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PROGRAMA MANEJO DE PROYECTOS
SEMINARIO DE CLAUSURA
AGENDA

Titulo: Seminario de Clausu:na del Programa Manejo de Proyectos.

Sede: Direccién General del IICA San José&, Costa Rica.

Fecha: 25-26 de setiembre, 1979.

Participantes:

Responsables:

Objetivos:

Funcionarios de AID, funcionarios de la Direccidn Gene-
ral del IICA, otros funcionarios IICA/paises y funcio-
narios responsables de proyectos nacionales (Ver Lista)

Subdireccidén General Adjunta de Operaciones: convocar
al taller e invitar a participantes.

Manejo de Froyectos: Organizarlo logisticamente, en-
cargarse de los procedimientos y actividades del taller
y dirigirlo en su realizacidn.

Presentar el avance logrado por el programa 'Manejo de
Proyectos", los productos obtenidos.

Analizar y comparar lo previsto con lo logrado, las mo-
dificaciones y sus justificaciones frente al proyecto
inicial.

Analizar temas especificos que sustenten el trabajo de
Manejo de Proyectos para que sirvan de garantia técnica
al trabajo.

Presentar las proyecciones previstas por el IICA en el
campo de Manejo de Proyectos.
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7. Programa:

Martes 25 de setiembre

08:30  Saludo Inauguracién (Director General)

09:00 Presentacién de los antecedentes de Manejo de Proyectos en el
IICA (Proyecto de Gestién, PEPA, PROPLAN) C. Pablo Roberts.

09:45  Café

10:15 Desarrollo del Programa de 1977 a 1979.
(Comparacidn objetivos del Proyecto Inicial con el Proyecto Actual.
y pPlanteamientos basicos) Carlos Vallejo.

11:15  Presentacién de la Guia (su contenido, C. Vallejo)

11:45  Presentacidn de los Fasciculos (C. Pablo Roberts)

32:30 Almuerzo.

14:30 Trabajo en Grupo (Tema #1).

16:00 Café.

16:30 Plenaria: discueidn tema #1 y recomendaciones sobre el tema #1.

Miércoles 26 de setiembre

08:30 Trabajo en grupos (Tema #2),

10:00 Café.

10:30 Plenaria: Discusién Tema #2 y recomendaciones sobre el Tema #2.
12:30 Almuerzo.

14:30 Trabajo en Grupo (Tema #3).

16:00 Café.

16:30 Discusidén y Tema #3 y recomendaciones sobre el Tema #3.

17:30 Proyeccién de Manejo de Proyectos en el IICA hacia el futuro
(C. Pablo Roberts - Carlos Vallejo)

18:00 Ceremonia y Coctel.
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8. Para el trabajo en grupos se dividird a los participantes en tres gru-
pos de ocho cada uno. Tratando que en cada grupo esten representados
los proyectos en marcha, Direccién General y los otros participantes.

9. Los temas previstos son los siguientes:

a. la participacidn de los beneficiarios desde la fornmulacién y ela-
boracién del proyecto, hasta la institucionalizacién del mismo.

b. 1la actitud y enfoque gerencial para proyectos integrados y sus
implicaciones en las acciones institucionales.

c. Los tecnicismos excesivos en la elaboracifén y experiencia de pro-
yecto.

Para cada tema se ha elaborado un guién para orientar la discusidn.
- Responsable para el tema #1 Carlos Vallejo.

- Responsable para el tema #2 Carlos Vallejo.
- Responsable para el tema #3 C. Pablo Roberts.
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PROGRAMA MANEJO DE PROYECTOS
SEMINARIO DE CLAUSURA
- LISTA DE PARTICIPANTES

AID

Robert Ayling
USDA, International Training, Director
Washington, D. C.

Jim Marphrey
USDY\/AID/ROCAP/Leason Office

Nancy Reistrur..
USDA, International Training, Director.

Erhardt Rupprecht
Economista Agricola.

IICA

Edelmira Acevedo de Guillén
Consultora de Transferencia de Tecnologia.

Luis Pedro Cussianovich Rodriguez
Asistente Economia Agricola.

P. Lizardo de las Casas.
Coordinador de Planificacién Agraria y Analisis
de Politicas en América latina y el Caribe (PROPLAN) .

Hernian L. Fuenzalida
Especialista en Desarrollo Institucional.

Guillermo Guerra E.
Director Fondo Simdn Bolivar.
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J. Bugenio Herrera
Coordinador Comité Gestidn.

Eduardo Izquierdo Sandi
Asistente Economia Agricola.

Heraclio A. Lombardo
Director de Evaluacidn.

Malcolm MacDongld
fwescr pera el Desarrollo Rural Integrado.

C. Pablo Roberts
Jefe, Programa Marejo de Proyectos.

Fernando Suirez de Castro
Subdirector General Adjunto de Operacicnes, Encargado.

José A. Torres
Director Coordinacién Proyectos Multizonales.

Carlos Vallejo Lipez
Jefe de la Divisibn de Manejo de Proyectos.

PAISES

BRASIL

Humberto Arrunitegui Morales
Especialista en Agricultura Irrigada.

José Olimpio Rabelo de Morales
Director Residual CODEVASF Bahia.

COLOMBTA

Francisco Barea S.
Especialista en Manejo de Proyectos.

Alfonso Bejarano Acosta
Consultor Manejo de Proyectos
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EL_SALVADOR

Mario Infante
Especialista en Economia Agricola.

Claudio Tona
Especialista en Administracién de Proyectos.

REPUBLICA DOMINICANA

Santiago Tejada Escobona
Director Departamento Control y Evaluacién.

URUGUAY

Roberto Casis
Especialista en Proyectos Agricolas.
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PROGRAMA MANEJO DE PROYECTOS
SEMINARIO DE CLAUSURA
ANTECEDENTES

B Programa Manejo de Proyectos representa un aspecto importante de
la culminacidn de esfuerzos que se iniciaron en 1962 en el IICA para apo-
yar las instituciones nacionales en sus mejoras administrativas. A partir
de la década del setenta, se concentraron los esfuerzos del IICA, con apo-
yo financiero de la AID, para establecer el Programa de Gestién. A comti-
nuacién se arganizan en forma jerérquica los objetivos originales del con-
venio y los recursos externos con que se comtaron.

PROGRAMA DE GESTION

Obj. Especifico

Incremento en la eficacia de Programas Nacionales de Desarrollo Rural
Obj. Intermedios

1. Investigacidn de problemas administrativos

2. Elaboracién estudios de casos

3. Elaboracidn materdal didictico y programa de capacitacién

4, Capacitacién de "capacitadores"

5. Adaptacidén de material pedagdgico

6. Recopilacidn de material de referencia’

Firma del Convenio con AID:. 29 de junio, 1971
Fecha efectiva de inicio: Julio 1971

Fecha terminacidén: Junio 1976 .

2 de personds por afo nivel profesional: 26
Recursos de donantes: 810.000 (precios 1978)

En la medida que avanzd el Programa de Gestidn, se alteraron los
objet:wos, para terminar el programa con el objetivo especifico de "far-
talecimiento del IICA en anflisis de la problemitica administrativa-ins-
titucional del sector a,gropecuamo" Se le dio mejor énfasis al primer
producto, o sea, "investigacidn.: de problemas administrativos",; aunque
no se amplm*on completamem:e con todos de los otros productos, la estra-
tegia establecida se considerd como la indicada.

En 1971, el mismo afio del inicio de Programa de Gestién, el IICA
firmd un convenio con el Banco Interamericano de Desarrollo para la "Pre-
parac:Lcn y Elaboracién de Proyectos Agricolas". Aunque el objetlvo espe-
cifico era el fartalecimiento de entidades de planificacién (véase la
siguiente esquematizacién de los objetivos) también se daba mucho interés
enel'producto de estas unidades, 0 sea, un 1Gmero mayor de proyectos y
de mayor calidad.
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P.E.P.A.

"Preparacién y Elabaracidn de Proyectos Agricolas"

Gbjetivo Especifico: Fortalecimiento de entidades de planificacién del

sector agropecuario.

Objetivos Intermedios

1. Elaboracidn programa de capacitacién

2. Desarrollar varios cielos de capacitacibn

3. Participacién con daninio de las técnicas

4, Integracidn de participantes a entidades relevantes

5. Preparacién y evaluacidn de documentos bfsicos preparados por
participantes

Fecha de firma de convenio: 12 abril 1971

Fecha efectiva de inicio: junio 1971

Fecha de terminacién: junio 1978

Nimero de personas por afio nivel profesional

Recursos de donante: aprox. 2.3000.000 (precios 1978)

Los 1lamados cursos PEPA obtuvieron impacto en todos los paises de
Ia fmérica latinz, con tol éxito en algunos casos que una alta damonda
para los técnicos capacitados crwd dificultades en retenwlo«* su:r*pr'c con
las entid~dcs oorrespond.xmtcs

Las experiencias ganadas con los PEPA y el Programa de Gestidn sirvie-
ron para establecer, casi simultineamente, dos proframas adicionales, pero
esta vez enfocados a diferentes niveles de la estructura administrativa:
Nivel de marco de planes y politicas nacionales y el nivel micro de eje-
cucidn de Proyectos. El esfuerzo del IICA d:n.mg:xdo al primero de estos
se financid por medio de lafnmdeloonvemocmlaAEenagostode
1977. Este programa de acuer'do a los objetivos desglosados, esti diri-
gido a los lineamientos econfmicos, politicos y sociales que ermarcan la
funcionalidad adminsitrativa e institucional del sector agropecuario.

'JFROPLAN
"PLANNING AND POLICY ANALYSIS"

Objetivos Generales:

Facilitar implementacifn del proceso de anilisis de planes y politicas
Objetivo Especifico:

Mejoramiento capacidad institucional para anilisis de politica y plani-
ficacibn sector rural
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Objetivos Intermedios:

1. Anflisis documentado de planificacidn y anilisis de politica en
75% paises miembros IICA.

2. Valoracién de necesidades nacionales para aumentar capacidad

3. Serie de seminarios, talleres de trabajo y cursos de capacitacién

4. Desarrollomaterial didictivo

5. Aceptacién de un "modelo/esquema" de planificacidn y anilisis de
politica

6. Informe con descripcidén de indicadares de éxito para la instituciona-
lizacién

7. Informe anual

Firma del convenio: 31 agosto 1977

Fecha efectiva de inicio: setiembre 1977

Total de personas por afio nivel profesional: 17 aprox.
Recursos del donante: $2.100.00 (precios 1978)

El complemento de PROPLAN dentro del IICA es el Programa Manejo de
Proyectos. Es de interés notar que este Programa se financib por la AID
como uno de cuatro programas a nivel mundial con objetivos similares con
las siguientes instituciones:

1. Instituto Interamericano de Administracién PGblica-Fundacién
Getulio Vargas.

2. TICA.
3. Instituto Pan Africano de Desarrollo.
4. Instituto de Asia para la Administracidn.

El Programa Manejo de Proyectos incorpora la estrategia que en los
[revios proyectos se encomtrd viable para el IICA: capacitacidn, inves-
tigacién y elaboracibén de materiales didicticos. Sin embargo, se cambid
un poco el enfoque general y se intentd concentrar los esfuerzos inicia-
les en 3-5 proyectos en ejecucién para después desplamar las experiencias
y conocimientos a otros proyectos. A continuacién se desglosan los objeti-
vos correspondientes del Programa Manejo de Proyectos.
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MANEJO DE PROYECTOS

Objetivo General:

Expansién de mayores y mejores servicios a productores de escasos recursos.
Objetivo Especifico:

Cooperacifén técnica en gerencia del IICA mejorada.

Objetivos Intermedios:

1. Proyectos nacionales tipo "acdién-investigacién', gerencialmente mejo-
rados.

2. Material did&ctico.

3. Técnicos nacionales e IICA capacitados.

4. Centro de documentos.

5. Sistema"intermo" de gerencia para el PMP.

Firma del convenio: Mayo 1976.

Fecha efectiva de inicio: Octubre 1976

Fecha de terminacifn: Agosto 1979

Nimero de personas por afio nivel profesional: 6
Recursos del donante: $304,000.00 (precios 1978)
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PROGRAMA MANEJO DE PROYECTOS
SEMINARIO DE CLAUSURA

ANALISIS DE LOS OBJETIVOS INICTALES DEL PROYECTO

Y LOS LOGROS EN 1A EJECUCION DEL MISMO

a. Proyecto Inicial

1.

2.

Objetivos Generales:

a.

ho

Mejorar la capacidad del IICA para asistir a los paises de

América Latina y del Caribgen el manejo de proyectos
en la agricultura y en la zoma rural;

Facilitar el desarrollo e intercambio internacional de conoci-
mientos y metodologias en manejo de proyectcs para el beneficio
de los paises miembros.

Objetivos especificos:

a.

Aumentar la campetencia y habilidad de los técnicos del IICA
para presentar cooperacidn técnica en el manejo de proyectos,
mejorando su capacidad de anilisis, asesoria, investigacién

y capacitacién en la puesta en marcha, administracidn, super-
visidn y control de proyectos de desarrollo agricola y rural.

Aumentar la competencia y habilidad de por lo menos 20 miembros
del IICA en las oficinas centrales, regionales y en las ofi-
cinas en los paises miembros, para manejar proyectos agricolas
seglin las necesidades de aquellos, lo mismo que en disefio e
implementacién de programas de asistencia técnica que ayuden a
las instituciones nacionales a conducir proyectos en una forma
mis eficiente, capacitando al personal de estos paises en las
metodologias, manejo, administracién y supervisién de proyectos.

Promover el entrenamiento e intercambio profesional relacionado
con el manejo de proyectos, entre las instituciones de América
Llatina y con instituciones de otras regiones (incluyendo or-
ganizaciones multinacionales e instituciones donantes) que
puedan tener interés en contribuir a mejorar la administracién
manejo y supervisién de proyectos de paises en desarrollo.

Para obtener estos resultados, el Instituto debe conducir se-
minarios, talleres de trabajo y programas de entrenamiento.

Desarrollar yplasmaren forma de material didictico, los cono-
cimientos nuevos, técnicas, précticas y métodos en el manejo y
administracién de proyectos de desarrollo rural o agropecuario,
incluyendo la puesta en marcha, manejo y evaluacién de los
mismos y procurando producir modelos simples con listas de re-
ferencia de los datos requeridos. El material seleccionado se
publicar§ en espafiol e inglés, y podré ser publicado en
portugués.
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e. Estudiar proyectos de desarrollo agricola y rumal, especial-
mente los exitosos en disefio e implementacién, para extraer
de alli experiencias utilzables. Estos estudios deben in-
cluir aspectos como a) utilidad para pequefios agricultores,

b) métodos para aumentar la capacidad de participacién a ni-
vel local, incluyendo unidades asociativas de produccibn y
mercadeo, c) procedimientos de gestifn Gtiles para mejorar

la eficiencia de las operaciones, incluyendo sistemas internos
que permitan un flujo permanente de informacién hacia los
niveles directivos o decisorios y viceversa. Los resultados
de estos estudios se camprobardn en el campo y se incorporarén
en el material de operaciones y capacitacién que se buscard
utilicen el IICA y sus Paises Miembros, la AID y otras orga-
nizaciones internacionales.

f. Dar asesaria a los Paises Miembros del IICA en conexibén con
sus proyectos especialmente los ligados a proyectos del Fondo
Simén Bolivar.

g. Aumentar en el IICA la cantidad y calidad de material didic-
tico sobre administracién de proyectos, para el uso de éste
y de cualquier otro organismo que necesite su ayuda.

Metas:

a. Desarrollar y publicar manuales para analizar y manejar pro-
yectos agropecuarios, lo mismo que instructivos especializa-
dos sobre aspectos parciales de manejo, cuando ello sea del
caso.

b. Analizar de 5 a 10 proyectos a cargo de instituciones nacio-
nales, ulilizando el método de estudio de casos y aplicando
el manual desarrollado en 1.

c. Adiestrar por lo menos 20 profesionales del IICA en el uso de
las metodologias desarrolladas.

e. Adiestrar profesionales de los paises en el manejo de proyectos.

f. Pranover el intercambio de técnicos entre los paises, buscando
llevar a cabo una accidn vigorosa de capacitacidn reciproca en
el campo de manejo de proyectos.

g. Preparar y publicar bibliografias actulizadas y referencias
sobre manejo de proyectos para uso de los profesionales del
IICA y de los paises.

h. Establecer dentro del IICA una biblioteca bisica sobre proyectos
agricolas, para uso de éste y de los arganismos nacionales de
los paises miembros.
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b. Procedimiento para la ejecucidn

1. Mejarar el manejo de los proyectos
Problemas de desvinculacidn

2’

3’

a.

- entre planificadores y ejecutores
- entre planificadores-ejecutores y los beneficiarios
- entre lo que se quiere hacer y lo que se hace

Metodologias para que tipo de proyectos?
Gama de proyectos en el sectoar

a.

b. La clientela grande tiene sus propias tecndlogias

c.

Proyectos de desarrollo rural:

- concecuentes con la filosofia humanista

- concecuentes con el pedido del proyecto inicial de traba-
jar con los pequefios productores g

- concencuente con el conocimiento de que existen 80 millo-
nes marginados en Latino América

ii

iii

Lo fundamental es la participacién:
social - econdmica - cultural - politica
Modelos politicos de desarrollo rural

- campesinos productores de alimentos para los citadinos

- incremento del nivel econdémico para aplacar presiones
sociales y dar mayor poder adguisitivo

- un proceso real de organizacidn para lograr el cbjetivo
de la participacidn

- un proceso procelitista que organizan los campesinos
para manipular politicamente con la esperanza de lograr
en un futuro el cambio

¢Qué define al proyecto de desarrollo rural?
Una 8rea geogrifica definida, una clientela &tnica

- cultural

- social y econdmicamente uniforme

- trabajar en coordinacidn institucional

- trabajar en arganizacién campesina (ver planteamientos
en fasciculos #5 y #6)

Que camino seguir
El tedrico - bibligréfico

a.

b.

Préctico de prueba, anflisis y comprobacidn en el terreno

- elaboracién de documentos

- desarrollo de temas principales
- realizar seminario con ejecutivos
- corregir el documento inicial

- chequear en el proyecto

- pooducir el documento
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PROGRAMA MANEJO DE PROYECTOS
SEMINARIO DE CLAUSURA

CONTENIDO DE IA GUIA PARA MANEJO DE PROYECTOS

I. Criterios de Orientacién de la Guia para Manejo de Proyectos:

1. Enfoque Gerencial de Desarrollo

Dos Marcos Conceptuales:

Administracidén Formal
Gerencia de Proyectos (Por Objetivos)

Administracién Formal: Accidn recurrente (Repititivas Contimuas)

a.

1.1

1.2

Ad. Estructural: burocritica-sin relacidn con la base

Ad. Clisica: planes a acciones

Ad. Operativa: cuestiona las acciones recurrentes frente

al objetivo de la institucién. Mis lo objetivo (tecnologia)

subjetivo (humano).

Contabilidad

Inventarios Contabilidad de Costos

Informes de Horarios  Procesamiento Electrdnico

Hojas de Balance

Planificacién y Ejecucién con act. continuas y repetitivas
Ejercicio vertical de responsabilidad
Autoridad y control de recursos
Alto conocimiento y control de factores

Gerencia por objetivos: Andlisis sistémico (causa-efecto)

Secuencia de acciones

a. Definicidn causas del problema

b. Conocimiento del ambiente del proyecto

c. Identificacién de los objetivos (supuestos claves-
factores condiciones).

d. Distribucidn de responsabilidades.
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e. Primacia de la conducta gerencial (participacién)
f. Utilizacibdn ejecutiva de técnicos.
1.3 Funciones Gerenciales:
a. Eficiencia - Sub-sistema interno
b. Eficacia - Sub-sistema externo

c. Planificar y Programar
Seguir - Informar

Evaluar

d. Organizar
Promover (Participacién institucional y beneficiarios).
Capacitar

1.4 Etapas de un proyecto:
a. Elaboracién
b. Transicidn
c. Manejo de Proyectos (Ejecucidn).

En las tres etapas se cumplen las 6 funciones con mayor
o menor grado.

2. Participacién de beneficiarios: Aqui diferenciar
2.1 Otros bereficiarios
3. Institucionalizacién de la accién
Area uno: Anilisis de antecedentes
1.. Nombramiento del jefe del Proyecto
2. Antecedentes histdricos
3. Analisis del documento
3.1 Identificacidén y vinculacibn del estudio
3.2 Tipologia del proyecto: Experimental-Piloto-Generalizado
3.3 Comprobacidn y control del contenido del documento

4, Reconocimiento general del &rea en el terreno
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III. Area dos: Preparacién para la ejecucidn

v'

1.
2.

3.

Expectativas del proyecto

Vinculaciones importantes

2.1 Relacidn con organismo planificador

2.2 Relacidn con instituciones sector piblico
2.3 Relacibdn con instituciones sector privado
Esquematizacidén

3.1 R. 0. G.

Organizacién Institucional y Coordinacidn

1.

1.
2.
3.

Responsabilidades institucionales

Qué actividades contempla el proyecto?

Qué organismos responden a estas actividades?

Qué posibilidad existe de ejecutarlo solo la inst. resp?

Qué relacidn existe entre la ins. resp. y los otros?

Quién tiene poder de decisidén para que se coordinen?

Modelos de organizacién institucional para proyectos D. R. I.
2.1 Responsabilidad de un sélo organismo

2.2 Responsabilidad de varios organismos

2.3 Centro coordinador-participacidn

Area cuatro: Organizacidén de recursos

De personal
De capital (fisicos)

De operacién
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VI. Area cinco: Programacidén de actividades
1. Instrumentos para programacidn de actividades
2. Calidad de las actividades programadas
3. Alternativas y toma de decisiones
4, Responsabilidades (Activistas de linea)
5. Instructivos especiales y listas de control

VII. Area seis: Mecanismos operativos
1. Organizacién de los beneficiarios
2. Sistemas de produccidn
2.1 El paquete tecnolbgico
2.2 Introduccidn del paquete tecnoldgico
Fase experimental
Fase piloto

Fase cadena generalizada
Paquete tecnolégico standard

3. Capacitacién y educacién del beneficiario -socio organizativa-
agrotécnica-agroecondmica

L. El crédito y la asistencia técnica
5. Comercializacibn
6. Servicios asistenciales
VIII. Area siete: Supervisién - control - y la informacién
1. Conceptos generales
2. La informacién
3. Organizacién
4, Tipos comunes de informes
a. Informes de progreso episédico
b. Reportes periddicos
c. Informes de supervisién y evaluacién
d. Informes finales
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IX Area ocho: Evaluacién

1.
2.

Conceptos Generales

Instrumentos de evaluacién

Periodicidad de la evaluacidén sobre la marcha
Metodologia de la evaluacién sobre la marcha
4.1 Conformacidn del equipo de FU

4.2 Verificacidn del disefio

4.3 Comprobacién del sistema de programacidn
y uso de recurscs

4.4 Comprobacibén del sistema de informacién
4.5 Comparar

4.6 Analizar

4.7 Recomendar
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PROGRAMA MANEJO DE PROYECTOS
SEMINARIO DE CLAUSURA
PRESENTACION DE LOS FASCICULOS

La Guia para el Manejo de Proyectos seflala las seis funciones geren-
ciales prmaritarias para el manejo de proyectos. Las tres funciones 2:
agilizan la eficiencia del logro de los objetivos del proyecto y podr
considerarse camo las funciones que estén dirigidas a los factares internos
de un proyecto, &stas son:

1. Planificar y programar
2. Seguir e informar
3. Evaluar

Este grifico que representa el 'subsistema interno" de un proyecto,
indica también el papel que juegan las tres funciones.

Se debe notar que el seguimiento, una accibn continua en el tiempo,
corre paralela con la accién descomtinua de informar y ambos sirven de en-
lace entre las funciones de evaluar, planificar y programar.

Las caracteristicas especiales de la mayoria de los proyectos en tér-
minos de las dimensiones de conocimiento, control y tiempo (véase pag. 6-7
de la Guia) exigen el camplemento otras funciones gerenciales. Estas son
la de arganizar y coordinar, la de promover (tanto hacialas instituciones
cano hacia los beneficiarios)y la de capacitar. Constituyen el trio de
funciones que aseguran la sobrevivencia del sub-sistema del proyecto den-
tro del sub-sistema del ambiente del proyecto. Es decir, éstas se consi-
deran las funciones dirigidas a los factores externos y que aseguran la
eficacia del proyecto.

Por lo general, en las acciones de una organizacién denominadas como
recurrentes, existe mucho mis conocimiento del porqué se emprende la acti-
vidad, lo que permite controlar en mayor grado los factores determinantes.
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Ademiis se efectlian estas acciones repetitivamente y continuamente. De
hecho tienen poca mpcrtam:a las funciones administrativas de organizar,
coordinar, promover y capacitar para asegurar el cumplimiento de una
accidn recurrente.

El Programa Manejo de Proyectos habia especificado camo el producto
pmomtam.o (véase los Objetivos intermedios del Resumen Operativo Geren-
cial adjunto) el &xito de proyectos naciomales tipo accidn-investigacién.
Queremos dec:tr, que se aprovecharon los vinculos del IICA con mporftantes

os en ejecucién por varias entidades gubernamentales para mdagar
sobre los probleuas gerenciales, los &xitos gerenciales, los mecanismos o
instrumentos administrativos que se probaron o encorrtraron fitiles y los
procesos, narmas y procedimientos administrativos valarados par los enti-
dades ejecutoras. Se acumuilaron las experiencias de centenares de técnicos
nacionales, los estudios de siete proyectos maycres, el aparte de consul-
tores y especialistas y el conocimiento analitico de la literatura relevan-
te para desarrollar varios instrumentos y procesos gerenciales. Estos pro-
cesos e instrumentos fueron esbosados en una serie de fasciculos que, como
complemento a la Guia para el Manejo de Proyectos, son recomendados como
directrices practicos ya comprobados para el logro satisfactorio de los
objetivos de un proyecto.

Cada fasciculo desarrolla con mis detalle un concepto gerencial fun-
damental explicitado en la Guia, pero ademis sugiere unos pasos para lo-
grar implantarlo en un proyecto Es asi que cada fasciculo refleja por
1o menos dos pruebas del instrumento o proceso en el campo con diferentes
proyectos. Adicionalmente, se revisaron con técnicos, expertos y/o con-
sultores especiales para lograr una mayor eficiencia en el documento.
Finalmente en cada fasciculo se realizd una revisién para estandarizar su
presentacidn, en el contexto terminologia utilizada por Manejo de Proyectos.

Se ha publicado los siguientes fasciculos:

N°1 Listas de Verificacidn y de Indicadcres para el Control
de Proyectos

N°2 Resumen Operativo Gerencial

N°3 Organizacidén y Coordimacidén Institucional
N°5 Programacién de Actividades y Uso de Recursos
N°6 Organizacidén de los Beneficiarios

En noviembre se publicardn los siguientes fasciculos:

N°9 El1 Crédito y la Asistencia Técnica
N°10 La Comercializacidn

En noviembre del afio en curso también se espera la publicacidén de
otros dos fasciculos que se dirigen a las funciones gerenciales ‘internas"
de seguir e informar y evaluar:

N°12 Sistema de Seguimiento e Informacidn Gerencial
N°13 Sistema de Evaluacién Gerencial
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Se reconoce la existencia de una demanda para la confeccién de otros
fasciculos tratando temas como los sigudentes:
Organizacién de Recursos
Sistemas de Cultivo y Produccidn
La Investigacibén Adaptativa
Mbdulos de Pramocidn
Capacitacidn de Beneficiarios
Capacitacidn de Técnicos
Los recursos financieros y humanos no permitieron la elaboracién de

fasciculos schre estos temas; y sin duda el TICA tendrd la opcrtunidad en
el futuro de elaborarlos.
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PROGRAMA MANEJO DE PROYECTOS
SEMINARIO DE CLAUSURA
TEMA DE DISCUSION # 1

-,

"la participacidn de los Beneficiarios desde la formulacidén y elaboracidn
del proyecto, hasta la instituciona’izacidén del mismo".

El tema se plantea en téminos de encontrar una racionalidad operati-
va para interpretar la participacidn, transportada a la praxis en la accidn.
En otras palabras, entender la (trillada, abusada y mal entendida) termino-
logia de la‘participacidn de los beneficiarios", en témminos précticos y
no liricos-declamativos; por esto, se flantean las siguientes interrogantes
que permitan lograr respuestas acordes con 10 que debe ser la verdadera par-
ticipacidn.

a.

b.

f.

¢Como entendemos el proceso de participacién en los proyectos de
desarrollo rural integrado. Como se produce o se logra ese pro-
ceso en las diferentes etapas de ejecucidén del proyecto?

¢Se puede llamar participacién al nombramiento de representantes
de los beneficiarios ante las juntas directivas de las institu-
cicnes ejecutoras? O la participacién es real cuando los repre-
sentantes son la expresidn vivida de las necesidades reales de
las bases?

Es viable o no la participacién de los beneficiarios en proyec-
tos con modalidades individualisantes?

Se puede hablar, entonces de que la participacidn tiene un sblo
canal de expresidn, y que éste, es la organizacién campesina?

Cdmo y cufindo se debe incentivar esta participacién en los pro-

_cesos socio-organizativos?

Cuil es el rol real que juega la participacidén en la etapa final
del proyecto, 0 sea, en la institucionalizacidén de las acciones?
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PROGRAMA MANEJO DE PROYECTOS
SEMINARIO DE CLAUSURA
TEMA DE DISCUSION # 2

"la actitud y enfoque gerencial para proyectos integrados y sus implica-
ciones en las acciones institucionales".

Si el proyecto se ejecuta dentro de una &rea geogrédfica definida, par-
tiendo de la definicién de las necesidades sentidas de los beneficiardios,
estructurando mecanismos operativos que permitan solucionar 1os problemas
identificados y como producto general se espera obtener la participacifn
politica, social, econfmica y cultural, de los pobladores del &rea en el
convivir nacional; debemos entonces entender que, una de las cerecteristi-
cas de la estructura del proyecto es, su vida a plazo definido, que exige
por tanto, modelos especiales de accidén dentro del nivel institucional
asi como del nivel de organizacién de los beneficiarios. Por esto se de-

be preguntar:

a. Si el desarrollo rural integrado implica coordinacidn institucio-
nalyo:ganizaciénoampesina, cuil es el rol que debe jugar el
equipo basico que gerencia el proyecto?

b. Cuiles son las relaciones gcrenciales entre los encargados del
proyecto y las institugiones participantes?

c. Cufl es el papel del organismo ejecutor frente a la globalidad
del proyecto:

- accidn ejecutora directa y permanente?

- solamente coordinacién?

- accibén pramotora, protagbnica o coordinadora (en forma alter-
nativa y/o complementaria)?

d. la gerencia y las instituciones deben actuar en forma tecnocré-
tica - impositiva, o en términos de accidn horizontal comparti-
da?

e. Culles son los criterios que deben primar en la accién gerencial
frente a la participacién?

f. la gerencia debe pensar en téminos de productos en los plazos
previstos o de contimuidad y burocrétizacién institucional?

g. la accidn permanente en todo proyecto de desarrollo rural inte-
grado, debe buscar la institucionalizacién de la accibn, trans-
firiendo las responsabilidades a los demandantes de servicios
organizados y a las instituciones que ejecutan acciones- recu-
rrentes y repetitivas dentro de la administracidén formal?
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PROGRAMA MANEJO DE PROYECTOS
SEMINARIO DE CLAUSURA
TEMA DE DISCUSION # 3

"la imposicidn del tecnicismo en los proyectos".

El poco &ito que se logra en la mayoria de los proyectos del sector
agropecuario, se debe en parte a una serie de imposiciones al proceso de
un proyecto, proveniente de las entidades planificadora y financieras.

Se llaman "imposiciones" porque, el marco de accién no siempre incorpora
una visién de la problemitica y la solucién propuesta por los técnicos
que finalmente llevarén a cabo el proyecto, y porque a menudo, no se res-
petan caracteristicas ecolégicas y socioculturales de la regidn en que se
lleva a cabo el proyecto.

Este criterio no debe interpretarse como menosprecio al punto de vis-
ta institucional. Frecuentemente resulta ser una imposicifn inconsciente,
porque los usuarios no tienen canales para asegurar una comunicacién efec-
tiva a las instituciones plblicas para hacerles llegar sus necesidades,
opiniones y sugerencias. De hecho, la institucién promueve, financia, pla-
nifica e implanta proyectos con la intencidn de asegurar una respuesta real
a una problemitica real; pero, la falta de una fuerza organizada por parte
de los beneficiarios, concluye en un esfuerzo institucional "impuesto.

Durante las sesiones de trabajo, se quiere desarrollar un anilisis de
los proyectos representados (y aprovechar también la experiencia convivi-
da en otros proyectos), para definir y aclarar que punto de vista impera
en el desarrollo de cada proyecto. Los siguientes factores podrian consi-
derarse para cada etapa de proyecto como base de discusibn:

a. Etapa de Flaboracién de Proyecto (idea inicial, diagndSstico, es-
tudios 1niciales, estudios prefactibilidad, disefios inicigles,
. disefios finales, estudios de factibilidad):

- Quién promovid. el proyecto?

- Qué vinculos se establecieron con los usuarios potenciales y la
comunidad?

- Se recorrib el &rea del proyecto?

- Qxé%sfasese:dstenen&elc Qw8 se recomendd y 1o que se im-
plantd?

- En qué medida particip el usuario en el establecimiento de
objetivos y su priorizacidn?
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Existe un anflisis de viabilidad institucional que estima la
probabilidad de lograr éxito del proyecto?

Se identificd lo suficientemente bien la clientela?

Que participacién tuvieron consultores y expertos no nacionales?
Que orientacién en la filosofia de la institucidn se les dio?
En que medida conocieron éstos el &rea?

Se estudiaron modelos locales de solucidn (sistemas de cultivo,
riego, etc.)?

Qué factores bioldgicos y ecoldgicos no fueron suficientemente
considerados?

Con _proyectos que involucran a,genc:tas internacionales, se de-
dicd tlanpo y recurso para capacitar el personal de contraparte?
Se coordinaron los esfuerzos entre las entidades internmacionales
para usar una metodologia?

Etapa de Pussta en Marcha (financiacidén, aprobacidn formal, li-

citacidn, contratacidn personal y servicios):

Qué problemas surgieron a raiz de exigencias de las entidades
firancieras?

Se exige mis de un sistema de auditoria y contabilidad?

Qué informes se consideran poco (tiles?

Es engorroso y consume tiempo el proceso de licitacién y compra
de bienes y servicios?

Se exigid la contratacidén de personal internacional alin con per-
sonal nacional calificado?

Etapa de Ejecucién

La estructura administrativa del proyecto fue impuesta?

El nombramiento de personal obedece a necesidades del proyecto
0 a criterios "politicos" o "institucionales"?

Se permite flexibilidad en el ajuste al objetivo especifico
(pmpos;to) del proyecto?

Las J.nvestlgacmnes agricolas son de pnoducms ocon rentabilidad
para el pequefio productor o de interés del "centro de investiga-
cidn?

Se permite la elaboracién y prueba de "mecanismos operativos" di-
rigidos al msno (crédito, asistencia, técnica, mercadeo) o se
usa el mecanismo tradicional?
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PROGRAMA MANEJO DE PROYECTOS
SEMINARIO DE CLAUSURA
OONCLUSIONES DEL TEMA #1

Grupo #1

Proceso de participacidén en la ejecucién de proyectos de desarrollo rural
integrado.

1.

2.

3.

5.

6.

Se parte de la base que se cuenta con un anilisis de la situacidn de
la comunidad en lo que se refiere a problemas, necesidades sentidas ,
instituciones y organizaciones y las relaciones que se dan.

Identificacién de personas, instituciones y organizaciones de relevan-
cia y respetadas por la comunidad.

Integrar a dichas personas, instituciones y organizaciones relevantes
al proceso de ejecucidén del proyecto.

Divulgar los objetivos y en que consiste el proyecto por medio de los
canales normalmente utilizados por la comunidad haciendo par't:l.cnpar
en el proceso de divulgacidn a las personas, instituciones y organi-
zaciones identificadas antericrmente.

Aglutinar a los potenciales beneficiarios en orgamzacmn% existen-
tes o nuevas, para ser usuarios de los bienes y servicios que se ca-
nalizan a través de dichas organizaciones acorde a los objetivos del
proyecto. Esto se veria complementado con un proceso de capacitacidn
para logrer una participacidn efectiva y que se consoliden las orga-
nizaciones ya mencionadas.

Transferencia a las organizaciones de productores beneficiarios de
los servicios considerados en el proyecto de desarrollo.
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Grupo #2

1. El grupo estimd que efectivamente la participacién es uno de los medios
mis idoneos para asegurar el é&xito de los proyectos de desarrollo rural.

2. De la esencia de la funcidén gerencial del project manager es el conoci-
miento que éste debe tener del medio en el que el proyecto debe actuar.

3. El gerente del proyecto debe disefiar estrategias para asegurar la par-
ticipacidn, en las diversas etapas del proceso de programacidn de los
diversos componentes del medio con el que el proyecto interactua.

Asi, el debe disefiar estrategias para asegurar la participacidén entre
otros, de los siguientes segmentos del medio.

a. Habitantes, locales (agricultores, trabajadores, amas de casa, ar-
tesanos y otxros;

b. Lideres locales;
c. Personal de las entidades plblicas que trabajan en el &rea;
d. Personal de otras entidades (organismos internacionales, grupos re-
ligiosos.
4, la participacién de éstos componentes del medio debe darse en las di-
versas etapas del proceso de programacidn, ejecucidn.
a. Formlacidn;

e. Evaluacidn.

La participacidén se expresa en la toma de decisiones sobre cada una de
éstas etapas.

5. la forma ideal de participacidén es a través de representantes geruinos
de organizaciones democrdticas pero también es posible que la represen-
tacibn se produjera a través de otros instrumentos de participacién tales
como encuestas de opinifn, entrevistas con 1lideres informales, informan-
tes calificados necesario organizaciones existentes de participacidn so-
m’al.
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3.

4.

5.

7.
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La participacidén de los beneficiarios es necesaria en todas las etapas
del proyecto.

Es necesario tener en cuenta las condiciones socio-politicas en donde
se emmarca el proyecto.

Se deben intensificar acciones para determinar los medios y formas para
lograr la participacién de los beneficiarios, de acuerdo con las carac-
teristicas del medio general y del &rea del proyecto.

La participacién es diferente segiin la etapa de proyecto y depende de

a.

h’

las condiciones del grado de organizacidén de los beneficiarios. Esto
es:

Identificacién del problema;

Identificacidn del proyecto;

Ejecucién del proyecto;

Evaluacién del proyecto;

Informacién , validacidn y orientacidén de alternativas;

Toma de decisién y compromiso con el proyecto y sus alternativas de
solucidén a la problemitica del mismo;

Campromiso en las responsabilidades que exige la eonsecucidn de los
logros del proyecto;

Tomar la posicidén de autocritica y retroalimentecidn y renograma-
cifn para el seguimiento de acciones traspasadas a los beneficiarios.

Es necesario revisar de que medios e instrumentos se cuenta e investigar
nuevos para lograr mejoras la organizacién y participacién de los bene-
ficiarios y evaluar casos concretos de participacidén bajo diferentes

mpmyectodebeoantar;plarlasmedidasyestmtegiaspamasegumla
participacién de los beneficiarios.

Es necesario capacitar a todos los participantes &l equipo ejecutor en
aspectos de organizacién de los beneficiarios.






- 8.4 -

PROGRAMA MANEJO DE PROYECTOS
SEMINARIO DE CLAUSURA
CONCLUSIONES DEL TEMA #2

Grupo #1

1. la experiencia de algunos paises muestra que las funciones de gerencia
discutidas no son desempefiadas con total responsabilidad del “equipo
bisico" responsable del proyecto. Por lo tanto se debe insistir en
g::aes*ta responsabilidad la tenga el equipo bisico que trabaja en el

del proyecto.

2. Lla accién del equlpo bisico que gerencia el proyecto debe ser promo-
tora , protagbnica (acciones demostrativas) y coordinadora no nece-
sariamente ejecutora.

3. la viabilidad de los proyectos dependera de la 1ntegxac16n de las de-
cisiones de politica que afecten al 4rea y de la realidad econfmico-
social de ella en la conduccidn de las actividades de gerencia de
proyectos. Esto se puede lograr a través de mecanismos tanto forma-
les cao informales que dependlendo de las caracteristicas de cada
&rea, permitan la participacién delos representantes de las diferen-
tes instituciones cuyasdecisiones afectan la ejecucidn del proyecto.

Grupo #2

"La actitud y enfoque gerencial para poryectos integrados y sus implicacio-
nes en las acciones institucicales".

1. El Manejo de Proyectos de Desarrollo Rural Integrado a nivel de &rea
¢s unpracseo en el cual se busca institucionalizar las acciones y
servicios utilizando la evaluacién y la prosecuc:l.én peribdica, tanto
a nivel de organismo como a nivel de beneficiarios.

2. Es recanendable que el IICA coopere en el anilisis de los mecanismos
de organizacidén institucional pzpa los diversos niveles del sector
piblico para manejar la politica de Desarrollo Rural Integrado.

3. Es necesario, a nivel de proyecto, buscar mecanismos mis efectivos para
institucionalizar los mecanismos de organizacién de instituciones.
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4.

5.
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Es necesario que antes de crear nuevas organizaciones para manejar los
proyectos, se contemple una adecuacibén de la organizacién institucional
existente.

la gerencia debe buscar:

a.

Analizar y determinar en que etapa del proceso de institucionali-
zacidn esta cada componente del proyecto para permitir ajustarlo
sobre la marcha.

CQuestionar si las acciones recurrentes institucionalizadas son las
adecuadas y promover los ajustes en casos necesarios.

Buscar los mecanismos para replicar el proyecto adecuidndolo a las
condicicnes y buscando reducir costos del mismo.
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PROGRAMA MANEJO DE PROYECTOS
SEMINARIO DE CLAUSURA
CONCLUSIONES DEL TEMA #3

Grupo #1
1. Se recanoce que existe una desvinculacidn entre planificadores, eje-

2.

cutores y beneficiarios de un proyecto.

Se considera que la participacién de planificadores, ejecutores y be-
neficiarios es una condicién necesaria para el lorro de los objetivos
del proyecto. La farma y contenido de esta participacién es diferen-
cial seglin se trate de la formulacién o elaboracién, puesta en marcha,
ejecucin-control-evaluacidn del proyecto. La integracidn de la par-
ticipacidn de los tres grupos en cada una de las etapas indicadas es
una funcidn gerencial bisica, para asegurar la viabilidad politica,
econdmica, técnica y social de proyecto.

Con relacidn a los condicionamientos de las entidades financieras,

si éstas son relacionadas con la forma de presentacion de los docu-
mentos que sustentan los proyectos, se sugiere elaborar el proyecto
en concordancia con las necesidades reales de ejecucién, adecuamdo
en su presentacién a las sugerencias de forma.

Si los condicionamientos afectan aspectos de politica interna, son
otras instancias las responsables de tomar decisiones, y no los equi-
pos vinculados directamente al proyecto.

Grupo #2

3.

Las imposiciones de las intidades financieras, pueden minimizarse si
los paises toman una actitud firme, ante las medidas que no sean apli-
cables a la realidad nacional. Por otra parte, el nivel de califica-
cién del personal nacional, puede contribuir significativamente a re-
ducir, la mencionada imposicidn.

El disefio ariginal del proyecto debe considerarse camo una guia amplia
para las acciones a ser realizadas, de manera que se permita a los eje-
cutores, la flexibilidad necesaria para realizar ajustes sobre la
marcha, en base a la experiencia.

Al iniciar: 1a puesta en marcha, el personal ejecutor debe realizar
el disefio original, a fin de ajustarlo a las caracteristicas de la
zona de influencia. Esto implica una reprogramacibn y especificacién
detallada de acciones a desarrollar, responsabilidades, participantes,
&reas de influencia y metas, con la participacién activa de los bene-
ficiarios potenciales yr otros agentes participantes en'el ‘proyecto.
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4. Se requrere que el gerente del proyecta, relna las calificaciones
técnicas y humanas requeridas para realizar una eficiente gestién
administrativa.
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PROGRAMA MANEJO DE PROYECTOS
SEMINARIO DE CLAUSURA

PROYECCION DE MANEJO DE PROYECTOS
ET EL IICA

Son tres &reas en que se pueden ordenar las Actividades de Manejo de Proyec-
tosque pueden desarrollarse en el IICA. El primero es la finalizacidn de
actividades emprendiqas por el Programa Manejo de Pmyecbos,el seguncb se
refiere al conjunto de actlv:Ldades llevadas a cabo por la Divisidn de
ManeJo de Proyectos; y el tercer &rea se refiere a las actividades que
podrén desarrollarse con las otras entidades operativas del IICA en re-
lacién a Manejo de Proyectos.

Finalizacidén de actividades del Programa Manejo de Proyectos (octubre-
diciembre 1979)

Para el Producto 1: Proyectos de Accidn-Investigacidn

1.1 Redaccidn final caso gerencial Argentina.

1.2 Redaccidn final caso gerenc:t.al Brasil.

1.3 Redaccién final caso gerencial Paraguay.

1.4 Evaluar establecer Regional Caribe de M de P.

Para el Producto 2: Material Didictico

Redaccidn final reccpilacidén de traducciones.
Publicar recopilacién.

Términos fasciculo Comercializacién.

Fasciculo Crédito y Asistencia técnica.

Publicar Comercializacibén, Crédito y Asistencia
Técnica, Seguimiento y Evaluacidn sobre la Marcha.
Publicar casos Argentina, Brasil, Paraguay.
Elaborar modelos audio-visuales.
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Para el Producto 3: Capacitacién de Personal

3.1 Detallar plan de capacitacién técnicos IICA.
3.2 OContratar instructores.
3.3 Llevar a cabo programa de capacitacién.

Para el Producto 4: Minibibliotecas

4.1 Envio de Guia y primeros cuatro fasciculos (15/pais).
4.2 Procesamiento de material bibliogr&fico muevo sistema.
4.3 Envio recopilacidn, fasciculos restantes y minibiBliotecas.
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Para el Producto 5: Sistemas Interno de Manejo de PMP

5.1 Evaluacién Final e Informe Final.
5.2 Instalacién muevo jefe Divisién de Manejo de Proyectos.

Posibles Actividades para la Divisidén de Manejo de Proyectos

1.

2.

4.

Elaboracién de material didactico.

Fasciculos adicionales.

Modulos audio-visuales relacionados a cada fasciculo y temas ge-
renciales.

Expansién de centro de documentos.

Bibliografia anotada.

La adaptacién de Guia vy fasciculos después de experiencias en
mis proyectos.

Cooperacidn Técnica a proyectos en paises.

Promocidén con directores IICA en los paises de Manejo de Proyectos.

Cooperar en Elaborar los “ROG" de Manejo de Proyectos en los paises

Cooperar en cursos patrocinados por Oficina del IICA.

Coordinar apoyo técnico a los diferentes paises.

Probar muevos instrumentos gerenciales en proyectos especificos-(Ma-
triz Felaciones Institucionales, Médulo de Pramocidn, etc.)

Cooperacién Técnica a proyectos del IICA.

3.1
3.2

3'3.

Ajuste instrumentos gerenciales a las normas y procedimientos del
TICA.

Cooperay en laborar "ROG" de los subproyectos IICA en los paises

de los proyectos multinacionales.

Cooperar en laborar y adecuar otros instrumentos gerenciales a estos
proyectos.

Capacitacién técnicos IICA.

4.1
4.2

"".3

Semir:.rios de capacitacién para técnicos de M. de P. en los paises.
Seminardos Je capacitacién para técnicos de IICA con proyectos mul-
Seminario Anual de M. de P. para todos los técnicos del IICA en ac-
ciones de Manejo de Proyectos.
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Establecer con Manejo de Proyectos en unos paises "normas estratégions"

para la cooperacidén técnica gerencial en los paises.

5.1 Relacibn, co-ejecutora entre IICA y la entidad nacional.

5.2 Limitarse inicialmente a la cooperacidn en proyectos y acciones de
&reas geogrdficas definidas.

5.3 Coambinar la capacitacién formalizada (cursos y seminarios) de los
técnicos con asesoria intensiva por tiempos definidos y con objeti-
vo multiplicador.

5.4 Vincularse a uma entidad de capacitacién y lo planificacibn regio-
nal o nacional para segin el proceso en el proyecto.

ITI. Posibles actividades para otras entidades operativas del IICA.

1.

2.

3.

4.

5.

6.
7'

Adopcibn de instrumentos gerenciales en la programacién armal (por ejem-
plo, esquemetizacibn, identificacién de eventos claves, sistema de segui-
miento, sistema de evaluacidn, plan de promocién y divulgacidn, etc:)

Establecer mecanismo formal de coordinacién con los Kellogg.
PROPLAN, Administracifén, Intereses del IICA y la Divisidn Manejo de
Proyectos que incluya la aprobacién por unanimidad del plan arual de
cada entidad.

Desarrollar indicadores de lo que significa desarrollo o fortalecimiento
institucional.

Establecimiento de Centro de Documentos de la Gerencia (no solamente lo
de Manejo de Proyectos.

Con el Comité Institucional de Gestidn, las unidades que dirigen Kellog,
PROPLAN y Manejo de Proyectos elaboren un marco referencial imi

de la estructura administrativa del sector piblico con el objetivo de
darle coherencia y de apoyo mutuo de las acciones de estos en los paises.

Evaluar la Linea VII en téminos de este marco referencial inicial.

Asignar un porcentsje adecuado del presupuesto de todos los proyectos
de fondos externos para la orientacién y capacitacién en Manejo de

Proyectos.
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