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Se presenta un reporte de investigacién de un estudio exploratorio sobre la forma en que
los promotores privados de vivienda en Venezuela abordan la fase inicial de la gerencia
de proyectos, cotejando su visién pragmadtica con la perspectiva tedrico-préictica del Pro-
ject Management Institute (PMI)'. Se utiliza como método de investigacién el enfoque
cualitativo con el cual, durante el proceso de andlisis de la informacién suministrada du-
rante las entrevistas, emergen elementos con significado que permiten conocer la visién
de los promotores desde sus propias vivencias. A partir del andlisis de la informacién su-
ministrada por los promotores entrevistados se establece que existe un reconocimiento
por parte de estos actores en cuanto a la importancia que puede tener esta fase y se detec-
taron fortalezas y debilidades en su manejo. En ese sentido, los esfuerzos futuros deberdn
centrarse en potenciar los aspectos positivos y minimizar los negativos, reconociendo el
ambiente de incertidumbre natural del proyecto.

Alcance del proyecto, enfoque cualitativo, estudio de factibilidad, fase inicial,
gerencia de proyectos, promotor de viviendas.

Promotores, Participacion social, Desarrollo de la comunidad,
Programas de vivienda, Venezuela.

Este articulo sintetiza algunos aspectos del trabajo de ascenso a la categoria de agregado, titulado Significado de la fase conceptual de la gerencia de proyectos
vision del promotor de viviendas en Venezuela, presentado en la Facultad de Arquitectura y Urbanismo de la Universidad Central de Venezuela en octubre de
2008. Para este articulo se actualizaron algunas referencias bibliograficas

1 Project Management Institute (PMI): fundado en 1969, bajo la premisa de que existian muchas practicas gerenciales comunes a proyectos en diversas areas
de aplicacion. Sus objetivos primordiales se enfocan en la formulacion de estandares profesionales, generacion de conocimientos mediante la investigacion y
promocion de la gerencia de proyectos como profesion por medio de sus programas de certificacion. EI PMI es considerado la asociacion profesional sin fines
de lucro més grande del mundo para la gerencia de proyectos, con mas de 260.000 miembros en 171 paises agrupados en capitulos.

El capitulo Venezuela, primero de América del Sur y fundado en 1994, tiene como mision desarrollar, establecer, mantener y difundir en el pais el estado del arte
en la préctica de la gerencia de proyectos, sirviendo como foro nacional y latinoamericano para el intercambio libre de ideas, estimulando el profesionalismo
para lograr la aceptacion y reconocimiento como profesion o disciplina.

Otros capitulos iberoamericanos son Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Espafia, México, Panama y Portugal
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Importance of the Initial Stage in Project
Management for Housing Promoters in Venezuela

The present paper presents an exploratory research report on the way in which private
housing promoters in Venezuela approach the initial stage of project management, com-
paring their pragmatic perspective to the practical theoretical one of the Project Manage-
ment Institute (PMI). The method of the research will be a qualitative approach, which,
as the information gathered through interviews is analysed, will yield meaningful ele-
ments that will allow us to know the promoters’ perspective based on their own experien-
ces. Based on the analysis of the information provided by the interviewed promoters it
will be shown that these actors acknowledge the importance of this stage, and strengths
and weaknesses in its management will be commented on. Future efforts should there-
fore be focused on increasing positive aspects and minimising negative ones, acknowle-
dging the natural degree of uncertainty of the project.

Significado da fase inicial do gerenciamento
de projetos para o promotor de habitacao
na Venezuela

Apresenta-se um relatério de pesquisa de um estudo exploratério sobre a forma em que
promotores privados de habitagao na Venezuela abordam a fase inicial do gerenciamento
de projetos, coferindo a sua visao pragmadtica com a perspectiva tedrico-prética do Pro-
ject Management Institute (PMI). Utiliza-se como método de pesquisa uma abordagem
qualitativa com o qual, durante o processo de andlise da informac¢ao ministrada durante
as entrevistas, emergem elementos com significado que permitem conhecer a visao dos
promotores desde suas proprias vivéncias. A partir da andlise da informagao ministrada
pelos promotores entrevistados estabelece-se que existe um reconhecimento por parte
destes atores no que diz respeito a importancia que pode ter esta fase e detectaram-se
fortalezas e fraquezas no seu gerenciamento. Nesse sentido, os esforgos futuros deverao
se centrar em potenciar os aspectos positivos e minimizar os negativos, reconhecendo o
ambiente de incerteza natural do projeto.
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Introduccion

Quienes de una u otra manera han estado involu-
crados en el desarrollo de viviendas en Venezuela
(ya sea como promotores, proyectistas, construc-
tores o compradores) han visto que con frecuen-
cia ocurren variaciones en los acabados de obra
previstos, retrasos en los tiempos de ejecucién e
incrementos en el precio de venta establecidos
inicialmente. Esto suele deberse a eventos nega-
tivos que se presentan durante el proceso, entre
los cuales podemos mencionar: falta de informa-
cién sobre las caracteristicas del proyecto, solici-
tud de cambios sustanciales en el disefio y en las
especificaciones de obra, lapsos muy ajustados o
fuera de la realidad para el desarrollo del disefio
y/o la construccién, problemas con el financia-
miento y el flujo de caja, no disponibilidad de
recursos humanos o materiales, problemas con
los permisos de habitabilidad, invasiones, fend-
menos naturales o sociales, etc.

La propia naturaleza del proyecto y el ambiente
de incertidumbre que lo envuelve son las razones
primordiales para que ocurran estas situaciones.
Por ello, el conocimiento profundo del producto
y de las variables que puedan incidir en el éxito
del proyecto es de vital importancia para prever
los escenarios que puedan presentarse durante su
desarrollo y ofrecer respuestas oportunas ante los
posibles eventos negativos.

En este sentido, la fase inicial de la gerencia de
proyectos es aquella en la cual se formula y evaltia

el proyecto para decidir si se prosigue con ély, en
caso de ser viable, se determinen los lineamien-
tos para su prosecucion y los posibles escenarios
que puedan presentarse.

Por otra parte, en las ciudades venezolanas existe
histéricamente una palpable demanda habita-
cional insatisfecha y dificil de cuantificar, con-
formada por quienes no tienen vivienda y por
aquellos que viven en estado de hacinamiento,
insalubridad y riesgo. Segtin el informe corres-
pondiente al afio 2009 sobre el derecho a la
vivienda de Provea?, ese déficit es de aproxima-
damente 2.800.000 unidades habitacionales, in-
dicando de forma detallada algunas referencias:

Por segundo ano consecutivo la Memoria y Cuenta
del Ministerio de Vivienda y Habitat no actualizé los
datos acerca del déficit habitacional en el pais. El Pro-
grama de Naciones Unidas para los Asentamientos Ur-
banos (UN-Hi4bitat), ha calculado la carencia en casi 3
millones de viviendas, incluyendo las casas con nece-
sidad de mejoramiento. Estas cifras coinciden con las
divulgadas por el anterior Ministerio del Poder Popu-
lar de Vivienda y Hébitat (Minpopovih), quien estimé
a inicios del 2007 la cifra en 2.800.000 viviendas: un
millén corresponde a nuevas familias, 800.000 a casas
tipo “rancho” que deben ser sustituidas y otro millén
a las casas ubicadas en laderas, zonas de vaguadas y de
alto riesgo [...]. Estas cifras coinciden con las mane-
jadas por el sector privado. Francisco Azpurua, presi-
dente de la Cdmara Venezolana de la Construccién,
declaré que el déficit de viviendas nuevas se ubicaba
sobre las 1,8 millones de unidades habitacionales (Pro-
vea, 2009, p. 198).

2 Provea es una organizacion no gubernamental independiente y auténoma cuyo fin es la promocion y defensa de los derechos humanos, en particular los derechos econémicos,

sociales y culturales.




En las posibles soluciones a este importante dé-
ficit se ven implicados el Estado, como genera-
dor de politicas que incentiven la construccién y
adquisicién de viviendas; los usuarios, en su bus-
queda constante de una mejor calidad de vida y
los promotores inmobiliarios con la produccién
de unidades habitacionales donde pueda existir
un mayor equilibrio entre la rentabilidad obte-
niday la calidad de las viviendas. Dada la contri-
bucién de este sector productivo, se seleccionan
como actores participantes en este estudio.

En virtud de la importancia que tiene el recono-
cimiento de diversos puntos de vista sobre una
misma situacién, con este estudio se visualiza
la fase inicial de la gerencia de proyectos de vi-
vienda desde la perspectiva tedrico-practica plan-
teada por el Project Management Institute (PMI)
como buenas pricticas y la visién pragmdtica de
los promotores de desarrollos habitacionales en
Venezuela. Desde estas dos perspectivas se pre-
tende comprender el significado que tiene la fase
inicial de la gerencia de proyectos para los pro-
motores privados de la construccién de vivien-
das en Venezuela. Esto implica conocer como es
el proceso de toma de decisiones invertir-no in-
vertir mediante la realizacién de los estudios de
factibilidad (mercado, técnico y econémico) y la
forma en que esos estudios se traducen en la de-
finicién del alcance del proyecto.

Un proyecto es un esfuerzo temporal realizado
para generar algiin cambio que responde a una
necesidad especifica. Inicia en el momento en el

cual se detecta el requerimiento y se emprende
la basqueda de su solucién y culmina cuando la
necesidad es satisfecha o por algtin motivo se de-
cide no proseguir con él. Se considera que el pro-
yecto es exitoso si se logra la satisfaccion de todos
los involucrados en el mismo (stakeholders)’, lo
que implica el cumplimiento de los estdndares
de calidad establecidos, los tiempos previstos y
los costos estimados.

Sin embargo, en desarrollos habitacionales se ve
con frecuencia que surgen variaciones en las espe-
cificaciones (calidad), los cronogramas (tiempo)
y los presupuestos (costos) previstos. Las razones
primordiales para que estas situaciones ocurran
son la propia naturaleza del proyecto (tempora-
lidad, producto, servicio o resultado tnico y ela-
boracién progresiva) que determina el ambiente
de incertidumbre que lo envuelve. Por ello, el co-
nocimiento profundo del producto y de las varia-
bles que puedan incidir en el éxito del proyecto,
desde el inicio de su ciclo de vida, es de vital im-
portancia para prever los posibles escenarios que
puedan presentarse durante su desarrollo y ofre-
cer respuestas oportunas ante los posibles even-
tos negativos.

La disciplina de la gerencia de proyectos posee
fundamentos o buenas pricticas aplicables a todo
tipo de propuestas y en todos los escenarios po-
sibles. “Buenas précticas no significa que los co-
nocimientos descritos deban ser aplicados de la
misma manera a todos los proyectos; la orga-
nizacién y/o el equipo son los responsables de
establecer lo que es apropiado para un determi-
nado proyecto™ (Project Management Institute,
2008, p. 4), entonces, el propio equipo, situado
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dentro de su contexto (entorno social, cultural,
politico, econémico, legal y climdtico vistos del
modo mds amplio posible) y con los recursos
disponibles (humanos, materiales, tecnolégicos
y monetarios) debe definir la forma de llevar a
cabo el proyecto.

En ese sentido, con el fin de controlar la incerti-
dumbre, en la medida de lo posible, las buenas
précticas de la gerencia de proyectos, general y
universalmente aceptadas, deben adaptarse a la
realidad venezolana, la cual posee ciertas carac-
teristicas culturales, referidas por Luis Enrique
Palacios (2000, p. 18-25), que la hacen individua-
lista y cortoplacista, caracteristicas que dificultan
el ambiente del proyecto porque no se visualiza
la influencia que cada uno puede tener sobre su
desarrollo y éxito, asi como el consecuente bien-
estar colectivo que pudiera generar. Por ello, in-
corporar los conocimientos, las herramientas y
las técnicas que aporta la gerencia de proyectos,
complementados con otras dreas de experiencia,
permite abordar el trabajo de forma sistemdtica
en su ambiente natural de incertidumbre y con el
manejo de los recursos disponibles, equilibrando
los requerimientos de calidad, tiempo y costo.

Uno de los aspectos fundamentales de esa siste-
matizacion es la divisién del proyecto en fases
cuyo fin es manejar la incertidumbre y lograr un
mejor control. Estas fases, denominadas ciclo de
vida del proyecto, variardn de acuerdo con aspec-
tos como necesidad de control, naturaleza del pro-
yecto y drea de aplicacién. Sin embargo, tienen
las siguientes caracteristicas en comun (Figura 1):

> Las fases generalmente son secuenciales y pro-
ducen como salida un producto tangible que
serd insumo para la fase subsiguiente.

> Los costos asociados y las asignaciones de per-
sonal son mds bajos en los extremos (inicio
y finalizacién) que en las fases intermedias.

> Inicialmente, las probabilidades de culminar
con éxito un proyecto son las mds bajas, mien-
tras el riesgo y la incertidumbre son las mds
altas. Asimismo, las posibilidades de influir
en las caracteristicas del producto son altas
en el principio del ciclo de vida y los costos
asociados con cambios en esas caracteristicas
son mds bajos.

En el caso de los proyectos de construccién, Pe-
ter Morris (Proj ect Management Institute, 2000,
p- 15)° representa el ciclo de vida de los proyectos
de construccién definiendo los procesos mayo-
res incluidos en cada una de las fases (Figura 2),
siendo el objeto de este estudio la primera fase:

La fase conceptual de la gerencia de proyectos,
que junto con la de disefio permite la realizacién
de cambios sustanciales a costos menores que en
las otras fases, es aquella donde se realizan todos
los estudios de factibilidad (de mercado, técnico
y econdémico) para decidir, en primer término,
si se continua con el proyecto y, en segundo lu-
gar, establecer los lineamientos generales para
las especificaciones (calidad), el cronograma de
desarrollo (tiempo) y las estimaciones del pre-
supuesto (costo) de la forma mds realista posi-
ble, previendo potenciales escenarios que puedan
afectarlo con el fin de generar respuestas ante la
ocurrencia de alguno de ellos.

Para los proyectos de construccién de viviendas,
el estudio de mercado tiene por objeto determi-
nar las caracteristicas de las unidades de vivienda,
el estudio técnico, las constructivas y el estudio
econdmico, para estimar la rentabilidad ofrecida
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por el desarrollo habitacional. A partir de estos
estudios se decide proseguir o no con el proyecto.

Una vez tomada la decisién de continuarlo, se pro-
cede a la definicién del alcance: “La preparacién de
la documentacién detallada del alcance del pro-
yecto es fundamental para su éxito y se elabora
a partir de los principales productos entregables,
los supuestos y las restricciones que se consignan
al inicio del proyecto™ (Project Management Ins-
titute, 2008, p. 112), para lo cual es necesario
determinar todas las actividades que deben rea-
lizarse para el logro de los objetivos.

La gerencia de proyectos con una visién eminen-
temente humanistica y proactiva considera que
el recurso humano es el mds importante, por-
que maneja el resto de los recursos. Ademds, es-
tima que el proceso de desarrollo del proyecto
es tan importante como el producto y sus carac-
teristicas. En este mismo contexto humanistico
y proactivo, Rusque nos indica que:

El enfoque cualitativo, al focalizar su atencién sobre
cémo los individuos construyen la realidad social a
partir de procesos interactivos que son parte de su
vida cotidiana, le dan al sujeto un lugar preponde-
rante en la medida en que afirman que son los suje-
tos quienes orientan significativamente la accién. Es
en la estructura de las interacciones cara a cara donde
se elabora el significado de la accién a través de pro-
cesos de comunicacién, de negociacién, de intercam-

bios (1999, p. 101).

A partir de estas caracteristicas comunes entre la
gerencia de proyectos y el enfoque cualitativo, se
utiliza esta metodologia para abordar este estudio
exploratorio, de manera que sean los participantes

quienes le impriman a la entrevista su propia pers-
pectiva de acuerdo con sus vivencias en el drea
de la investigacién. La exploracién mediante un
disefo fenomenolégico, enfocado “...] en las ex-
periencias individuales subjetivas de los partici-
pantes” (Herndndez, Ferndndez y Baptista, 20006,
p. 712), permite obtener descripciones sistemd-
ticas y precisas de la forma en la cual los promo-
tores abordan la fase conceptual de la gerencia de
proyectos y por consiguiente el significado que
tiene para ellos.

Para una mejor comprensién de la fenomeno-
logia como cultura de investigacién cualita-
tiva, Rusque (1999, p. 85) presenta esta escuela
desde cuatro perspectivas sobre el conocimiento

(Tabla 1):

No intenta comprender las causas
de los fenémenos, sino sus
caracteristicas esenciales.

Actitud hacia
el conocimiento

El investigador hace todas las
interpretaciones posibles sobre el
objeto de estudio. Es Util para
las investigaciones biograficas.

Actitud del investigador

El sujeto es el centro del proceso
fenomenoldgico y la conciencia
es la realidad.

Actitud hacia el sujeto

Elemento a destacar Conciencia.

Fuente: Rusque (1999)
Material extraido del texto original, donde se presenta el resumen de otras escuelas. La ta-
bla fue adecuada al formato de este reporte manteniendo de manera textual el contenido.

La fenomenologia es una metodologia orientada
al conocimiento, comprensién e interpretacién
de posibles realidades captadas desde el marco
referencial interno o la conciencia de los sujetos



que las experimentan, por lo cual el investigador
busca la descripcién de las experiencias dejando
de lado las posibles explicaciones.

Es asi como en este estudio se busca lograr la
comprension del significado de la fase conceptual
de la gerencia de proyectos para los promotores
de viviendas en Venezuela a partir de la narra-
cién de sus experiencias, de donde emergen di-
ferentes hipdtesis relacionadas con el objeto de
esta investigacion.

Los actores participantes se identificaron me-
diante una muestra en cadenas o por redes (bola
de nieve): “[...] se identifican participantes clave
y se agregan a la muestra, se les pregunta si co-
nocen a otras personas que puedan proporcio-
nar datos mds amplios, y una vez obtenidos los
datos, los incluimos también” (Herndndez et al,
2000, p. 568). Con respecto al muestreo, “[...]
en el caso de la investigacién cualitativa, diferente
a la de tipo cuantitativo, el muestreo es progre-
sivo y estd sujeto a la dindmica que se deriva de
los propios hallazgos de la investigacién” (San-
doval Casilimas, 2002, p. 120).

En este estudio participaron cinco promotores de
la construccién que cuentan por lo menos con
cinco anos de experiencia en desarrollos habita-
cionales en Venezuela (Tabla 2):

P1 Promotor-proyectista-constructor Arquitecto
P2 Promotor-constructor Administrador
P3 Promotor-constructor Ingeniero
P4 Promotor-constructor Ingeniero
P5 Promotor Urbanista

Fuente: elaboracion propia

La recoleccién de informacidn se efectué me-
diante entrevistas semiestructuradas a profun-
didad (grabadas y posteriormente transcritas)
realizadas de forma individual entre el investi-
gador y cada uno de los promotores participan-
tes, hasta lograr la saturacion de las categorias,
lo “que significa que los datos se convierten en
algo ‘repetitivo’ o redundante y los nuevos datos
conforman lo que hemos fundamentado” (Her-

nandez et al, 2006, p. 649).

Las preguntas formuladas a cada actor partici-
pante varian de acuerdo con la dindmica de cada
una de las entrevistas, partiendo de un cuestio-
nario referencial conformado por dieciséis in-
terrogantes:

> Las tres primeras preguntas son de cardcter
general, cuyo fin es servir como detonante
para que el promotor entrevistado aborde el
tema libremente.

> Las preguntas restantes son estructurales, so-
bre aspectos especificos vinculados con la
investigacién: de la 4 a la 13 versan directa-
mente sobre los estudios de factibilidad (mer-
cado, técnico y econdmico); la 14 se refiere al
uso que se le da a la informacién que generan
los estudios en la prosecucién del proyecto y
las dos tltimas sitdan al promotor de forma
directa en el significado que tiene para ellos
la fase conceptual de la gerencia de proyectos
y los recursos a invertir en ella.

La informacidn recolectada por las entrevistas y
su transcripcién suministra datos no estructura-
dos y variados que son organizados por el investi-
gador durante el proceso de andlisis cualitativo, el
cual fue realizado en dos niveles (Figura 3), pero
con un proceso general iterativo y no secuencial
que permite revisar y, de ser necesario, reformu-
lar cualquier elemento del andlisis.
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Segmentos

Unidades
Primer nivel
Categorias
Codificacion
Estudio de Estudio técnico Estudio Fase conceptual
mercado constructivo economico delaG.deP.
Entradas Entradas Entradas
Segundo nivel Aportes
Herramientas Herramientas Herramientas
y técnicas y técnicas y técnicas
) ) ) Inversion de
Salidas Salidas Salidas reCUS0S
Usos Usos Usos

Fuente: elaboracion propia

En el primer nivel de anilisis, realizado de forma
simultdnea a la recoleccién de informacidn, se
procedié a identificar segmentos (frases, palabras,
parrafos o cambios de tema) que fueron consi-
derados con el fin de elegir las unidades, lo cual
“supone la seleccién de los segmentos que pro-
porcionen un significado de los datos, de acuerdo
al planteamiento del problema” (Herndndez et

al, 2006, p. 636).

Las unidades fueron analizadas y comparadas
entre ellas de tal forma que se indujeron las ca-
tegorias; si son similares en significado, son cla-
sificadas dentro de la misma y si no lo son se
conforman como categorias diferentes. Con la
finalidad de facilitar el proceso de andlisis y pos-
terior interpretacion de los datos, las categorias
que fueron emergiendo en este primer nivel, se

codificaron, clasificaron y agruparon a partir de
los conceptos identificados en las unidades.

En el segundo nivel de andlisis se describié cada
una de las categorias y se interpretd su signifi-
cado, descubriendo los elementos relacionados
con el planteamiento del problema y ejempli-
ficindola con unidades recuperadas. Posterior-
mente, fueron agrupadas a partir de patrones
comunes, dando lugar a la definicién de temas
y subtemas; al igual que las categorias, estos fue-
ron codificados utilizando los siguientes criterios:
el primer grupo de caracteres (XX) corresponde
al tema, el segundo grupo de (YY) al subtema y
el tercero (ZZ) a las categorias (Figura 4).

Una vez culminado el proceso de codificacién
se realiz6 una distribucién de frecuencias para



cuantificar la incidencia de aparicién de las cate-
gorfas en las entrevistas analizadas y de esta forma
determinar la importancia dada por los actores
participantes a cada una de ellas.

Se realizé a partir de las categorias que presentan
mayor incidencia en los subtemas emergentes.
Para su presentacion se utiliza el esquema gene-
ralmente aplicado para el abordaje de la fase con-
ceptual de la gerencia de proyectos (Figura 5).

Se parte del planteamiento del problema para
determinar las variables de mercado, técnicas y
econémicas que puedan incidir en el proyecto,
las cuales son evaluadas para establecer su facti-
bilidad. De ser viable, se define su alcance uti-
lizando como informacidén base los resultados
arrojados por los estudios.

Asimismo, se incluye en el andlisis la postura de
los actores participantes ante los interrogantes
que les fueron planteados de manera directa so-
bre la fase conceptual de la gerencia de proyectos,
referida a sus aportes y a los recursos que deben
ser invertidos en ella.

Los cuatro grandes temas y sus subtemas emer-
gentes son los siguientes (Tabla 3):

Estudio de mercado

Estudio de factibilidad Estudio técnico-constructivo

Estudio econémico

Fase conceptual de la gerencia de proyectos

Fuente: elaboracion propia

XX-YY-77
XX: tema
YY: subtema
77 Categoria
Fuente: elaboracion propia
Estudio Estudio Estudio
de mercado técnico econdmico

Formulacion del proyecto

Evaluacion
favorable del
proyecto

Definicion del
alcance

Fuente: elaboracion propia

» Entradas

» Herramientas y técnicas

» Salidas

» Usos en la definicion del alcance o fases posteriores del proyecto

» Aportes
» Inversion de recursos en ella
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En la informacién suministrada por cada uno de
los promotores se observa cierto sesgo vinculado
con su formacién profesional, ya que cada uno de
ellos otorga mayor importancia a algtin aspecto
sobre los otros. En el caso del administrador, el
énfasis se hace sobre aspectos de indole financiero;
el urbanista lo otorga a la fase conceptual y la pla-
nificacién, mientras los ingenieros y el arquitecto
centran el discurso en la fase constructiva.

De la informacién suministrada por los promoto-
res participantes en este estudio se presentan los ele-
mentos mds resaltantes de acuerdo con los temas y

Tabla 4.
Estudio de mercado: subtemas y categorias emergentes

subtemas emergentes y en orden de prioridad se-
gan la frecuencia de aparicién en las entrevistas.

De los estudios de factibilidad

El estudio de mercado es realizado de forma su-
perficial. Ellos lo justifican dado el déficit tan
importante de viviendas, haciendo afirmaciones
como la que realiza P2 durante su entrevista: “la
oferta es muy inferior a la demanda y todo lo
que tt desarrollas en construccién normalmente
se vende”. Los aspectos emergentes referentes al
estudio de mercado son los siguientes (Tabla 4):

Subtemas Categorias Frecuencia de aparicion
Ubicacion geografica 19,51%
Potenciales compradores 12,20%
Fuentes primarias de Financiamiento a compradores 9,76%
informacion Posibles competidores 4,88%
Financiamiento a promotores 4,88%
Entradas Empresa privada 14,63%
Organismos gubernamentales locales 14,63%
Fuentes secundarias Organismos gubernamentales nacionales 9,76%
de informacion Publicidad 4,88%
Camaras de empresarios locales 2,44%
Camaras de empresarios nacionales 2,44%
Oferta y demanda existente 60,00%
Herramientas y técnicas
Estudio de tipologias 40,00%
Estrato de mercado atendido 71,43%
Formas de comercializacion 14,29%
Salidas
Caracteristicas preliminares del desarrollo habitacional 7,14%
Precio de venta 7,14%

Fuente: elaboracion propia



Con respecto al estudio técnico constructivo se
puede observar una gran paradoja: si bien los
promotores consideran la fase constructiva como
la mds importante dados los recursos que se in-
vierten en ella, la realizacién del estudio muestra
serias debilidades al no considerar, en la mayo-
ria de los casos, variables de diferentes tipos vin-
culadas con las particularidades del terreno y su
entorno. Esto se constata en afirmaciones como

la que realiza P5:

Decidimos construir en Aragua este proyecto de vi-
viendas de interés social con trincote porque eso te da

Tabla 5.
Estudio técnico-constructivo: subtemas y categorias emergentes

un acabado obra limpia, no tienes que frisar, pintar,
squé nos pasé? Que por no hacer un estudio... digamos
por no conocer bien la realidad estee... no encontra-
mos la mano de obra apropiada que pudiera construir
con trincote, entonces tuvimos que, después de hacer
cuarenta casas, cambiar a sistema constructivo tradi-
cional; en la zona donde estamos es mas ficil conse-
guir albaniles que hagan el sistema constructivo frisen,
mezclillen y pinten, que el que la mano de obra que
coloca estee... los trincotes.

Los elementos emergentes en el proceso de and-
lisis son los siguientes (Tabla 5):

Subtemas Categorias Frecuencia de aparicion
Disponibilidad de recursos 32,14%
Variables urbanas fundamentales 17,86%
Disponibilidad de servicios basicos 10,71%
Estudios de suelos 10,71%
Entradas Estudios de impacto ambiental 7,14%
Informacion propia 7,14%
Informacion de organismos no gubernamentales 7,14%
Normativa vigente 3,57%
Topografia del terreno 3,57%
Estudios de profesionales especializados 50,00%
Herramientas y técnicas Métodos manuales 25,00%
Programas computarizados 25,00%
Tipologia, sistema y caracteristicas constructivas 42,86%
Costos de construccion 42,86%
Salidas
Forma de ejecucion 7,14%
Cronograma de trabajo 7,14%

Fuente: elaboracion propia
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Para realizar el estudio econémico, la informa-
cién proveniente de los estudios de mercado y
técnicos se traduce y sistematiza en informa-
cién de cardcter monetario, conjugdndola con
variables de tipo econémico y financiero a fin de
determinar la rentabilidad del proyecto. El pro-
motor requiere una tasa de rendimiento sobre su
inversién que compense el costo de capital por su
inversién. En este aspecto los estudios suelen ser
mis profundos y cuidadosos; sin embargo, dado
que la informacién proveniente de los estudios
de mercado y técnico suele ser poco acertada, los
resultados obtenidos en el estudio econémico

pueden no estar ajustados a la realidad. Con res-
pecto al estudio econémico, P5 refiere:

Bueno, hacemos un... como te decia antes pues, los
costos del terreno, més el costo del proyecto, la admi-
nistracién, la construccién y lo comparamos contra el
precio que, en ese momento que se hace ese estudio,
estd en el mercado... El estudio econdémico, pues como
te digo, ehh... se basa en un estudio de costos y precios,
cudnto me cuesta el terreno, el proyecto, la adminis-
tracién, los materiales, el financiamiento y en cudnto
lo puedo vender, en cudnto tiempo y... esencialmente
es eso lo que incluye el estudio econémico.

A continuacién los elementos emergentes refe-
rentes al estudio econémico (Tabla 6):

Costos construccion 17,50%
Costo del terreno 17,50%
Formas de financiamiento 15,00%
Variables econémicas 10,00%
Costos totales del desarrollo 7,50%
Informacion de organismos gubernamentales nacionales 7,50%

Entradas
Costos de financiamiento 5,00%
Formas de comercializacion 5,00%
Informacién propia 5,00%
Precio de venta 5,00%
Informacion de la banca 2,50%
Opinion de expertos 2,50%
Flujo de caja 83,33%

Herramientas y técnicas

Estudios de profesionales especializados 16,67%
Utilidad/rentabilidad 66,67%
Salidas Riesgo 19,05%
Actividad presupuestaria 14,29%

Fuente: elaboracion propia



La definicién del alcance es un documento de vi-
tal importancia para la prosecucién del proyecto,
ya que es el modelo a partir del cual se desarrolla
el resto de su ciclo de vida, recopilando las ca-
racteristicas de las unidades habitacionales y el
trabajo que debe realizarse para que esas carac-
teristicas de las viviendas se cumplan.

No obstante, de las entrevistas realizadas a los
promotores se puede extraer que los productos
del estudio de factibilidad son en cierta forma
“utilizados” en fases posteriores del ciclo de vida
del proyecto (Tabla 7), pero no de forma siste-
mitica. Ellos consideran que pasan a un segundo
plano para abordar aspectos que consideran
“prioritarios”, tal como lo manifiesta P3:

Ya tomada la decisién ya esa... esa informacién yo di-
ria que pasa a ser ya plano secundario, porque ya co-
mienza a primar la parte constructiva y esa es verdad
que lleva bastante mds tiempo que ponerse a pensar
en... en todo ese modelo, ;no?

Aunque la recoleccién de informacién estuvo di-
rigida a profundizar en cada uno de los aspec-
tos concernientes a los estudios de factibilidad y
su uso posterior en la prosecucién del proyecto,
se abordé finalmente de forma directa el signi-
ficado que tiene para los promotores entrevista-
dos la fase conceptual, en términos de sus aportes
y de la inversién de recursos en ella (Tabla 8).

Refieren que los productos de esta fase sirven
como modelador del resto del proyecto porque
se genera un mapa para la prosecucién, que prevé
la forma de abordaje de cada etapa y las posi-
bles situaciones negativas que puedan presentarse
evitando improvisaciones y brindando un mejor
control posterior. Para ello, la inversién de recur-
sos en esta fase es minima con respecto a la de
todo el proyecto; en ese sentido, indica P2: “El
no tener bien concebido un proyecto nos puede
llevar a que la improvisacién nos incremente...

Planes de venta 77,78%
Mercado

Publicidad y mercadeo 22,22%
Coordinacion involucrados 44,44%
Tramitacion de permisos 22,22%
Técnico constructivo Programa de actividades 11,11%
Estimado de costos 11,11%
Racionalizacion de la construccion 11,11%
Cronograma de trabajo para control de obra 80,00%

Econémico
Programa financiero de la ejecucion 20,00%

Fuente: elaboracion propia
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Modelador del resto del proyecto 47,06%

Mejor control posterior 23,53%

Aportes Mayor beneficio en la ejecucion 11,76%
Contribuye en la de toma de decisiones 11,76%

Manejo de posibles escenarios 5,88%

Inversion de recursos

Fuente: elaboracion propia

tanto costos como tiempos en poder... ver reali-
zado ya... la cuestién fundamental de... de un pro-
ceso constructivo... nuestra... nuestra obra en si”.

Aun cuando los actores participantes manifies-
tan que esta fase es importante, en algunos casos
vinculan las posibilidades de su aplicacién pro-
funda y sistemdtica con el tamafo de la empresa
promotora, tal como lo menciona P3: “Bueno,
lo que pasa es que tendriamos quee... en esee...
esa parte tendria quee... tendriamos que hablar
de cudl es el alcance o cudl es el tamafio que tiene
la empresa. Nosotros realmente para ese caso so-
mos una empresa pequefa...”.

La utilizacién del enfoque cualitativo como he-
rramienta de investigacion ha permitido que los
actores participantes manifiesten, desde su pro-
pia perspectiva y experiencia, el significado que
tiene para ellos la fase conceptual de la geren-
cia de proyectos como modeladora del proyecto,
permitiendo engranar todos los elementos nece-
sarios en su desarrollo y llevar un mejor control
posterior, siendo minimos los costos asociados

Inversion minima para mejores beneficios

100,00%

con ella respecto a la inversién total en el pro-
yecto y a los beneficios que aporta.

Ahora, si bien ese reconocimiento existe, en el
proceso de andlisis se pudo constatar que se pre-
sentan fortalezas y debilidades en la forma en
la que los promotores abordan los estudios de
factibilidad y definen el alcance, por lo cual es
importante dirigir los esfuerzos a potenciar los
aspectos positivos y minimizar los negativos, re-
conociendo el ambiente en el cual estdn inmer-
sos. Tal reconocimiento requiere asumir que la
incertidumbre es natural en todo proyecto y solo
puede ser minimizada. Entonces, deben distin-
guirse los factores intrinsecos al proyecto y que
pueden ser manejados por el equipo de trabajo
de aquellos extrinsecos para los cuales pueden
tenerse algunas alternativas con el fin de solven-
tarlos, pero que no ofrecen una garantia cierta.

La fase conceptual de la gerencia de proyectos
estd dirigida a determinar la viabilidad del pro-
yecto y su forma de prosecucién; por eso, a fin
de fortalecer los aportes que bien mencionan los
actores participantes, es importante reforzar los
siguientes aspectos:



La gerencia de proyectos es proactiva, por lo
cual el recurso humano es el mds importante
y se considera que el éxito estd dado no solo
por las caracteristicas del producto, sino por
el proceso para su produccién; de ahi que la
adecuada planificacién inicial y el posterior
control de todos y cada uno de los procesos
son imprescindibles.

Si bien en la fase conceptual los recursos in-
vertidos son minimos, no debe disminuirse su
importancia. La adecuada realizacién de los
estudios de factibilidad y la definicién del al-
cance contribuyen a minimizar la incertidum-
bre y a prever posibles eventos negativos que
afecten al proyecto. Asi, deben cambiarse los
modelos cortoplacistas marcados por la cul-
tura venezolana que llevan a focalizar los ma-
yores esfuerzos en la fase constructiva que sin
duda es la que mayores recursos consume,
pero no por ello es mds importante.

Los procesos de la fase conceptual requieren
ser sistematizados y sus productos cotejados
con la prosecucién del proyecto, permitiendo
mantener registros con la informacién, la cual
puede ser utilizada posteriormente para retro-
alimentar a la organizacién e introducir los
correctivos necesarios en futuros desarrollos
habitacionales.

En muchas ocasiones los promotores de vi-
vienda extrapolan informacién de cardcter na-
cional al 4rea especifica donde se realizari el
desarrollo habitacional, desconociendo que
cada zona posee caracteristicas de mercado,
posibilidades técnicas (disponibilidad de ma-
teriales, equipos y mano de obra) y costos de
produccién variables. Esto hace poco fiables
los resultados de los estudios de factibilidad y
la consecuente definicién del alcance, lo cual
podria acarrear imprevistos que impacten de
forma importante el logro del proyecto.

Los procesos de la fase conceptual deben ser
lo mds ajustados a la realidad; para ello es

recomendable realizar los planteamientos
en funcién de varios escenarios: optimista,
pesimista y realista. Si la evaluacién de un
proyecto en estos tres ambientes es rentable,
se tiene practicamente garantizado el éxito,
tras lo cual debe definirse el alcance consi-
derando las variables que sirvieron de base
para la determinacién de estos tres posi-
bles escenarios.

Con respecto a los estudios de factibilidad, para

que cumplan con su importante funcién se de-

ben considerar algunos elementos que se presen-

tan a continuacién:

>

El estudio de mercado: si bien el objetivo de
los promotores de vivienda es la obtencién de
utilidades por la inversién realizada, no debe
perderse de vista que los posibles comprado-
res buscan la satisfaccién de sus necesidades
y expectativas a cambio de un desembolso de
dinero. En este sentido, un estudio de mer-
cado apropiado define si existe o no un nicho
insatisfecho, asi como también brinda infor-
macidn sobre las caracteristicas esperadas de
las unidades habitacionales.

El estudio técnico-constructivo: los actores par-
ticipantes coinciden en la importancia de la
fase de construccién, pero las mayores debi-
lidades se presentan en los estudios de facti-
bilidad técnica.

» La seleccién de un sistema constructivo
porque es “el mds econdémico”, sin consi-
derar la disponibilidad de materiales, equi-
pos y mano de obra calificada en la zona,
puede ocasionar variaciones importantisi-
mas en la prosecucién del proyecto.

» Laadecuada conjugacion del disefio arqui-
tectdnico, el potencial de desarrollo del te-
rreno, el nicho de mercado atendido y la
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disponibilidad de recursos en el drea donde
se ejecutard el desarrollo determinardn el
sistema constructivo mds adecuado y las
especificaciones de obra. Estos dos ulti-
mos, a su vez, estan asociados con los cos-
tos de construccién.

» La forma de ejecucién (que puede ser por
etapas 0 por procesos constructivos), el
cronograma de trabajo (reflejado en dia-
gramas de Gantt y PERT-CPM) y los pla-
nes de venta son aspectos determinantes
en la definicién del flujo de efectivo a lo
largo del proyecto.

»  El estudio econdmico: el flujo de caja se cons-
truye a partir de la informacién suministrada
por los estudios de mercado y técnico, ubi-
cada en una linea de tiempo y conjugada con
variables de tipo econémico. Un estudio eco-
ndémico es fiable en la medida en que lo sea
la informacién utilizada; por ello, los posibles
errores en los estudios de mercado y técnico
afectardn sus resultados.

A partir de la informacién suministrada por los
estudios de factibilidad, debe definirse el alcance
del proyecto, el cual es la principal entrada de
la fase de disefio y contiene las caracteristicas
de las unidades habitacionales, asi como las ac-
tividades y procesos que deben realizarse para
su produccién.

No obstante, en las entrevistas realizadas a los
promotores se pudo constatar que generalmente
no se elabora un documento como tal para ser
utilizado como guia del proyecto. Por el contra-
rio, la informacién proveniente de los estudios
de factibilidad se usa de forma puntual y aislada
en diferentes momentos del proyecto. En este

sentido, es importante hacer énfasis en los si-
guientes aspectos:

> El alcance debe ser definido de forma gene-
ral en sus inicios y especificarse mds en la me-
dida en que se avanza en el establecimiento
de los objetivos. Esta definicién del alcance
contempla:

» Alcance del producto: debe contener las
caracteristicas de las viviendas que se es-
tdn desarrollando.

» Alcance del proyecto: indica sus objetivos
y la forma de abordaje sin perder de vista
las caracteristicas de las unidades habita-
cionales.

> El establecimiento de todo lo que debe in-
cluirse para el logro del proyecto, asi como
el momento preciso en el cual debe ser reali-
zado, permitird mayor fluidez en el trabajo y,
ademis, de presentarse alguna situacién des-
ventajosa podrdn establecerse correctivos ne-
cesarios a tiempo.
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