°7 RELACION ENTRE LOS INDICES DE EFICIENCIA DE
GESTION DEL TIEMPO DE VENTAS Y LOS RESULTADOS
CUANTITATIVOS DE LOS PROYECTOS DE INVERSION

Fuente: Elaboracion Propia en base a la encuesta aplicada el afio 2010

Los resultados se presentan en un grafico que cuyo eje X representa los 10
proyectos correspondientes a la muestra de la presente investigacion y el eje Y
representa los indices de eficiencia en la gestion del tiempo de ventas y ademas
los indices de eficacia de los resultados cuantitativos de los mismos proyectos.
En este grafico se puede apreciar la alta correlacion que existe entre estas 2

variables.
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4.1.2 LARELACION EXISTENTE ENTRE LOS NIVELES DE EFICIENCIA
DE LA GESTION DEL TIEMPO DEL PROCESO DE PRODUCCION Y
LOS NIVELES DE EFICACIA DE LOS RESULTADOS CUANTITATIVOS
DE LOS PROYECTOS DE INVERSION INMOBILIARIA DEL CONSORCIO

LIMA.

1.20
@ 0.80 N S
2 0.60
2 .
2
= 0.40
0.20
1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10
—4—INDICES DE EFICIENCIA DE
GESTION DEL TIEMPO DE | 0.92 | 1.00 | 0.89 | 1.00 | 1.00 | 0.82 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 0.75
PRODUCCION
——INDICES DE EFICACIA DE
RESULTADOS 0.85 | 0.80 | 0.75 | 0.95 | 0.75 | 0.95 | 1.05 | 0.70 | 1.00 | 0.95
CUANTITATIVOS

FiguraN°8 RELACION ENTRE LOS INDICES DE EFICIENCIA DE
GESTION DEL TIEMPO DE PRODUCCION Y LOS RESULTADOS
CUANTITATIVOS DE LOS PROYECTOS DE INVERSION

Fuente: Elaboracion Propia en base a la encuesta aplicada el afio 2010

Los resultados se presentan en un grafico que cuyo eje X representa los 10

proyectos correspondientes a la muestra de la presente investigacion y el eje Y

representa los indices de eficiencia en la gestion del tiempo del proceso de

produccion y ademas los indices de eficacia de los resultados cuantitativos de

los mismos proyectos. De este grafico se desprende la escaza correlacion entre

estas 2 variables.
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4.1.3 RELACION EXISTENTE ENTRE LOS NIVELES DE EFICIENCIA DE
LA GESTION DEL TIEMPO DEL PROCESO DE PRODUCCION Y LOS
NIVELES DE EFICACIA DE LOS RESULTADOS CUALITATIVOS DE
LOS PROYECTOS DE INVERSION INMOBILIARIA DEL CONSORCIO
LIMA.

1.20

o I A
0.80

AN
L/ \/ \ / \*
" \ / -

INDICES

0.40
o
0.20

==¢=|NDICES DE EFICIENCIA DE
GESTION DEL TIEMPO DE 0.92 | 1.00|0.89 | 1.00|1.00|0.82 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 0.75
PRODUCCION

== INDICES DE EFICACIA DE

RESULTADOS CUALITATIVOS 0.50 | 1.00 | 0.50 | 1.00 | 1.00 | 0.33 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 0.50

FiguraN°9 RELACION ENTRE LOS INDICES DE EFICIENCIA DE
GESTION DEL TIEMPO DE PRODUCCION Y LOS RESULTADOS
CUALITATIVOS DE LOS PROYECTOS DE INVERSION

Fuente: Elaboracion Propia en base a la encuesta aplicada el afio 2010

Los resultados se presentan en un grafico que cuyo eje X representa los 10
proyectos correspondientes a la muestra de la presente investigacion y el eje Y
representa los indices de eficiencia en la gestion del tiempo del proceso de
produccion y ademas los indices de eficacia de los resultados cualitativos de los
mismos proyectos. En este grafico se puede apreciar la falta ce correlacion entre

ambas variables.
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4.1.4 RELACION EXISTENTE ENTRE LOS NIVELES DE EFICIENCIA DE
LA GESTION DE COSTOS DEL PROCESO DE PRODUCCION Y LOS
NIVELES DE EFICACIA DE LOS RESULTADOS CUANTITATIVOS DE
LOS PROYECTOS DE INVERSION INMOBILIARIA DEL CONSORCIO

LIMA.

1.20
1.00
0.80

0.60

INDICES

0.40

0.20

10

==¢=|NDICES DE EFICIENCIA DE
GESTION DEL COSTO
PRODUCCION

0.95

0.97

0.96

1.00

1.01

0.95

0.97

0.96

0.95

0.95

== |NDICES DE EFICACIA DE
RESULTADOS
CUANTITATIVOS

0.85

0.80

0.75

0.95

0.75

0.95

1.05

0.70

1.00

0.95

Figura N° 10 RELACION ENTRE LOS INDICES DE EFICIENCIA DE
GESTION DEL COSTO DE PRODUCCION Y LOS RESULTADOS
CUANTITATIVOS DE LOS PROYECTOS DE INVERSION

Fuente: Elaboracion Propia en base a la encuesta aplicada el afio 2010

Los resultados se presentan en un grafico que cuyo eje X representa los 10

proyectos correspondientes a la muestra de la presente investigacion y el eje Y

representa los indices de eficiencia en la gestion de costos del proceso de

produccion y ademas los indices de eficacia de los resultados cuantitativos de

los mismos proyectos. En este grafico también encontramos la falta de

correlacién entre ambas variables.
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TABLA N°1 RESUMEN DE RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS POR

Resultados

(R Cuantitativos)

95

Fuente: Elaboracion Propia

PROYECTO
sroiso |12 DEPROVECTO v o2 3 e s s o] s [ 9 |
INDICE VALORES DE LOS INDICES DE EFICIENCIA GESTION PARA CADA PROYECTO
Ventas S 092 0%
(Cronograma)
(Cror?jlfama) 152
Produccion CPgI
d 05| 0y s 05| 0%
(Presupuesto)
TR
09

TABLA N°2 PROPUESTA DE CLASIFICACION DE LOS NIVELES DE
EFICIENCIA EN LA GESTION Y LOS NIVELES DE EFICACIA EN LOS
RESULTADOS SEGUN LOS INDICES OBTENIDOS EN LOS PROYECTOS

INDICE

NIVELES DE EFICIENCIA

DESCRICPCION

SPI |Indice de eficiencia en |a gestion del cronograma de ventas o produccion)

Pl |Indice de eficiencia en |a gestion del presupuesto (de produccidn)

CRI |Indice eficacia del Resultado Cuantitativo

(S {Indice de Satisfaccion del Cliente { eficacia del resultado cualitativo)

Fuente: Elaboracién propia

Muy Alto

Alto

Bajo

Muy Bajo

0.94a0.99

0.88a0.93

0.75a0.51

0.50a0.34
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TABLA DE FRECUENCIAS DE LA ENCUESTA PARA DETERMINAR EL NIVEL DE EFICIENCIA EN LA GESTION DEL TIEMPO Y GESTION DE LOS COSTOS

Areas de gestion por procesos

Gestion del tiempo de ventas
Gestion deltiempo de produccion
Gestion del costo de produccion
Totales de areas de gestion

Fuente: Elaboracién Propia

TABLA N° 4

Resultados

Resultados cuantitativos
Resultados cualitativos

Alto Bajo Total
) f % f %
0% ! 0% 10 100%
0% ! 0% 10 100%
80% 0 0% 10 100%
% 4 13% Kl 100%
TABLA DE FRECUENCIAS DE LA ENCUESTA PARA DETERMINAR EL NIVEL DE EFICACIA EN LA GESTION DEL PROYECTO
Alto Bajo Total
f % f " f %
3 30% 0 0% 10 100%
0 0% 0 0% 10 100%
3 15% 0 0% 0 100%

Totales de resultados

Fuente: Elaboracion Propia
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4.2 PRUEBAS DE HIPOTESIS:

1°PASO . Al tener las hipotesis 1, 2 y 4 las mismas variables dependientes se
procedié a disefiar un modelo de regresion multiple para las tres hipdtesis conjuntas;
pero antes se procedié a comprobar :

1. Si las variables se encontraban bien representadas en el modelo y
2. El grado de asociacion o relacion de las variables.

Model Summary

Model Adjusted R Std. Error of
R R Square Square the Estimate
1 ,966° 933 ,900 ,03826

a. Predictors: (Constant), indice de eficiencia de la gestion de
los costos del proceso produccion, indice de eficiencia de la
gestion del tiempo del proceso de ventas, indice de
eficiencia de la gestion del tiempo del proceso de
produccion

Coeficiente de determinacion multiple (R2)

En este cuadro podemos observar R square (coeficiente de determinacion = R2 ) es

0.933 entonces podemos decir que las variables se encuentran bien representadas en
el modelo, es un modelo bueno para hacer pronosticos.

Esto significa que 93.3% de los resultados cuantitativos puede ser explicadas por el
indice de eficiencia de la gestion del tiempo del proceso de ventas, indice de la
eficiencia de la gestion del tiempo del proceso de produccion 6 el indice de eficiencia
de la gestion de los costos del proceso de produccion

Coeficiente de Correlacion R =+/R?
Para la variable Y tenemos: R =0.966

De acuerdo al valor de R que es cercano a 1 podemos afirmar que las variables tienen
una asociacion fuerte o estan bien relacionadas entre si en forma directa.
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MODELO DE REGRESION

La forma general de la ecuacion de regresion multiple con tres variables independientes
es:

Y = ,Bo +181X1+ﬂ2x2 +183X3
Donde:

Y = Resultados cuantitativos

X1= indice de eficiencia de la gestion del tiempo del proceso de ventas

X2 = indice de la eficiencia de la gestion del tiempo del proceso de produccién

X3 = indice de eficiencia de la gestion de los costos del proceso de produccion

,30 = Es la ordenada del punto de interseccion con el eje Y

ﬂl = Coeficiente de Regresion (es el cambio neto en Y para cada cambio unitario en
Xy)

,32 = Coeficiente de Regresion (es el cambio neto en Y para cada cambio unitario en
X,)

,B3 = Coeficiente de Regresion (es el cambio neto en Y para cada cambio unitario en

Xs)

Formulacién de hipotesis
Hp:B1=p2=P3=0 (Todoslospisonigualacero) i=123

Ha: Bl B2+ B3 #0 (Al menos un Bi es diferente de cero) i=1,2,3

2° PASO : Se procedio a realizar un anélisis de varianza o ANOVA

paralas hipotesis 1, 2y 4.
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TABLA ANOVA
ANOVAP
Model Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 122 3 ,041 27,886 ,0012
Residual ,009 6 ,001
Total 131 9

a. Predictors: (Constant), indice de eficiencia de la gestion de los costos del proceso
produccion, indice de eficiencia de la gestion del tiempo del proceso de ventas, indice
de eficiencia de la gestion del tiempo del proceso de produccion

b. Dependent Variable: resultados cuantitativos

Determinacion del nivel de significacion

Nivel de significacion: define la zona de rechazo de Hp. su valor representa la
probabilidad o el &rea de la zona de rechazo. Su valor lo define el investigador, en
nuestro caso serd a = 0,05, que es el valor cominmente usado.

Determinacion del criterio de decision

El valor de F tabular se determina con 3 y 6 grados de libertad y a/2 = 0,025
F(p-1,n-p) = F(3,6)= 476

Si Fc es > 4.76 se rechaza la Hp

La distribucion F es una distribucién de probabilidad continua. También se la conoce
como distribucion F de Snedecor o como distribucion F de Fisher-Snedecor.

RECHAZO Hp

ACEPTO Hp

Y,
/! T~

F(3,6)=4.76 Fc =27,886

Podemos observar que el valor Fc esta en la zona de rechazo. Por lo tanto se descarta la
hipétesis planteada Hp de que todos los coeficientes de regresion multiple valen cero.
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Desde de un punto de vista préactico, esto significa que al menos una de las variables
independientes (el indice de eficiencia de la gestion de los costos del proceso de
produccion, indice de eficiencia de la gestion del tiempo del proceso de ventas, indice
de la eficiencia de la gestion del tiempo del proceso de produccion.) tiene la capacidad
de explicar la variacion en la variable dependiente (resultados cuantitativos).

Conclusiones del ANOVA.

Se rechaza la hipotesis planteada, de que todos los Bi son igual acero y por lo tanto se
acepta la alternante la cual dice que al menos un Bi es diferente de cero lo que significa
influyen en el modelo de regresion y por lo tanto tienen una importancia significativa a
un nivel de significacion de 0,05. La prueba resulté ser significativa.

3°PASO : Se hicieron pruebas individuales para determinar las variables de
mayor influencia en los resultados cuantitativos:

EVALUACION DE LOS COEFICIENTES DE REGRESION INDIVIDUALES

Hasta ahora se ha demostrado que algunos de los coeficientes de regresion, pero no
necesariamente todos, son diferentes de cero. El siguiente paso consiste en probar las
variables individualmente para determinar cuéles coeficientes de regresion podrian ser
cero y cuales no. Es importante saber si es posible que cualquiera de las Bi sea igual a
cero porque ello implica que tal variable independiente en particular no es de ningtn valor

para explicar cualquier variacion en el valor dependiente.

El valor estadistico de prueba es la distribucién t de Student con n - (k+1) grados de
libertad. EI numero de observaciones muestrales es n = 10, el numero de variables
independientes es k =3. Por lo tanto, hay n - (k+1) = 10 — (3+1) = 6 grados de libertad.
El valor critico para t con 7 grados de libertad y utilizando el nivel de significancia de

0.05 es: se rechaza Hp si t es menor que —2.447 o mayor que 2.447
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RECHAZO Hp

s,

-t =-2.447 t = 2.447

HIPOTESIS ESPECIFICA N° 1

Hpl : Altos niveles de eficiencia en la gestion del tiempo del proceso de ventas no
generan altos niveles de eficacia en los resultados cuantitativos de los proyecto de

inversion.
HO  : Altos niveles de eficiencia en la gestion del tiempo del proceso de ventas
generan altos niveles de eficacia en los resultados cuantitativos de los proyectos de
inversion.
Entonces:
Hp: 1=0
Ha: p1#0
Coefficients?
Model Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) -434 ,657 -,661 ,533
indice de eficiencia de la ,829 ,093 1,003 8,920 ,000
gestion del tiempo del
proceso de ventas
indice de eficiencia de la ,057 ,166 ,043 ,344 ,743
gestion del tiempo del
proceso de produccion
indice de eficiencia de la 576 715 ,103 ,806 451
gestion de los costos del
proceso produccion

a. Dependent Variable: resultados cuantitativos
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De los resultados obtenidos podemos apreciar que valor B=1.003 es significativo, y el
valor t = 8.920 cae en la zona de rechazo de Hp, entonces aceptamos la hipotesis
HO; por tanto, podemos decir que altos niveles de la eficiencia en la gestion del
tiempo del proceso de ventas generan altos niveles de eficacia en los resultados
cuantitativos de los proyectos de inversion.

HIPOTESIS ESPECIFICA N° 2

Hp2 : Altos niveles de eficiencia en la gestion del tiempo del proceso de produccion
no generan altos niveles eficacia en los resultados cuantitativos de los proyecto de
inversion.

HO  : Altos niveles de eficiencia en la gestion del tiempo del proceso de produccion,
generan altos niveles de eficacia en los resultados cuantitativos de proyecto de
inversion.

Entonces:
Hp: f2=0
Ha: B2#0
Coefficients?
Model Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) -434 ,657 -,661 ,533
indice de eficiencia de la ,829 ,093 1,003 8,920 ,000

gestion del tiempo del
proceso de ventas

indice de eficiencia de la ,057 ,166 ,043 344 743
gestion del tiempo del
proceso de produccion

indice de eficiencia de la 576 715 ,103 ,806 451
gestion de los costos del
proceso produccion

a. Dependent Variable: resultados cuantitativos

De los resultados obtenidos podemos apreciar que valor B = 0.043 no es significativo,
y el valor t=0.344 no cae en la zona de rechazo de Hp, entonces se acepta; por tanto,
podemos decir que altos niveles de eficiencia en la gestion del tiempo del proceso de
produccion no generan altos niveles de eficacia en los resultados cuantitativos de
los proyectos de inversion.
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HIPOTESIS ESPECIFICA N° 4

Hp4 : Altos niveles de eficiencia en la gestidn de los costos del proceso de
produccion no generan altos niveles de eficacia en los resultados cuantitativos de los

proyecto de inversion.

HO  : Altos niveles de eficiencia en la gestion del tiempo de los costos de produccion,
generan altos niveles de eficacia en los resultados cuantitativos de los proyecto de
inversion.
Entonces:
Hp: B3=0
Ha: B3#0
Coefficients?
Model Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) -434 ,657 -,661 ,533
indice de eficiencia de la ,829 ,093 1,003 8,920 ,000
gestion del tiempo del
proceso de ventas
indice de eficiencia de la ,057 ,166 ,043 344 ,743
gestion del tiempo del
proceso de produccion
indice de eficiencia de la 576 715 ,103 ,806 451
gestion de los costos del
proceso produccion

a. Dependent Variable: resultados cuantitativos

De los resultados obtenidos podemos apreciar que valor B = 0.103 no es significativo,
y el valor t=0.806 no cae en la zona de rechazo de Hp, entonces se acepta; por tanto,
podemos decir que los altos niveles de eficiencia de la gestion de los costos del
proceso de produccion no generan altos niveles de eficacia los resultados
cuantitativos de los proyectos de inversion.
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4° PASO : Se repitié el mismo procedimiento para la hipétesis 3

Model Summary

Model Adjusted R Std. Error of
R R Square Square the Estimate
1 ,8822 778 ,750 14211

a. Predictors: (Constant), indice de eficiencia de la gestion
del tiempo del proceso de produccion

Coeficiente de determinacion multiple (R2 )

En este cuadro podemos observar R square (coeficiente de determinacion =r2 ) es
0.778 entonces podemos decir que la variable se encuentran bien representadas en el
modelo, es un modelo bueno para hacer pronosticos.

Esto significa que 77.8% de los resultados cualitativos puede ser explicadas por el
indice de eficiencia de la gestion del tiempo del proceso de produccion.

Coeficiente de Correlacion:
R =+/R?
Para la variable Y tenemos: R =0.882

De acuerdo al valor de R que es cercano a 1 podemos afirmar que las variables tienen
una asociacion fuerte o estan bien relacionadas entre si en forma directa.

MODELO DE REGRESION

La forma general de la ecuacion de regresion multiple con tres variables independientes
es:

Y = :Bo + ﬂlxl
Donde:

Y = Resultados cualititativos

Xlz indice de eficiencia de la gestion del tiempo del proceso de produccion

B, = Es la ordenada del punto de interseccion con el eje Y
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B, = Coeficiente de Regresion (es el cambio neto en Y para cada cambio unitario en X1

Nivel de significacion: define la zona de rechazo de Hp. su valor representa la
probabilidad o el area de la zona de rechazo. Su valor lo define el investigador, por lo
general se usa a = 0,05.

Determinacion del criterio de decision
El valor de F tabular se determina con 1 y 8 grados de libertad y o/2 = 0,025

F(p-1,n-p) = F(1,8)=532 SiFces>5.32serechazalaHp

RECHAZO Hp

/

/ T~

F(1,8)=5.32 Fc=28.048

ACEPTO Hp

HIPOTESIS ESPECIFICA N° 3

Hp3 : Altos niveles de eficiencia de la gestion del tiempo del proceso de produccion
no generan altos niveles de eficacia en los resultados cualitativos de los proyecto de
inversion.

HO  : Altos niveles de eficiencia de la gestion del tiempo del proceso de produccion,
generan altos niveles de eficacia en los resultados cualitativos de los proyecto de
inversion.

Entonces:
Hp:p1=0

Ha: B1 #0
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ANOVAP
Model Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,566 1 ,566 28,048 ,0012
Residual ,162 ,020
Total 728

a. Predictors: (Constant), indice de eficiencia de la gestion del tiempo del proceso de
produccion

b. Dependent Variable: resultados cualitativos

Podemos observar que el valor Fc esta en la zona de rechazo =28.048, entonces

aceptamos la hipotesis HO; por tanto, podemos decir que los altos niveles de eficiencia

de la gestion del tiempo del proceso de produccidn, generan altos niveles de

eficacia en los resultados cualitativos de los proyectos de inversion.

CAPITULO V: DISCUSION, CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

5.1 DISCUSION DE RESULTADOS:

La investigacion efectuada en los resultados de los proyectos de inversion
inmobiliaria del consorcio Lima, y su relacion con sus dos principales procesos,

ventas y produccion, presentan resultados diversos.

El 70% de los proyectos tiene un nivel de eficiencia muy bajo (50%) y
bajo (20%) en la gestion del tiempo del proceso de ventas y se consigue el 50%
de eficacia en los resultados cuantitativos; entonces la gestion tiene bajos
niveles de eficiencia sin embargo es medianamente eficaz. Esto explica porqué
Franceschini (2000) afirma que “el secreto del éxito en todo desarrollo
inmobiliario esté en lograr transformar la idea del proyecto en capital liquido en
el menor tiempo posible. En los negocios de desarrollo se obtienen los mejores
beneficios cuando se entra y se sale rapido del mercado. Una prolongacién

excesiva por la permanencia en el negocio se traducird, inevitablemente, en una
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menor rentabilidad de la esperada y un mayor riesgo”. Cuando se refiere a

entrar y salir rapido del mercado se refiere a “vender rapido”.

El 40% de los proyectos tiene un nivel de eficiencia muy bajo (20%) y
bajo (20%) en la gestion del tiempo del proceso de produccion de las unidades
inmobiliarias y se ha conseguido el 50% de eficacia en los resultados
cuantitativos; entonces la gestion tiene muy bajos niveles de eficiencia sin
embargo es medianamente eficaz. Es decir, puede no cumplirse con el

cronograma de produccion y adn asi obtener utilidades.

El 60% de los proyectos tiene un nivel de eficiencia muy alto en la
gestion del tiempo del proceso de produccidon de las unidades inmobiliarias y se
ha conseguido el 60% de eficacia en los resultados cualitativos; entonces la
gestién tiene muy altos niveles de eficiencia y muy altos niveles de eficacia. Se
puede afirmar que la imagen del Consorcio Lima se sustenta en el hecho de
entregar sus departamentos a tiempo, es decir en el cumplimiento de su

cronograma de produccion.

El 100% de los proyectos tiene un nivel de eficiencia alto (80%) y muy
alto (20%) en la gestion del costo de produccion de las unidades inmobiliarias,
sin embargo se ha conseguido solo el 50% de eficacia en los resultados
cuantitativos; entonces la gestion tiene muy altos niveles de eficiencia y es
medianamente eficaz; es decir se cumple con el presupuesto de produccion
pero no siempre se obtienen utilidades, en particular en los casos en las que no

se ha tenido eficiencia en el proceso de ventas.

5.2 CONCLUSIONES:

1. Los altos niveles de eficiencia en la gestion del tiempo del proceso de ventas
se relacionan significativamente con la eficacia de los resultados cuantitativos
de los proyectos de inversion del Consorcio Lima. Una mejora en el nivel de
eficiencia del proceso de ventas incrementaria notablemente la eficacia de los

resultados de los proyectos de inversion del consorcio Lima.
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2. Los altos niveles de eficiencia de la gestion del tiempo del proceso de
produccion no tienen una relacion significativa en los resultados cuantitativos
de los proyectos de inversion del Consorcio Lima, sin embargo es fundamental
para la construccion de una buena imagen, ya que si tienen una relacion
significativa los resultados cualitativos de los proyectos de inversién del
Consorcio Lima.

3. Los altos niveles de eficiencia de la gestién de los costos del proceso de
produccion no tienen una relacion significativa con altos resultados
cuantitativos de los proyectos de inversion del consorcio Lima, si estos no van

acompafados de altos niveles de eficiencia en el proceso de ventas

4. La Tasa Rentabilidad sobre la Inversion — ROl -, que los promotores
inversionistas del Consorcio Lima obtienen al cierre de sus proyectos de
inversion, puede inducir a una percepcién equivocada de la rentabilidad que
estan percibiendo, por las siguientes razones:

4.1 No se considera el valor del dinero en el tiempo. Si se obtiene una
ROI resultante igual a la planificada, se considera una alta eficacia
del resultado del proyecto, sin embargo este resultado siempre sera
el mismo aun cuando el cronograma del proyecto se haya
extendido por varios meses mas.

4.2 No se establece claramente el mes de inicio y cierre del proyecto.
En las evaluaciones econdmicas y financieras ex ante y ex post, se
considera como mes cero un periodo antes al mes de inicio de la
construccion y como ultimo periodo el mes de la tltima venta; sin
embargo la inversiones comenzaron con los primeros desembolsos
para la compra del terreno, varios meses antes del inicio de la
construccion y el retorno de la inversion se culminé con el ultimo

desembolso del banco, varios meses después de la ultima venta.

5.3 RECOMENDACIONES

1. Hacer de conocimiento de los inversionistas y promotores inmobiliarios la

necesidad de incrementar los niveles de eficiencia en el proceso de ventas,
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especificamente incrementando la velocidad de ventas, ya que esto aumenta

notablemente la rentabilidad de los proyectos de inversion.

Comunicar a los inversionistas y promotores inmobiliarios que los esfuerzos
por lograr altos niveles de eficiencia en la gestion del cronograma de
produccion no aumentaran significativamente su rentabilidad, si estos no van

acompafados de mejores niveles de eficiencia en el proceso de ventas.

Informar a los inversionistas y promotores inmobiliarios que los altos niveles
de eficiencia en la gestion del cronograma de produccion mejoraran los
resultados cualitativos de la empresa, 0 sea la imagen, ayudando a la

construccion de una “marca” de solvencia.

Difundir a la comunidad de los inversionistas y promotores inmobiliarios que
a pesar de conseguir altos niveles de eficiencia en la gestion del presupuesto
de produccion, no se consigue aumentar significativamente la rentabilidad del
proyecto de inversion, si no se consigue altos niveles de eficiencia en el

proceso de ventas.

Recomendar a los promotores inmobiliarios, efectuar un seguimiento y control
financiero, usando los indicadores VAN o TIR, a través de la construccion de
flujos de caja de seguimiento. Es la manera mas confiable de establecer el

rumbo econémico del proyecto.

Estos resultados se pueden generalizar a las empresas del mismo medio, que
ejecuten proyectos de inversion inmobiliarios en las mismas condiciones y

que posean las mismas caracteristicas.
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