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INTRODUCCION

En el presente documento, se presentan aspec-
tos relacionados con la problematica de la gestion,
considerando su particular expresion en programas
y proyectos de alimentacion en los paises centroa-
mericanos. Ya en un articulo anterior* sobre ele-
mentos de gerencia, se describieron los principales
aspectos que, para lograr una gerencia efectiva,
deben ser considerados en el diseiio administrativo
de un proyecto.

MARCO PARA LA UBICACION DE LOS
PROYECTOS Y ADAPTACION AL
MEDIO EN QUE SE DESENVUELVEN

En la mayoria de los proyectos de alimentacion
existen limitaciones externas a los mismos, las
cuales no siempre son consideradas para su ejecu-
cion y funcionamiento. Entre otras, tales limita-
ciones son: a) falta de ubicacion clara del proyecto
dentro de las politicas nacionales, tanto sociales
como econOomicas; b) poca consideracion del am-
biente fisico en el que el proyecto se desarrolla; y,
c) escasa inclusion de los factores institucionales.

Con frecuencia, se encuentran
programas y proyectos que
carecen de lineamientos cla-
ros para enfrentar problemas
en su curso de accion.
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detecta una importancia definida a la resolucion
de problemas asociados a la alimentacion y nutri-
cion, quiza por considerarlos incluidos tacitamente
en los planes sectoriales o institucionales.

Adicionalmente, se encuentran factores politi-
cos incidentes. Respecto a éstns,se puede decir que
si bien las prioridades y justificaciones iniciales de
un proyecto se plantean como dirigidas a satisfacer
necesidades nutricionales y de desarrollo de pobla-
ciones de las areas o sectores de ‘‘mayor necesi-
dad”, después, en su ejecucion, tienden a orientarse
hacia otros grupos de poblacion “mas importantes’;
de mayor imagen inmediata, lo cual constituye una
limitacion de hecho para el logro de los objetivos
originales y por lo tanto para el éxito de los pro-
yectos.

La consideracion de la inciden-
cia del factor politico en los
proyectos, debiera permitir la
prevision de respuestas a las
desarticulaciones que aquél
pudiera generar.

Con frecuencia es posible encontrar programas
y proyectos que carecen de un lineamiento claro
que establezca su curso de accion, enmarcandolos
dentro de una estrategia nacional, por lo que el
grado de reflejo que los programas tienen de las
necesidades reales no es muy definido. En el am-
bito de la planificacion global, por su lado, no se

(*) FUENTES M, F. Elementos de Gerencia aplicables a proyec-
tos y programas de alimentacion y nutricion. INCAP/PROPAG.
Serie Documentos Técnicos, No. 7, Guatemala, octubre 1987.

La renuencia o algunas veces la negativa de los
formuladores y ejecutores de proyectos, a conside-
rar aspectos de politica y sus limitaciones, la justi-
fican argumentando que sus actuaciones son de
“nivel técnico”, y que deben evitar involucrarse en
asuntos politicos por considerarlos fuera de su am-
bito. Esto provoca que en el momento de ejecu-
cion y cuando corresponda la participacion de
unidades organizacionales diversas, se manifiesten
presiones de acuerdo a la manera en que estas uni-
dades visualizan la solucion de los problemas; pre-
siones que no pueden resolverse facilmente, debido
a la carencia de un marco y plan inicial que hubiera
considerado los factores y viabilidad politicos.

De manera que se elaboran disefos y planes de
operacion sabiendo que las limitaciones existen,
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pero sin tomar en cuenta como restan posibilidades
de éxito al proyecto, y sin plantear alternativas que
incluyan aspectos para superarlas.

Para contribuir a minimizar los efectos de los
problemas anteriormente descritos, es necesario
que los programas que se ejecuten sean el reflejo
de politicas y estrategias nacionales y sectoriales
sobre alimentacion y nutricion, basadas en la detec-
cion de necesidades prioritarias.

Estas politicas deberian considerar entre otros
elementos,los siguientes.

® Las perspectivas de satisfaccion de necesidades,
a través del logro de los objetivos, tomando en con-
sideracion aspectos de priorizacion de regiones, as-
pectos financieros, culturales y politicos.

® La necesidad del fortalecimiento de la partici-
pacion comunitaria, para conseguir los objetivos en
términos de acceso equitativo y cobertura coinci-
dentes con las prioridades que se definan, raciona-
lizando la utilizacion de los recursos.

® ' La necesidad del mejoramiento de la entrega de
los servicios, en funcion de la razon ultima de los
programas, no necesariamente dentro del marco de
las modalidades o de la estructura organizacional
actuales.

Ademas, en cuanto a los profesionales involu-
crados en la planificacion y manejo de los proyec-
tos, es conveniente resaltar la necesidad de que
tengan un conocimiento claro del ambiente en que
debe operar el proyecto (clima, cultura, tradicion,
grado de participacion), para que eviten disefios y
actitudes rigidos que dificulten su ajuste posterior
a las realidades externas. También, deberian cono-
cer y comprender el impacto que aquellos factores
externos tienen en los programas y proyectos;
factores tales como medidas de politica economica,
regulaciones en cuanto a alimentos importados o
donados, reajustes salariales, regulaciones referen-
tes a tenencia de tierra.

OBJETIVOS DE LOS PROYECTOS

En muchos de los documentos de los progra-
mas y proyectos se formulan objetivos que plan-
tean intenciones que, por su amplitud y generali-
dad, es dificil que constituyan un punto de partida
atil para la definicion de metas realistas y detalla-
das. Se encuentran algunos objetivos generales,
tales como “....mejorar el estado nutricional de la

poblacion”, o, “reducir el grado de desnutricion...”.

Este tipo de objetivos no se puede lograr inicamen-
te con la ejecucion de proyectos puntuales, sino
que requieren decisiones nacionales integrales.

Mientras estos proyectos solo constituyan pa-
liativos o apoyo a la transicion hacia el desarrollo
de algunas comunidades, es deseable que incluyan
objetivos y metas realistas que, a la vez que consti-
tuyan un reto, sean viables y verificables. Lo ante-
rior debe ser tomado en consideracion tanto por
los altos ejecutivos que deciden sobre los proyectos
como por los técnicos formuladores y las agencias
externas vinculadas.

UNIDADES PARTICIPANTES,
ORGANIZACION Y VINCULOS

En proyectos multiinstitucionales o ejecutados
por miultiples y diferentes unidades organizaciona-
les dentro de una misma entidad, es comiin encon-
trar una falta de definicion del rol de cada una de
las unidades participantes en la consecucion de los
objetivos del proyecto; esto, tanto en cuanto al
aporte de cada una como en cuanto a la definicion
organizacional.

A veces, los objetivos formu-
lados no son logrables median-
te el solo proyecto; por tal ra-
z0n, es conveniente replantear-
los de modo que sean viables
y verificables.

Las indefiniciones de rol, res-
ponsabilidad y funciones de
las unidades participantes aten-
tan contra el buen funciona-
miento del programa 0 proyec-
to.

Generalmente, se encuentra que cada una de las
instituciones participantes en el proyecto establece
su propia programacion y desea controlar la mayor
cantidad de recursos vinculados con el proyecto.
Ademas, surgen pugnas en cuanto a la ubicacion de
la unidad de apoyo administrativo y en relacion al
manejo de los alimentos o del financiamiento,
aparte de otras luchas por diversos intereses.

En lo referente a las estructuras que deben ser
la base organizacional para las acciones que permi-
tan alcanzar los objetivos y las metas, se encuen-
tran algunas deficiencias en la racionalidad de las
funciones y en la adecuacion de la departamentali-
zacion. Estos hechos impiden una optima utiliza-
cion de la integralidad o complementariedad entre
las diversas unidades participantes; a su vez, afectan
el manejo administrativo y, por ende, también inci-
den negativamente en la calidad de llegada de los
productos del proyecto (servicios, alimentos, asis-
tencia técnica), y en la eficacia del impacto.

En muchos proyectos y programas de alimenta-
cion persiste una tendencia a su verticalidad dentro
de las estructuras ministeriales, lo que quiere decir
que en el accionar-dentro de la organizacion, tiende
a predominar una linea vertical de derechos y res-



ponsabilidades en la que los funcionarios involucra-
dos tienden a actuar con jerarquias independientes
a las establecidas dentro de la estructura global, y
con funciones unilaterales. Esto trae como conse-
cuencia el aislamiento de acciones de esos progra-
mas, en relacion a las otras acciones que se realizan
paralelamente a nivel local, las que supuestamente
deberian ser integradas. Esta persistencia de la ver-
ticalidad —cuya razon principal se encuentra en la
existencia de fuentes de alimentos o de recursos
financieros distintos de los regulares—, no resulta
conveniente dentro de politicas de integracion de
los proyectos de desarrollo o de los sistemas de
atencion.

Algunas acciones que pueden ayudar a superar
los problemas mencionados-son:

a) poner énfasis en los objetivos a lograr (po-
blacion a atender, mejoramiento ambiental o infra-
estructura de desarrollo), y fomentar la. participa-
cion poniendo de relieve el aporte de cada una de
las entidades;

b) utilizar una unidad organizacional como
la principal, o nlcleo, y las otras como periféricas,
definiendo claramente el rol de cada una;

c) trabajar a través de una unidad regional
como agencia ejecutora, sobre todo para aquellos
proyectos localizados geograficamente en lugares
alejados o en regiones definidas como prioritarias,
en las que se deben considerar las acciones del pro-
yecto como integradas a las demas acciones o
servicios.

DESIGNACION DEL GERENTE
DEL PROYECTO

La tardanza en el nombramiento o designacion
del gerente (director o jefe) del proyecto —que es
quien sera el responsable de alcanzar los objetivos
durante los procesos de ejecucion y funcionamien-
to—, genera condiciones para que aqueél que deba
asumir esa tarea no disponga de tiempo para cono-
cer una serie de detalles analizados durante el
proceso final de la etapa de estudios; ademas, con
frecuencia, al asumir su puesto, el nuevo gerente
se encuentra con una estructura organizacional ba-
sica predefinida, en la que no le cupo ninguna
participacion. Por lo tanto, es comin que dicho
gerente ponga en duda varios aspectos, que tarde
en analizarlos o que pretenda cambiarlos, sin el
conocimiento profundo que quiza tuvieron los ana-
listas y evaluadores.

El responsable de la Gerencia
del proyecto debiera ser desig-
nado, y participar, durante la
ultima fase de formulacion.

Es deseable, entonces, que el gerente sea desig-
nado a mas tardar, durante la ultima etapa de la
formulacion del proyecto. De este modo, integran-
dose al grupo evaluador, podria participar en el
analisis final de los detalles, en el proceso de toma
de decisiones sobre alternativas, en las negociacio-
nes con las agencias externas, y en la elaboracion
del disefio administrativo.

SINCRONIZACION DE ACTIVIDADES
ENTRE LAS INSTITUCIONES O
UNIDADES ORGANIZACIONALES
PARTICIPANTES '

Durante la ejecucion del proyecto, es corriente
que ocurran dificultades en la conclusion de alguna
actividad que constituye insumo para realizar otras
que estaran a cargo de unidades diferentes; también
es comun que se presenten retrasos en los abasteci-
mientos, que la motivacion y el entusiasmo del
recurso humano decrezca, y que por consiguiente
se produzcan atrasos en la ejecucion y se desperdi-
cien recursos.

En general, los problemas de retraso y descoordi-
nacion antes mencionados, se presentan por la falta
de participacion y compromiso de las unidades
involucradas. Los niveles superiores de las organi-
zaciones no mantienen el apoyo,; al reducirse las
posibilidades de utilizar al proyecto como instru-
mento de propaganda, se le rebaja su nivel de im-
portancia o pasa de moda. Ademas, la situacion se
torna mas dificil cuando no, existen normas claras
ni una explicita definicion de las unidades de la
organizacion a la que le corresponderia el manejo
de alimentos.

Es necesario preestablecer el
papel que le correspondera a
cada unidad participante, y el
cuando debera actuar.

La sincronizacion entre las unidades que, de
alguna manera directa o indirecta, participan en la
ejecucion y funcionamiento del proyecto, puede
preverse de una forma tal que se aproxime lo mas
posible a la realidad; para ello, es conveniente que
desde los estudios y desde el disefio administrativo
se establezca el papel de cada una, y el momento
en que cada una debe actuar.

Estas previsiones han sido un factor dificil de
establecer de manera realista, por lo que el cuidado
y énfasis debieran estar enfocados hacia el vinculo
que debe existir entre las programaciones o sub-
programaciones, y la organizacion para la ejecucion
o para el funcionamiento del proyecto; es decir, la
relacion entre la.programacion y la organizacion
disenadas y posteriormente funcionando.



DESCENTRALIZACION Y PARTICIPACION

Los conceptos de participacion y descentraliza-
cion, cominmente populares o de moda, se en-
cuentran relacionados a la ejecucion y funciona-
miento de proyectos, pero no existe un claro en-
tendimiento acerca de qué significan y menos sobre
la forma de convertirlos en acciones.

Descentralizacion implica dele-
gar autoridad para tomar deci-
siones y para administrar las
iniciativas. Para iniciarla, se
requiere de una decision poli-
tica.

La descentralizacion implica que la autoridad
para tomar decisiones y la administracion de las
iniciativas deberan ser delegadas hacia los niveles
realmente ejecutores, en vez de permanecer en
aquéllos s6lo denominados como tales.

La participacion implica una cierta autonomia,
segin la cual los involucrados tienen la posibilidad
de descubrir, elegir y administrar sus recursos.

En una gran mayoria de los proyectos que
estan en ejecucion o funcionando, se aplican poco
los aspectos antes menciotiados. Algunas de las
razones de ello son: la renuencia del organismo
central a delegar la autoridad; la poca disposicion o
desconocimiento del personal en cuanto a partici-
pacion significativa en la programacion y control
del proyecto; la apropiacion del proyecto por parte
de un grupo politica o economicamente poderoso
que manipula en su propio provecho; la renuencia a
delegar actividades de apoyo, tales como almacena-
miento, transportes, y otras, a unidades del proyec-
to; la poca o ninguna participacion de los beneficia-
rios del proyecto (aun cuando se les llame partici-
pantes).

Para ir superando los problemas inherentes al
logro de la participacion efectiva, los ejecutores
deben estar preparados para un proceso evolutivo y
dinamico, en el que se logre la discusion entre y
con los niveles superiores, y por medio de la cual se
pueda encauzar debidamente los aspectos del lide-
razgo. Debera establecerse una clara estructura
organizacional y lograrse una capacidad en los
niveles gerenciales, para lograr consenso, generar
compromisos de recursos, incluir el sentir de los
participantes en las diversas acciones del proyecto,
y establecer programas de capacitacion.

La participacion efectiva del recurso humano
en el proyecto se logra, ademas, a través de la mo-
tivacion de cada elemento en el trabajo en equipo,
dando asi oportunidad a la autorrealizacion. Si
dentro del proyecto se cuenta con personas satisfe-
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chas fisica y emocionalmente, es probable que el
trabajo sea realizado de acuerdo con las previsiones
establecidas, y con la pretension de superarlas. La

La participacion del recurso
humano se logra, ademas, a
través de la motivacion para el
trabajo en equipo.

labor del gerente del proyecto no esta inicamente
relacionada con la tarea fisica o el nivel de eficien-
cia, sino que ademas éste tiene un gran compromi-
so: mantener y fortalecer la calidad de vida del
recurso humano que trabaja, que se beneficia y que
se desarrolla en el proyecto.

La atencion que el grupo gerencial presta a los
factores humanos que definen el comportamiento
individual y colectivo, coadyuva a la realizacion
efectiva de los objetivos del proyecto. Siempre y
cuando ese grupo manifieste interes por estos ele-
mentos, el nivel de satisfaccion y de efectividad se
vera favorecido. Esto implica que la gerencia no
solo debe formular estrategias para alcanzar las
metas fisicas del proyecto, sino, ademas, los obje-
tivos de la comunidad y por ende 16s propios del
recurso humano.

Para iniciar un proceso de descentralizacion se
requiere de una decision politica, la que debiera
reflejar el grado en que el Gobierno central o el
organismo centralizado esta dispuesto a descentra-
lizar, Logicamente, para lograr esa decision y el
posterior sostenimiento del sistema, el organismo
central debe tener confianza en que los proyectos
se mantendran dentro de los marcos definidos por
sus politicas y objetivos, para lo cual es necesario
que existan controles parciales de los 6rganos des-
centralizados. Esto implicara, entonces, que la
descentralizacion podria ser controlada, y con
“fuertes enlaces de responsabilidad compartida®.

Desde la optica del nivel central, algunos aspec-
tos organizacionales y de participacion en el nivel
local podrian parecer simples y estandarizables; sin
embargo, es importante destacar que los procesos
de gestion en el nivel local, en la medida que se
desarrollen Gnicamente enmarcados dentro de una
estrategia global —pero de acuerdo a sus caracteris-
ticas y manejo propios—, tendran mayores posibili-
dades de éxito.

SISTEMAS DE INFORMACION

En general, los proyectos alimentarios y nutri-
cionales, como muchos otros proyectos, no utilizan
sistemas formales de informacion (sea porque no
estan debidamente establecidos, o bien porque no
se hace uso adecuado de los que existen). Esto
pone en peligro las posibilidades de un maximo



aprovechamiento del proyecto y, como consecuen-
cia, las de un mayor acercamiento al logro total de
los objetivos, los que a fin de cuentas deben incidir
en beneficio de la poblacion.

Al respecto, existen proyectos cuyas experien-
cias demuestran la débil consideracion de este
factor: en algunos casos se ha empleado una agen-
cia externa costosa para disefiar un sistema que des-
pués no se utiliza; en otros casos, los gerentes o
administradores asignan al personal encargado de
programacion, informacion y control, la realizacion
de demasiadas actividades ajenas al sistema; otras
veces se realizan grandes esfuerzos para recolectar
datos que no se traducen en informacion, o que
cuando si se traducen, la informacion no se utiliza
para la toma de decisiones.

Lo mencionado en el parrafo anterior se debe,
en muchos casos, a que los niveles superiores de la
administracion consideran a estos. sistemas como
una amenaza, en la medida que creen que puede
perderse el control de unidades cuando aquéllas
cuenten con informacion realista. En otros casos,
el problema consiste sencillamente en que la geren-
cia no puede anticipar sus necesidades de informa-
cion.

Cuando los sistemas de informacion son disefia-
dos por expertos externos a la organizacion, a
menudo son complejos y costosos, y a veces sin
adaptacion a las caracteristicas propias de la enti-
dad o del proyecto. Esto conduce a que no se con-
traten disenios, 0 a que no se establezcan, o a que
en ultima instancia no se utilicen.

~ Cuando se habla de los requerimientos de un
proceso de control, se encuentra la necesidad de la
existencia de un subsistema simple pero efectivo de
informacion que permita conocer tanto los aspec-
tos de volimenes fisicos como del cumplimiento

de metas. Un subsistema de esa clase debe facilitar
la visualizacion del flujo de recursos desde el punto
de origen hasta el de utilizacion; ademas, debe
servir para aportar elementos ciertos y agiles que
faciliten la toma de decisiones en los niveles de la
organizacion que corresponda, y también debe ser
util como insumo para la formulacion o ajuste de
politicas y estrategias de los programas. En la ac-
tualidad, la generacion de informacion util y <con-
fiable, y su empleo posterior, es parcial, y en varios
casos deficiente e inconstante.

Con respecto a sistemas ya establecidos y en
operacion, se puede agregar que existen ocasiones
en que entran en un proceso de desgaste y se dejan
decaer, sea porque constituyen procedimientos
engorrosos mas que instrumentos para la toma de
decisiones, o bien por razones ajenas al mismo sis-
tema de informacion, pero que afectan a la organi-
zacion del proyecto.

Desde otro angulo, se encuentran administrado-
res o gerentes de proyectos a los que no les disgus-
tan las crisis administrativas, ya que de esa manera
se mantiene vigente su presencia en todos los

aspectos y detalles; ademas de que sin previsiones
ni medicion del impacto de los proyectos, algunas
decisiones arbifrarias pueden parecer la tabla de
salvacion.

Los sistemas de informacion y
control deben ser entendidos
como un apoyo clave para la
toma de decisiones.

Con todo, lo que el personal del nivel gerencial
debe tener claro es que el sistema de informacion y
control de un proyecto constituira un apoyo para
la toma de sus decisiones, cuando le permita dispo-
ner de informacion veraz y realista, y de posibles
alternativas; pero debiendo tomar en consideraciéon
que el personal encargado de operar el sistema no
tendra ningiin poder decisional

El disefio administrativo que se establezca para
la ejecucion y funcionamiento de los proyectos
debera incluir la prevision del sistema de infoyma-
cion y la unidad de programacion, informacion y
contro], dentro de su disefio organizacional. El sis-
tema disefiado tendra que prever maneras simples
para la recoleccion de datos y generacion de la
informacion, de modo que sean en realidad utili-
zables.

RECURSOS HUMANOS

En cuanto a los recursos humanos, los factores
basicos a considerar consisten, por un lado, en la
disponibilidad, disposicion, capacidad y actitud del
personal funcionario gubernamental nombrado en
el proyecto, y, por el otro, el involucramiento, dis-
posicion, capacidad y actitud del recurso humano
de las comunidades participes.

Los recursos humanos de un
proyecto estan constituidos
por los funcionarios de él, y
por la comunidad que partici-
pa en él.

Es un hecho comin que no se disponga de la
totalidad de los recursos humanos necesarios para
la ejecucion y funcionamiento de los proyectos; es
corriente que los recursos disponibles no cuenten
con el nivel deseado, tanto en cuanto a capacita-
cion como en cuanto a experiencia, lo cual hace
que el proyecto se realice mas lentamente que lo
planeado, que sea poco aceptado, o que se necesite
programar con duraciones muy largas. La poca dis-
ponibilidad de personal capacitado y con actitud
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positiva, en sintesis, redunda en una mayor dura-
cion en la ejecucion de las actividades, o en una
menor cobertura por periodo, y en una baja efec-
tividad.

Si la marcha del proyecto es lenta y los logros
son escasos, lo normal es que ello se traduzca en
presiones o frustraciones, por parte de las unidades
estatales encargadas de asignar recursos financieros,
de las agencias externas vinculadas, de los politicos,
de los beneficiarios y de otros.

Las causas de la escasez de recursos humanos
con nivel adecuado para los requerimientos de los
proyectos, son varias. Una, la mas simple, es que
no hay personal capacitado. Otras causas.son: la
disponibilidad financiera restringida y los niveles
salariales del proyecto en cuestion, no resultan
atractivos para obtener los recursos humanos nece-
sarios; escasa mistica de los funcionarios en cuanto
a su proyecto; se confia en que habran asesores o
consultores extranjeros; poca promocion e incor-
poracion de recursos humanos a nivel de las comu-
nidades involucradas en el proyecto; y poca consis-
tencia o constancia de los programas de capacita-
cion o formacion a diversos niveles.

Para contribuir a superar el problema de la
escasez de recurso humano idoneo, es recomenda-
ble, inicialmente, disefiar la ejecucion del proyecto
de acuerdo al recurso humano disponible, y, sobre
la marcha, capacitar o entrenar en servicio, selec-
cionar funcionarios de acuerdo a logros y actitudes,
y ademas fomentar la incorporacion de grupos
comunales y establecer programas de capacitacion
para éstos y para los demas miembros de las comu-
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nidades en que esta situado el proyecto. Previendo
soluciones mas integrales, se deberian respaldar
programas de formacion a mediano plazo y progra-
mas de capacitacion a corto plazo, para atender
programas y proyectos de desarrollo que generen
recursos, y que sean manejados y evolucionados
por las comunidades. Una vez capacitado o forma-
do el recurso humano, sea funcionario ¢ partici-
pante comunal, debera incorporarse a proyectos
productivos o de promocion regional y local,
teniendo como incentivo su propia realizacion per-
sonal y la generacion de beneficios que los mismos
proyectos logren.

BIBLIOGRAFIA BASICA

MOTTA, P. Anailisis gerencial de los sistemas de
salud. OPS, Publicacion cientifica 449, Washing-
ton, 1983.

FUENTES MOHR, F. Proyectos de alimentacion
a grupos: situacion actual y problematica. Sintesis
de presentacion, 16 de marzo de 1987.

GALL, P.; ECKROAD, J. y STANFIELD, J. D.
Evaluacion del programa de.la Ley Pablica 480,
Titulo IL, en la Repablica Dominicana. Informe.
En: INCAP/PROPAG, Documentos Técnicos,
Reproducciones No. 3, mayo 1987.

FUENTES, F. y DE MARQUEZ, G. Ejecucionde
proyectos: problemas clasicos. Revista Centro-

americana de Administracion Publica, No. 10,
ICAP, junio de 1986.




