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problemas
clasicos

£1. PRESENTE ENSAYD EXPONE UNA EINTESIS DE LA PROBLEMATICA COMUN CGLUE SE
PRESENTA EN LA ACMINISTRACION DE LOS PROYECTOS, ¥ ALGUNAS DE SUS CAUSAS,
PROFONIENDO FOSIBLES ALTERNATIVAS DE SOLUCIDN.

Polfticas, modelos y adaptacion
al medio en qua se desenvuelven

los proyectos

La escasa definicién especifica de po-
ifticas nacionaies, especlzimants de las
goondmicas, 165 factorss institucionales y
gl smblenta externo constituyen limite-
ticnes sarias para la ejecucién de los pro-
yactos, lo cual debe tomarse &n cuenta a3
la hora de sjecutarlos.

Uno de los faetores polfticos que més
inclde sn este contexto es la poca defink
cidn de las necesidades reales de la pobla-
clin, Inicialmente fas prioridades y justi-
ficaciones de un proyecto van dirigidas a
satisfacer les necesidades de ias dreas o
sectoras mas necesitados pero luege &stas
%o desvian hacia atras sectores debido a la
intervencién de grupos de presién més im
portantes, Este cambio en la planificacién
de lo$ proyectos, premaovido en alguncs
casos por las insthuciones responsablss,

* Ingmniero specisllzado sn Adminfntrackin ¥
Ticnicas dv Ingenlarfa, Adminisracién da
Prayectos y Metodologla de ln Capecitackn,
Namtey-Francia, ¥ da niros contros de par
fotcionamiento prafatlonl,

** Muowtris s Adminletracién Pabllea  Con-
jultora daf ICAP.
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represeita agpectos [imitantes parg al éxito
dq log mismos.

Otro aspecta de surma importancia
witd constituide por la renuencls o, algu-
nas vaces, la disposicibn negativa de [os
disefadores v ejecutores de proyectos, a
corsiderar |05 elementos de las politicas,
sus causas y suis efectos. Esta actitid e
|ustifica argumentando gue sus decisiones
son tomadas an el nival tEonico, para evitar
inmixairse en asuntas politicos, por con-
siderarlos fuera de su dmbito. Ademis,
estas parsonas facllitan el trabajo elaba-
rantdo motelos carcanas a log idesles y
tratande de hacerlos funcionar partiando
da |a premisa de que laslimiteciones deben
Ber aceptacias, perc no tomMaEn en Cuenta
ciémo éstas restan posibllidedes de axite a

loy proyectios,

Para una sdecusda orientacidn de la
elecuciin de proyectos te considera prio-
ritaric ¢l conoclmignto clare del ambients
el proyecto, Asimismo, los profesionalas
involugrados dehgn compatibilizar los
aspectos politlcos y técnicos, ¥ evitar {os
diseiios rigidos que dificuiten su sjuste
posterior a las reglidades externas. Ade
més deberdn conocer y comprender ef im-
pacto el proyecto sobre los factorss
econdmicos v socieles del pals v su inci-
dencls reciproca,
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Integracion
entre unidades participantes

Sobre todo en los proyectos integra-
dos, con responsabilidad multi-institucio-
nal, es frecuente encontrar una falta de
definicién del rol de cada una de las enti-
dades y organismos participantes en Ia
consecucion de los objetivos del proyecto,
principalmente en lo que respecta al aporte
institucional, as{ como a la definicién
organizacional.

Generalmente, se encuentra que cada
una de las instituciones participantes en
el proyecto, establece su propia progra-
macién y desea controlar la mayor canti-
dad de los recursos vinculados con éste,
especiaimente, los recursos financieros.
Ademds surgen serias contradicciones
cuando se desea definir la ubicacion de la
unidad ejecutora del proyecto y los meca-
nismos para el manejo del financiamiento
y se presenta con regufaridad una intensa
lucha por defender diversos intereses a
nivel sectorial o institucional.

A continuacién se enumera algunas
acciones que pueden ayudar a superar el
problema: poner énfasis en los productos
a lograr (bienes o servicios} y fomentar la
participacién de las entidades, poniendo
de relieve el aporte de cada una de ellas;
utilizar a una institucién como el nacleo
principal y a las otras como periféricas,
definiendo claramente el rol de cada una;
trabajar a través de una unidad regional,
como agencia ejecutora, sobre todo para
aquellos proyectos desplazados geogréafi-
camente a lugares alejados o a regiones
definidas como prioritarias; ejecutar u
operar ei proyecto a través de una agencia
de desarrollo integral, cuando el tipo de
proyecto y la estructura organizacional
definida asf lo permitan, o establecer una
. unidad ejecutora nicleo que cuente con
" el apoyo especializado de las diversas enti-
dades involucradas, con una duracion limi-
tada y una estructura dindmica.
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Participacion del gerente

del proyecto en el proceso

de toma de decisiones

previo al inicio de la ejecucion

El gerente del proyecto constituye
un elemento clave para el logro de los ob-
jetivos durante el proceso de ejecucion.
Por lo tanto, para que su funcién sea desa-
rrollada eficaz y eficientemente requiere
tener conocimientos generales y espec(-
ficos sobre todos aguellos elementos que
inciden positiva o negativamente en ¢l
trabajo a realizar, Los conocimientos es-
pecrficos pueden ser adquiridos por medio
de su participacién en el proceso final de
la etapa de estudios, en el que se analizan
una serie de elementos o detalles basicos
para el disefio administrativo de la ejecu-
cion del mismo.

El nombramiento o la designacion
tardia del gerente conduce, no sélo a un
desconocimiento de la naturaleza del pro-
yecto, sing, ademds, a que éste se encuen-
tre con una organizacién basica predefi-
nida, siendo comun entonces que dicho
gerente tarde en analizarla, ponga en duda
varios aspectos, y pretenda cambiarlos,
por no contar con el mismo conocimiento
que tuviercn los analistas y [os evaluadores.

Es deseable, entonces, que el gerente
sea designado durante la Ultima parte de
la etapa de estudios del proyecto, para
que conjuntamente con el grupo evalua-
dor, participe en el andlisis final de los
detalles y en el proceso de toma de deci-
siones de inversién, asi como en la elabo-
racion "del disefio administrativo para la
ejecucion,

Sincronizacion de actividades
entre las instituciones

o unidades organizacionales
participantes

La sincronizacion de actividades entre
las instituciones o unidades organizacio-
nales responsables de la ejecucidén de un
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proyecto constituye un factor necesario
para alcanzar el objetivo propuesto. Sino
se reconoce la necesidad de este factor, el
comportamiento de las unidades involu-
cradas no se manifiesta al unfsono, sino
que es frecuente encontrar dificultades
en la conclusién de alguna actividad, que
constituird un insumo para realizar otras
que estdn a cargo de unidades diferentes;
irregularidades en los abastecimientos:
descenso de la motivacidn y entusiasmo
del recurso humano vy, por consiguiente,
atrasos en la propia ejecucion, asf como la
subutilizacién de los recursos.

En general el problema se presenta
por la falta de participacién y “’de com-
promiso” de las unidades involucradas, y
se agravan cuando los niveles de las dife-
rentes organizaciones no mantienen su
apoyo, o baja el “nivel de importancia”
del proyecto, al reducirse las posibilidades
de utilizarlo como un instrumento de pro-
mocibn, o éste “pasa de moda’™. Ademdés,
ta situacién se vuelve maés diffcil si no
existe una clara definicién en la organiza-
cidn del proyecto con referencia a los
abastecimientos, ni normas claras sobre
las adquisiciones y el manejo de las mismas.

La sincronizacién entre las unidades
que, de alguna manera, directa o indirec-
tamente, participan en la ejecucion del
proyecto, puede preverse en la forma mas

- préxima a la realidad estableciendo en los

estudios y en el disefic administrativo
para la ejecucién, el ““papel’’ que desem-
pefia cada una de ellas, v el “‘momento”
en que cada una debe actuar.

La experiencia ha demostrado que
ha sido dificil establecer estas previsiones
de manera realista. Este hecho se ha pro-
ducido por el poto énfasis que se le ha
dado a la vinculacién entre las programa-
ciones o subprogramaciones del proyecto,
con la organizacién para la ejecucién del
mismo; es decir, no se ha analizado [a re-
lacién estrecha que debe existir entre am-
bos subsistemas.
enero-junio/1986

Otros aspectos gerenciales
y de organizacion

Estos aspectos se encuentran relacio-
nados con la ejecucion de los proyectos y
los conceptos de participacién y de des-
centralizacion, populares o ‘‘de moda”,
pero no existe un claro entendimiento de
lo que éstos significan y mucho menos
sobre la forma de lograrlos.

La participacion implica una cierta
autonomfa puesto que los involucrados
tienen la posibilidad de descubrir, elegir y
administrar sus recursos.

+ La descentralizacién implica que la
autoridad para tomar decisiones, y la ad-
ministraciéon de las iniciativas, deben ser
delegadas hacia los niveles ejecutores

reales, 1

£n una gran mayorfade los proyectos

en ejecucién se aplican poco los aspectos
antes mencionados, por razones tales
como: la renuencia del organismo central
a delegar la autoridad; la poca disposicién
o el desconocimiento del personal en
cuanto a participacion significativa en la
programacion y control del proyecto; la
“apropiacién’ del proyecto por parte de
un grupo polftica o econémicamente “po-
deroso”, que manipula para su propio
provecho; la renuencia a delegar en unida-
des del proyecto, las actividades de apoyo,
tales como proveedur(a, transportes, etc.;
la poca o ninguna participacion de los be-
neficiarios del proyecto {cuando la natura-
leza del mismo lo permite o requiere).
Para superar los problemas inherentes

al logro de la participacién efectiva, los
ejecutores deben prepararse para un pro-
ceso evolutivo vy dindmico, que permita la
discusién entre y con los niveles superio-
res y por medio de la que se puede ir en-
cauzando debidamente los aspectos del
liderazgo. Debe establecerse una clara
estructura organizacional y lograrse una
capacidad ‘en los niveles gerenciales para
obtener consenso; gemerar compromisos
de recursos, involucrar a los participantes
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en las diversas acciones del proyecto, esta-
blecer programas de capacitacion, etc.

La participacién efectiva del recurso
humano en la ejecucién del proyecto se
logra, ademds, a través de la motivacion
de cada elemento en el trabajo en equipo,
dando asf oportunidad a la autorrealiza-
cion. Si dentro del proyecto se tienen
personas satisfechas fisica y emocional-
mente, el trabajo serarealizado de acuerdo
con los esténdares establecidos y con la
pretensién de superarlos prontamente.
La labor del gerente del proyecto no estd
tinicamente relacionada con la tarea o el
nivel de produccion, sino que éste ademés
tiene un ‘gran compromiso: mantener y
fortalecer la calidad de vida del recurso
humano que trabaja y se desarrolla en el
proyecto.

La atencioén prestada por el gerente a
los factores humanos que definen el com-
portamiento individual y colectivo coad-
yuva a la realizacion efectiva de los obje-
tivos del proyecto. Siempre y cuando
éste manifieste interés por estos elemen-
tos, el nivel de satisfaccion y de producti-
vidad se verd favorecido. Esto implica
que ¢! gerente no sélo debe formular estra-
tegias para alcanzar los objetivos del pro-
yecto sino, ademds, los objetivos propios
del recurso humano.

l.a descentralizacidon requiere, a su
inicio, una decisidn polftica que refleje el
grado al cual el gobierno central o el orga-
nismo centralizado, esté dispuesto a des-
centralizar. Ldgicamente, para lograr esa
decision y el sostenimiento posterior del
sistema, el organismo central debe tener
la certeza de que los proyectos se manten-
drdn dentro de los marcos definidos por
sus polrticas y objetivos. Ademads, deben
asegurarse de que, en los organismos des-
centralizados, se ejerzan controles parcia-
les, lo que implicard, entonces que la
descentralizacién tendrd que ser contro-
lada, y tener “‘fuertes enlances de respon-
sabilidad compartida’.
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Sistemas de informacion

l.a toma de decisiones rapida y opor-
tuna se haconvertido en la funcion princi-
pal del gerente del proyecto, la que se
facilita si se cuenta con un adecuado siste-
ma de informacién. En general, no se uti-
lizan sistemas formales de informacién,
ya sea porgue éstos no estdn debidamente
establecidos o porque no se utilizan ade-
cuadamente, lo que pone en peligro la
ejecucion del proyecto.

Con frecuencia se encuentra gue se
emplea en los proyectos a un contratista
costoso para disefiar un sistema que des-
pués no se utiliza; los gerentes o adminis-
tradores asignan al personal encargado de
la programacion, informacién y control,
la realizacién de otras actividades ajenas
al sistema; se realizan grandes esfuerzos
para recolectar datos, que proporcionan
poca informacién, o informacién que no
se utiliza para la toma de decisiones.

La problemética anterior suele tener
como causa fundamental que, en muchos
casos, los niveles superiores de la adminis-
tracién consideren estos sistemas como
una amenaza, por cuanto se tiene la
creencia de que pueden perder el control
sobre las unidades que cuentan con infor-
macion real. El personal en el nivel geren-
cial debe tener claro que el sistema de
informacién y control de un proyecto
constituye un apoyo para su toma de deci-
siones, y que el personal encargado de
operar el sistema no tiene ningln poder
decisional. En otros casos, la gerencia no
puede, apriorfsticamente, definir sus nege-
sidades de informacién.

De la misma manera puede argumen-
tarse que cuando los sistemas de informa-
cién son disefiados por ‘expertos’” de
fuera de la organizacidn, a menudo son
complejos y costosos, y a veces no se
adaptan a las caracterfsticas y necesidades
propias de la entidad o del proyecto. Esto
conduce a que no se contrate este tipo de
disefios, no se establezean o, en dltima
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instancia, no se utilicen. Los sistemas de
informacién en proyectos deben reflejar
las necesidades reales de informacion vy
los requerimientos propios, lo gue permi-
tird disponer de ellos de manera efectiva
para detectar desviaciones y tomar deci-
siones oportunas.

Al analizar los sistemas de informa-
cion establecidos v en marcha se detecta
que existen ocasiones en que entran en el
proceso de entropla, generado por altera-
ciones en la organizacidon del proyecto.

Desde otro dngule, también se en-
cuentran administradores © gerentes de
proyectos a quienes les complacen las
“crisis administrativas”, ya que, de esa
manera, su presencia se mantiene vigente
en todos los aspectos y detalles, ademas
de que, sin previsiones ni “‘medicién del
impacto”, algunas decisiones arbitrarias
pueden parecer la “tabla de salvaciéon”.

El disefio administrativo gue se esta-
blezca para la ejecucion de los proyectos,
debe incluir dentro de su disefio organi-
zacional el sistema de informacién y la
unidad de programacién, informacion y
control. El sistema disefiado tendra que
prever, tanto la recoleccion de datos, como
la generacion de informacién que sea real-
mente utilizable.

Recursos humanos

Es bastante comln que no se encuen-
‘tre la totalidad del recurso humano del
nivel necesaric para la ejecucién de los
proyectos, tanto en formacién y capacita-
cién, como en experiencia, lo que trae
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como consecuencia que el proyecto se rea-
lice lentamente, © que sea necesario pro-
gramarlo con duraciones muy largas.

En sintesis, la poca disponibilidad de
personal capacitado, redunda en una ma-
yor duracion de la ejecucion, lo que pro-
mueve el aparecimiento de presiones o
frustraciones de parte de las agencias fi-
nancieras, de los polrticos, de los benefi-
ciarios potenciales y de otros actores
interesados en el proyecto.

Algunas de las causas de la escasez
del recurso humano con el nivel adecuado,
son: reducida disponibilidad de personal
capacitado en la regidn; niveles salariales
del proyecto en cuestibn, gue no com-
piten para obtener los pocos recursos
humanos capacitados existentes; que se
“conffa” que se contard con asesores o
consultores extranjeros; ia poca consis-
tencia o constancia de los programas de
capacitacién ¢ de formacién en los di-
versos niveles.

Para contribuir a solventar el pro-
blema de la escasez del recurso humano
iddneo, es recomendable, inicialmente,
disefiar la ejecucion del proyecto de
acuerdo con el recurso humano dispo-
nible y, sobre la marcha, capacitar o
“adiestrar en servicio”. Previendo solu-
ciones mds integrales, se deberdn respal-
dar programas de formacién a mediano
plazo y programas de capacitacién a
corto plazo. Una vez capacitado o for-
mado debidainente el recurse humano,
éste deberd incentivarse, para garantizar
su aprovechamiento y continuidad. O
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