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Introduccion

En la actualidad, los estudios y la aplicacion
practica de conceptos sobre gerencia se tornan
abiertos y sensibles a mnovaciones, sin circunscri-
birse, necesariamente, a las visiones tradicionales.
Asi, surgen nuevos modelos y metodologias para
afrontar los problemas de la gestion, incorporando,
a las bases formales de la administracion, elementos
informales que se refieren a aspectos prioritarios,
cuya importancia se ha demostrado a través de
experiencias exitosas.

Para analizar aquellos aspectos de una gerencia
efectiva que deberian ser considerados en los pro-
yectos, primeramente se aclararan el significado
que aqui se le asigna al término gerencia, y los as-
pectos y caracteristicas que se consideraran para
entender su caracter de efectiva. Ademas, se ten-
drin que considerar los elementos de un disefio
administrativo, cuyo perfil y contenido permitan
al grupo gerencial lograr la efectividad, conside-
rando las caracteristicas de los proyectos en
general.

Aunque los planteamientos que se expondran
son generales y posiblemente vilidos para una am-
plia gama de proyectos, vale la pena acotar que,
con las especificiddades del caso, son aplicables a
los proyectos alimentarios.

Gerencia efectiva; conceptos

Un aspecto primario para la gestion de un pro-
yecto, dentro de una organizacion, es que cuente
con un grupo gerencial, con atribuciones formales
o informales; lo anterior, sin perjuicio de que sélo
una persona, la de mayor jerarquia, desempefie el
puesto de gerente**. El grupo gerencial consti-
tuira el grupo de direccidon del proyecto; para

(*) El autor es Ingeniero en Administraci6bn de Proyectos de
Desarrollo, actuaiments, se desempeiia como Consultor en
Gestién de Programas y Proyectos de Alimentacion a Grupos,
en el Instituto de Nutricibn de Centro América y Panamé,
INCAP.

El presente articulo forma parte de una serie de documentos
para discusiébn, producidos en e} Proyecto de apoyo técnico
a Programas de alimentacién a grupos.
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hacerlo, debera tener una vision global e integrado-
ra de este Gltimo, y en su ejecucion velari por el
logro de los objetivos.

Para una adecuada ges-
tion, es necesario que
un PAG cuente con un
Grupo Gerencial.

El grupo de direccion debiera estar “...a cargo
de las decisiones que se traducen en politicas, en
programas, en metas, en proyectos e instrucciones
concretas....”’/ Igualmente, dicho grupo debiera
disponer de ‘‘...1as estructuras o subsistemas forma-
les e informales de comunicacion y de control,
tanto internos como de relaciones con el medio
ambiente’l/

En lo ya planteado aparecen ciertos aspectos
que es interesante resaltar, ya que se pueden con-
siderar como elementos de un sistema de direccién
o gerencial: los objetivos, cuya responsabilidad
ultima, en cuanto a su logro, sera de este grupo de
direccion; los aspectos humanos, puesto que las
acciones en pos de aquellos objetivos deben ser
desarrolladas por el recurso humano, componente
principal dentro de un marco organizacional; las
decisiones, 1o que constituye una de las atribucio-
nes de mayor significacion para este grupo, en
razon de que es en él donde, con la vision global
mencionada, se pueden tener los elementos sufi-
clentes para discernrr entre diversos cursos de ac-
cion, enfocados siempre hacia el mayor y mejor
logro de metas. Otro elemento primordial que se
debe destacar y tomar en cuenta es la comunica-
cién, puesto que la informacion, en la medida que

(**) Para los efectos de un proyecto o programa de alimentacibn,
el concepto de Gerente puede ser considerado equivalente a los
de. Director, Coordinador, Responsable General, Jefe.



su conocimiento y manejo es base para la toma de
decisiones, se considera como un insumo esencial
para la gerencia. Ademas, seri necesaria una consi-
deracion clara acerca del medio o entorno en el
cual el proyecto se desarrolla, ya que la gerencia
tendrd que facilitar, y casi generar, la interrelaciéon
entre este medio y el proyecto.

La Gerencia de un PAG
se define por la aplica-
cion de un proceso de
toma de decisiones y
de ejecucion de ellas.

Sintetizando, se podria decir que con el con-
cepto de gerencia se representa la aplicacion de un
proceso de toma de decisiones y direccion que,
inmerso dentro de una organizacion, toma en con-
sideracion objetivos, recursos, técnicas, informa-
cion, y aspectos del comportamiento humano.

Para que la gerencia, o direccion, sea efectiva,
tendrd que integrar todos estos elementos, balan-
ceandolos de acuerdo a la naturaleza y caracteristi-
cas de cada proyecto, de manera que ello incida
positivamente en la consecucién de los objetivos,
haciendo un uso racional de los recursos.

A continuacion se desarrollan brevemente algu-
nos de los elementos que, interrelacionados, deben
ser fomados en cuenta en el proceso gerencial.

Maxco de ubicacion del proyecto

El marco general de politicas nacionales, secto-
riales o mstitucionales proporcionara los lineamien-
tos bdsicos del proyecto. Ese marco y los linea-
mientos que de €l se extraigan, junto con la infor-
macion de los estudios realizados durante su
formulacion, permitiran al grupo gerencial estar en
posicion de elaborar y anahzar los objetivos y
delinear las estrategias para lograrlos.

El Disefio Administrati-
vo de un PAG debe
considerar los planes
nacionales, generales y
especificos, en que se
integra; en cuenta, la
Seguridad Alimentaria.

El diseio administrativo del proyecto, que
constituird el mmstrumento facilitador de la gestion,
debe ser confeccionado con una clara considera-
cion de los planes generales y especificos, y de las
prioridades de solucion de necesidades que éstos
plantean. Ademais de ubicar al proyecto como par-
te de esos planes nacionales, sectoriales y regionales,
el disefio administrativo debe definir explicitamen-
te el caricter del proyecto; es decrr, si es institu-
cional, sectornial, multiinstitucional o multisectorial.

En lo primero, por ejemplo, un marco general
integrador para proyectos de alimentacion y nutri-
cion podria ser el de la seguridad alimentaria.

Adicionalmente, es necesario enfatizar que el
grupo gerencial responsable de un proyecto debe-
ra tomar en consideracion los aspectos del entorno
sociopolitico y organizacional dentro del cual se
desarrollara su proyecto. En este sentido, se
requlere que el grupo gerencial tenga muy claro
que el logro de sus objetivos estara condicionado
por todos los factores limitantes de la organizacion,
de la comunidad, de la entidad y del sector, ambi-
tos dentro de los cuales se ubica el proyecto, y que,
por lo tanto, su labor (la del grupo gerencial), no
puede ser tan sdlo ‘‘técnica’, sino que habri de
considerar las variables sociopoliticas, y convertir-
s¢ en un grupo actor activo en la construccion y
sostenimiento de la viabilidad de su proyecto.

Objetivos

Los objetivos constituyen la razén de ser del
proyecto, en la medida que se basan en las necesi-
dades que se pretenden satisfacer con él; deben ser,
por esa razon, el punto focal de la atencion de la
gerencia, por cuanto el logro de aquéllos serd de
responsabilidad de esta Gltima.

Los objetivos y su des-
glose analitico deben.
ser preocupacion cen-
tral de la Gerencia del
PAG.

Los objetivos que vayan a utilizarse como pun-
to de partida para disefiar los aspectos de gestion
de un proyecto, ademis del hecho de que en su
parte general deben expresar la intencionalidad del
proyecto, o lo que se espera de él, deberdn definir,
en su parte especifica a nivel de metas, vanas ca-
racteristicas, tales como la calidad, la cantidad, el
tiempo y el costo, entre otras.

La desagregacion de un objetivo —mediante el
proceso denominado desglose analitico o estructu-
ra del fraccionamiento del trabajo— se realiza ana-
lizando las condiciones que deberin darse para



lograrlo. De esta manera, el grupo gerencial visua-
lizard los diversos “niveles’ de objetivos, los que se
verin cada vez mis concretos, mis especializados,
y los que demandaran menor tiempo para ser logra-
dos. A un determinado nivel de desagregacion, se
lograra tal grado de especificidad que se tendrin
paquetes de actividades; el nivel siguiente, por lo
tanto, sera de actividades. La utilidad de esta
desagregacion, ademas de permitir visualizar anali-
ticamente todas las acciones requeridas por el
proyecto, consiste en que facilita la observacion e
identificacion de la totalidad de las actividades que
deben realizarse para lograr el objetivo de primer
nivel; al elaborarse un listado de aquéllas, se tendrad
el punto de partida para establecer las alternativas
de secuencia.

A través del segundo nivel del desglose analiti-
co del objetivo, o de la meta, se definen los diver-
sos subsistemas que conformarian el proyecto,
definicion que tiene gran utilidad, tanto para la
programacion como para el establecimiento de la
base para el disefio de la organizacion.

Una vez definida y enumerada la lista de activi-
dades, es necesario analizar las alternativas de
secuencla; es decir, el ordenamiento en que las
actwvidades se realizaran, tomando en consideracion,
basicamente, cuiles productos de unas son insumos
para otras.

Programacion

La programacion consis-
te en la asignacion de
recursos para las activi-
dades planeadas del
PAG.

La programacion constituye la etapa cuantitat:-
va del proceso gerencial. En forma sintética, se
puede decir que consiste en la asignacion de recur-
sos para las actividades planeadas. Inicialmente, se
parte de la asignacion del recurso tiempo; luego,
paulatinamente, con base en la disponibilidad, en
las diversas duraciones y en la secuencia, se wan
asignando todos los demds recursos.

Las etapas de planificacion y programacién de
un proyecto implcan ciertos ciclos de ajuste y
reajuste, 1o que constantemente mantiene atento al
grupo de direccion. En otras palabras, se trata de
un proceso iterativo, en donde unas alternativas de
secuencia y tecnologia requieren de cierta asigna-
cion de recursos, y plantean ciertas duraciones, y, a
su vez, en donde el andlisis de disponibilidad de
recursos plantea nuevas secuencias y estrategias de
ejecucion.

Para programar proyectos se utilizan las técni-
cas de ruta critica, en adaptaciones mis o menos
simplificadas, siendo consideradas aquéllas como
una herramienta facilitadora y racionalizadora del
proceso gerencial. Entre las técnicas mds comunes
se encuentran el CPM, el PERT, el ABC, y procedi-
mientos adecuados con formatos ad-hoc para deter-
minados tipos de proyectos, y considerando las
necesidades de ejecucion o de operacion.

Las redes de programacion y toda la informa-
cion que contienen —ademis de sus elementos
complementarios, tales como tabla de tiempos y
cronograma— se utihzan como instrumentos de
gestion. Lo anterior, por cuanto permiten analizar
alternativas y tomar decisiones, tanto antes de ini-
ciar el proyecto como durante su ejecucion y
operacion.

Con esta programacion se podré disponer de
cuadros y redes que permitirdn visuahzar la dura-
cion de la ejecucion del proyecto, o de un periodo
de operacion, mediante cilculos alternativos con-
fiables, cronogramas y tablas con fechas previstas y
margenes de tiempo disponibles.

Organizacién

Para alcanzar los objetivos que el proyecto se
propone, es necesario ordenar los esfuerzos y admi-
nistrar los recursos disponibles, de la manera mis
adecuada y concordante con dichos objetivos. Se
menciono anteriormente que el andlisis y la desa-
gregacion de los objetivos proporcionarian elemen-
tos para el disefio y evolucion de la organizacion
requerida para el proyecto. Ademids, para la defini-
cién de la organizacion deberin tomarse en cuenta,
entre otros, los siguientes factores: la participacion
de las entidades o unidades externas en la realiza-
cion de las actividades del proyecto; la naturaleza y
localizacion del proyecto; el monto y tipo de los
recursos financieros necesarios; la tecnologia a
utilizar; la existencia de varios proyectos que deben
ejecutarse u operarse, conjuntamente, como un
s6lo programa y dentro de una misma organizacion;
la complejidad de las tareas administrativas reque-
ridas. La estructura organizativa diseiada debe ser

La estructura organizati-
va de un PAG debe di-
sefiarse para evolucio-
nar adaptandose a los
cambios del proyecto.

dindmica; es decir, no puede establecerse para
permanecer inamovible en el tiempo, sino mis
bien para adaptarse y evolucionar conforme lo
hacen las diferentes etapas del proyecto.



El disefio administrativo deberd incluir la defi-
nicion de la estructura organizacional del proyecto,
su relacion con la estructura de la entidad a la cual
pertenece, la definicion de funciones y responsabi-
lidades, el estilo de direccion, y la conformaciéon
de un pequeiio manual de funciones. También,
debera considerar la relacién entre la organizacion
prevista y la programacion, haciendo corresponder
actividades en relacion a cargo y responsabilidad.

Los esquemas tfradicionales estdticos, basados
en modelos funcionales o divisionales, por su rigi-
dez, son lentos para dar respuestas oportunas a
problemas y situaciones cambiantes o poco comu-
nes, como son las que se suelen presentar en la
gestion de los proyectos. Ambientes con ridpidas
evoluciones y cambios; tiempo y recursos limitados
para realizar las actividades; poca posibihdad de
prever eventos criticos; necesidad de movilizacién
de recursos humanos y fisicos, de acuerdo a una
programacion de cumplimiento de metas; todo,
conduce a la bisqueda, adaptacion y utilizacion de
modelos organizacionales alternativos que respon-
dan mejor a los requerimientos gerenciales. Asi,
han surgido alternativas organizacionales que
varfan segiin el grado de autonomia que exista en-
tre la organizacion de la entidad a la que el proyec-
to pertenece y la organizacion especifica de éste.2/

Con un enfoque tedrico y simplificado, parece-
ria que la organizaci6n ideal podria ser una por
objetivos, es decir, asignar responsabilidades segiin
los diversos subsistemas encontrados en el desglose
analitico de objetivos, y designar los responsables
segiin niveles, de acuerdo a los del desglose. De
este modo, la responsabilidad global por el logro
del objetivo de primer nivel serd asignada al direc-
tor o gerente del proyecto. Sin embargo, en la
prictica, y considerando las condiciones propias
de la organizacion de la entidad a la cual el proyec-
to pertenece, se encuentran algunas dificultades
que exigen hacer ajustes y adaptaciones para solu-
cionarlas; por ejemplo, en lo que se refiere a
servicios de apoyo, podria ser conveniente agrupar-
los en unidades organizacionales de apoyo logistico,
para contribuir con los subsistemas sustantivos del
proyecto.

El Disefio Administrati-
VO exige mayor preci-
sion cuando el PAG se
ejecuta por una institu-
cion cuya organizacion
sirve a fines mas am-
plios y variados que los
del proyecto.

En los casos de proyectos que tienen estructura
administrativa propia y exclusiva, el diseiio de la
organizacion es mis sencillo que en el caso inverso,
es decir, que cuando el proyecto se desarrolla den-
tro o muy vinculado a una institucion que tiene
una organizacion que sirve a propésitos distintos o
complementarios a los del proyecto, pero que
cuenta con unidades administrativas que coinciden
con las que aparentemente necesita el proyecto.

Mayor complejidad adquieren los requerimien-
tos organizacionales cuando las acciones del pro-
yecto son consideradas complementarias o compo-
nentes de un programa mayor, en el que a su vez se
encuentren contenidos otros proyectos. La utiliza-
cién de la capacidad de la entidad “madre”, para
la ejecucion y operacion del proyecto, podria
permitir un mejor uso de los recursos, y un decisivo
aprovechamiento de las experiencias, pero plan-
teara entonces la necesidad de disefiar estructuras
organizacionales con diversas variantes y combina-
ciones, tales como las que propone, entre otros, el
modelo de organizacion matricial.

Aspectos humanos

Deberin tomarse en consideraciéon los determi-
nantes individuales, grupales y organizacionales del
comportamiento de las personas individuales y de
los grupos, en las organizaciones dentro de las que
estin ubicados los proyectos.

La Gerencia debe reali-
zar acciones para lograr
un ambiente favorable
entre quienes ejecutan
el PAG.

El ambiente interno de las organizaciones abar-
ca dos bloques de factores. El primer conjunto de
factores tiene relacion con la estructura interna de
las organizaciones de trabajo (factores tales como:
objetivos y politicas, caracteristicas burocriticas
de las organizaciones, y tecnologia utilizada). El
segundo grupo de factores incluye una serie de
conocimientos, adquiridos a partir del proceso de
surgimiento de los sistemas sociales en las organi-
zaciones (normas en grupos de trabajo, actitudes
de los miembros, fen6menos de liderazgo, y estruc-
tura interna de los grupos)./

Entonces, para definir claramente el ambiente
interno de la organizacion de un proyecto, vale la
pena iniciar haciendo énfasis en la necesidad de
establecer el estilo de direccion con el cual aquél
se administrard. Para el cumplimiento de todas las
acciones que la ejecucion y operacion de un pro-



yecto requieren, es deseable que el mismo se dirija
con un estilo participativo, lo que involucrara a
todo el recurso humano, dentro de la parte que a
cada uno le corresponde, y permitira visualizar, a
la vez, el conjunto integrado, sin perder de vista los
objetivos.

Entendido como un proceso tendiente a la ob-
tencion de un producto bien determinado, un pro-
yecto necesita de un ambiente favorable entre las
personas que hacen posible su ejecucion y opera-
cion. Entonces, dentro de las preocupaciones del
grupo gerencial deberan definirse acciones orienta-
das a lograr ese ambiente, a dar a conocer los obje-
tivos y avances que se vayan obteniendo, y las
dificultades que hay que superar, asi como a reco-
nocer y valorar los logros.

Sistema de informaciéon

Tomando en consideracion que el proceso ge-
rencial necesita de una efectiva comunicacion,
entendida ésta como transferencia de informacion,
se requiere disefiar un sistema que permita visuali-
zar el estado de avance del proyecto en todos sus
aspectos. Definido el sistema como un subsistema
de otro mayor, se utilizara basicamente hacia aden-
tro, es decir, que debe permitir el control interno
especifico del proyecto; para ello, debe tratarse de
un sistema normalizado y con claros vinculos con
sistemas institucionales gue integren la informa-
cion.

El sistema de informa-
cion que sirva para el
control del PAG, debe
constituir un subsistema
normalizado de aquel
en que se integra toda
la informacidn institucio-
nal.

El control, desde el punto de vista de la utili-
dad que el grupo gerencial le dé en este subsistema,
tendra un sentido amplio, basaindose en un procedi-
miento de tres etapas: 1) medicion del avance real
o de los logros; 2) comparacion de los resultados

que se estan obteniendo, tomando como referencia
el modelo previamente establecido, y la evaluacion
de las desviaciones; y, 3) adopcion y puesta en
marcha de las medidas correctivas que se requieren.

El sistema de informacion constituye, también,
un subsistema del sistema organizativo general del
proyecto, y requiere de un centro organico que se
haga responsable de producir los resultados desea-
dos. Una unidad, denominada de Programacion e
Informacion, viene a ser algo asi como un centro
de informacion al cual confluyen todas las informa-
ciones sobre avances, logros y tropiezos del proyec-
to; aqui, éstas son ordenadas e interpretadas, con
el fin de evaluar el estado del proyecto en determi-
nado momento, y para que en el caso de que

existan desviaciones, se puedan tomar las decisio-

nes correctivas. Los datos que se reciben deben ser
procesados, de modo que la informacion adquiera
significacion, lo que permitira interpretarla, utili-
zarla, y difundir la que convenga. Es importante
resaltar que la unidad de programacion e informa-
cién mencionada no tendra ningin poder de deci-
sion dentro de la organizacion, sino que tunica-
mente planteara resultados de los andlisis y alterna-
tivas de solucion; sera el grupo gerencial, a nivel
de direccion, al que le correspondera escoger la
alternativa mas conveniente y tomar las decisiones.

Se han descrito aqui una serie de elementos
que deben ser considerados dentro del denominado
Diseiio administrativo de un Proyecto, para lograr
una gerencia efectiva. En articulos posteriores se
analizaran algunos de estos elementos, en su condi-
cion particular en proyectos de alimentacidon para
los paises de la subregion centroamericana.
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