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En el ejemplo anterior ya se explicé
c6mo la asimetria respecto de cierto recur-
s0 y la necesidad de la organizacién
subordinanda de reducir esa posicidn des-
venlajosa la impele a mostrar un compor-
lamicnlosumiso, esto sucedeespecialmente
cuando el recurso en cuestién no estd dis-
ponible fuera de la red. Esta linea de pen-
samiento es consistente con la literatura de
poder y dependencia (Pleffer y Salancik,
1978; Aldrich, 1979). Puesto que mdli-
ples asimetrfas actian simultdncamente,
las organizaciones dominadas tratan de
reducir la influencia de la organizacion
dominante hasta un nivel aceptable, al que
Barnard (1938: 196) denominé “zona de
indiferencia”.

Adicionalmente, cuando se enfrenta
entornos impredecibles, los gerentes usan
la sumisién como forma de reducir las
incertidumbres y retomar ¢l control sobre
lo que de otra manera serfa un proceso
alcatorio. Por ejemplo, los gerentes acata-
ron los POE para hacer el proceso mids
predecible: “Si sigo los procedimientos y
los plazos establecidos ya sé que el proxi-
mo paso serd ¢l comité de evaluacién; si no
lo hago, cualquier cosa puede pasar, desde
una aprobacién reldmpago hasta un retraso
o la pérdida del proyecto”.

La investigacion sugiere que hay dos
tipos de comportamiento sumiso: uno real
y olro simbdlico. Enefecto, con frecuencia
las organizaciones muestran sumisién sim-
bélica, entendidacomoel acatamiento apa-
rente de las demandas de las organizacio-
nes dominantes. Esta investigacion encon-
iré que este comportamiento es més comin
cuando la fuente de asimetria es un recurso
intangible; por ejemplo, conocimientos
locales, propios de la sede, Durante el
procesode iniciacién de uno de los proyec-
tos de la muestra, lu organizacién domi-
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nante solicité determinada informacion
estadistica. La organizacién local sabfa
que no podia obtenerla en los plazos exigi-
dos y aun asi cumplié con entregarla. Un
funcionario afirmé lo siguiente: “...envia-
mos a un ingeniero a investigar cudl podria
ser la necesidad de la zona y asf ddbamos 1a
impresion de estar respondiendo a sus de-
mandas” (entrevista 083).

Las organizaciones subordinadas usa-
ron las rutinas de apoyo antes mencionadas
~negociacién, preparacion de estudios y
autorizacién— para ajustarse a las deman-
das de las organizaciones dominantes. Las
rutinas de negociacion se ejecutaron como
una forma de complacer las creencias de
los més influyentes, se prepararon estudios
de anilisis de costo/beneficio para adherir-
s¢ al modelo de decision racional y se
siguieron los POE de las organizaciones
dominantes.

Aprendizaje

El ingrediente final de la explicacion del
proceso de iniciacion es ¢l aprendizaje. El
procesodeaprendizaje organizacional con-
sume liempo y energias y usualmente sc
traduce en POE, Una vez que las rutinas
estdndar se han desarrollado se las utiliza
en cada proyecto nuevo con el consecuente
ahorro de energias organizacionales. Los
gerentes “ya saben™ como tratar los pro-
yectos.

Se observé también que las rutinas de
apoyo se ulilizaron para “aprender a ser
sumisos”. Las organizaciones subordina-
das dedicaron esfuerzos a aprender los
POE y utilizaron mecanismos para hacerlo
ripido, tales como contratar personal que
hubicra trabajado en proyectos similares,

Los proyecitos estratégicos son, por
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definicion, proyectos Gnicos en su género
y requerirfan de un tratamiento particular y
creativo; sin embargo, las organizaciones
y personas que “ya aprendieron™ estdn
listas a aplicar sus POE en todo proyecto
que cailga en sus manos, sean &stos estraté-
gicos 0 no, con el consecuente efecto nega-
Livo sobre la estructura del proyecto™.

Como conclusion y resumiendo, el
madelo desarrollado sugiere que:

Si existe una vaniedad de asimetrias
entre las organizaciones participantes de la
red estratégica,

si ¢l equilibrio entre las organizaciones
define una organizacion dominante,

st la organizacién dominante considera
al proyecto como de rutina,

luego:

la sumision de la(s) organizacion(es)
subordinada(s) hard que el proyeclo sca
considerado como rutinario por la organi-
zacién dominante, a pesar de que para la(s)
organizacién(es)subordinada(s) el proyec-
lo sca de natluraleza estralégica.

AV Enlalitcrartura sobre gorencia csiratégica no se
ha podido hallar investigacidn empinca que
pudicra relacionarce con el compontamiento
sumiso recurrente encontrado en el presente
estudio. Sin embargo. en ofras dreas de investi-
gacién organizacional este concepto ha sido
utilizado con mucho éxito. Por cjemplo. Etzioni
(1975) estudid el comporamicnto sumiso de los
miveles bajos de la organizacidn, Hope y Pate
(1988) estudiaron ¢l proceso cognoscitivo del
comportamiento sumiso, y Pleffer y Salancik
(1978) y Scott (1981) wtilizaron conceptos de
sumisi6n para explorar la sutonomia en esirate-
i colaborativas y el papel de la legitimidad en
restringir ¢l wso limitado de poder que podia
crercer la oganizacion predominantc.

4. Hipitesis que emergen del modelo de
iniciacion de redes estratégicas

El modelo propuesto en la seccién anterior
también puede ser expresado por un con-
Junto de proposiciones que relacionen las
principales variables “descubiertas” micn-
tras éste emergfa. Estas proposiciones adop-
tan la forma de hipdtesis y se han ordenado
alrededor de las principales variables, de
modo que se identifique cudles y de qué
mancra afectan determinada etapa del pro-
ceso, Una vez probadas, estas hipdiesis
dardn al modelo la capacidad predictiva
que permilird a los gerentes mejorar la
administracion de la ctapa inicial de los
proyectos.

A continuacién se presentan 38 hipite-
sis que podréin ser probadas en una inves-
tigacién concluyente del tipo de prucba de
hipdtesis.

Asimetrias

I. Las asimetrfas entre las organizaciones
que participan en el proceso de iniciar la
red estratégica son las fuerzas motrices del
proceso. Las asimetrias predominantes
dependerdn de la (sub)etapa del proceso y
S propone que:

1.1 En la etapa de lanzamiento predo-
minardn las asimetrias en informaci6n yen
legitimidad.

1.2 En la etapa de conceptualizacién
predominardn las asimetrias que emanan
de ladiferenciade perspectivas sobre el rol
de los proyectos en ¢l desarrollo econd-

mico,
1.3 En la ctapa de bisqueda de fondos

predominardn las asimetrias monetarias,
en confianza y en perspectivas,



1.4 En la etapa de estructuracién pre-
dominardin las asimetrfas en recursos hu-

manos y gerenciales y en confianza.

1.5 Enlaetapadeevolucionde latarea
predominardn las asimeirfas en recursos
monelarios y técnicos.

2. Las asimetrias en capacidades técnicas
entre las organizaciones que participan en
lared influirdn en el procesode la siguiente
forma:

2.1 Cuanto mds técnicamenie capaces
sean las organizaciones, menores serdn las
asimetrias; y cuanto mds técnico sea el
debate, mds largo serd el proceso de inicia-
cion.

2.2 Cuanto menos técnicamente capa-
ces scan las organizaciones del pafs sede,
mayor serd la asimetria y menor el debate
técnico y, en consecuencia, el proceso de
iniciacin durard menos.

Sumision

1. Los tipos de comportamiento sumiso de
las organizaciones se espera que varfen
segtin las etapas del proceso de iniciacién
de la siguicnte manera:

1.1 En la etapa de lanzamiento del
proyecto, lasumisiénrespecto de lascreen-
cias de las organizaciones dominantes serd
¢l compontamiento méds probable de las
organizaciones subordinadas.

1.2 En la ctapa de conceptualizacion,
la sumisién respectode los procedimientos
operativos estdndar de las organizaciones
dominantes serd el comportamiento més
probable de las organizaciones subordi-
nadas.
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1.3 Enlaetapade busqueda de fondos,
la sumisién respecto del modelo racional
de distribucién de recursos serd el compor-
lamiento mds probable de las organizacio-
nes subordinadas.

Cuando ¢n la ctapa de bisqueda de
fondos la tarea del proyecto sea compleja y
los resultados dificiles de medir, la sumi-
sién simbdlica a los POE serd el comporta-
miento mds probable de las organizaciones
subordinadas,

1.4 En la etapa de estructuracion, la
sumisién al modelo racional de toma de
decisiones serd ¢l comportamiento mds
probable de las organizaciones subordi-
nadas.

Cuando en la etapa de estructuracidr
sea dificil obtener medidas cuantitativas
la sumisién simbélica respecto de las ex-
pectativas rucionales serd el comportamien-
o més probable de las organizaciones su-
bordinadas.

1.5 En la etapa de evolucién de &
lareas, la sumision real y simbdlica respec-
to de las creencias de la organizacion do
minante serd el comportamiento més pro-
bable de las organizaciones subordinadas

2, Durante ¢l proceso de iniciacion, la:
organizaciones utilizardn las rutinas de ne
gociacién, preparacion de estudios y auto
rizacién para mostrar sumisién. Se espen
que los tipos de sumisién estén relaciona
dos con las rutinas de la siguiente forma:

2.1 Es muy probable que una organi
zacién prepare estudios para mostrar sumi
sién con el modelo racional de toma de
decisiones de la organizacién dominante.

2.2 Es muy probable que una organi-
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zacién entable negociaciones para mostrar
sumision con las creencias de la organiza-
¢idén dominante.

2.3 Es muy probable que una organi-
zaciOn realice rutinas de autorizacién para
mostrar sumision con los POE de la orga-
nizacion dominante,

Roles

I. Esmuy probable que las organizaciones
involucradas en el proceso de iniciacion
jueguen miltiples roles. La falta de visién
de una organizacién respectode identificar
el rol predominante que las otras organiza-
ciones juegan alargari la duracién del pro-
ceso.

Entorno

1. La bonanza del sistema financiero inter-
nacional influird sobre el proceso de inicia-
cién de la siguiente manera:

1.1 Cuando el sistema financiero in-
ternacional esté en bonanza las organiza-
ciones realizardn mucho menos activida-
des relacionadas con la bisqueda de fon-
dos, y la duracidn del proceso se reducird.

1.2 Cuando el sistema financicro in-
ternacional no esté en bonanza se espera
que las organizaciones realicen un mayor
nimero de actividades relacionadas con la
busqueda de fondos, y la duracién del
proceso de iniciacion aumentard.

2. Las grandes crisis u oportunidades pro-
ducidas en el entomo nacional del proyec-
to funcionarincomo catalizadores que ace-
lerardn el proceso de iniciacién.

3. Las fuerzas sociales, politicas y econé-

micas del pafs sede del proyecto influirdn
en el comportamiento de las organizacio-
nes durante el proceso de iniciacion de la
siguienie manera:

3.1 Las diferencias entre las caracte-
risticas de los entornos institucionales de
los paiscs a los que pertenccen las organi-
zaciones involucradas originardn deman-
das conflictivas en la red estratégica. En
tales circunstancias las organizacioncs
adoptardn sumisién simbélicacon las creen-
cias de las organizaciones dominantes.

3.2 Lacoincidenciaen cuantoa priori-
dad polftica otorgada entre los paises que
financiardn y llevarin a cabo el proyecto
reducirdn laduracién del proceso de inicia-
cidn.

3.3 Los cambios impredecibles en las
polfticas macroecondmicas de los pafscs
donde ¢l proyectose ejecutard inducirdnen
las organizaciones dominadas un compor-
tamiento sumiso expresado en el acata-
miento de los POE de la organizacién
dominante.

4. Lapercepcion de la organizacién domi-
nanie acerca de las capacidades gerenciales
y técnicas de las organizaciones que actGan
en ¢l sector econémico en el que se ejecu-
tard ¢l proyecto afectardn el proceso de
niciacién de la siguienic forma;

4.1 Cuanto mds débiles se perciban las
capacidades de las organizaciones del en-
torno local que actdan en el sector, mds
razén habrd para esperar que el proyecto
goce de mayor autonomia respecto de esas
otras organizaciones locales.

4.2 Cuanto més fuertes se perciban las
capacidades de las organizaciones del en-
torno local que actian en el sector. més
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razon habrd para esperar que el proyecio
goce de menor autonomfa respecto de esas

otras organizaciones locales.

5. El entorno inmediato del proyecto se
define como ¢l formado por los otros pro-
yeclos similares que se estdn ejecutando en
€S€ MOMEnto y por otras Organizaciones no
directamente relacionadas con el proyecto,
Se espera que el entorno inmediato afecte
el proceso de iniciacion de la siguiente
manera:

5.1 Si la mayorfa de los otros proyec-
los s¢ encucniran en su clapa de ejecucidn
es de esperar que el proceso de iniciar un
nuevo proyecto tenga una duracién corta,

5.2 Si la mayorfa de los otros proyec-
tos seencuentracn lactapade iniciacién es
de esperar gue cl proceso de iniciar un
nuevo proyecto tenga una duracion larga.

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

6.1 En la etapa de lanzamiento, el en-
torno externo influird menos que los facto-
res sociales del pafs donde se ejecutard cl
proyecio.

6.2 En la etapa de concepiualizacién
del proyecto, el entorno internacional y la
situacién econémica del pais sede serdn los
factores que ejercerdn la mayor influencia.

6.3 Enlactapade bisquedade fondos,
los factores del entorno intemacional y el
sector de actividad econémica en el que se
ejecutari el proyecto seréin los mids influ-
yenles.

6.4 En la etapa de estructuracion, el
entorno inmediato serd ¢l factor més infMu-
yenle.
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6.5 En la etapa de evolucién de la
larea, el entomo inmediato serd el factor
mds influyente.

Aprendizaje

I. Las experiencias previas —positivas o
negativas— generardn confianza o descon-
fianza entre las organizaciones que estdn
iniciando la red. La variable confianza
afectard ¢l proceso de la siguiente manera:

1.1 Si la organizacién dominante des-
confiade laotras organizaciones, la estruc-
tura del proyecto tendrd sistemas de con-
trol rigidos.

1.2 Silaorganizacién dominante con-
fia en las otras organizaciones, la estructu-
ra del proyecto tendrd sistemas de control
fMlexibles,

1.3 Lainclusion de organizaciones en
las cuales se desconfia es menos probable
que la inclusién de organizaciones
confiables, amenos que la organizaciénen
la cual se desconfia goce de una fuerte
legitimidad ante las organizaciones domi-
nanies.

1.4 Si una organizacién dominante
confia en las otras organizaciones, se apli-
carin POE menos rigidos en la ctapa de
iniciacidn del proyecto.

2. El aprendizaje modera las relaciones
entre las asimetrias y la sumisién de la
siguiente manera:

2.1 Sielaprendizaje generd confianza
entre las organizaciones, ésta afectard po-
sitivamente el proceso al acelerar las ruti-
nas de autorizacién independientemente
de la sitacion actual de las organizacio-
nes.
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2.2 Si el aprendizaje generd descon-
fanza entre las organizaciones, &sta influi-
rden el sistema de control de las organiza-
ciones y se traducird en POE que las orga-
nizaciones deberdn seguiren los proyectos
futuros. En consecuencia, los POE pro-
ducto del aprendizaje organizacional dis-
minuirdn la Nexibilidad del proceso de
iniciacidn.

5. Utilidad prictica de la investigacion

Al involucrar organizaciones de diferentes
paises y con culturas, perspectivas y patro-
nes de legitimidad también diferentes, la
mucstra de proyectos de desarrollo econé-
mico seleccionados para ¢sta investiga-
cion permitid “descubnr” la dimensitn de
asimetrias ideologicas entre organizacio-
nes.

Este halluzgo tiene una utilidad précti-
ca, pues significa que las asimetrfas ideo-
l6gicas podrian ser usadas para equilibrar
el ejercicio del poder al interior de la red.
Reconocer que existen recursos intangibles,
por cjemplo la legitimidad, tan importan-
tes como los tangibles, por ejemplo el
dinero, podria ser el primer paso hacia el
desarrollo de ticticas para reducir las
asimetrias y, en consecuencia, para lograr
una distribucién mds equilibrada del poder
cntre las organizaciones participantes. De
estamanera seria posible que los proyectos
fueran tratados como inicos ¢ innovadores.

El descubrimiento de estas otras fuen-
tcs de asimetrias para definir posiciones
dominantes genera interroganics relacio-
nadas con las condiciones bajo las cuales
sc podria establecer relaciones més hori-
zontales y revertir la posicion subordinada
de algunas organizaciones durante ¢l pro-
ceso de iniciacién del proyecto.

Otra de las contribuciones de esta in-
vestigacion estriba en alertar a los
“tomadores” de decisiones sobre los efec-
tos disfuncionales del aprendizaje deno-
minado de nivel bajo (Lyles, 1988), que
sélo serfa apropiado para decisiones ruli-
narias y no para proyectos de naturaleza
estratégica, Como se explicod anteriormen-
le, ¢n proyecios rutinarios cs muy deseable
contar con POE que ayuden a acelerar su
aprobacién. Las organizaciones capaces
de aprender pueden generar rutinas o pro-
cedimientos para tareas que son repetitivas,
¥ un proyecto rutinario podria beneficiarse
de este aprendizaje.

Sin embargo, los proyectos estudiados
en ¢sta disertacion estdn lejos de ser rutina-
rios. Un proyecto estratégico es Gnico, se
presenta con muy poca frecuencia en la
vida de una organizacién y es sumamente
importante para ésta; es mds, su dimension
es tal que llega a sobrepasar en tamafio a la
organizacién sede ¢ incluso a poner en
peligro, si [racasa, su viabilidad futura. En
estos casos los POE no son descables; por
¢l contranio, no s¢ ajustan a las caracteris-
ticas del proyecto y originan efectos con-
traproducentes.

La descripeion detallada de los hechos
ocurridos durante la etapa de iniciacion de
los proyectos ha permitido hacer explicitas
variables que de otra manera podrian pasar
desapercibidas. El que los “tomadores™ de
decisiones entiendan la relacién existente
entre las vanables asimetrias y sumisién
hard posible la toma de precauciones res-
pecto del manejo de estas variables, de las
cuales depende principalmente la estructu-
ra que adoptard el proyecto. Ademids, este
conocimiento coincide con el interés por
mejorar la capacidad de gestién de los
proyectos en los paises en desarrollo y abre
la posibilidad de probar la hipdtesis 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
decidird su éxito o su fracaso.

La evidencia encontrada por esia in-
vestigacion sugiere que las decisiones to-
maxlas antes del inicio formal del proyecto,
lales como qué estructura organizacional
tendrd, qué organizaciones participardn,
cOmo se asignardn las tareas y las respon-
sabilidades, actuardn como restricciones a
su ejecucion y afectardn su performance.

Finalmente esta investigacion ha con-
tribuido a terminar con el mito que sélo la
falta de dinero influye en la iniciacién de
un proyecto. Durante el trabajo de campo
realizado se observé cémo inicialmente
muchos decisores daban esto por sentado,
La evidencia sugiere, sin embargo, que en
la definicion de las caracterfsticas del pro-
yeclo intervienen otros factores tan impor-
tantes como el dinero.

6. Lineas de investigacion abiertas

La prueba de las proposiciones de investi-
gacion planicadas en la seccion cuatro per-
mitird sefialar cudles son las variables que
mds afectan el proceso de iniciacién de las
redes estratégicas. Despies serd posible
proponer relaciones enire estas variables y
la variables de performance del proyecto.
De esta forma la investigacién podrd rela-
cionar las etapas de iniciacién y de ejecu-
cidn del proyecto.

o8 indicios recogidos en esta investi-
gac n indican que un tratamiento no ruti-
nario del proyecto en su etapade iniciacién
nard posible un diseiio adecuado al logro
aesus metas durante su ejecucion. El haber
encontrado que lasumisidn es una variable
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importante en la etapa de iniciacion de las
redes estraiégicas es paraddjico. Como ya
se explicd, los proyectos de la muestra
fueron calificados de “dnicos”, “especia-
les” y “muy importantes para el futuro del
pafs”. Dadas estas caracterfsticas, cabria
haber esperado de las organizaciones loca-
les un comportamiento diametralmente
contrario a la sumisién mostrada frente a
las organizaciones externas. Se hubiera
esperado que tuvieran o mantuvicran la
iniciativa, actuaran con dinamismo y ejer-
cieran el liderazgo para definir las caracte-
risticas del proyecto.

Sin embargo, en entornos altamente
inciertos, el seguir a pie juntillas los POE o
los modelos racionales proporciona a los
gerenies una sensacion de control sobre un

proceso que de olra manera parccerfa
aleatorio y cadtico. Este acatamiento pro-

veereglas y marcos definidos a priori y les
permite acluar sin necesidad de esperar
prondsticos de las vaniables involucradas,
Esta idea fue discutida por March y Olsen
(1976) durante sus investigaciones en or-
ganizaciones,

7. Tépicos pendientes de estudio

Debido a la naturaleza del método utiliza-
do, esta investigacién ha generado mds
preguntas que respuestas y abierto, por
ello, miltiples lineas de investigaci6n para
el futuro. Los t6picos que pueden estudiar-
se mejorcon lainformacidn recopilada son
los siguientes":

- Explorar para qué organizacién cs
estratégica la red.

31/ Estas ideas se desarvollan con amplitud en el
capitulo | 1 de Adaniya (1991).
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- Ampliar ¢l andlisis comparando los
resultados por tipo de informante y desa-
rrollando un modelo de iniciacion para

cada proyecto.

- Detallar el efecto de las asimetrias
cstructurales entre las organizaciones,

- Seguir explorando la influenciade las
asimetrias en la definicién de posiciones
dominantes y si es posible que existan
pesos ponderados diferenciales.

- Estudiar especificamente las condi-
ciones que inducen la sumisién simbdlica
de las organizaciones.

- Preparar casos con los cinco proyec-
s de la muestra y con los tres que se
descartaron porque no se completé su eta-
padeiniciacion en el tiempo asignado para
esta investigacion.,

- Extender el estudio a otros tipos de
re les estratégicas, como joint ventures,
ccnsorcios y franquicias,

Conclusion

En ¢l momento actual los proyectos de
desarrollo econémico estdn otra vez en
discusion, por lo cual he de concluir este
documento con un andlisis del impacto de
la teorfa obtenida sobre la mejora de la
efectividad de los proyectos, instrumentos
que deberian conducirnos hacia el logro
del esperado desarrollo econdmico.

Cuando esta investigacion de campo
estaba yaterminada, una cpidemia de céle-
ra azoth ¢l pafs y los responsables de las
acciones de prevencidn que debieron ha-
berse realizado volvieron sus ojos al pipe-
line de proyectos pendientes: hallaron. por

supuesto, varios proyeclos de sancamicnto
urbano y de desagie y alcantarillado que
llevaban esperando infructuosamente se
culminara su etapa de iniciacién, y ain
siguen esperando.

Esta investigacién hahallado que no es
solamente la falta de dinero lo que impide
la aprobacidn y puesta en marcha de estos
proyectos, criticos para proporcionar una
mejor calidad de vida a la sociedad. La
teoria propuesta permite identificar otras
razones.

Losresultados son ala vez preocupantes
¥y esperanzadores. Preocupantes porque la
investigacién sugiere que las capacidades
gerencial y tecnolégica, asi como la legiti-
midad y la confianza, fuentes aliernativas
de asimetrias, no estdn siendo utilizadas
para equilibrar la posicién subordinada en
la que se encuentra la mayoria de las orga-
nizaciones locales de nuestros pafses. La
teorfa sugiere que cuando determinado pro-
yecto es uno mds de una larga lista para la
organizacion dominante de la red estraté-
gica, su proceso de iniciacion estard deter-
minado por un comportamicnto sumiso de
las organizaciones subordinadas, perders
su cardcter estratégico y serd tratado como
un proyecto méds. Una de las causas de su
fracaso residirfa en el hecho que sus obje-
tivos son percibidos de forma diferente por
las organizaciones participanies,

Hay sin embargo esperanza, porque la
teoria lambién sugicre que las otras fuentes
de asimetrfas presentes en la red estratégi-
ca pueden servir para equilibrar las
asimetrias en recursos financieros. El dise-
fio y la puesta en marcha de cstralegias para
superar las posiciones subordinadas debe-
rian incluir un concienzudo andlisis de las
capacidades ¢ ideologfas de las organiza-

ciones locales



Mi propuesta, que no ha sido atn pro-
bada, sostiene que un mejor manejo de las
asimetrias evitard la recurrencia del com-
portamicnto dominante-sumiso observado
en la iniciacién de los proyectos y hard
posible una mayor flexibilidad, lo cual

esan-cuadernos de difusién

redundard en un mejor diseio de los pro-
yectos ¢ incrementard sus posibilidades de
una ejecucion exitosa. De esta manera nos
acercardn al anhelado desarrollo econdmi-
co y se librardn de ingresar al “cementerio
de proyectos™,
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