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Capftulo 12

Estructurando organizaciones

En este capilulo examinaremes (a estructuracién o
disefic de una organizacion con el fin de
implemantar un programa o un proyecto. Esto cubre
el arraglo del personal dentro de un marco de
responsabilidad y autoridad.

La estructura organizativa tradicional para
programas de socorro y de desarrollo pueden ser
reprasentadas por un diagrama piramidal con el
director en la cuspide y personal a nivel medio y
bajo distribuido en la base. Personal no directivo
ocupa =l nivel mas bajo.

A mediados de los 1970's, muchas agencias se
enfrentaran a demandas para compartir Su Qroceso
de decisiones; primero a niveles de campo de la
organizacién y segundo con la gente de la
comunidad afectada por €l desastre. En respuesta a
aslas demandas, algunas agencias rearganizaron la
tradicional jerarqula venical, adoptando una
estructura erganizacional conocida como disefio
mairicial. El disefio de matriz modifica la
organizacién tradicional con el propésito de
completar proyectos especilicos.

Una diagrama de ia estructura organizacional
{llamada Cuadro de la Crganizacién u organigrama)
muestra la manera como una organizacion raparte
€l trabajo, departamentaliza y delega autoridad.

E! cbjete de estructurar una organizacidn es para
mejorar la coordinacidn y control a través del disefio
de funciones del trabajo y relaciones de autoridad.
Los dos conceptos basicos son disaefio ¥ estructura.
Disefio, en este contexto, se refiere al esfusrzo
consciente realizado por los directores para
predeterminar ia forma en la cual el {rabajo es hecho
por su personal; la estructrua se refiereala
relativamente relaciones estables y aspectos dgf
marco organizacional en s mismao.

La furcidn de estructuracidn 3 ¢l proceso de poner
en panes una funcidn de trabajo en sus
componentes/asignaciones individuales, e
Integrados nuevamente en unidades o
departamentos ¥ de esa manera delegar autoridad
entre los directores. Podemos describir ia funcién
estructuradora en términos de 1a division de las
tareas, departamentalizacidén de las tareas y la
delegacitn de autoridad.

Hay cinco “principios de organizacion”. Ellos son:

1. Especializacidn dal trabajp
2. Departamentalizacion

3. Margen de control

4. Cadena de mando

5. Unidad de mando

Especializacion del trabajo

El punto de partida en la estructuracién es la
aspecializacion del trabaje. Por ejemplo, en un
desastre, muchas y diferentes especialidades eniran
en juego (por ejemplo, medicing, vivienda,
comunicaciones, elc.). Aln dentro de un sector en
particular, muchos y diferentes especialistas pueden
estar involucrados. £n un programa de
regonstnicgién de vivienda, albafiles, capinteros,
ayudantes de capacitacién, especialistas y
contadores, entre otros, se pueden encontrar. Cada
uno de ellos desempefia un cierto rango de debares.
La tarea como un ioda es demasiade grande para
ser manejada por cualquier especialista dentro de
un pariodo razonable de tiempo. La identifivacion de
diferentes tareas v los especialistas requeridos para
ejacutarins es genominado “eshecializacién del
trabajo.”

B7



La especializacion del trabajo orienta a ios
directores en ia determinacitn del contenido del
trabajo individual. Uno de los resuttados de la
implamentacién del principio de especializacion del
trabajo es la elaboracidn de descripciones del
trabajo, Esto en su momento ayuda a determinar la
manera de agrupar jos trabajos, lo cual nos trae al
principio de departamentalizacion.

Departamentalizacién

Los criterios para et agrupamianto de trabajos en
agencias de socorro o de desarrollo pueden ser
clasificadas en dos categorfas principales:

(1) servicios y (2) operaciones internas.

1. Departamentallzacion otlentada hacia el
setviclo; Los tres critarios comdnmente
aplicados son sectorial, situacional y
gengrafico.

Depantamentalizacion sectorial comprende el
agruparniento de todas las actividades en
sectores pardiculares, 1al como viviends, salud,
etc. La agrupacion por sectores permite 12
utilizacidn de las habilidades especializadas de
aquellas gentes sfiliadas con un sector o
servicio en particuiar (ver Figura 12-1).

Departarmentaiizacion de situacicnes es el
agrupamiento de actividades en base a los
tipos de situaciones a las guae unz agencia,
acude. Por ejermplo, una agencia de desarrollo
puede tener dos departamentos: uno para &l
desarrofio ¥ otro para desastres. Lina agencia
de socorro puede tener personal para atender
a refugiados y olros para dar asistencia a los
sobrevivientes en desastres naturales {ver
Figura 12-2).

Departamentalizacion geografica —agnipando
actividades de acuerdo a su ublicaclén-—— es
popular entre organizaciones gue operan {lsi-
camente en diversas dreas (ver Figura 12-3).

2. Departamentalizacidn por operaciones
internas: Las dos formas de agrupar trabajos
de acuerdo a operaciones intemas sé relaciona
en funcion ¥ proceso.

Departamentalizacién funcional es aplicada
cuando 1as organizaciones estan disefiadas
sobre la base de las operaciones desempef-
adas por una unidad. Por ejemplo, el recluta-

miento y sefeccién de parsonal puede estar
asignado a su departamento de personal,
actividades de abastecimiento a un depara-
mento de compras y operaciones de campo a
un departameanto de operaciones. Departa-
mentalizacion funcional es ampliamenie
aplicado en organizaciones gubernamantalas e
intergubarnamentates (ver Figura 12-4).

Departamentalizacion por procgsos es el
agrupamiento de labores de acuerdo a las
cperaciones técnicas. Por ejempio, 1a
constniccién de un sistama de abastecimienic
de agua para un campamento de retugiados
puade comprender al corie de tuberia, trata-
miento anticomesive a los tubos, ensamblaje
da bombas, v su distribucién para ser insta-
ladas en el sitio. En operaciones de desastre,
la division técnica del trabajo se emplea
generalmente en produccién masiva relacion-
ada con la constriceion y servicio en la focali-
dad o acciones en equipo (ver Figura 12-5),

Hay ctras formas de dividir el trabajo. En
organizacionaes grandges, un numero de métodos
diferentes de dividir el trabajo pusdan ser aplicados
al mismo tiempa. La basg para la
depariamentzlizacidn &s una cusestion de balancear
las ventajas y desventiajas. Las cuales puaden ser
evaluadas en base a tres criterios:

1. iCual métpdo (base) permite ef uso al maximo
de conccimiento técnico especial?

2. zCudl provee la méas eficiente utilizacion dal
equipo y personai?

3. ;Cudl proporciona la mayor esparanza de
lograr el contro! y coordinacion requerido?

Figura 12-6 presenta un ejemplo de como una
matriz de organizacion (o equipo).

Departamentalizacion y disefio de
la estructura

Tan pronte cuando jos frabajos han sido agrupados,
¢l director debe decidir que tipo de estructura
organizacional aplicar, Dos estruciuraz comunas
son la convencional pirémide y la matriclal. La pira-
midal es normalmente aplicada cuando se desea un
estrecho control; una matriz se aplica cuando flexi-
bilidad y se requiere més participacién de! grupo.
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Organizacidn basada sobre departamentalizacion sectorial
{para una operacidn de socorro al refugiado)

Director

| I I
Coordinador Coordinador del Coordinador del Coordinador del Coordinador de
de servicios programa de pregrama de programa de agua y sanidad
sociales techo y abrigo salud alimentacidn
Figura 12-1

Organizacion basada sobre departamentalizacién sectorlal

Organizacion basada sobre departamentalizacién situacional
(para una agencia de desarrollo)

Director
general
Dirsctor da Coardinador
pragramas da para programas
dazamolio de amergencia
Represantante Represantante Reprasqn?n.ma Oficial an Oficzial en [a
dal municlpio © del municipio o del municipio o programas de gslstencla en
comunidad comunidad comunidad refugiados desastres
Figura 12-2

Organizacibn basada sobre departamentalizacién situacional

ag




Organizacién basada sobre divisién geogréfica

Director
Regtlon 1 Region 2 Region 3
Director de campo Director de campo
Area 1 Area 2
Figura 12-3

Organizacidn basada scbre divisidn geografica

Organizacién basada sobre especializacion funcional

Oficina de! alto
comislonado
Divisitn de Divisidn de Relaciones D;‘;'f;‘?;o?l
asistencia proteccion piblicas sociales
Figura 12-4

Organizacion basada sobre especializacidn funcional
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Organizacion basada sobre especializacidn del proceso

(para produccion en masa de techo y abrigo de
emergencia en un campamento de refugio)

Director del
aquipo de
tacho y abrigo
Equipo de Equipo de Equipo de mrFsT:;E:E:: de Equipcs de Equipo de
provision de transporte y preparacién componantas pregaracion acabados da
materiales distribucidn de materiales prafabricados del sitic construceion
Figura 12-5
Organizacién basada sobre especializacion del proceso
Formacion de la matriz organizacional
Administracién Departamentos
“normales”
Parsanal de apoyo
Departamento Departamento Personal y Servicios pard g;;q;;po de
de operaciones de programas de finanzas técnicos
de socorro desarrollo
Espa;alista Personal de Oficial en . Equipo de campo
operaciones programacién personal y Ingenieros en la emergencia
de SocoITo de desarrollo finanzas
Figura 12-6

Formacidn de la matriz organizacional
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Frncipics de Administracion

Una matriz de crganizacisn es una organizacidn
jerarquica que es modificada con el propdsito de
completar un proyecto especial. Puede ser aplicada
en proyectos donde una variedad de especialistas
técnicos son agrupados con personal no técnico y
gente del area de operaciones,

Figura 12-6 presenta un gjemplo de como una
mairiz de organizacidén {o equipo) se forma en una
organizacién tradicional. La agencia representada
aplica un disefio funcional durante periodos
normales, pero durante una emargencia, s
departamentos funcionales son considerados como
reservas de personal para la formacién de equipos
con el proposito de realizar una operacion
especliica. (La Figura representa un equipe
constitluide para trabajo de campa, pero oiros
equipos o fuerzas de trabajo también pugden ser
formadas en oficinas centrales.)

Un director es asignade a la cabeza del proyecio. El
director tiene autoridad sobre el personal asignado
al equipo y es responsabie por el desempefio del
personal. Cuando el proyecto esta terminado, el
personal regresa a su respectiva unidad funcicnal.

En una matriz de organizacién, ez pesible para un
smplaado individual tener dos directores. Sin
embargo, los proponentes de la matriz de organi-
zacion piensan que proporciona a una agencia la
flexibilidad de trabajar en proyectos criticos. La
matriz de organizacion trae consigo el agnipamiento
del talento especializado que a veces es necesario
para terminasr un proyectn, La matiz conserva la
fuerza de la estructura vertical mientras que afiade
lae partes fuertes de una estructura horizontal o de
funclén transversal.?

Margen de control

Margen de conirol se refiere al nimero de
subordinados guienes se reporian ante un direcior.
E! principio es importante por dos razones. Primero,
es determinante en la complejidad de ia labor de un
director. Segundo, el margen de contro! determina la
forma o configuracidn de la organizacidn.

Margen de control y el frabajo gerencial

A medida que aumenta el niimen de subordinados
reportdndose ante un director, aumenta dramati-
camente el ndmero potencial de interasciones antre

el dirgctor y los subordinados. La mayor parte de
estudios de lapso de control han examinado
organizaciones de negocics donde eltrabajo es
rutina y donde ambos direciores y subordinados
estan tratando con gxito ante situaciones cuyos
parametiros son conocidos. En condiciones de
rutina, el margen de control puede ser mayor que en
situaciones donde operaciones no rutinarias
predeminan.

En manejo de desastres, la mayoria de especiafistas
argumsntan que ei margen de control s mantenido
relativamente limitado, especialmente al nive! de
campo. Esto se debe a que 1a mayoria del personal
en la erganizacion no habra tenida experiencia
previa en desastres vy la toma de decisiohes sn una
smergencia estard entorpacido por informacién
incompleta y confusa. Si el margen de controi 65
demasiado grande, el director estara sobrecargade
de irabajo ¥y aumentaran las oportunidades para
errores compuestos y pérdida del contrgi. De alll
que, en situaciones donde se requiere constants
forna de decisionss, el limite recomendado para
lapso de control esta entre 4-7 subordinados o
actividades por director. En repetitivas, operaciones
no es requeridoa decidir, el margen {por ejemplo,
nimero de subordinados) puede ser mis amplio.

Margen de conirol, estruciuta organizacional

E! margen de control tiene importantes implica-
clones para la egiructura de una organizaciin, Por
gjemplo, asuma que una agencia tiene 44
trabajadores de campo y el lapso de control s 8.
Habra seis supervisores dirigiendo a los
trabajadores y dos supervisoras mayores dirigiendo
a tras suparvisores cada uno. Este ipo de estructura
sa ilustra en la Figura 12-7 donde hay tres nivales
ds direccién o manefo. director ejecutiva,
coordinador regional y director de campo.

Si el mismo nimero de trabajadores de campo (48)
fueran supervisados por dos superores, una
organizacién con sok dos niveles gerenciales pueda
ser estructurade. El disefic organizacional resultante
de la expanskin del margen de control a 24 se
presenta en la Figura 12-8. Aumentando el margen
de control de 8 a 24, un nivel de manejo y seis
posicionas gerenciales se eliminan de la
organizacion.
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Capitulo 12

La organizacién relativamente simple y llana que
resuita de amplios margenes de control reduce los
canales de comunigacion de arriba hacia abajo.
También, formenta mas la supearvisidn general, ya
gue, como se hizo notar al principlo, los directores
no serdn capaces de dedicar mucho tiempo a cada
empleado individual. En contraste, margenss de
control poco amplios formantan la supervision mas
de cerca, pero al costo de prolongar los canales de
comunicacién e incremento en costos de salarios.

El margen éptimo depende de varias
consideraciones.

1. Lacompatangia de ambos, supervisores y
subordinados.

2. Elgrado de interaccién requerida entre las
unidades o personal siendo supervisado.

3. Hasta donde el supervisor debe realizar
responsabilidades no gerenciales y las
demandas en tiempo de ofras gentes y
unidadas.

4. La similaridad de las actividades siendo
supervisadas.

5. Laincidencia de nuevos problemas
regularmente encontrados,

6. Hasta que punto procedimienios
estandarizados son aplicados para manhejar
nuevas situaciones o problemas.

7. El grade de dispersidn fisica de los
subordinados. *

Dependiendo de la reiativa importancia de cada uno
de estos tactores, el dptimo lapso de control puade
varar considerablementa.

Faﬂar apr

Es bastante comiin en operaciones da socono
cambizr el marco de la organizacldn de una llana a
un completo margen de control varias semanas
después de que una emergencia ha ocurrido (esto
ocurre por lo comin en lz fase transicional o de
rehabilitaciin del desastre). Una organizacion que
parece estar trabajands muy blen durante la
emergencia, repaniinamente empieza a perder su
sfectividad y la direccidén se siente obligada a revisar
la estructura para traer las operaciones bajo estricto
control y para mejorar el desempena.

En las atapas tempranas de un desastre cuando la
informacion es escasa y las comunicacionas son
dificiles, los directoras, por necesidad, daben
delegar responsabilidad y autoridad. La mayoria del
personal se recuperard ante la ocasidn y respondera
bien arnte la presidn puesta sobra ellos por la
naturaleza de la situaciin; ¥ cada uno reconoce gue
no serd pasible una estrcta explicacién de las
acciones. En estas circunstancias, el tipo de
organizacién puede llegar a ser irrelevante; ias
presiones daran lugar al desempefio. Tan pronto
como la situacidn se normaliza y 1as presiones
ceden, el desempefo declina. Los directores de
socorro se refieren a esto cormo el factor “P” (de
presion).

El factor “P" as mas problemétice an estnuciuras
piramidales, y por esta razén estructuras en matriz
se recomiendan al inicio de operaciones de
emergencias.

Cambiar la estructura de organizacion a la mitad de
Lna operacion de socorro pueds ser periurbador y
causar muchos problemas &n el personal. Esto es,
la influencia del factor “P" sera reconocida y una
estructura operacional adecuada sera disefiada para
satisfacer ambas necesidades en la amergencia y al
largo plazo.

Linea o cadena de mando

La cadena o linea de mando es el ¢canal iformal que
determina autoridad, responsabilidad y
comunicacidn, La relacidn en la finea de mando es
visto coma una serle de relaciones de superior-
subordinado. Empezando por Iz parte alta de la
organiracién y bajando progresivamente a los
niveles de campo, la finea de mando de gerencial ¢
de manejo puede ser vista como una piramida.,
Cada individuo estara sujeto al mande directo de un
solo suparior.

Unidad de mando

El principio de unidad de mando aespecifica que uha
linea continua de mando y comunicacién debe ser
instituida del director a cada uno de los trabaja-
dores. Esta linea puede ser vista como un sistema
de doble sentide con la comunicacién fluyendo
faciimente tano hacia abajo como hacia ariba del




‘Principios de Administracién

Estrechoc margen de control
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Estrecho y amplio margenes de control
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Funciones de linea y directivas
(En una agencia hipotética

internacional de socorro y desarrollo)

%

Director administrative

senvicios Wenicos

2

LA

Figura 12-9
Funciones de linea y directivas
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sistema. En desastres, Ia unidad de mando se coh-
serva dando oportunidad de ‘brincarse’ ia cadena
formal, permitiendo a los subordinados comunicarse
directamente con un compafiero y fuera de su linea
cuando las condiciones lo garantizan. Esto se hace
desighando de antemano las circunstancias que se
reguieren y permitir el cambio.

Unidad de mando y la funcion del personal

Ei principio de unidad de mando orienta la asigna-
cién de personal dentro del programa. Es importante
distinguir entre finea y cuerpo del personal. Personal
de linea estan directamente involucrados en activi-
dades operacionales, distribucién de bienes y ser
vicios. El parsonal direcifvo sirven como consejeros
para lacififar et trabajo del personal de linea. La
diferencia es el grado en el cual la posicion contri-
buye directamente al logro de los objetivos organi-
zaclonales. La Figura 12-¢ ilustra la diferencia entre
personal de linea y directivo dentro de una
organizacion.

Aplicando el criteric de que la funcién de linea
contribuye directamente a io objetlves de la
organizaclén conducird 2 ia conclusion de que los
directores del proyecto desempefian actividades
directamente relacionadas a proporcionar socoro
an 2 emargencia. Las actividades de relaciones
publicas y directores de ingenigria son de apoyo ¥y
consultoria por naluraleza. O sea, son considerados
como oficiales “directivos”.

El personal con especialidad dentro de una
organizacidn asesora y provee informacién, pero no
tienen autoridad sobre la iabor de los subsrdinados
de un director en una linea an particular. Colocarun
director de linea haja la jurisdiccidn de un ofigial
directivo violaria el principio de margen de conirol y
debilitaria la cadena de mandg.

Principios concernientes a la
estructura organizacional

Los siguientes principlos de 1z estructura
organizacional daben tenerse presentes en fa
elaboracién de un cuadro de organizacion:

1. Mientras mas compleja sea la estructura
orgahizacional, mayor la probabilidad de que
resultard unha pobre relacion direcciony
subordinado.

2. La division del rabaio entra pocos ¥ poeas
unidades y dividiendo a los depariamentos en
sup~departamentos con frecuencia resulta en
poca produccidn y moral baja. Aquellos grupos
que contrubuyen consistentemente para la
organizacién y muestran ia moral mas alia son
agquelios que terminan 1areas por completo.

3. La sobrefuncionalizacién reguiere suparvisidn
estrecha y constante. Una consecuencia de la
supervision estrecha sobre el personail son los
sistemas rigidos de control, los cuales Yenen
un &fectc negativo sobre la moral y la
productividad.

4. La sobre-funcionalizacién no permite operar al
personal excepto en estrecha coordinacidn con
otros, ¥ a veces el sistema as tan complejo que
esta coordinacidn no puede ocurrir
espontaneamenie.

5. La estructura organizacional muy compleja y
sobrecargada en funciones, tipicamente
requiere @l tipo de fider que aplica preskn
como instrumento de supervision.

6. Organizaciones con pocos niveles y amplios
margenes de control rinden una estructura
organizacional menos compleja. El amplio
margen de conirol, literalmente obliga a!
mansejo a delegar autoridad. La ampliacién del
margen de control requiere un equipo
entrenado en adminstracidn. Ello acona los
sisternas de comunicacién y |z distancia
administrativa antre 10 niveles de manejo o
administracién.

7. Generalmente, una estructura organizativa
simple con mdxima descentralizacidn
desarrolla la auto-confianza, iniciativa y la
capacidad de tomar decisiones. *

* Arthur H. Walker y Jay W. Larsch, “Organizational Cholca:
Product versus Function®, Studiss in Organization Deslgn,
eds. Jay W. Lorsch y Paul R. Lawrence {Homewood, ILI.;
Richard O. Irwin y tha Dorsey Press, 1970}, p. 35.

# Robert Youker, "Organizacional Alternatives for Project
Managers,” Managsmant Beview (Navembar 1877), pp. 47-
52. Also sea H. F. Kolodny. "Evoluton to a Marix
Organizatitn,” Academy of Mansgemaent Beview (Octobar
19789), pp. 543-54.

3 Harold Steiglitz, Organizational Planning, (hew York:
National Industrial Conference Board, 1966}, p, 15.

4 James C. Worthy, “Orpanizational Structure and Employee
Morale®, American Soclology Reviaw (Abnl 1950),
pp. 169-79
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Desarrollo organizacional

Las organizaciones de socorro nunca deben ser
vistas como astaticas. Ellas constaniements evolu-
cionan y cambian de forma para adaptarse a necesi-
dades, demandas y ambisntes diferentes. La estruc-
tura de los proyecies individuales también debe ser
flexible, de esa manera poder cambiar en respuesta
a cambios en los requerimientos. Esto es, el director
en desastres debe saber como anticiparse 8
implementar cambios en una organizacion o
proyecto. En esta leccion se exploran los
procedimientos del desarrollo organizacional.

El término “desarrollo organizaclonal® se refiere al
proceso de crecimiento el cual mejora la efectividad
de una organizacidn por madio de cambiar la
manefa en que esta estructurada, por medio de
modificar el comportamiento de sus empleados o
por medio de alterar la tecnologia normalmente
aplicada en la realizacidn del trabajo.

Hay muchas razones del porque un programa nece-
sita cambiar su estructura u operacion. La situacidn
mé&s comun gue una agencia de socorro debe
confrontar es la transicidn de una operacién de
smergencia a una de socorro a largo plazo. En el
caos imediato a un desastre, una agencia
estructurard su cuadro organizativo para facilitar el
manejo de 1a crisls. Sin embargo, conforme las
fases cambian y proyectos da mas larga duracion y
las demandas son bien conocidas, la onganizacion
dabe adaptar su estructura para dar lugar a la
consideracién de una amplia variedad de aspectos
de desarrolia organizacional y para permitir un
procesc da planeackin mas profundo y detallado.
Tales tuerzas de cambio continuamente actuan
sobre la agencia y es responsabilidad de un director
determinar lo que requiere una respuesta y ko que
puede ser ignorado.

Besarrollo organizacional ¥ cambio pueden ser
manejados en un procese que siga las secuencias
delineadas en la Figura 13-1.

Las fuerzas de cambio pueden ser clasificadas
como intemnas y externas. Fuerzas externas ocurren
fuera de la organizacién y por lo usual estan fuera
del control del director. Estas fuerzas incluyen el
cambio en la situacién de! desastre, cambios en
tecnologia y cambios en la disponibilidad de
recursos,

i.os cambios en una situacién son los mas diflciles
para controlar y anticipar. Sobre la escena del
desastre, las circunstancias pueden cambiar
rapidamente, a veces de ta noche a la mafiana. A un
desastre mayor, por ejemplo, a veces le siguen
eventos secundarios. Un temblor de tierra puede ser
seguido por muchos sacudimisntos fuertes, algunos
de los cuales son iguaies o exceden al primero
aumentando el nimero de heridos. La sequia puede
volverse mas severa, Las cifras de estimacion del
desastre pueden probar ser completamente impre-
cisas, forzando asf al cambio radical en planes,
Nuevas llegadas de refugiados con frecuencia
pueden duplicar o triplicar los requerimientos sobre
una agancia ds socorro en cuestion de horas.

Cambios an {a tecnologia ¢ equipo usado en una
cperacion puede sar una razdén mayor para la
restruciuracién. Por ejemplo, la adquisicion de
magquinaria pesada puade reemplazar muchos
equipos a basa de mano de obra.

La disponibilidad de recursos para un programa
también puede cambiar. La dotacién de fondos
puede aumentar o disminuir o recortarse
periodicamente el abastecimiento de recursos
materiales. Tales fluctuaciones dictan la
correspondiente modificacién a un proyecto.
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Modelo para el manejo del cambio dentro de una organizacion
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Capitufo 13

Fuerzas internas de cambio dentro de una
organizacién pueden usualmente encontrarse en
problemas sobre toma de decisioneas,
comunicaciones y relaciones interpersonales. Por
ejempio, las decisiones no son tomagas, son
tomadas demasiado tarde, ¢ son decisiones pobres.
Los canales de comunicacién pueden ser inade-
cuados o ho conducir hacia la respuesta inmediata.
Tales fuerzas internas son muy impactantes sobre el
desempeno de una crganizacién y un director debe
estar preparado a tratar con problamas en estas
dreas tan pronto como sean raconocidas.

Processo para el manejo del
cambio

La siguiente secuencia de pasos dascribe un
procedimiento genaral para hacer ficilas,
cualesquiera que sean los cambios necesarios
dentro de una organizagcidn.

Paso 1: Reconocimiento

El reconocimiento de una necesidad de cambio
puede ser derivada de muchos y diferentes eventos.
Una esiimacidn actualizada del desastre, un anéiisis
de! presupuesto, o auditorias periddicas pueden
revalar problemas los cuales deben ser
confrontados. Es importante que los directores
identifiquan fuentes retroalimantadoras de manera
que un sistema de informacion sea desarrollade y la
necesidad de cambio sea prontamente identificada.

Paso 2: Plagnédstico de problemas

Antes de que la accién apropiada pueda ser
tomada, el problema debe estar definido y todos sus
aspectos deben ser examinados. Para diagnosticar
el problema: (1) identficar ef problema; {2} determi-
nar lo que debe ser cambiads para resolverio; y

(3) detaminar que objetives sen esperados del
cambio (y como pueden ser medidos).

Paso 3: Identificacisén da alternativas

Hay numerosas técnicas que pueden ser aplicadas
para cambiar una organizacion, una vez que la
naturaleza del problema ha sido determinada, Estas
pueden ser clasilicadas de acuerdo a las necesi-
dades de cambio: normalmente la estructura, fa
gente ¢ la tecnologia.

Camblo estructural. Los cambios estructurales
requieren acciones gerenciales para meajorar el
desempefio por medio de modificar el comtendio y
alcance del trabajo, por madio del agrupamiento de
labores y dapariamentos, por medio de cambiar el
margen del control o por medio de proporciona
personal extra. Cuando una estructura es camblada
varins procesos serah modificados de acuerdo a
alla: comunicaciones, toma de decisiones e
interaccion humana.

Debide a que la estructura crea relaciones humanas
y sogiales, las cuales, gradualmente desarrollan
relaciones infarmales de trabajo antre los miembras
de la organizacién, un elemento de estabilidad es
creado. Cambios en la estructura pueden perturbar
la estabilidad. Por 1o que, cuando se altera una
estructura, los directores deben tener cuidado extra
de que la perturbacién de estas relaciones no
provoquen mas problemas.

Cambios estructurales pueden ser llevados a cabo
por medio de:

1. Modificando 1a base para la departamentali-
zacién; por ejemplo, cambiando de departa-
mentalizacion geogrdfica a técnica o sectorial.

2. Alterando la relacién entre personal da nea y
directivo,

3. Reestructurando la jerarquia en la toma de
decisiones. Por ejemplo, por medic de
aumantar o reducir el margen de control.

4. Cambiando ias especiflcaciones de los irabajos
&n particular. Por ajemplo, por medio de ia
redefinicién de términos de referencia o
especificasiones del trabajo la carga de trabajo
puede reducirse © aumentarse ¢ se le puede
dar mas autonomia al trabajo o ejercer un
mayor control sabre él,

5. Haciendo mas efectivo el trabajo por medio de
agregar o cambiar equipo. Por ejemplo, el
namero o tipo de personal es con frecuencia
cambiado cuando se adquiere maquinaria o
equipo.

Cambiando a la gente. Cambiar a I gente, se
deben hacer esfuerzos para reorientar y mejorar las
actitudes, destrezas y conocimiento del personal. El
objetive es estimular la capacidad de los individuos
para desempefiar las tareas asignadas en
coordinacidn con otros. Tipicamante, sa anfoca




sobre el mejoramiento de las habilidades técnicas e
interpersonales de los direciores o sobre el
mejoramiento de las destrazas, conocimientos y
actividades del parsonal no directivo.

Cambig tecnoldgico. Inreduccidn de tecnoiogla o
innovaciones tecnoldgicas pueden fraer efectos
fuera del alcance de 1a organizacién y sobre la
conducia de Ia gente al respecto. A veces la
tecnologia es la base determinante de !a estructura
y la decisidn de adoptar nueva tecnologla y con
frecuencia contiene la decisidn de adaptar la
estructura organizacional a esa tacnologia. Los
cambios pueden Incluir:

1. Cambios mayores en la divisién de la tabor y
en el contenido del trabajo.

Cambios en la relacién entre los trabajadores.

La necesidad por diferentes habilidades
técnicas y supervisoras.

Cambios en operaciones.

Cambios en la jerarquia de toma de
decisiones,

El nivel deg los camblos depends del tipo de tecno-
logla que esta siendo adoptada. La adquisicion de
un nuevo sistema de radio-comunicaciones para
mejorar comunicaciones a larga distancia en el
campo 0 entre 8! campo ¥ la oficina local, probable-
mente no tendria muchas consequencias estruc-
turales. Sin embargo, la adquisicién de una
computadora para realizar operaciones contables y
da logistica, puede requarir la creacién de nuevos
departamentos y la colocacidn de nuevo personal en
posiciones directivas.

2.
3.

Paso 4: Reconocimiento de las condiclones
imltantas

La aternativa concernients al cambio de técnica a
ser aplicada sera influenciada por varias
restricciones incluyendo:

la estructura de [a organizacion

ta fitosofia de la organizacién

la dedicacién y entrega del liderazgo a la
organizacion

la dedicacion del personal dentre de la
organizackan,

La realidad sobre lag condiciones limitantes son
tales gue Jos directores deben, en muchos casos,
£ontentarse con cambios modestos o simplemente

sin ellos, La implementacidn del cambio sin tomar
en consideracion las restricciones impuestas por las
condicionas prevalescientes dentro de una
organizacién puede empeorar el problema criginal.

Paso 5: Seleccién de un camblo de estrategia

Una vez que la técnica para 2! cambio ha sido
determinada por la direccidn, la estratepia parala
implementacién del cambio debe ser desarroliada.
En ganeral, hay tres métedos que pugden ser
aplicados. El cambio puede ser ordenado por la
administracién desde la parte alta de la
crganizacion; ai cambio puede ser elercido en
manera conjunta por la direccidn y el personal; o se
pusde permitir al parsonai afectado implementar el
cambio dandoles ks pardmetros generales y
dejandoles glaborar ios deatalles. Usualmente, el
mélade seleccionade depende del tiempo
disponible, la importancia dei cambio estructural, 1a
disponibilidad de opciones y sea o no que los
cambios daben ser hechos como un companeme
regular ¢ termporal de le organizacién,

Cambios crganizacicnates son con frecuencia
obstaculizados por los ajectados, a menos gue ellos
participen en ei procesc administrative de! cambic.
La resistencia al cambie puede flustuar desde la
resignacion pasiva hasia el sabotaje deliberado. El
objslive de seleccionar una estrategia para manejar
con éxito el cambio es minimizar esta resistencia y
maximizar la cooperacion ¥ apoyo a los cambips.
Por regla general, se ha encontrado que la
estrategia que enfatiza sobre autoridad compartida
fiene mayores posibilidades de minimizacién de la
rasistencia al cambio.

Paso 6: implemeantacién y seguimiento del
camblo

La implementacidn de un cambic propuesto tiene
dos dimensiones: oportunidad y alcance.

la oportunidad es sxtremadamente importante y
depende de varios factores, incluyendo el ciclo
operativo del programa, su ciclo presupuestal y la
cantidad de preparacion requerida antes de la
implementacién del cambio,

Alcance se refierg a iz magnitud del impacto que &l
cambio tendra sobre la organizacion o programa. Si
el cambip serd implementado a través de la
organtzacién y es ordenado por la direccidn a alio
nivel, puede ser que el cambio tenga efecto rapida-
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Capitulo 13

mente. Por otra parie, puede ser aconsejable llevar
el cambe gradualments por fases o nivel por nivel.

Una vez que !os cambios han sido implementadas,
es importante que puedan ser rastreados. El segui-
miento comprande la obtencién de datos para medir
el impacto del cambio y determinar si alios estan
trabajande como lo deseado y determinar las ten-
dencias que puedan indicar scbre el desempafio
futuro. Los directores son responsables de ia iden-
tificacion de indicaderes de mejoramisnto, la ampl-
tud o nivel de mejoramienta y 1a duracion del
mejoramignta. En el mejor de los casos, el mejora-
miento comienza inmediatamante y coniinuara
aumentando hasta que el nivel deseado se ha
alcanzado. El patrdn mds usual, sin embargo, es

axperimentar al coro plazo una gradual reduccion
en el desempefic y sequido aveninaimanie por un
aumanto tal como lo esperado. En el peor de ios
casos, el desempefio iniclaimente aumenta y luego
decae o0, adn peor, empieza pobremenie y nunca
mejora.

Una estrategia bien instrumentada para el cambio
incluird un andlisis de los patrones de camblo que
pueden ser esperados. Esto capacita al direcior a
comparar cambios reales con aguellos gue eran
esperados. Si no han ocurrido las mejoras en el
desempefio dantro de una cantidad de tiempo
especificado, la estrategia de cambio debsa ser re-
evaluada y seleccionar otra attarnativa.
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Criterios para valorizar un programa

Hay rmuchas maneras de valorizar un programa y
cada tipo de programa se genera su conjunto de
criterios especiales para ser aplicados ai decidlr si
se estan o no logrando sus metas y objetivos. Sin
embargo, hay varios criterios geherales que pueden
ser aplicados para determinar el beneficio como un
todo. Estos estan basados en las contribuciones gue
el programa hace a la comunidad. Estas comtribu-
ciones se dividen en dos renglones: inmediatos o
de plazo corto y de desarrolio o largo piazo.

La contribucién a corlo plazo o inmadiata se mide en
tres maneras. Primero es la contribucion humani-
taria —a disminucikin del sufrimiento o las prasiones
puestas sobre los individuos y la comunidad a causa
del desastre. Segundo es I contribucién o apoyo a
loe mecanismos locales existentes para enfrentar 1a
situacion. Esto es determinado ya sea por medic da
trabajar a través de ellos o estimulando las capaci-
dades de ios mescanismos que dentre de.la sociedad
normaimente afrontan estas stuaciones. La tercara
medida eg, ya sea gueg un pregrama acore o
retrarse la duracién en tiempo entre la emargencia y
la recuperacion completa, como pueds suceder
dasafortiunadaments en muchos casos.

Contribuciones del desarrollo a largo piazo de un
programa en particular sen méas dificiles de juzgar,
pero son extremadamente importantes, especial-
mente en la valoracidn de programas de regupera-
cion y reconstruccion. L.as acciones son medidas
primero por su contribucion hacla el desarrcho de la
socledad al largs plazo. Elio esta determinado por el
grado en que el programa ayuda a desarroliar
liderazgo y contribuye a la craacién de instituciones
y al mejoramiento de las capacidades dentro de la
comunidad.

L4 segunda coniribucién del desarrolle se basa en
beneficios periféricos o “secundarios”. Por ejemplo,
L&l programa contribuyd a ampliar [as metas del

desarrolio ¢ activd algunas actividades que
ayudaran a la obtencién de objetives mas ampliog?

Finalmente, ia contribucién de! desarrollo serd
medida por el aumento logrado én la seguridad de la
gomunidad. Un programa de post desastre gue
simplemente devolvid a una sociedad al mismo
eslado de vulnerabilidad gue existia antes dal
desastre fallaria en esta prusha.

Problemas comunes en la
ejecucidn de programas

Con el fin de valorizar Ja efectividad y contribuciones
de un programa de sccormg, el director debe estar
consciente da los problemas y obstaculos que
narmalmente Se encuentran en la ejecucién de este
tipo de programas. Muchos “surgen gde adentro”
debido a insuficiente profundidad en la planificacion
o debido a que una agencia interpreta su mandato
para “socotra en [a emergencia” tan estrechamsnte
que excluye cualesquier consideracion al largo plazo
de impacto potencial sobre la comunidad.

Los siguientes problamas han sido identificados en
el pasado en las valorizaciones fingies de progra-
mas y tienen ahadido el iImpacto al haber sido
enconirados por diractores y personal del programa
en muchos tipos de programas de socorro sobre yun
pariodo de muchos afios.

1. Falla al definir claramente objetivos y tareas.

2. Faillas al redsfinir el programa confonma el
cambio de eventos.

3. Falla al acoplar recursos con necesidades.

4. Fallas al coordinarse can la comunidad locat,
gobismo y organizaciones locales.

5. Sobrecargando la organizacion lcal con
demasiado trabajo ¢ dinero.
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11.

Concentracidn sobre el producto y no sobre el
procasa. Muchas agencias se conceniran
sobre la obtencién de metas medibles, tai
como el ndmero da gente alimerada, acam-
pada y vestida, y tienden a medir su desem-
pefic en estos términos solamente. Empleando
estos criterios. las agencias hacen a un lado el
proceso por medio del cual se logran las
metas. En muchos casos, sin ambargo, es por
o menos tan importante como el producto.

Falla en el apoyo a las instituciones locales o
grupos que ayudan a la gente a afrontar una
situacién de desastre, Esto no puede ser sobre
enfatizado. Las agencias deben ser para
apoyar a las instituciones locales sobre las
cuales la gente normalmente confia en casos
de ayuda de emergancia —o por 1o menos, no
debilitar su efectividad.

Falla al concentrar recursos donde la agencia
es mas efecliva.

Manteniendose demasiado tiempo en forma de
socorre. Muchas agencias fallan en su
apreciacidn de las circunstancias rapidamente
cambiantes en un ambiente de postdesastre. E!
tiempe para socerro en la emergenciay
programas catritativos transcurre rapidarmente;
otras formas son requeridas en la transicion
hacia actividades de reconstruccion al iargo
plazo. Una agencia que continue dando
socorra durante el perfodo de reconstruccion,
no solamente estara proporcionando ayuda
inapropiada para el periodo, sino que dahard
los estuerzos de reconstruccién realizados por
otras agencias y, alin mds, retardara la
racuperacion.

Fallas en 8! empleo de recurses locales.
Muchos agencias encuentran mas facil impor-
tar materiales, abastecimientos y la asasores o
expeartos, gue adqulrirlos de fuentes propias de
ia comunidad afectada. A veces, los bienes
importados son més baratos, aun agregando
los costos del transporie; a causa de las pertur-
baciones en la estructura del mercado
posteriores al desastre, esos bienes se pueden
obtener mas facilmente. La imporiacion de
recursos, sin embargo, reduce la participacion
de la comunidad local y no toma en cuenta la
oporunidad de estimular la recupsracian.

Falla al prevenir 1a recurrencia de un desastre.
Este es de los mas dificiles de notar, sin
embargo la mas comuin, de ias fallas de
programas de reconstruccidn, Hay dos
aspectos para la mitigacion: vulnerabilidad

fisica y factores socio-econdmicos. Por
ejemplo, viviendas que se pueden hacer mas
seguras y comunidacdes que pueden ser
reubicadas en sitios menos vulnerables. Silos
desastres son el resuliado de problemas socio-
econdmicos de largo plazo dentro de una
sociedad, las agancias no pueden abarcar el
problema de la vulnerabilidad sin estar
sobreestimando una visiin mas amplia de los
aspectos del problema de desarrollo como un
todo. Por ejemplo, iporqué las comunidadess
estan ubicadas en dreas wilnerables? ;Es
realisia o segurd tratar de reubicarias? El reto
consiste en formuiar planes que esten mas
origntados hacia el desarrelio que orientados
hacia l& situacidon-desastre y que incluye
mitigacién como una parte integral.

12. Falla al desarrollar capacigades locales. Las
oportunidades da desarmollar capacidades
kecales son & veces pasadas por atto. Un
programa de socorro ofrece muchas oponuni-
dades para la capacitacion y mejoramiento de
ias habilidades de la gente local. Administra-
cion del programa, contabilidad, iécnicas de
construccién, manejo de materiales y mantani-
miento de vehiculos son unas cuantas de las
habilidades que pueden ser desarrolladas. Las
mas importantes son las capacidades para la
planificacion y la ejecucidn de proyacios.
Cuandc éstas se imparten a los lideras de la
localidad, ellos forrnularan y ejecutaran
programas propios. Ayudar a otros en al
desarrollo de destrezas puade levar tiempo y
ser costoso pero es una contribucién adicional
a la comunidad.

La mejor manera de eliminar gstas falias es identi-
ficandolas con anticipacion y estar praparados para
tratarias o, aon mejar, planear el programa de tal
manera que 5& tomen precauciones para evitarlas.
Si las valoraciones de un programa son tomadas en
cuenta de manera oportuna a todo o largo de la
conduccidn de! programa, los problemas en la
ejecucitn del programa pusden ser detectados lo
suficientemante temprano para hacer las
COMeccionas o ravisiones antes de que los
problemas s& agraven.

Sin embargo, muchos de estos problemas reflejan la
actitud entera de la agencia responsabie del
programa, y estas por supuesto son las mas dificiles
de sobrellevar. Si el deseo de hacer contribuciones
positivas dentro de la comunidad afectada no es una
meta marcada o establecida dentro de la agencia,
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los esfuerzos encaminados para revisar el programa
con ese tin pueden no tener éxio. Lg estructura
organizacignai directiva, tambidn juega parte en que
tan exitoso puede ser un programa en 1érminos de
contribucién a Ja comunidad. Una crganizacion gue
promueve el flujo de la informacidn en dos sentidos
entrs el campo y parsonal de Ia oficina local y que
descerdraliza la toma decisiones, de esa manerd los
directores de campo tienen muche mas participacion
en el proceso de planificacidn del programa, esta en
una mejor posicidn para conoger las hecesidades y
recurses de la comunidad y tomarlas en
consideracion en la planificacion.

Estimacidn del impacto

Algunas de los problemas listados agriba dafian el
manejo durante ia ejecucién de un programa, a
pesar de ello el programa puede continuar
tlunclonando y ser juzgado come un “éxito” por la
agencia respongable en 1érminos de los logros
cuantificables, tales como el numero de gante
alimentada, albargada, o fratada medicamenie, ete.
A pesar de ello el impacto real reside sobre la
comunidad a Ia que &l programa esta intentando
asistir. Programas que encuertran estos problemas
y tallan en corregitlos pueden fallar en hacer al corto
plazo contribuciones positivas a la comunidad v
pueden de hacho tener un impacto negative sohre 1a
vida nermal de log supuestos beneficiarios en lo
social, cutural y econdmico. Algunas agencias
aplican aigtn tipe formal de programa de evatua-
cidn, para propdsitos de repane interno, para
determinar que tan bian se han logrado sus metasy
objetivos. Pero pocas aplican crilerios de desarrclio

para medir 1os efectos dei programa, de corto y
largo plazo, sobre la comunidad atandida. Debido a
que la estimacion del impacto sobre la comunidad
debe medir factoras “vistos” y “no vistos”, se debe
tener cuidado en desarrollar una forma de
estimacion y procedimisntos que produzcan la clase
de datos descados. También, es extremadamente
importante que 1z estimacidn del impacto inter-
sectorial con &i tin de detarminar en forma completa
el impacio del programa. Por ejamplo, si una
gstimaciin esta siendo conducida sebre un
programa de vivienda posterior al desastre, debe
mirar mas alla de sus logres en ese sector an
particular {vivienda) para identificar el impagcto del
programa gobre actividades econdmicas relacio-
nadas (mercado de materiales para la construccion,
transporte, produccion industrial, empleo, institu-
ciones financieras, etc.); actividades soclo-culturales
(programas existentes de capacitacidn/extensién,
cooperativas, lazos familiares y socio-religiosos
existentes, etc.); y actividades agricolas
{oportunidad, prioridades. elg.).

Un medio para observar al impacto potencial dentro
de {a comunidad serd disefiado y enfonces aplicado
durants todas las etapas de planificacién y gjecucién
del programa, y un curso de capacitacion al
personal serd elaborado para explicar como y
cuando las evaluaciones del impacto serdn
realizacias. Un personal de campo que esté
entrenado para conducir este tipo de estimaciones
durante y después dei proyecto serdn capaces de
provesr refro-alimentacién vital no solamente para
revisiones de iernas del programa, sino también
para la planificacién futura de proyecios.
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Capitulo 15

Terminacion y transferencia del proyecto®

Después que las metas y objetivos de un proyecto
se han satisfecho, la fase del proyecto de
terminacién y transferencia serd implementado.
Mano de obra, recurses y materialas scbrantas
pueden ser re-asignados a otras areas. Conh mucha
frecuencia, lafase de terminacién y transferencia no
es abordada sine hasta que verdaderamernta el
proyecto ha terminado. Esto puede llevar a una
tremenda cantidad de desperdicio, insatisfaccion
ghtre el personal yo insatisfaceidn entre los
recipientes y aumeanio en el costo de un proyecto.
En algunos casos, falla al desarrollar una
terminacion amplia y un plan de transferencia puede
traer efectos adversos sobre la estructura social y
econdmica de fa comunidad huesped.

Técnicas modernas de manejo de proyectos
reconocen lz importancia de adecuada planificacion
en las etapas tempranas de un proyecto para
asegurar la tase de terminacion y transterencia.

Proceso de terminacién del
proyecto

Los pasos necesarios para completar y transferirun
proyecto seran considerados durante las etapas de
planiticacidn del proyecto. Es responsabilidad del
director del proyecto revisar el plan de terminacisn
del mismo. El director del proyecto estara
consciente que la entrada y salida de materiales y
recursos en cada fase tendra lugar a ke largo del
ciclo del proyecto entero.

El proceso para desarrollar un plan de terminacion
puede ser dividido en tres pasos.

1. Un calendaric de terminacidn del proyecto serd
preparado. La calendarizacidn comprandera
fechas estimadas de terminacion de ambos, el
proyecto cormo un todo y sus varias etapas

componentes. Seé fijan tas condiciones de
terminacién para el director del proyecto y para
el usuario final, asl como, para la agencia
proveedora de fondos. Para cumplir con ello,
varios factores necesitan ser establecidos:

= Los aspectos financieros del proyecia,
incluyendo la cantidad que debe ser
retenida para el financiamiento de la
organizacidn enseguida de ia tarminacidn
de una etapa en particular;

« Laresponsabilidad por el riesgo def
proyecto terminado una vez que se ha
acordado acerca de su manejo y control;

= Los recursgs incluyendo trabajadores,
mercancias, y los aspectos fisicos y
técnicos requeridos por la organizacion a la
cual se olorga la responsabilidad de la
operacion del proyecto;

« Notificacién del cambio en el control debe
hacerse a las gentes de fuera quisnes se
encuentran interesadas directa o Indirecta-
mente en el proyecto.

2. Un sistema especial de informes e infamacisn

adrministrativa serd establecide conforme el
proyecto y sus efapas se acercan a la
terminacidn, de esa manara toda la informacion
relacionada al proyecto esta disponible para el
director, la institucidn patrocinadora y a
organizacion que ird haciendose cargo del
proyecto a su terminacion. Varios informes
deben ser compiatados para la organizacisn
provesdora de fondos y los disefiadores de
politica, junto con delalles que necesitaran kos
administradores del proyecto.

Todos fos contratos deben ser finiquitados,
terminar con ef acceso a los préstamos, a Ias
instituciones, tales cormo bancos locales,
organizaciones de seguros otras autoridades
seran notificadas de los cambios propuestos s
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la administracidn. Contratos pendientes de
expiracién tambign tienen que ser negociados
¥ varias otras actividades, tales como
mantemignto y sequro pueden requerir ser
finiquitados. En esla etapa, reportes técnicos
parza aprender de la experiencia del proyecto
pueden ser preparados habilita a proyectos
futuros de una naturateza.

En muchos casos, se requiere un cuarod paso para
completar el plan de terminacién. Este paso
comprende &l desarrcllo de un plan para capaciiar a
aquellas personas quiznes estardn usando el
proyecto ¢ gquellos que estaran operanco y
continuande el proyecto.

Problemas comunes de
terminacién del proyecto

Las siguientes son causas comunes de dificuliad
sobre la teminacién del proyecto:

1. Falla al dar por terminadeo prontamente
proyectos “sin éxito” a causa de inadecuado
seguimiento y control por autoridades dei
goblamo central y agenclas de asistencia
internacionales; defensiva politica y poca
voluntad para admitir el {racaso; o resistencia
por parte de los grupos partidarnos.

2. Limitacién de ios beneficios y resultados para
un grupo pequefio de beneficiados-en lugar ge
ko intentade de acuerdo al disefio del proyecto:
efectos de multiplicacién y divulgacion de los
efectos del proyecte son limitados excepto
cuando se han hecho esfuerzos especiales
para ampliarks.

3. Fala al preparar y someter informes sobre 1a
terminacion del proyecto, complicando asf la
evaluacién del mismo y retardando fa
cancelacién de préstamos y donaciones.

4. Inadecuada o inapropiada utilizaclén del
producio de proyectos terminados por pane de
los beneficlarios; falla del gobiernae y de 1as
agencias de asistencia internacionales al
planear la capacitacién para el usuario.

5. Dificultades en las agencias provaedoras de
fondos en acabar su contribucicn para el éxito
del prayecto antes de su ferminacidén sin poner
en peligro la continuacion del proyecto. Para
evitar astas fallas, los directores de proyectos

debsen planear para esta etapa de! ciclo
integrado del proyecto en una forma
sistemdtica, con ia meta de suavizar y un
aficienie cambic de manos en autoridad,
asimilacion y transferencia de recursos.

Transferencia del proyecto

En muchos casos, no existen planes fermales para
la transferencia da un proyecto al momento de su
terminacidn. Pasar por alto esto puede detener el
impulso ganado por medio de un proyecto exitoso,
dahar la credibilidad en las organizaciones
involucradas y retrasar la implementacién de los
objetivos finales. La transterencia dal proyecte a su
termihacién sera considerada durante la etapa de
planificacion.

Factores que serdn inciuldos en log procedimentos
de transferencia sor

1. Asignacion de un equipo directive para
encargarse del proyecio como una operacion
sobre la marcha.

2. Preparacién de un esquema descriplivo con
eslimacidn presupuestaria para asegurarse
que el proyecto operard dentro de los recursos
disponibles.

3. Asequrar la aprobackin da que el proyacto
llegard a ser o se mantendra operacional por
parte del gobiemo, gobierma local u otras
autoridades.

4. Contratacion con proveadoras u
organizaciones de servicio para asegurar gue
s recursos necesarios fluiran hacia el
proyecto.

5. Lograr un entendimiamo con las autoridades
con respecto a tales asunios como impuesios,
requerimientos sindicales, ete.

6. Obtencion de las licencias necesarias para
habilitar \a operacidn del proyecto y empezar la
adqulsicion de equipo especial o capacitacién y
parsonal espacial de manera tal que ol
proyecto este listo para comenzar de acuerdo a
ks establecido en el calendario del programa.

Transferancia puede ser un procedimiento camplejo.
Dado que ambos, los direCiores del proyecto ¥ los
encargados de recibir e! procedimiente completo
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posiblemente no han tenide mucha experiengia en
transferencia de proyectos, se debe tomar mucho
cuidado en que todas las eventuglidades sean
cubiertas.

Implicaciones de la terminacion y
transferencia del proyecto

La terminacidn de un proysecto grande puede crear
alteracionas dentro de una comunidad. Cada
esfuarzo necesita ser hacho para asegurar que en
donda los recursos son retirados de la comunidad,
s¢ experimente 1a menor perturbacidén posible a fa
sociedad. Este es particulamente el caso donde
comerciantes, trabajadoras y otras personas de la
lkocalidad han desarrollado negocios y oportunidades
de empleo alrededor de las actividades dei proyecto.
Dondequiera que sea posible, informacidn acerca
del tiempo de terminacidn y cualquier actividad en
continuacidn siendo transterida a otra organizacidn
deberd ser hecho del conocimiento de la comunidad
y asi pueden darse los pasos por anficipado para
evitar alteraciones sodlales de seriadad. Donde una
gran porcién de la comunidad pueda ser privada de
su ampleo o ingreso por la clausura de un proyecto,
al pablico debe estar consciente de este prospecto

al comienzo de un proyecto y de esa manera no
llegar a ser dependiente sobre una aclividad que
tiene una vida imitada.

Durante la elaboracion de un plan de terminacién y
transterancia, el recurso mds valioso —al racurso
humano— a veces es pasade por alto. Conforme un
proyecto se aproxima a su terminacién, es esencial
que el personal involucrado tenga alguna indicacion
acerca de su futuro. En el caso de trabajadores
locales, allos necesitan tener unz idea de la posicidn
(si alguna) que pueden llenar a la terminagién del
proyecto. A veces el parsonal loca! involucrado en el
proyecte pueden llegar a ser valiosos, consuitores
experimentados o empieados de la organizacion
Que opera y continua el proyecto despues de su
terminacién. El persenal traido al proyecto de fuera
da la comunidad tocal sera también informado de
sus gpaiones en la etapa de terminacién y
transferencia. Todo el personal involucrado enun
praoyecto tendré alguna idea de o que ellos quieren
hacer despuas de la teriinacion; es fa
responsabilidad del director del proyecto discutir con
ellos estas ideas y opciones tan pronto como sea
posible para ayudarlos a lograr sus metas
personales y mientras prevenir temor e
incenidumbre acerca de empleo y reubicacién.

! Basade en Louis J. Goodman y Raiph N. Love, Editors, *Completion and Assimilation”; Profect Planning and Managemant: An
Invagrated Approach, Pergamon Press, New York, 1980, pp. 204-210.
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