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En el ejemplo anterior ya se explicó 

cómo la asimetría respecto de cierto recur- 

so y la necesidad de la organización 

subordinanda de reducir esa posición des- 

ventajosa la impele a mostrar un compor- 

lamientosumiso, estosucedeespecialmente 
cuando el recurso en cuestión no está dis- 
ponible fuera de la red. Esta línea de pen- 
samiento es consistente con la literaturade 

poder y dependencia (Pfeffer y Salancik, 
1978; Aldrich, 197%. Puesto que múlti- 

ples asimetrías actúan simultáneamente, 

las organizaciones dominadas tratan de 

reducir la influencia de la organización 
dominante hasta un nivel aceptable, al que 

Barnard (1938: 196) denominó “zona de 
indiferencia”, 

Adicionalmente, cuando se enfrenta 
entornos impredecibles, los gerentes usan 
la sumisión como forma de reducir las 
incertidumbres y retomar el control sobre 

lo que de otra manera sería un proceso 
aleatorio. Porejemplo, los gerentes acala- 

ron los POE para hacer el proceso más 

predecible: “Si sigo los procedimientos y 
los plazos establecidos ya sé que el próxi- 

mo paso será el comité de evaluación; sino 

lo hago, cualquier cosa puede pasar, desde 

una aprobación relámpago hasta un retraso 
ola pérdida del proyecto”. 

La investigación sugiere que hay dos 

tipos de comportamiento sumiso: uno real 

y olrosimbólico, Enefecto, con frecuencia 

lasorganizaciones muestransumisiónsim- 

bólica, entendidacomoelacatamientoapa- 

rente de las demandas de las organizacio- 

nes dominantes. Esta investigación encon- 
tróque este comportamiento es más común 
cuando la fuente de asimetría es un recurso 

intangible; por ejemplo, conocimientos 

locales, propios de la sede. Durante el 
proceso de iniciación de uno de los proyec- 

tos de la muestra, la organización domi   
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nante solicitó determinada información 

estadística. La organización local sabía 
que no podía obtenerla en los plazos exigi- 

dos y aun así cumplió con entregarla. Un 

funcionario afirmó lo siguiente: “...envia- 
mos a un ingeniero a investigar cuál podría 
serla necesidad de la zona y asídáhamos la 
impresión de estar respondiendo a sus de- 
mandas” (entrevista 083), 

Las organizaciones subordinadas usa- 

ron las rutinas de apoyo antes mencionadas 

—negociación, preparación de estudios y 
autorización para ajustarse a las deman- 

das de las organizaciones dominantes. Las 

rutinas de negociación se ejecutaron como 

una forma de complacer las creencias de 

los más influyentes, se prepararon estudios 
de análisis de costo/beneficio para adherir- 

se al modelo de decisión racional y se 

siguieron los POE de las organizaciones 
dominantes. 

Aprendizaje 

El ingrediente final de la explicación del 

proceso de iniciación es el aprendizaje. El 

procesode aprendizaje organizacional con- 

sume tiempo y energías y usualmente se 

traduce en POE. Una vez que las rutinas 
estándar se han desarrollado se las utiliza 

en cada proyecto nuevo con el consecuente 
ahorro de energías organizacionales. Los 

gerentes “ya saben” cómo tratar los pro- 
yeclos, 

Se observó también que las rutinas de 
apoyo se utilizaron para “aprender a ser 

sumisos”. Las organizaciones subordina- 
das dedicaron esfuerzos a aprender los 

POE y utilizaron mecanismos para hacerlo 
rápido, tales como contratar personal que 

hubiera trabajado en proyectos similares, 

Los proyeulos estratégicos son, por
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definición, proyectos únicos en su género 
y requericían de un tratamiento particular y 

creativo; sin embargo, las organizaciones 
y personas que “ya aprendieron” están 

listas a aplicar sus POE en todo proyecto 
que caiga en sus manos, sean éstos estraté- 
gicos ono, con el consecuente efecto nega- 
livo sobre la estructura del proyecto”, 

Como conclusión y resumiendo, el 
modelo desarrollado sugiere que: 

5i existe una variedad de asimetrías 
entre las organizaciones participantes de la 
red estratégica, 

$1 cl equilibrio entre las organizaciones 

define una organización dominante, 

si la organización dominante considera 
al proyecto como de rutina, 

luego: 

la sumisión de la(s) organización(es) 
subordinada(s) hará que el proyecto sea 

considerado como rutinario por la organi- 
zación dominante, a pesar de que para la(s) 
organización(es) subordinada(s)el proyec- 

lo sea de naturaleza estratégica. 

30 Enlaliterarturasobre gerencia estratégica no se 
ha podido hallar investigación empírica que 
pudiera relacionarse cón el comportamiento 
sumiso recurrente encontrado en el presente 
estudio. Sin embargo, en otras áreas de investi- 

gación organizacional este concepto ha sido 
utilizado con mucho éxito, Porejemplo, Etzioni 
(1975) estudióel comportamiento sumiso de los 
niveles bajos de la organización; Hope y Pate 
(1988) estudiaron el proceso cognoscitivo del 
comportamiento sumiso, y Píeller y Salancik 

(1978) y Scott (1981) utilizaron conceptos de 
sumisión para explorar la autonomía en estrate- 
gias colaborativas y el papel de lalegitimidaden 
restringir el uso limitado de poder que podría 
ejercer la oganización predominante.   

4. Hipótesis que emergen del modelo de 
iniciación de redes estratégicas 

El modelo propuesto en lasccción anterior 

lambién puede ser expresado por un con- 
junto de proposiciones que relacionen las 
principales variables “descubiertas” mien- 
tras éste emergía. Estas proposiciones adop- 
tan la forma de hipótesis y se han ordenado 
alrededor de las principales variables, de 

modo que se identifique cuáles y de qué 
manera afectan determinada etapa del pro- 
ceso. Una vez probadas, estas hipótesis 
darán al modelo la capacidad predictiva 
que permitirá a los gerentes mejorar la 
administración de la etapa inicial de los 
proyectos. 

A continuación se presentan 38 hipóte- 
sis que podrán ser probadas en una inves- 
tigación concluyente del tipo de prueba de 
hipótesis. 

Asimetrías 

1. Las asimetrías entre las organizaciones 
que participan en el proceso de iniciar la 

red estratégica son las fuerzas motrices del 
proceso. Las asimetrías predominantes 
dependerán de la (subjetapa del proceso y 
se propone que: 

1.1 En la etapa de lanzamiento predo- 
minarán las asimetrías en información y en 
legitimidad. 

1,2 En la etapa de conceptualización 
predominarán las asimetrías que emanan 
de ladiferencia de perspectivas sobre el rol 
de los proyectos en el desarrollo econó- 
mico. 

1.3 En la etapa de búsqueda de fondos 
predominarán las asimetrías monetarias, 
en confianza y en perspectivas,



1,4 En la etapa de estructuración pre- 
dominarán las asimetrías en recursos hu- 
manos y gerenciales y en confianza. 

1,5 Enlaetapa de evolución de la tarea 
predominarán las asimetrías en recursos 
monetarios y técnicos, 

2. Las asimetrías en capacidades técnicas 
entre las organizaciones que participan en 

la red influirán en el proceso de la siguiente 
forma: 

2,1 Cuanto más técnicamente capaces 
sean las organizaciones, menores serán las 

asimetrías; y cuanto más lécnico sea el 

debate, más largo será el proceso de inicia- 
ción. 

2.2 Cuanto menos técnicamente capa- 
ces sean las organizaciones del país sede, 

mayor será la asimetría y menor el debate 
lécnico y, en consecuencia, el proceso de 

iniciación durará menos. 

sumisión 

L. Los tipos de comportamiento sumiso de 
las organizaciones se espera que varíen 
según las etapas del proceso de iniciación 
de la siguiente manera: 

1.1 En la etapa de lanzamiento del 
proyecto, lasumisión respecto de las creen- 

cias de las organizaciones dominantes será 
el comportamiento más probable de las 
organizaciones subordinadas. 

1.2 En la etapa de conceptualización, 
lasumisión respecto de los procedimientos 
operativos estándar de las organizaciones 
dominantes será el comportamiento más 
probable de las organizaciones subordi- 
nadas. 
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1.3 En la etapa de búsqueda de fondos, 
la sumisión respecto del modelo racional 

de distribución de recursos será el compor- 

tamiento más probable de las organizacio- 
nes subordinadas, 

Cuando en la ctapa de búsqueda de 
fondos la tarea del proyecto sea compleja y 

los resultados difíciles de medir, la sumi- 

sión simbólica a los POE será el comporta- 

miento más probable de las organizaciones 
subordinadas, 

1.4 En la etapa de estructuración, la 
sumisión al modelo racional de toma de 
decisiones será el comportamiento más 
probable de las organizaciones subordi- 
nadas. 

Cuando en la etapa de estructuración 
sea difícil obtener medidas cuantitativas, 

la sumisión simbólica respecto de las ex- 
pectalivas racionales seráel comportamien- 

to más probable de las organizaciones su- 
bordinadas, 

15 En la etapa de evolución de Ll 

tareas, la sumisión real y simbólica respec- 
to de las creencias de la organización do 
minante será el comportamiento más pro: 
bable de las organizaciones subordinadas 

2, Durante el proceso de iniciación, la: 

organizaciones utilizarán las rutinas de ne 
gociación, preparación de estudios y auto: 
rización para mostrar sumisión. Se esper: 

que los tipos de sumisión estén relaciona: 

dos con las rutinas de la siguiente forma: 

2.1 Es muy probable que una organi- 
zación prepare estudios para mostrar sumi 
sión con el modelo racional de toma de 
decisiones de la organización dominante. 

2,2 Es muy probable que una organi:
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zación entable negociaciones para mostrar 
sumisión con las creencias de la organiza- 
ción dominante, 

2.3 Es muy probable que una organi- 
zación realice rutinas de autorización para 
mostrar sumisión con los POE de la orga- 
nización dominante. 

Roles 

|. Esmuy probable quelas organizaciones 
involucradas en el proceso de iniciación 
jueguen múltiples roles. La falta de visión 
deuna organización respectode identificar 
el rol predominante que las otras organiza- 

ciones juegan alargará la duración del pro- 
ceso. 

Entorno 

l. La bonanza del sistema financiero inter- 
nacional influirá sobre el procesode inicia- 
ción de la siguiente manera: 

1.1 Cuando el sistema financiero in- 
ternacional esté en bonanza las organiza- 
ciones realizarán mucho menos activida- 
des relacionadas con la búsqueda de fon- 
dos, y la duración del proceso se reducirá. 

1.2 Cuando el sistema financiero in- 
ternacional no esté en bonanza se espera 
que las organizaciones realicen un mayor 
número de actividades relacionadas con la 
búsqueda de fondos, y la duración del 
proceso de iniciación aumentará. 

2. Las grandes crisis u oportunidades pro- 
ducidas en el entorno nacional del proyec- 
to funcionarán comocatalizadores que ace- 
lerarán el proceso de iniciación, 

3. Las fuerzas sociales, políticas y econó-   

micas del país sede del proyecto influirán 
en el comportamiento de las organizacio- 
nes durante el proceso de iniciación de la 
siguiente manera: 

3.1 Las diferencias entre las caracte- 
rísticas de los entornos institucionales de 
los países a los que pertenecen las organi- 
zaciones involucradas originarán deman- 
das conflictivas en la red estratégica, En 
tales circunstancias las organizaciones 

adoptarán sumisión simbólicacon las creen- 
cias de las organizaciones dominantes. 

3,2 Lacoincidenciaen cuanto a priori- 
dad política otorgada entre los países que 
financiarán y llevarán a cabo el proyecto 
reducirán la duración del proceso deinicia- 
ción. 

3.3 Los cambios impredecibles en las 
políticas macroeconómicas de los países 
dondeel proyectose ejecutará inducirán en 
las organizaciones dominadas un compor- 
tamiento sumiso expresado en el acata- 
miento de los POE de la organización 
dominante, 

4. La percepción de la organización domi- 
nanteacercade las capacidades gerenciales 
y técnicas de lasorganizaciones que actúan 
en el sector económico en el que se ejecu- 
lará el proyecto afectarán el proceso de 
iniciación de la siguiente forma: 

4.1 Cuanto más débiles se perciban las 
capacidades de las organizaciones del en- 
torno local que actúan en el sector, más 
razón habrá para esperar que el proyecto 
goce de mayor autonomía respecto de esas 
otras organizaciones locales. 

4.2 Cuanto más fuertes se perciban las 
capacidades de las organizaciones del en- 
torno local que actúan en el sector. más
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razón habrá para esperar que el proyecto 
goce de menor autonomía respecto de esas 

olras organizaciones locales. 

5. El entorno inmediato del proyecto se 

define como el formado por los otros pro- 
yectos similares que se están ejecutando en 
ese momento y porotras organizaciones no 
directamente relacionadas con el proyecto, 
Se espera que el entorno inmediato afecte 
el proceso de iniciación de la siguiente 
manera: 

5.1 Si la mayoría de los otros proyec- 
tos se encuentran en su ctapa de ejecución 
es de esperar que el proceso de iniciar un 
nuevo proyecto tenga una duración corta, 

5.2 Si la mayoría de los otros proyec- 
losseencuentraenlaciapade iniciación es 
de esperar que el proceso de iniciar un 
nuevo proyecto tenga una duración larga, 

6. El entorno externo influye en las clapas 
del proceso de la siguiente manera: 

6.1 En la ctapa de lanzamiento, el en- 
torno externo influirá menos que los facto- 
res sociales del país donde se ejecutará el 
proyecto. 

6.2 En la etapa de conceptualización 
del proyecto, el entorno internacional y la 
situación económica del país sedeserán los 
factores que ejercerán la mayor influencia. 

6.3 En la etapa de búsqueda de fondos, 
los factores del entorno internacional y el 
sector de actividad económica en el que se 
ejecutará el proyecto serán los más influ- 
yenes. 

6.4 En la etapa de estructuración, el 
entorno inmediato será el factor más influ- 
yente.   
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6.5 En la etapa de evolución de la 

tarea, el entorno inmediato será el factor 
más influyente. 

Aprendizaje 

l, Las experiencias previas positivas o 
negativas- generarán confianza o descon- 
fianza entre las organizaciones que están 
iniciando la red. La variable confianza 
afectará el proceso de la siguiente manera: 

1.1 Si la organización dominante des- 
confía de laotras organizaciones, la estruc- 
tura del proyecto tendrá sistemas de con- 
trol rígidos. 

1.2 Sila organización dominante con- 
fía en las otras organizaciones, la estructu- 
ra del proyecto tendrá sistemas de control 
Mexibles, 

1.3 La inclusión de organizaciones en 
las cuales se desconfía es menos probable 
que la inclusión de organizaciones 
confiables, a menos que la organización en 
la cual se desconfía goce de una fuerte 
legitimidad ante las organizaciones domi- 
nantes, 

1.4 Si una organización dominante 
confía en las otras organizaciones, se apli- 
carán POE menos rígidos en la ctapa de 
iniciación del proyecto. 

2, El aprendizaje modera las relaciones 
entre las asimetrías y la sumisión de la 
siguiente manera: 

2.1 Siel aprendizaje generó confianza 
entre las organizaciones, ésta afectará po- 
sitivamente el proceso al acelerar las ruti- 

nas de autorización independientemente 
de la situación actual de las organizacio- 
nes.
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2.2 Si el aprendizaje generó descon- 
fianza entre las organizaciones, éstainflui- 

rá en el sistema de control de las organiza- 
ciones y se traducirá en POE que las orga- 
nizaciones deberán seguiren los proyectos 
futuros. En consecuencia, los POE pro- 

ducto del aprendizaje organizacional dis- 
minuirán la Mexibilidad del proceso de 
iniciación, 

5, Utilidad práctica de la investigación 

Al involucrarorganizaciones de diferentes 
países y con culturas, perspectivas y patro- 

nes de legitimidad también diferentes, la 

muestra de proyectos de desarrollo econó- 
mico seleccionados para esta investiga- 
ción permitió “descubrir” la dimensión de 
asimeirías ideológicas entre organizacio- 
nes, 

Este hallazgo tiene una utilidad prácti- 
ca, pues significa que las asimetrías ideo- 
lógicas podrían ser usadas para equilibrar 
el ejercicio del poder al interior de la red. 

Reconocerqueexisten recursos intangibles, 
por ejemplo la legitimidad, tan importan- 

tes como los tangibles, por ejemplo el 
dinero, podría ser el primer paso hacia el 
desarrollo de tácticas para reducir las 

asimetrías y, en consecuencia, para lograr 

una distribución más equilibrada del poder 
entre las organizaciones participantes. De 
esta manera sería posible que los proyectos 
fueran tratados como únicos e innovadores. 

El descubrimiento de estas otras fuen- 

tes de asimetrías para definir posiciones 

dominantes genera interrogantes relacio- 
nadas con las condiciones bajo las cuales 
se podría establecer relaciones más hori- 

zontales y revertir la posición subordinada 
de algunas organizaciones durante el pro- 
ceso de iniciación del proyecto,   

Otra de las contribuciones de esta in- 
vestigación estriba en alertar a los 

“tomadores” de decisiones sobre los efec- 
tos disfuncionales del aprendizaje deno- 
minado de nivel bajo (Lyles, 1988), que 

sólo sería apropiado para decisiones ruti- 
narias y no para proyectos de naturaleza 
estratégica. Como se explicó anteriormen- 

le, en proyeclos rutinarios es muy deseable 
contar con POE que ayuden a acelerar su 
aprobación. Las organizaciones capaces 
de aprender pueden generar rutinas o pro- 
cedimientos para tareas que son repetitivas, 

y un proyecto rutinario podría bencficiarse 
de este aprendizaje, 

Sin embargo, los proyectos estudiados 
en esta disertación están lejos de ser rutina- 
rios. Un proyecto estratégico es único, se 
presenta con muy poca frecuencia en la 
vida de una organización y es sumamente 
importante para ésta; es más, su dimensión 
estal que llega a sobrepasar en tamaño a la 

organización sede e incluso a poner en 

peligro, si fracasa, su viabilidad futura, En 
estos casos los POE no son descables; por 
el contrario, no se ajustan a las caractorís- 
ticas del proyecto y originan efectos con- 

traproducentes. 

La descripción detallada de los hechos 
ocurridos durante la etapa de iniciación de 

los proyectos ha permitido hacer explícitas 
variables que de otra manera podrían pasar 
desapercibidas. El que los “tomadores” de 
decisiones entiendan la relación existente 
entre las variables asimetrías y sumisión 
hará posible la toma de precauciones res- 
pecto del manejo de estas variables, de las 

cuales depende principalmente la estructu- 
ra que adoptará el proyecto. Además, este 
conocimiento coincide con el interés por 
mejorar la capacidad de gestión de los 
proyectosen los países en desarrollo y abre 

la posibilidad de probar la hipótesis pro-



puesta por los investigadores del ciclo de 
vida, En efecto, ellos postulan que lo que 
sucede al inicio de la vida de un proyecto 
decidirá su éxito o su fracaso. 

La evidencia encontrada por esta in- 
vestigación sugiere que las decisiones to- 
madas antes del inicio formal del proyecto, 
tales como qué estructura organizacional 
tendrá, qué organizaciones participarán, 
cómo se asignarán las tareas y las respon- 
sabilidades, actuarán como restricciones a 
su ejecución y afectarán su performance. 

Finalmente esta investigación ha con- 
tribuido a terminar con el mito que sólo la 
falta de dinero influye en la iniciación de 
un proyecto. Durante el trabajo de campo 
realizado se observó cómo inicialmente 
muchos decisores daban esto por sentado, 
La evidencia sugiere, sin embargo, que en 
la definición de las características del pro- 
yecto intervienen otros factores tan impor- 
tantes como el dinero, 

6. Líneas de investigación abiertas 

La prueba de las proposiciones de investi- 
gación planteadas en lasección cuatro per- 
mitirá señalar cuáles son las variables que 
más afectan el proceso de iniciación de las 
redes estratégicas. Despúes será posible 
proponer relaciones entre estas variables y 
la variables de performance del proyecto. 

De esta forma la investigación podrá rela- 
cionar las etapas de iniciación y de ejecu- 
ción del proyecto, 

005 indicios recogidos en esta investi- 
gac 'n indican que un tratamiento no ruti- 

nario del proyecto en su etapa de iniciación 
hará posible un diseño adecuado al logro 
desus metas durante su ejecución. El haber 
encontrado que la sumisión es una variable   
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importante en la etapa de iniciación de las 
redes estratégicas es paradójico. Como ya 
se explicó, los proyectos de la muestra 
fueron calificados de “únicos”, “especia- 
les” y “muy importantes para el futuro del 
país”. Dadas estas características, cabría 
haber esperado de las organizaciones loca- 
les un comportamiento diametralmente 
contrario a la sumisión mostrada frente a 
las organizaciones externas. Se hubiera 
esperado que tuvieran o mantuvieran la 
iniciativa, actuaran con dinamismo y ejer- 
cieran el liderazgo para definir las caracte- 
rísticas del proyecto. 

Sin embargo, en entornos altamente 
inciertos, el seguira pie juntillas los POE o 
los modelos racionales proporciona a los 
gerentes una sensación de control sobre un 
proceso que de olra manera parecería 
aleatorio y cuótico. Este acatamiento pro- 
vee reglas y marcos definidos a priori y les 
permite actuar sin necesidad de esperar 
pronósticos de las variables involucradas. 
Esta idea fue discutida por March y Olsen 
(1976) durante sus investigaciones en or- 
ganizaciones. 

7. Tópicos pendientes de estudio 

Debido a la naturaleza del método utiliza- 
do, esta investigación ha generado más 
preguntas que respuestas y abierto, por 
ello, múltiples líneas de investigación para 

el futuro. Los tópicos que pueden estudiar- 
se mejorcon la información recopiladason 
los siguientes!": 

- Explorar para qué organización es 
estratégica la red, 

31f Estas ideas se desarrollan con amplitud en el 
capítulo 11 de Adaniya (1991).
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- Ampliar el análisis comparando los 
resultados por tipo de informante y desa- 
rrollando un modelo de iniciación para 
cada proyecto, 

- Detallar el efecto de las asimetrías 

estructurales entre las organizaciones. 

- Seguirexplorando la influencia de las 
asimetrías en la definición de posiciones 
dominantes y si es posible que existan 
pesos ponderados diferenciales. 

- Estudiar específicamente las condi- 
ciones que inducen la sumisión simbólica 
de las organizaciones. 

- Preparar casos con los cinco proyec- 
tos de la muestra y con los tres que se 
descartaron porque no se completó su eta- 
pa de iniciación en el tiempo asignado para 
esta investigación, 

- Extender el estudio a otros tipos de 
re les estralégicas, como joint ventures, 
consorcios y franquicias. 

Conclusión 

En el momento actual los proyectos de 
desarrollo económico están otra vez en 
discusión, por lo cual he de concluir este 
documento con un análisis del impacto de 
la teoría obtenida sobre la mejora de la 
efectividad de los proyectos, instrumentos 
que deberían conducirnos hacia el logro 
del esperado desarrollo económico. 

Cuando esta investigación de campo 
estaba ya terminada, unacpidemiadecóle- 
rá azotó el país y los responsables de laz 
acciones de prevención que debieron ha- 
berse realizado volvieron sus ojos al pipe- 
line de proyectos pendientes: hallaron. nor   

supuesto, varios proyectos de saneamiento 
urbano y de desagúe y alcantarillado que 
levaban esperando infructuosamente se 
culminara su etapa de iniciación, y aún 
siguen esperando, 

Esta investigación ha hallado que noes 
solamente la falta de dinero lo que impide 
la aprobación y puesta en marcha de estos 
proyectos, críticos para proporcionar una 

mejor calidad de vida a la sociedad. La 
teoría propuesta permite identificar otras 
razones. 

Los resultadossonala vez preocupantes 
y esperanzadores. Preocupantes porque la 
investigación sugiere que las capacidades 
gerencial y tecnológica, así como la legiti- 
midad y la confianza, fuentes alternativas 
de asimetrías, no están siendo utilizadas 
para equilibrar la posición subordinada en 
la que se encuentra la mayoría de las orga- 
nizaciones locales de nuestros países. La 
teoría sugiere quecuando determinado pro- 
yecto es uno más de una larga lista para la 
organización dominante de la red estraté- 
gica, su proceso de iniciación estará deter- 
minado por un comportamiento sumiso de 
las organizaciones subordinadas, perderá 
su carácter estratégico y será tratado como 
un proyecto más. Una de las causas de su 
fracaso residiría en el hecho que sus obje- 
tivos son percibidos de forma diferente por 
las organizaciones participantes. 

Hay sin embargo esperanza, porque la 
teoría también sugiere que las otras fuentes 
de asimetrías presentes en la red estratégi- 
ca pueden servir para equilibrar las 
asimetrías en recursos financieros. El dise- 
ño y la puesta en marcha de estrategias para 
superar las posiciones subordinadas debe- 
rían incluir un concienzudo análisis de las 
capacidades e ideologías de las organiza- 
ciones locales



Mi propuesta, que no ha sido aún pro- 
bada, sostiene que un mejor manejo de las 
asimetrías evitará la recurrencia del com- 
portamiento dominante-sumiso observado 
en la iniciación de los proyectos y hará 
posible una mayor flexibilidad, lo cual 
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redundará en un mejor diseño de los pro- 

yectos e incrementará sus posibilidades de 
una ejecución exitosa. De esta manera nos 

acercarán al anhelado desarrollo económi- 

co y se librarán de ingresar al “cementerio 
de proyectos”, 
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