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de| cesarrotlo de |os palses.

LA gestidn por proyectos ad-
quisre impaortancls porque constl-
tuys un poderosc inFrumanta que,
al sar util izedo adeciadaments, acre-
genta y permite medir la eflclencla
y aficacia de las inversicres en el
sectar pabiico.

T ooas 15 stapss del cicio de
vids de los proyectos son suscepti-
bles de agdministrarse utilizando el
instrumental téchico aue se ha ido
degzmollanda.
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Ij 05 principios de formulacién,
evaluacitn v edministracién de pro-
yectos v sus téonicas bdsicas, aplics
das acartadaments, $8 amoklan a
proyectos de diversa neturaleza vy
magnitud, pero su  potencialidad
esth Mntimamante ligada a la pogdhl-
lidad da anélisis ¥ a la Inclustlén de
condlclones proplas,que realice el
grupo gerencial del proyecto.

L A administrackbn de proyectos
comprende las siguientes cinco eta-
pas para lograr una gestidn eficionts
vy oficaz,

[a A primera 83 la definicldn
expcta de 1os objetivos del proyecto,
tanto en la stapa de gjecucion como
en la de operacién.

L A tegunda es la pianificacibn
dal proyacto, eteps cualitativa en la
que 52 establece el curso da accibn
pars ol logro de los ahjstivos, obte-

niéndose un !lstado ordenado de las
tareas que habrdn de reclirarse para

. alcanzarlos.

0TF|A atapa es |a de programe-
clbn, e la ¢ual sa asignan los recur-
s0s o las actividades planificadas.

I & cusrta stapa deberé definlr
gl papal que cada organizacién exis-
tente o ad-hoc desempafiard en la
conerecién da la planifleaclén v de
lg programacion dal proyecte. El
recurss huftano atipnado sa depar-
tarnentallzard e clerta  manera,
adstuindose a las estructuras fune
clonales que participen o creando
nuevas estructuras,

PGH ltimo el sivtama da infor-
macibn y comral deberd astablocar
cdmo s medird el adelante del pro-
yocto, para detyctar cdesviaciones,
pronosticar, tomar decklones geren-
cigles v elaborar Informes realistas.
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articullos

Santiago RuizGranadino*

Eltrabajo
delos ejecutivos
de los proyectos

A FARTIR DE UNA REVISION DEL ESTADO DEL ARTE RESPECTD DE LA GESTION CE
PROYECTOS EL AUTDA CONTRASTA EL QUEMACER COTIDIANG DEL EJECUTIVO.
ES DE TIPO CONCEPTUAL A PESAR DE TEMER UN PROFOSITO PRACTICO.

Los proyectos concentran maitiples
actividedey, recursos e, inclusa, instituck-
res, para lograr un clerto producto u
cbistivo en un tlampo dado. Por esa cir
cunstancis, los aspectos adminkstrativos

ds los proyectas son més complejos que

los cormgspondlentes & las institucionss
permanantet, Loz aspectes de direccidn o
oustidn se desarrollan en un amblents car-
gado de conflictos, tensiones, angustise v
frustraciomes por el hecho de que los
prayectos son una s fas formas de modl
ficar la naturaleza vy las persones en un
perfoda relativamentsa corto,

Los ejecutives d¢ un proyecto son
aquellas pertonas que tienen la responsa-
hilided de conseguir que se cumplan sus
objetivos, de maneiar ios recursos (huma-
nos, financleros, materiaies ¥ de informa-
cidn), de disponer de su proplo tiempo y
establecer sus prioridades parsanales,

*  Ecohomists agricala egreesdo da Exoalatina,
Chills, con sdpecialided sn Adminktracidn
ca Proysrtos Apropecusrios  Frofosar ol
Posgrado an Adminictraskin Pihlics y Con-
suftar an ks dronc do proyectos ol
cida dal IGAP, ¥

1, Gunn, L. A Mareoement Servfcor, Manage-
sont Traiging and the Manager, p. 123,

Los afecutivos de un proyseto orien
tan su trabajo a la adopeidn de deckiones
en forma previa {programscidn} o sobre la
marcha, a {a represantacién del proyscto,
& crear un ¢lima motlvador el trabajo, a
informar sobre la marcha de! proyecto y a
negoclar {con fa institoclén financiera,
ton la matriz, con los proveedores, con
los subcontratistas y con las trabajadores).

COMPLEJIDAD DEL TRABAJG
DE LOS DIRECTIVDS

Los glecutlvos generalmente actlan
raactivarienty ante sstimulos que 52 gene-
ran an &l proyvecte v en el medla ambfante
del mismao, utilizando sus destrezas ¥ ha-
bilidades.* Los gjecutivos deben tener la
habillded de concentrarse y profundizar
&t &l andlisis de un problama, no obstante
estar pendientes de otros cuatre o clroo;
par tanto, deben fllar prioridades & los
asuntos por tratar, teniendo en cuenta
gue el future sz més importante que el
pasado y que sa debe enfocar la atencidn

Revista Centroamericana de Administracion Phisblica (10): 5-14, 19846 G



sobre la oportunidad de mejorar o conse-
quir algo.?

La gestion se realiza utilizando los
canales formales e informales, y técnicas e
instrumentos muy especiales.

Las formas en que los ejecutivos se
expresan son muy variadas, pero se pueden
mencionar las siguientes: la audiencia, la
entrevista, la reunién de consulta, las co-
misiones, la revision de tareas, la arenga,
la persuasion, la cooptacién, la concerta-
cién, laorden, la sugerencia, la reprimenda,
la opinién calificada, la adulacion, la cri-
tica, la autocritica, la conmiseracidn, ete,
Las formas como se expresan los ejecuti-
vos dependerd del estilo de direccion
imperante.

La gestion puede ser general o espe-
cializada, en el primer caso se dosifica la
gestién para los distintos niveles de direc-
ciébn {todos los ejecutivos hacen mds o
menos lo mismo en sus respectivos campos
de accion) y en el segundo caso se divide
{o se especializa) el trabajo de gestion
entre los miembros del equipo de direc-
cion. También la direccidon puede contar
con un apoyo especializado parala gestién
(unidades de personal, Q. y M., planifica-
cién, relaciones plblicas, etc.).

La gestidn se realiza en un ambito de
mucha discrecién. El ejecutivo programa
su trabajo, determina lo que quiere lograr
y cdmo va a conseguirlo, pero mantiene
esto como cuestidn confidencial para
hacer mds eficaz su accidn.

GESTION ANTICIPATIVA

La gestién anticipada es realizada por
el ejecutivo cuando prevé lo que va a pasar
y adopta las medidas necesarias para que
el proyecto salga beneficiado o que no

2. Mishra, R, N. and Sahay, A. K. “An Action
Plan for Managerial Effectiveness”, Manage-
ment in Government, VIII, No, 1: April-June
1976, pp. 48-71.

sea perjudicado. Cubre aspectos relativos
a distintos aspectos del proyecto, tales
como; el desarrolio de los lineamientos de
la administracion interna, la coordinacién
intra e interinstitucional, la concienciacién
del personal, las relaciones con la comuni-
dad beneficiada o de la region particular
donde se realizard el proyecto, vy la pro-
gramacién operativa de tipo técnico vy
administrativa.

La gestion anticipada o planificada
permite al ejecutivo tener respuestas ade-
cuadas a las preguntas: qué haré, para gué,
como lo haré, cuando, dénde, con qué
recursos, con quiénes, con qué organiza-
cién, con qué sistema de control.

GESTION
SOBRE LA MARCHA

La gestion sobre la marcha es la ac-
cién de resolver los problemas que se
presentan al momento de realizar las acti-
vidades del proyecto. Utiliza como refe-
rencia todo lo que se ha concretado con
el esfuerzo de prever lo que se va a hacer
o gestion anticipada. El ejecutivo perma-
nentemente estd haciendo gestidn antici-
pada y sobre la marcha.

La gestién sobre la marcha es para
resolver los problemas gue se presentan al
tratar de aplicar las estrategias, planes,
programas y orientaciones a una realidad
compleja y relativamente cambiante {es-
pecialmente laactitud de [a comunidad, de
los grupos de poder y del personal asignado
al programa). La gestion sobre la marcha
se refiere al uso de la ""tictica” administra-
tiva, la cual en algunas circunstancias
podria llegar a modificar la estrategia de
ejecucién del proyecto correspondiente.

En la ejecucion de los proyectos se
requiere una alta capacidad de organiza-
cién, persuasién y coordinacién para mo-
vilizar los recursos humanos, materiales y
financieros hacia necesidades prioritarias,

enero-iunio/1986



segun lo programado, o de acuerdo con
las circunstancias. También se requiere
una alta capacidad de negociacién con los
distintos grupos invelucrados y con el resto
de instituciones pablicas relacionadas de
alguna forma con el programa.

Algunos principios bésicos para la
gestion sobre la marcha, podrian ser Jos
siguientes:3

O Estructuracion permanente de una teo-
ria de la realidad sobre la hase del
conocimiento practico que se va obte-
niendo, o0 sea una permanente actuali-
zacion del diagnéstico de la realidad a
la luz de los nuevos conocimientos que
aporta la préctica de transformacién;

O seleccionar en forma adecuada el resto
del personal de direccién v supervision
y tener la capacidad de cambiarlo en la
medida de las necesidades;

O contar con buenos instrumentos de ges-
tién, tales como: una estructura orga-
nizativa 4gil, dindmica, adaptable, por
objetivos {o aunque sea {funcional,
perc orientada hacia los objetivos del
programa), procedimientos eficaces
que agilicen el logro de ias metas y
permitan un control adecuado, meca-
nismos de comunicacion rapida y de
gran confiabilidad;

© mantener un contacto directo con la
realidad (audiencias, visitas, reuniones
técnicas}, es decir, hacer una verdadera
supervision del trabajo de campo;

O hacer un buen usc del tiempo de
gestion {los ejecutivos deben estar
haciendo lo que efectivamente se
necesita hacer, promover y resolver},
se deben revisar en forma permanente
los érdenes de prioridad vy asi utilizar
el tiempo gerencial en forma adecuada;

3. Kleiner, Brian H. “Managing Yourself-10
essentiat guidelines to ensure career success”,
Management in Government, XII, No. 1:
Aprii-June, 1980, pp. 82-84.
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© saber delegar funciones gerenciales, es-
pecizlmente delegar autoridad, po-
niendo atencién en el planeamiento,
organizaciéon, coordinacién, supervi-
sion vy evaluacion de la delegacion:

C tomar decisiones certeras con la rapi-
dez que demandan las circunstancias y
darle seguimiento a esas decisiones.

Los ejecutivos tienen la gran respon-
sabilidad de tener que estar permanente-
mente haciendo sugerencias o dando
ordenes, dando respuesta adecuada a mul-
tiplicidad de preguntas, recibiendo las
tensiones emocionales de distintas perso-
nas. Paraevitar que el trabajo del directivo
termine por abrumarlo o mantenerlo en

un permanente estado de excitacién que
le impida concentrarse en su trabajo, se
deberfan de sequir las siguientes reglas:

O Especifique qué es lo que desea en tér-
mino de prioridades, revisando a expe-
riencia pasada e imaginando el futuro:;

© desarrolle intereses externos rejuvene-
cedores, para minimizar el stress o
agotamiento ejecutivo;

O témese el tiempo suficiente para pla-
nificar, concentre su atencion en pocas
actividades que tengan gran impacto
en el proyecto;

O aprenda qué es lo realmente impor-
tante, asi como lo que serd tomado en
cuenta para evaluar su gestién al frente
del proyecto;

O desarrolle alianzas con las organizacio-
nes o instituciones méas importantes
que tienen relacién con el proyecto;

O utilice el potencial humano del proyec-
to, delegue responsabilidades en sus
subordinados;

eleve las capacidades de los nuevos
miembros de su grupo y proporcidneles
mds atencion personal;
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¢ infébrmese sobre su propia actuacion,
analice su propic trabajo cada cierto
tiempo.

PROGRAMACION
DEL TRABAJO DE LOS JEFES

E] tiempo de los ejecutivos es un re-
curso Unico (el tiempo no se puede
alquilar, comprar o prestar), es ineléstico
{no obstante que se necesite no hay mas
disponible) e irremplazable {no puede ser
sustituido por cualquier otro recurso).
Tomando en cuenta estos hechos que se
resumen en la frase “el tiempo es oro”,
los ejecutivos deben saber como emplear
su tiempo, identificar en gue “pierden’’ el
tiempo propio vy desperdician el de los
demés. El eiecutivo puede disponer de
més tiempo, quitdndoselo alas actividades
innecesarias y dedicdndolo a lo que mejora
su efectividad. E| ejecutivo puede asi-
mismo consolidar su tiempo, dedicando
todo el tiempo que sea necesario para Con-
seguir llegar a la adopcion de decisiones o
despachar el asunto.?

Las técnicas utilizadas normalmente
por los gerentes para controlar su tiempo
fallan al no tomar en cuenta las interrup-
ciones ordinarias de todos los dias. Para
obtener el mayor producto de la jornada
de trabajo, el gerente debe poner su aten-
cién en las acciones de mas alta prioridad
en ese momento; debe adquirir el hébito
de hacer “lo mas importante ahora”, ya
sea que esté previsto o no.

El ejecutivo debe programar su agenda
diaria sobre la base de que necesariamente
se presentardn interrupciones y que mu-
chas de ellasson ""buenas’. Por esa razon,
se deben diseflar mecanismos vy procedi-
mientos para analizar las interrupciones,
valorarlas y establecer los 6rdenes de pre-
lacion correspondientes; sélo asl serd

4, Mighra and Sahay, Op. ¢it.
8

posible distinguir si se trata de algo impor-
tante de la ejecucién, obtener informa-
cion adicional sobre el asunto y adoptar
una decision.

En general el proceso gue deberfa
seguir upa interrupcién, como sefial de
alerta de una dificultad en la ejecucion,
serfa el siguiente:

¢ Debe decidir algunos criterios de dis-
tribucién de las interrupciones, los
cuales pueden ser de distinto tipo: ur-
gencia, especializacidn, compiejidad,
confidencialidad, cuantia de recursos
comprometidos, origen o fuente de la
interrupcion;

O debe establecer algunos procedimien-

tos para el tratamiento de la interrup-
cién;

O aceptacion de la interrupcion en la

agenda gerencial del dfa {si es muy
urgente se tiene gue interrumpir lo que
se estd haciendo, si es menos urgente
se hace después de lo que se estd
haciendo, si no es tan urgente se hace
al final de las tareas programadas o en
los momentos de espera entre lo pro-
gramado), ya que el adoptar una deci-
sién significa invertir tiempo gerencial,
por eso algunos ejecutivos dicen que
no quieren adoptar una decision sobre
un asunto porgue no tienen tiempo
para dedicarse a ella;

C caracterizacién y ‘valoracion real del
problema que origina la interrupcion
{de qué se trata, cudndo se produjo,
como se produjo, por qué, cuéles son
sus repercusiones, quién es el que esté
a cargo};

O adopcion de decision respecto de la
solucion al problema (qué hacer,
cuando, corho, dénde);

O decidir sobre la puesta en marcha de
las acciones administrativas correspon-
dientes (programacion, distribucion de
responsabilidades, capacitacion, dota-

) enero-junio/ 1986



¢ién de recursos v forma de controlar
la ejecucion de la decisién);

O supervision de la ejecucion de la deci-
sion {cdmo se estd haciendo, qué co-
rrecciones son necesarias), para atgunos
ejecutivos es una irresponsabilidad
adoptar una decision y luego olvidarse
del asunto;

O control v evaluacién de las decisiones
gue se hicieron como parte del proceso
que se generd con la interrupcién {cus-
tes son las actividades realizadas, las
metas cumplidas, el resultado final, las
debilidades v fortalezas de la organiza-
cidn, qué ensefianzas nos deja).

La gestion del trabajo personal del
gerente parte de la identificacion de las
tareas mMds importantes en un momento
determinado, incluyéndolas en su agenda
semanal o del dfa.® Esta forma de com-
portamiento es bastante dificil de adoptar,
muchos ejecutivos tienen que hacer al
principio un gran esfuerzo para poder
saber qué es mds importante e incorpeorarlo
dentro de lo urgente. Para elio es necesa-
riocumplir con estas cuatro tareas bdsicas:
tratar de entender qué es lo que usted estd
tratando de lograr, organizar sus activida-
des, conseguir resultados y evaluar qué
fue conseguido,®

5. Steffen, James. *“'Time: How to Make a
Little a Lot”, Management World, December,
1982. Un extracto del articulo aparece en
Management in Government, XV, No. 1:
April-June 1983, p. 128.

6. Labovitz, George H. and RBaird, Lloyd,
""Managing time: positive clock—watching”,
S.AM, Advanced Management Journal
46, No. 3: Summer 1981, pp. 44-53.

7. Schilit, Warren Keith, "A Manager's Guide
to Efficient Time Management’ en Personne!
Journal, 62, No. 9:septiembre 1983,
pp. 736-742.

8. Pradhan, Ashok. “‘Organizational Design
for Development Proyects'’, Management
in Government, XII1, 2: July-September,
1981, pp. 164-182,
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ORGANIZACION
DEL TRABAJO DE LOS JEFES

El arte del ejecutivo se expresa en la
delegacion y asignacion de tareas a [os su-
bordinados, la creacién de un medio de
apoyo para que se ejecuten esas tareas, y
asegurar fa direccion necesaria. En gene-
ral, el ejecutivo debe asignar aguellos asun-
tos relativamente importantes pero menos
urgentes a sus subordinados méas compe-
tentes, y los asuntos Urgentes, pero menos
importantes, a los subordinados menos
competentes o menos experimentados.”’

Sin embargo, gran cantidad de asuntos
tienen que ser procesados o analizados
por los ejecutivos para decidir qué hacer,
Para evitar ser abrumado, los ejecutivos
deben organizar su propio trabajo, dividir
su jornada para realizar las distintas tareas:
para leer y contestar correspondencia,
realizar Ja gestion anticipada (programar,
preparar cursos de accién, redactar pro-
puestas), para resolver problemas internos
y para tratar asuntos con personas fuera
del proyecto.,

L.a organizacion del trabajo del ejecu-
tivo estd (ntimarmente ligada con la progra-
macién del mismo, por eso las siguientes
recemendaciones pricticas recogen ambos
aspectos:®

C Establezca claramente los objetivos
por cumplir como ejecutivo y detalle
el plan de accién que permita conse-
guirlos;

O divida los objetivos en tareas y deter-
mine drdenes de prelacién para las
mismas,

C actualice las prioridades, haciendo cada
dia un listado de las tareas prioritarias
(uso de la agenda personal), ya que es
imposible predecir qué pasard en el
curso de cada dra de trabajo de un eje-
cutivo;

© memorice y recuerde lo que tiene que
hacer (lo previsto y lo aleatorio), lo
9



mejor es escribirlo inmediatamente
donde lo vea con facilidad;

O sea organizado y ordenado en su tra-
bajo, de manera a reducir la pérdida de
tiempo para encontrar o recordar lo
que necesita;

O resuelva répidamente, evite que se le
acumulen documentos en su escritorio;

C use eficientemente los tiempos de es-
pera en unas tareas, realizando aquellas
que permitan las circunstancias;

O identifique sus horas productivas para
hacer aquellas tareas méas complejas;

O delegue lacontestacion de la correspon-
dencia rutinaria;

O reduzca las interrupciones innecesarias
en su proceso de trabajo {visitas y lla-
madas personales, hora de café, etc);

O evite el perfeccionismo y ponga maés
atencion en los resultados;

C aprenda a decir “'no’’, las otras perso-
nas se lo agradecerén;

O al final del dra, hacer un chequeo de lo
sucedido, de tal manera de ver como se
ha manejado el tiempo personal.

Una de las actividades que consume
tiempo de los ejecutivos son las reuniones,
por eso se debe tratar de disminuir el
tiempo de cada reunion, para ellc se puede
tener en cuenta las reglas siguientes: co-
menzar la reunién a la hora convenida,
evitar que las intervenciones se utilicen
para tratar problemas particulares o para
sustituir otros canales de informacion maés
eficaces {como [os memorandos o la Ifnea
telefénica}; tomar nota de los aspectos
comentados; evitar gue algunas personas
mongpolicen la reunidn; hacer preguntas
y motivar la participacién de todos; no
salirse por la tangente o convertir ta reu-
nibn en una accién puramente formal;
orientar la reunién hacia la adopcién de
decisiones, pero sin pretender gue todas
las decisiones sobre los asuntos comenta-
dos se adopten en la misma reunién.

10

MOTIVACION
Y LIDERAZGO

La motivacion se refiere al proceso de
identificacion del personal con el proyec-
1o, con los beneficiarios, con las activida-
des y tareas por ejecutar. El subordinado
se siente motivado cuando el gjecutivo lo
considera valioso v asl se lo expresa per-
sonatmente,

La motivacién personal depende en
cierta medida del sistema cognoscitivo,
t.as acciones del hombre son guiadas por
sUs pensamientos y sentimientos (lo que
piensa, cree y anticipa). Los patrones de
comportamiento individual se modifican
constantemente como resultado de modi-
ficacion en las necesidades e intereses
individuales. La frustracion puede llevar
ala cancelacion completa de un modo par-
ticular de comportamiento, asi como al
aparecimiento de otro comportamiento
que puede ser contraproducente para las
actividades y objetivos del proyecto.

Para que las personas se encuentren
moetivadas en su trabajo, es necesario que
sus necesidades principales o mas impor-
tantes sean satisfechas en alto grade. En
nuestro medio latinoamericano, la remu-
neracién continda siendo un aspecto esen-
clal, pero también la posibilidad de desa-
rrollo profesional, la participacién en
eventos de la especialidad (especialmente
en la capital o en el extranjero y cuando
m4és lejos mejor). Otros factores motiva-
dores son las condiciones de trabajo ade-
cuadas, la disponibilidad de recursos para
el trabajo e incluso el interés mostrado
por los beneficiarios del proyecto o la co-
munidad.

Cuando se trabaja con personal cali-
ficado vy profesional, es muy importante
crear un clima de estimacién, dignidad y
respeto; este tipo de personal necesita una
permanente autorealizacién © autosatis-
faccién. Existen trabajos muy especiali-
zados, de gran creatividad, en donde los
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controles inadecuados molestan, incomo-
dan y afectan el desempefio personal.’

Se ha constatado que las personas
trabajan mejor si creen que su esfuerzo
vale la pena, que se expresard en mayor
produccién y que por ello se le dard una
recompensa apropiada.l®  Ademis de
estos aspectos bdsicos, es importante los
aspectos de la posicion organizacional o
status, ya que esto tiene gque ver con el
prestigio dentro del proyecto o la institu-
cidn. Lo importante es conseguir que el
status se defina en funcién de las capaci-
dades y del desempefic personal, mas bien
que por la posicién familiar, las recomen-
daciones o el nivel de estudics.!!

La motivacién requiere que, en las
acciones para generarla o mantenerla, de
alguna manera, estén presentes las siguien-
tes condiciones: 12

Confianza.  Asigne a las personas
tareas importantes que puedan realizar sin
necesidad de wna supervision directa;
escuche y analice seriamente sus observa-
ciones sobre el trabajo propio y el de los
demés, mantenga una relacién de trabajo
personal basada en el compafierismo y
hable con sinceridad,

Reconocimiento. ldentifique a las
personas por sus mejores cualidades
{algunas personas se conforman en que
porlo menos lo recuerden por su nombre},
tratelas amigablemente, escuche lo que

9. Seiler, Robert E. /mproving the effectiveness
of Research and Development, McGraw-Hill,
New York, 1965, p. 8,

10.Kast, Fremont E. Administracién en las Or-
ganizacionos. México: McGraw-Hil, 1981,
Cap. 10.

11.Kast, Fremont E. Administracién en las Or-
@nizaciones, México: McGraw-Hill, 1881,
Cap. 11.

12, Bekiroglu, Haluk and Gonen, Turan. “Moti-
vation-The State of the Art”, Personnel
Journal, 56, No. 10: Noviembre 1977,
pp. 561-562.

13.Abmad, Abad. '"Motivation at Work-A
conceptual Framework”. Management in
Government, X, No. 4: Enero-Marzo, 1979,
pp. 327-348.
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ellas dicen, resalte lo gue ellas hacen bien
y felicitelas por eso.

Oporturiidad. Opine positivamente
para gue sus subordinados realicen mejor
sut trabajo, inddzcalos a ver formas nuevas
y mejores para hacer el trabajo, ofrezca
toda la amistad que ellos puedan recibir.
Asigneles todo el crédito por lo que
hacen bien, ayude a los buenos trabaja-
dores a conseguir su promocién.

Pertenencia o identificacién. Trate
de hacer que cada persona se sienta nece-
saria, explique adecuadamente los dere-
chos y deberes de cada quien, haga que
cada subordinado se sienta satisfecho con
su trabajo, proporcione al personal facili-
dades recreacionales y sociales.

Sequridad. Informe a los subordina-
dos sobre la ejecucidn de las actividades
del proyecto, especialmente de las modifi-
caciones o cambios. Mantenga con ellos
una refacién contractual basada en la tem-
porabilidad de las actividades del provecto,

El proceso de motivacién o concien-
ciacién de personal es una accion perma-
nente gue supone su mayor participacion
en tareas tales como: andlisis de aspectos
concretos de fa realidad con la cual se
tiene que relacionar el personal en el gjer-
cicio de sus funciones; anélisis de las con-
diciones en que se realiza el proyecto, la
planificacién y programacién, asi como
en el seguimiento v evaluacién de las acti-
vidades.' 3

El proceso de motivacion def personal
debe ser administrado, no puede dejarse
sujeto a las circunstancias o conducirio
sélo cuando exista una necesidad inme-
diata. En la ejecucién de las actividades
de motivacion se utilizan medios especia-
lizados (animacién y propaganda} y me-
dios administrativos (infoermacién, comu-
nicacién y relaciones pablicas). Hay que
tomar en cuenta que la motivacion del
personal es un proceso gue puede ser
intencionado o no. Cuando no es un pro-

1



ceso dirigido, se corre el peligro que no
corresponda con los objetivos y estrategia
del proyecto,

La tarea de motivacién estd ntima-
mente ligada a la capacidad de liderazgo
del jefe de provecto, de la facilidad con
que logre guiar e inspirar a los subalternos.
El ejecutivo debe dar orientaciones acer-
tadas, ser prudente v visionario, proyectar
actitudes positivas, ser animoso y amis-
toso, dar un buen ejemplo, disfrutar del
trabajo.'*

Es importante la influencia del ejecu-
tivo sobre el resto de funcionarios de igual
o menor jerarquia e incluso sobre sus
superiores. Esta influencia puede ser con-
ciente o inconciente, positiva o negativa.’ ®

La tarea principal del gerente es la
integracion de esfuerzos individuales hacia
los objetivos del proyecto. En este es-
fuerzo de integracién juega un papel fun-
damental la capacidad de liderazgo, o sea
la capacidad de influir en el comporta-
miento de los demds y lograr gue actien
en un sentido determinado. Existen varias
maneras de influir en el comportamiento
de otros, las mds importantes para el me-
joramiento del desempefic son: la emu-
lacién, la sugerencia y la persuasion.

La emulacion funciona como una
fuerza que impulsa a los individuos a ser
mejor que los demds, sin dafiarlos, ayu-
déndolos a ser mejores. Existen individuos
que se convierten en “modelos” o patro-
nes de comportamiento de los demas, la
tarea del ejecutivo es asumir ese papel y
ayudar a promover el desarrollo de patro-
nes o modelos de individuos que mejoren
significativamente el desempeiio.

14.Van Horn, William L. and Stinnett, William
D. "The ideal work environment: Total
employee involvement'’, Advanced Manage-
ment Journal, 48, No. 4: Autumm 1984,
pp. 4047,

16.Thomason, George F. The Management of
Research and Development, London, B. T.
Batsford Ltd., 1970, p. 138.
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La sugerencia es una forma indirecta
de mejorar el comportamiento de otro, en
donde se deja un amplio margen para que
reflexione sobre el asunto y tome una
decisién. La sugerencia, como idea, debe
ser instrumentada creando condiciones
favorables para que la decision sea tomada
y mantenida hasta que se convierta en
norma de comportamiento.

La persuasién supone un nivel mayor
de fuerza de convencimiento, un analisis
mucho mas exhaustivo de la conveniencia
de un cierto comportamiento y de los
riesgos de no adoptarlo. Normalmente en
la persuasién se utilizan varios canales de
comunicacién y personas que actian sobre
las personas a persuadir.

l.a autoridad de los directivos del pro-
yecto debe centrarse fundamentalmente
en el liderazgo, en el status adquirido
ante los subalternos, en el respeto ganado
ante los demds. Siempre se debe tener
presente que el subordinado es una per-
sona con derechos, con conciencia de la
realidad, con problemas y aspiraciones.
El ejecutivo también debe tener presente
que las disposiciones, drdenes, sugerencias
y recomendaciones que reciben las perso-
nas, pasan por un proceso de aceptacion—
negaciéon bastante complejo, en donde
el margen de tolerancia es parte del estilo
de direccién de los jefes y de las costum-
bres e idiosincracia de los subalternos.

Adopcion
de decisiones

L.a adopcion de decisiones es una de
las tareas bdsicas del ejecutivo, la cual
determina el curso de accidén del proyecto.
Es importante considerar los mecanismos
que ponen en marcha el proceso de adop-
cién de decisiones y el uso de esta destreza
o habilidad del ejecutivo.
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La decisién
de enfrentar el probfema

Lo quese trata de analizar es por qué,
cuando aparece un problema de decisidn,
el ejecutivo lo enfrenta © lo ignora.

Dentro de los factores que hacen que
un ejecutivo enfrente un problema, se
encuentran: el beneficio esperado de un
proceso de adopcidn de decisiones, el
tiempo que el ejecutivo supone gque dure
su intervencién, el grado de motivacion
del directivo para tratar el asunto.!®

Esto indicarfa que el hecho de iniciar
un proceso de adopcion de decisiones es,
en sf, una decisidn eminentemente subje-
tiva de parte del ejecutivo, a menos que
tenga un sistema por medio del cual se
anaticen todos los problemas, segdn orden
de llegada, monto del desemboiso, o del
dafio que pueda causar no adoptar opor-
tunamente ta decision., Por eso es reco-
mendable crear un clima organizacional
favorable & la adopcion de decisiones,*”
creando actitudes en los otros directivos
que les permita iniciar, con optimismo y
responsabitidad, los procesos de toma de
decisiones.

16.Frieman, Yoran and Segev, Eli. “The Deci-
sion to Decide'", F. M. 8., 14, No. 2: 1977
Un resumen aparece en Management in
Government, X, No. t:. April-June 1978,
pp. 93-94.

17 .Starbuck, William H., “Congealing OQil:
Inventing ideologies to justify acting ideolo-
gies out”, Journal of Management Studies,
Vol. 19, 1: Janusry 1982, pp. 3-29,

18 .Divakaran, R. ''Decision Procedures, Struc-
wres and Their Coordination in Science
Policy Making”. Management in Govern-
ment, X1V, No. 4: January-March 1983,
pp. 384-397,

19.Brunsson, Nils, *The irrationality of action
end action rationality: Decisions, ideologies
and organizational actions”, Journal of
Management Studies, Vol. 13, No. 1: January
1982,

20. Reddin, W. J. "Do vou Distort?”. Manage-
ment in Government, X, 1. July-September
1978, pp. 199-202.

21.Quick, Thomas L. y Higginson, Margaret V.
"Sensitivity - the missing ingredient for
success”’, SAM Advanced Management Jour-
nal, 47, No, 2: Spring 1982, pp. 57-63.
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Este problema de [a sensibilidad de
los ejecutivos ante los problemas tiene
gue ver con una capacidad de estar alerta
intelectualmente y de mantener la curio-
sidad;'® especialmente porque los proce-
sos reales que se pretenden conducir son
percibidos, generalmente, con distintos
matices por diversas personas.’®

Es un problema cuando el ejecutivo
tiene una baja sensibilidad situacional,
siendo las razones que pueden determi-
nar esta actitud las siguientes: creer que
el problema puede ser producto de la ima-
ginacién de sus subordinados, o de su
exceso de preocupacién por el trabajo; un
exceso de racionalizacién, de tal manera
que invente razones o proyecte sus propias
debilidades {ver en otros lo gue no quere-
mos ver en nosotros); una adaptacion
negativa a la realidad {ver las cosas tal
como son, sin hacer el esfuerzo de verlas
como podrfan ser}; ver los sfntomas como
si fueran causas; no hablar el mismo len-
guaje de los demas {en sentido figurado);
limitaciones o rigidez en el sistema de
valores; o un alto nivel de ansiedad.?® La
experiencia y el entrenamiento pueden
mejorar significativamente la sensibilidad
situacional del ejecutivo, que le permita
ver lo positivo y negativo de las situaciones
al primer vistazo, pero con una compren-
sion profunda de que las "apariencias
engafian” y que hay necesidad de profun-
dizar en el andlisis v escuchar otras opi-
niones.

El fenémeno de la sensibilidad del
ejecutivo se refleja més alld de la toma de
decisiones; abarca tanto la sensibilidad en
relacion al ambiente de trabajo, la sensibi-
lidad en refacidn a sus superiores y la sen-

sibilidad con respecto a uno mismo.
Tomando en cuenta estos aspectos pode-

mos encontrar tres niveles de sensibilidad:
personas sensibles, personas insensibles,
personas hipersensibles.?

El ejecutivo capta lo que necesita
saber del medio ambiente, de sus superio-
res, de sus subordinados y de si mismo,
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para actuar sobre todos ellos de manera a
conseguir lo que se propone. Es asf
como aparecen tareas gerenciales tales
como: la creacién de un clima organiza-
cional favorable, el desarrollo de destrezas
interpersonales y de la habilidad de manejo
de la diversidad, asf como la creacidn y
fortalecimiento de equipos de trabajo.

El proceso de adopcion
de decisiones

El proceso de adopcion de decisiones
puede dividirse en siete actividades o ruti-
nas: identificacion del problema, recono-
cimiento de la necesidad de una decisién,
diagnéstico del problema, busqueda vy se-
teccidn de soluciones, la evaluacion de
cada una de ellas y la autorizacién de un
curso de accion.®?

En la adopcion de decisiones tenemos
tres elementos basicos: el humano, la in-
formacién vy las comunicaciones.*® Un
ejecutivo con capacidad para la adopcion
de decisiones puede ser neutralizado por
deficiencias en la informacién que recibe
o en los mecanismos de comunicacion de
las decisiones.

22.Mintzberg, Henry, The Structuring of Orga-
nization, N. J., Prentice Hall Inc., 1979, p. 59.

23.Divakaran, R. "Decision Procedures, Struc-
tures and their Coordination in Science
Policy Making”’, Management in Govern-
ment, XtV, No. 4: January-March 1983,
p. 390.

24 Brunsson, Nils, “’The irrationality of action
rationality: decisions, ideologies and organi-
zational actions”, Journal of Management
Studies, 19, No.1: January 1882, pp. 19-43.

25 Brunsson, Nils, Op. ¢it., p. 36.

26,Bourgeois 11, L. G. "Strategy and Environ-

ment: A Conceptual Integration, Academy
of Management Review 1980, Vol. 5, No. 1,
25-39, p. 31,
Mohanty, R. P. “Public Policy Decision
Making: use of Modelling Approaches” en
Ilflgaéragement in  Government, July-Sept.
1981,

27.John T. Samaras. *“Two'ways communica-
tion practices for managers’’. Personnel
Journal, Vol. 89, No. 8: Agostoc 1980,
pp. 645-649, aparece en Management in
Government,; Oct.-Dic. 1980,
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Tiene que tenerse mucho cuidado en
creer gue todas las acciones ejecutivas son
producto de decisiones racionales; muchas
veces pueden ser simples reacciones o si-
tuaciones, consecuencias de decisiones
anteriores o producto de una actitud ena-
jenada o irracional del ejecutivo, enfren-
tado a una realidad que no le es favora-
ble.?* También se debe tener cuidado en
no desechar planteamientos de problemas
y soluciones que aparentemente son irra-
cionales o, por lo menos, que no se adap-
tan al patrén de racionalidad que existe
en el proyecto o la institucién matriz. Lo
importante es hacer un uso racional de la
aparente irracionalidad.?®

La puesta en marcha
de /as acciones

La estrategia de adopcién de decisio-
nes debe poner atencion en la implantacién
de la decision, realizando acciones como
las siguientes: analisis somero del medio o
circunstancias existentes; formulacién de
objetivos v tareas a reatizar con la deci-
sion; identificacién de instrumentos vy
medios para negociar con el medio am-
biente; determinacién de las relaciones
de autoridad e influencia dentro de las
unidades organizacionales; asignacién de
recursos ffsicos y financieros para levar
adelante la decisién y dar seguimiento a
la misma.?®

Coordinacion del trabajo
de los jefes

Esta es una funcién gerencial que le
corresponde a todos los jefes o ejecutivos
de un proyecto. Esta coordinacién nace
del hecho que existe un cierto nivel de
especializacién del trabajo, y requiere de
la existencia de canales de informaci6n y
consulta entre los jefes, asf como de me-
canismos para adopcion de decisiones
conjuntas.?’
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Supervision y control
del trabajo de los jefes

Este aspecto de la gestién de los eje-
cutivos tiene que ver con la forma de
asegurar que los jefes subordinados hagan
bien su trabajo, cumplan sus funciones,
utilicen los procedimientos adecuados,
adopten decisiones oportunas y adecua-
das, etc.

La supervisién no debe consistir en
criticar a los otros miembros del equipo
de direccién, sino que se debe enfrentar
los problemas especificos en conjunto
con el responsable directo, de manera a
conseguir no sélo resolver el problema,
sino también desarrollar la capacidad
ejecutiva del mismo,2®

Una de fas tareas mas complicadas
es evaluar la capacidad y el desempefio
gerencial, ya que la mayor parte del
trabajo estd deterrninada por actitudes,
intereses vy valores, Existen instrumen-
tos de andlisis que toman en cuenta las
funciones gerenciales vy las caracterfs-
ticas de personalidad requeridas por los
distintos tipos de puestos ejecutivos. En
1985 se utilizé, en el sector puiblico de
la Replblica de Panamd, un cuestiona-
rio de autoevaluacién que tomaba en
cuenta funciones gerenciales {planificar,
programar, organizar, delegar, comunicar,
dirigir, controlar y evaluar) y los atributos
requeridos por el puesto (conocimiento
administrativo, capacidad de analisis, ca-
pacidad de sintesis, juicio, creatividad,
iniciativa, motivacién, liderazgo, coopera-
cibén, adaptacién al cambio, relaciones
interpersonales); en este cuestionario
esta presente la concepcitn de que los jefes
son responsables por el trabajo de los su-

28.Kinlaw, Dennis C. and Christensen, Donna
R. “Confront-don‘t criticize- to improve
performance” en Advanced Management
Journal, 49, No. 1: Winter 1984, pp. 56-58.

29.Replblica de Panamd, Ministerio de Plani-
ficacién y Politica Econdmica, Guria de
auto-anglisis para jefes y supervisores de
grupos de trabajo. Panamid: 1986,
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bordinados y especialmente por los resul-
tados que deben obtenerse del trabajo
conjuruto.29

Relaciones
con la comunidad

Una de las condiciones basicas para
el éxito en la ejecucion de los proyectos
es el fortalecimiento de los contactos con
lacomunidad donde se realiza el proyecto.
La relacion de los niveles de direccion con
la comunidad se puede dar por medio de
los siguientes mecanismos: giras, audien-
cias, comisiones de enlace y contactos
con representantes de las comunidades
{diputados, presidentes municipales, etc.).
Estos contactos con la comunidad son mas
provechosos cuando forman parte de una
actividad  especificamente programada
dentro del proyecto, en el marco de una
adecuada coordinacién interinstitucional
y cuando existen sistemas oportunos y
confiables de control de actividades,

Las relaciones con la comunidad de-
berfan cumplir las siguientes caracteristi-
cas: programadas (horas de audiencia,
calendario de giras, etc.); organizadas {dis-
tribucion de tareas de relaciones con |a
comunidad entre el equipo de direccién,
precedimientos para atender las demandas
de la comunidad, etc.); dirigidas {orienta-
ciones); coordinadas {comunicaciones
entre el equipo de direccién, procedimien-
tos para la adopcidn de decisiones a dis-
tintos niveles); supervisadas {procedimien-
tos y calendario de supervisién); controla-
das y evaluadas {sistemas de seguimiento
y métodos de evaluacién).

La gestion de las relaciones con la
comunidad ocupard una buena parte del
tiempo del directivo, tanto por las relacio-
nes directas, como por la administracién
de las relaciones de los demas directivos v
de las actividades de apoyo de organos
asesores, para que estas relaciones cumplan
con sus objetivos.
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Dentro de las relaciones con la comu-
nidad ocupa un lugar de primer orden las
relaciones con los beneficiarios del pro-
yecto. Estas relaciones adquieren un ca-
racter especial en la medida en que las
actividades del proyecto entran en su fase
de plena ejecucion; lo normal es que se
produzcan roces y problemas con los be-
neficiarios del proyecto o con los vecinos
del lugar, como consecuencia de |a ejecu-
cion del mismo (deterioro de vias y dafios
a la propiedad privada como consecuencia
del movimiento de maquinaria, transtor-
nos sociales como consecuencia de la con-
centracidn de trabajadores para realizar
las obras). Esta relacién con los benefi-
ciarios debe basarse en una informacién
permanente de los ejecutivos sobre las ac-
tividades a realizar, las posibles consecuen-
cias sobre {a comunidad y la forma de
minimizarlas.

La forma més utilizada para vincularse
con la comunidad son {as relaciones publi-
cas, o sea, el esfuerzo organizado para co-
municar informacién y modificar actitudes
y comportamientos de las personas. En
este esfuerzo, gue normalmente se hace a
través de los medios de comunicacién de
masas, se requiere de informacién sobre
las actitudes y comportamientos de las
personas sobre las .cuales se pretende
influir. Las relaciones plblicas son una
funcién administrativa de la direccién.

30.Malhotra, R.L. “Public Relations in Govern-
ment”, Management in Government X, 3:
QOctubre-Diciembre, 1978, pp. 294-303.
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Normalmente se dispone de una unidad
gspecializada en la institucién matriz del
proyecto, la cual proporciona apoyo téc-
nico para la ejecucion de las tareas de
relaciones publicas del proyecto, que se
pueden resumir en las siguientes:®®

© Diagnéstico de las concepciones, actitu-
des y comportamiento de la poblacion;

definicién de objetivos por lograr;

disefio de actividades (giras, entrevistas,
audiencias, propaganda};

ejecucion de las actividades;

seguimiento, control y evaluaciéon de
las mismas.

Anotacion final

Las consideraciones que se han hecho
en este artlculo reflejan, aungue en forma
imperfecta, algunas facetas del trabajo de
los ejecutivos de los proyectos; en la vida
real los jefes de proyectos pueden realizar
un trabajo mucho mas simple que el que
se ha planteado, incluso pueden realizar
sus actividades en forma burocratica, sin
comprometerse, tratando de quedar bien
con los jefes de la institucidn matriz, sin
importar mucho el proyecto, Pero tam-
bién puede ser mucho mds complejo,
dindmico, con facetas poco conocidas,
donde los intereses personales del ejecutivo
se amalgaman con {os del resto del equipo
de direccion, y la actuacion personal forma
parte del drama del proyecto. ad
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Tomade decisiones

enla gestion de proyecios:

la importanciadel concepto

Henry R.SolisB.* de eriticidad

ESTE ARTICULD FRESENTA, & PAATIR DE ELEMENTOS TOMADROS O INTERPRETADGS
COMO PARTE OF LA TEQRIA DE LA DAGANIZACZION, UNA AMPLIACION DEL CONCEP-
TG DE CRITICIDADR USUAL £M LAS REDES CPM-PERT, CON EL FIN DE VINCULAR LA
FROBELEMATICA T/EMPO-COSTQ DE LAZ ACTIVIDADES A LA CUESTION MAS GENERAL

DE LA GESTION DE FAOYECTOE.

Problamética
tedrico-practica

El concepto de criticidad en los pro-
yectes 5@ aocia normalments con &l de
“actividad ¢ritica” {Holgura total™™ nula;
Ht=0), ¥ es por s/ misme un extraording
ric recurss de gestidn sobre i bage de un
andlisls de sensibilided centrado en la pri-
macia del tiempo (rotall de fa obra en
cuestién. Permite, como es sabido, apli-

car, haciendo cories en el tisempo, un con
trol selgctivo de la o las actividades euys
Surackin condiciona linealmente la dura-
cldn del proyecto, v con eilo costos fijos,
intereses, beneficlos de produccian, etc.
Asimismo, la Introduceion del cPw-costo,
permite Invelucrar el snfoque microeco
ndmles, conto eriterio decisarle para dg-
termingr las actividades .més senszililes y
log Iimites scondmicos de la contraccion
del tiempo {totel) de gjecucién,

GHAFICO 1

} ) m

1)

Ej

AN

* Masurin  Admindstraclin Pallice - CIDE,
Mibtico. Investigadar Pragrania v Posgrado
at Formulsolin y Administracian de Provee:
tos dka Dosarrallo ICAP-BIO,

** He = L-ERTH'
Lj = Tismpo més tardede determinacign

Aij
Ei = Tiempo mds praxime de inicio Al
TIf = Duratkin Aldj
1. J Antill ¥ R. Woodheed, AMdtoda e le Ru-
2 lrtes. Limusa, Méxice, 1875, pp. 33-37.
2, "H. Martlne. A tracidn y Controf de
Froyector Tomo 1], Editore Técnfca, Mé-
xlen, 1970, pp. 29-37.

Mo cabe ' maenor dude de 13 utilidsd
que implicz el poseer ung herramienta tan
tranzparente (en cuanto a su racionalided
intrfnseca), como ol CPM o el PERT, para
Manejar ¢on ur criterio paretianc de sen-
sthilidad, |z declsidn an tdrmines de tism-
po-costo, Nuestro interés, en este aparta-
de, consiste en analizar con cierte detalle
aquellos aipettos de identificaeion v tra-
tamfento de la eriticldad que no se refie-
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ren a tiempo o costos {concepto de “cri-
ticidad ampliada”), como son los de cali-
dad, prestigio, recursos humanos, canti-
dad, finanzas, organizacion, informacion,
impacto ambiental, etc. Estos elementos
pueden referirse al conjunto de activida-
des directas del proyecto o a los procesos
de apoyo® que se dan dentro y fuera de
la competencia del proyecto.

L.a idea del esquema es ubicar las
fuentes eventuales de criticidad, especial-
mente las que van més alld de la lectura
directa de [a red, que nos parece insufi-

ciente. Dicho de otro modo, para mane-
jar realmente la red, debemos salirnos de
ella, a efecto de identificar todo vinculo
{variable) que eventualmente pueda gene-
rar tensiones para la marcha adecuada del
proyecto.

Ubicacion de la decision
en el proceso de control
de gestion de proyectos

El decidir, en cualquier posicién o
circunstancia, individual u organica; infor-

S
GRAFICO 2

Bienes, Serviclps
(Energia prima;

materia, datos)

Programa
Sombra

Funciones
de Mando

Proceso
Directo

(©)

Influencias
especificas
dei CTX

Influencias
difusas del
CTX

Funciones
de Apoyo**

Productos,

* Los procesos de apoyo generan subprogramas

o “programas sombra'’ a partir del concepto

econémico de demanda derivada: demanda

de un factor, cuyo origen depende del pro-
ducte en cuya produccidn interviene el
factor.?

Tipicamente son estructuras organicas adje-

tivas como: planeacioén, contabilidad, perso-

nal, finanzas, almacenes, control de calidad,
talleres, etc.

3. Clement, et. al., Economyia. 2da. edicidn,
MeGraw-Hill, México, 1982, p. 363.

4. Ronald Howard, *“The Fundations of De-
cision Analysis”. /EE Transactions on
Systems Science and Cybernetics, Vol. 4,
No. 3, Sept., 1968,

18

*

*

mal o estructurada, nos inserta en un
“Universo del Decididor” de tres dimen-
siones: {véase Gréfico 3, ““Universo del
decididor’ segan Howard):*

En el Gréfico 3, donde a, b, ¢,..., n,
los definimos nosotros como grados
crecientes de ambigliendad, y este Gltimo
término lo conceptualizamos como el
vector resultante (R) de los tres vectores
componentes de Howard. (Véase Gri-
fico 4).
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GRAFICO 3
o n
i
n
4 c
m
i
B
L]
1H

b Incertidumbre (1)
a
Complejidad (C}

"Universo del Decididor” Segn Howard*

R
GRAFICO 4

e 7B
K= Zc,0

ol

* Los niveles (a,k,c,n) y el paralelograma de am-

bigiedad son de nuestra responsabilidad.

** Organrizacién Focal (O.F.} se conceptualiza
come aquella objeto de nuestra atencién o
estudio en un lugar y momento dados, en
nuestro caso se trata de la del proyecto.

enero-junio/1986

Este paralelograma se compone de
tres dimensiones que se conceptualizan
como:

D = dinamica, esto es, estabilidad de las
variables, que también podemos plan-
tear como tiempo.

| = Incertidumbre, o nivel de informacion
sobre las variables que afectan al deci-
didor,

C = Complejidad, significa el nimero de
variables,

La idea de este paréntesis tedrico es
gue tengamos conciencia de que las deci-
siones en un proyecto tienen diversos gra-
dos de ambigliedad. Para nuestros efectos,
conviene tener claro que la criticidad pue-
de visualizarse también considerando la
naturaleza de las variables que afectan a
las actividades {subprocesos de un proyec-
to), es decir, su estabilidad, cantidad vy da-
tos de que se dispone sobre los factores
més relevantes de cada subproceso:

GRAFICO 5

Ail = Actividad (es) precedente (s)

Aij = Actividad objetivo

Ajk = Actividad {es) posterior {es)

Ve = Variables endégenas de Ai: {perso-
nal, equipo, organizacion local, ma-
teriales disponibles, etc.

Vx = Variables exdgenas (otras partes de
la Organizacién Focal, ** en el con-
texto general).
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Metodoldgicamente el camino a seguir
serfa;

‘GRAFICO 6

[ r
)

QO

va.
e ALD ALS, A3S, AT

Contral o 11 amplics roviter las
actividades A1-2, A1S, utc,

Analfticamente, las variables relevan-
tes {Vr} se localizan a partir de la identifi-
cacion de las actividades ejecutadas en el
momento ti (hito; corte de control). Ya
clarificado esto, se observa qué variables
hay dentro de la Organizacién Focal {Ni-
vel Operativo “Q”, de Apoyo “A”, * vy
de Gobierno ‘G a Mando) que sean
significativas para lograr las metas de
la{s} actividad(es) objetivo.

Luego se procede a auscultar el con-
texto (CTX) determinando niveles (N):
local, regional, nacional, internacional},
estratos (E): fisico, bioldgico, econdémi-
co, polftico, cultural, ete., v profundidad
(P}, determinada por los grados de ambi-
gitedad que involucren a los factores in-
cluidos en el Marco NxEy {médulo fo-
cal}.® Losniveles pues, son expresiones es-
paciales o geogréaficas de estudios, y los
estratos son los aspectos o naturalezas
consideradas en el andlisis. La profundi-

dad se refiere al tipo y grado de informa-

¢cidbn que se guiere y existe para las varia-

bles relevantes del marco objetivo {NxEy).

L
GRAFICO S

Mothvacion
Comunicacion
Costo
5
is Toma de Dacisiones
EE Cantided
Varieble del AL
conte;
“ %t y gifu AvJ - Aijj Calidad Fifacién de Objetives
focel A
Tiempo
Control
Lugar
Estructura Organizacional
] ate.
f_v_l L jl i
N/ \'4

Discriminacisn
de Varisbles

Crigen da Variablas

Incidencia sobra
© Activided Objative

Efectos sobre Ios
Varisblas Administeativas

* Tales como: almacenes, talleres, personal

finanzas, contabilidad de costos, etc.
5. Henry Solfs,

20

“"Modelo para ef Anélisis det

Entorno Organizacional, el Caso de los Pro-
yectos de Desarrolio'’. Mimeo, ICAP/BID,
San José, Costa Rica, 1985.
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GRAFICO 8

PRQCESO DE CONTROL

{Lebas ampliado)*

&3

l £ASE
Gbjetivos Adecuacion ESTATICA
¥ ———— i de — e Esténdores
Politicas Estructura
N
Comgaratién .
Insatisfactoria Comparacion;
previsto vs. “real
Evaluacién: E
I’_ o= =
— Acciones Correctivas ; N .
- Modelos para tomar {R.D.) ! \| n Pra;e;amsemo 3
— Ogcisiones alternas — - Sthay 4 ,Com én e datos @
~ Sisternas alternos de v gambio 4 Satisfactoria __@ m
H Informacion Yo o 2
m — O1ras accionss N >:§
No hay cambio 3
F--- I ______ Q
Modelos de Decisidn aceion Percepcidn-
| _Modelos de Dedision /_’ resultados Meodicion
Contexto
~
OM = Org. Matriz
G = Gobiemo
Q = Apoyo
Q = QOperacién
CTX = Contexto dindmico

CTX

CTX

[ O

Estructura Organizacional Basica

* E} Lebas original no contiene ta inclusién de

elementos de la “'Estructura Organizacional
Bésma'_’, las fases Estadistica y Dindmica, ni
la posibilidad de que una comparacién o

enero-junio/1986

cotejo sea satisfactoria pero si hay cambios
{circulo punteado) debido a v.g. se considere
que los estdndares fueren incorrectos o
extempordneocs.
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Con la definicién del marco Nx-Evy se
procede a aplicar una conceptualizacion
de la naturaleza de los componentes del
microcontexto: Ilamaremos, con el crite-
rio de Terrebery, © difuso al no orgénico-
formal (clima, cultura, educacién, salud,
ecosistemas, etc.), y contexto especifico
al estructurado explicitamente (es decir,
organizaciones con formal declaracién de
objetivos, roles, puestos, jerarquras, com-
petencias, patrimonio, etc., como son las
empresas comerciales, iglesias, clubes de-
portivos y demas).

Ya resuelto ef asunto de la naturale-
za, se pasa al estudio de la profundidad
(P), del contexto, esto es, los grados de
ambigliedad de las variables: su cantidad,
estabilidad® {andlisis en el tiempo de las
variables), informacidén disponible. Con
este bagaje se trata de visualizar el efectc
que sobre el perfil de la actividad se da ¢
puede darse durante el resto de la eject
cion de Aij,

Proceso de acumulacién del contexto
de la G.F.

a} Definir niveles.

b} Definir estratos para cada nivel, y cla-

sificarlos entre difusos y espec{ficos.

Definir la profundidad del analisis de

los estratos (que depende de recursos

y objetivos) P{f}R,0.

d} Detectar influencia de las variables so-
bre la Aij en consideracién, siempre
que ellas sean significativas e influen-
ciables.

e} Respuestas posibles al problema,

f) Criterios de decision.

9} Seleccion de alternativa {s).

[x)
—_—

6. Shirley Terreberry, *The Evolution of Or-
ganizational Enviroments’ (1968),en: Read-
ing in Organizational Theory, by John G.
Maurer, Random House, N.Y., 1971, pp. 66-
69.

*  Esto suele ser muy importante: regular-asta-
ble, regular creciente o decreciente regular
ciclica, creciente o decreciente con ruptura
{"en sierra’’}, discontinus o intermitente,
eventual o inesperada (a veces lo cambian
todo; la historia misma inclusive).

22

Un ejemplo de esta situacidon puede
ser:

Problema en Aijj: ausentismo

Efecto en AIj: atraso de actividad
(agul podemos sefialar ¢l nivel de ¢ritici-
dad con aumento de costos indirectos, y
clima general de indisciplina}.

I AT
GRAFICO 10

Causa: Cultyral {Et}
Nivel: Reglonal {N2)

Naturaleza: difusa. El caricter esta-
cional de la agricultura crea poco hébito
de continuidad en el trabajo, asi como los
consecuentes patrones de consumo de sub-
sistencia, que no les presionan a incremen-
tar sus ingresos.

Profundidad: media, Existen varios
factores gue son estables v se han estudia-
do moderadamente en regiones similares,
lo cual se considera suficiente a nuestros
efectos.

Respuestas posibles (alternativas sim-
ples o combinadas): a) disciplina férrea,
b} bonificacion por continuidad, ¢} con-
cienciacién del problema, d} contra-
tar parte del personal en regiones adecua-
das, e} contratar todo el personal en regio-
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nes adecuadas, f} adaptarse a esa realidad
{alternativa nula).

Regla de decision (R, D.). Las ca-
racteristicas y prioridades del proyecto,
la experiencia de casos similares, la prog-
nosis de reacciones posibles, el costo/be-
neficio en sentido amplio, la propension
al riesgo de los actores principales, las
reacciones politicas v sociales, etc., per-
mitiran estructurar una R.D. explicita o
latente que permita seleccionar una alter-
nativa simple o combinada para “'atacar”
el probiema. Asl, por gjemplo, podemos
decir que las alternativas que eviten atra-
sos al proyecto y mejoren a medio pla-
zo los valores respecto al trabajo serén
sobrevaloradas.

Decision: traer parte del personal de
otras regiones {para inducir, por imitacién,
un cambio de patrones laborales}, y boni-
ficacion de continuidad laboral para los
nativos,

Este proceso decisorio lo podemos
ubicar, en forma genérica, dentro del Pro-
ceso de Control, que se presenta en el gra-
fico de Lebas,” ampliado por nosotros,
con el afdn de hacerlo més explicito y
cercano a la gestion del proyecto.

Decision y ruta critica:
lo deterministico
¥ lo probabilistico

En general, y desde una perspectiva
de red CPMPERT, como expresion del pro-

7. Michel Lebas. ""Toward a theory of manage-
ment control: organizational process, infor-
mation economics, and behavioral approa-
ches'. CESA Recherche, serie Experiences
et. reflections. ER No. (58/1980), Joly en
Josas, France, pp. 2-6.
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yecto, la criticidad-tiempo del mismo la po-
demos definir en los siguientes términos:

GRAFICO 11

S

)
i

{_ZHP
T HT

C.P. =

C.P. = Criticidad del Proyecto
H.P. = Helgura Programada
H.T.= Holgura Total

Donde: £ HT= X HP
Si Z HPw———30

== CP = 1 {méaxima criticidad;
todas las actividades a inicio mas tardado:
Lj—Ei~Tij = 0)

Si & HP——2=HT

=% CP==( ({minima criticidad;
todas las actividades a inicio més tempra-
no: Lj—Ei-Tij = Ht}

Entonces: 0 << CP < 1

Esto puede determinarse para todo el
proyecto al inicio (para usarlo como paré-
metro}, vy luego ir viendo su evolucion en
el tiempo, a efecto de obtener un indica-
dor mds de si aumenta, se mantiene o dis-
minuye la rigidez {(C.P.), inicialmente
programada.

Concretamente podemos sugerir, en
cada corte de control, la construccién de
una matriz de dos entradas con enfogue
de “evaluacién multicriterio simple’.

{Véase cuadro adjunto).
23
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El proteso de jerarquizacion de acti-
vidades (nivel de criticidad), es sencillo,
en tanto que nos limitamos a ordenar los
valores en orden decreciente: v.g.

As > AL > As > ...> An

Méxima criticidad Minima criticidad

a > b, se lee: {a) es preferido a (b}
{en tanto que estamos sumando rosas con
claveles hablamos de “preferido a", en
vez de "mayor que”), ademds quedan
pendientes variables personales, culturales,
polfticas, etc., gue pueden maodificar la
eleccién definitiva.

Ejemplo:

Es interesante que nos refiramos a la
situacion que se plantea al integrar el PERT
con las pendientes de costo, es decir, de
integrar las probabilidades dé una activi-
dad con su propia pendiente de costo,
con el fin obvio de que las decisiones no
s6lo consideren riesgos temporales, sino
también los impactos econdémices. Como
lo microecondmico opera agul como una
variable muy agregada, entonces permite
una mejora relativa en el nivel de com-
prension {nimero vy calidad de factores
involucrados). del problema de criticidad.
Ademas, las variaciones en una unidad de
tiempo sobre los costos permiten una
suerte de andlisis beneficio-costo de cor-
te marginal® tanto para las actividades,
como de los proyectos y programas.

CUADRO 2
! : : ! Lo
| Variable | Costo i Calidad } Tiempo* : Total :
L t M 1 (|
¥ ' ] L)
! Actividad : [ | ! I
- - ! ! ! i
| A :7**x5“'=35] 8x3=24 f 6x9=54 | 113 : (2)
- i L 1
T ' | : |
1 14 31 40. |
| 1 H i
I A | 26 ! 32 | 81 } o138 (1)
L 3 1 ! 1 | |

> A

Si es critica o propensa a ello, sus atrasos
o adelantos a todo el proyecto, v tal vez at
programa mismo; si lo hubiere.

V.G. en una escalade 1 a 10 (min. - max.
costo), 7 es un costo relativo de pondera-
dor ligeramente alto,

V.G. Importancia moderada e los costos,
como variables decisional critica y sobre
una escala de 1 a 10, en la cual hacemos el
méximo costo del conjunto AT, A2, A3 =
10 y los demds los relativizamos con una
regia de tres,

8. Sobre Andlisis Marginal Béasico, véase Cle-
ment et. al., Economia. Op. cit, pp. 131-
133. :
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- %

El procedimiento para aplicar este
doble recurso probabilidad-pendiente de
costo, irfa asi:

a) Definir el tiempo esperado (te) de
la actividad objetive Ajj, independiente-
mente de si hay ¢ no compresién de red.

1
Para Aij:

~tot4tm+1p

te 3

25



b) Sefialar {te} en lacurva de distrilyu- |

cién de Aij: GRAFICO 14
T
GRAFICO 12
| cre
’I CTx
t cw
moga : 2
e, : o <
3 : :
] i ofita
2 1
f
W 10 m 1 B
L |
e

¢) Se calcula la pendiente de costo de
Aij a partir de {te) y luego se hacen las 1. $tx={tx —to)t + CD
compresiones del caso {te1, tez, tes, en

nuestro ejemplo}: 2 T« A3 {tx—te)
' At
-
C.D. = Costo directo

‘ | GRAFICO 13
Sustituyendo (2) en (1) tenemos:
$tx = A § (Tx-Te} + C.D.
Costo di A t

~ Pendients de coste

Ejemplo: paraef caso analizado dcudn-
to nos cuesta Aij para tx = 15, y qué pro-

Costo Intlgxidn feosto dptimal

eeon Duraciti sonmar ~babilidad tengo de que ello ccurra?
. .
. w w ' GRAFICO 15

# = Contor Vacisler

(1 B
Cada compresién equivale a otra Aij 3™,

distinta v por tanto con diferente curva o=
de distribucion. Es por ello que el tiempo
esperado que se seleccione (v.g. tez), de-
be verse y analizarse como un costo proba-
ble, con costos directos constantes y cos- T T P AT
tos indirectos variables (en el tiempo), lo
cual supone una ecuacion lineal para AB: /N ———
26 enero-junio/1986

OVArIavacHg




to +4tm +tp
te =—————o
6
_10+4 (14} + 186

.
¢ 6

= 13-2/3

13-2/3 == $1.000.00 (dato
de costo para te) o sea “costo nor-
mal”"

Costo directo = $ 666.00

Entonces, si

$tx=C.D. +-A—$

Sustituyendo;
1000 - 666

Stk =668 + ————— -
1366 _10 1510

$tx = $1.122.00

La probabilidad de que la situacion
planteada de Tx = 15 ocurra, lo que es
mads interesante si se trata de todo el pro-
yecto y con la cual determinamos nuestra
propension global al riesgo, es la siguiente:

P=7
Z = érea bajo la 6urva normal

tx — 1e

1. 2=
Ute

tp — to

. te =
2. ote 5

Sustituye 2en 1

(tx — te)

3 2Z=%
tp—to
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Datos: tx= 15

te = 13.66
tp=16
to =10

Sustituye en 3:

6 (15 — 13.66) ,

Z= 610 =+ 1.34
Si buscamos en una Tabla de Valores
aproximados la funcion de distribucion
estandar normal {ver apéndice), encontra-
mos que:
P=91%

esto es, gue existe una probabilidad de
10091 = 9% de que se dé tal situacion
de tx = 15 & mas, y por tanto de que el
costo de la Aij o el proyecio todo nos cues-
te un 12.2% mds de lo esperado:

{1.122 — 1} 100=12.2%

1.000

Por supuesto gue podemos construir
un gréfico para cada Aij importante,
para cada subobra, proyecto o todo un
programa:

GRAFICO 16

i CMvax
{o} CN
) CMin
482
03% 5% %1%
to w :p
CN = Cotto Normal {1e}
CMéx, = Costa Méximo (tp)
CMin. = Costa Minimo (12}



Una dltima consideracidn sobre la
criticidad en términos probabilfsticos, es
que la holgura {total) en las cadenas™ no
crrticas no tendrdn la simetria de termina-
cidén de una curva normal, salvo que agru-
pen en la misma al menos 10 actividades.’

base para el calculo de las holguras), to-
mando en cuenta si son curvas esviajadas
a la izquierda, a) {moda mas favorable)
o a la derecha, b} {moda mas desventa-
josa), que tiene la tendencia a eventual-
mente consumir méas holgura de la

Esto significa que se debe tener cuidado  esperada:
al manejar los tiempos esperados (te:
GRAFICO 17

N

% wn 1

e A
b

Proponsién 3 aumentar holgura

/ﬁ\

l-T Holgars

-

Propensidn & disminuir noiquis

Cuando una cadena enlace con ura
ruta critica {(R.C.}, el problema se da en

que ‘‘es mas probable que la cadena ‘x’
sea la que lleve fa R.C. y no la cadena

términos de o que llamariamos “propen- ‘yv' o ‘z‘, que le son simultdneas”. Ved-
sién a la criticidad’’, esto es, la condicién  muosio gréficamente:
de criticidad, e muchos casos, significa
GRAFICO 18
RC C A L A2 'S A3 Ad A

|-—ares de Rissgn

=
Hotgurs Probable

* Cadena es una sucesidén de una o mds acti-
vidades,
9. José Lefero,

28

“*“Programacién PERT/CPM",

en Modelos y Técnicas de Sistemas Aplica-
dos a la Administracién de Proyectos. ICAP,
Costa Rica, 1979, p. 227,
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Como se puede dar cualquier tiempo
de terminacion de As entre to y tp, su
proyeccion sobre el rango to v tp de a3,
nos dard luz sobre el cuidado que se debe-
rd ir teniendo al avanzar la ejecucidn de
las dos cadenas. Esta es una virtud muy
notable del enfoque probabilistico sobre
el determinfstico (PERT-CPM). EI calculo
de “propension a la criticidad"’ es como si-
gue y en base a un ejemnplo para te de A3:

Proyectamos te de As sobre az, lo
cual nos da tx de as. El drea de la curva
entre tx y to de a3 equivale a la probabi-
fidad de que az se convierta en critica si
A3 se termina en te:

P =7

Z =7 = ez bajo curva normal

tx = dato
(1) z KX—te
o te
agte = ?
(2) otex B ~ 0 — to
6 6

Sustituyendo (2) en (1):

Z ~ § - fe
tp — to

Calculada 2" se busca su valor en la
'"Tabla de Valores aproximados de la fun-
cién de Distribucién Normal® {ver apén-
dice) el cual nos dara la probabilidad de

* Este procedimiento calculs la probabilidad de

que no sea critica,

** En general en nuestro medio hay wun
exceso de “discurso \malabdrico’” y una
escasez grave de teorfa validada y ger-
minal,
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que no ocurra. Restando el valor encon-
trade de 100, obtenemos una respuesta
afirmativa.

Conclusiones
y recomendaciones

Nos da la impresién de que existe un
vasto bagaje en la teoria de la organiza-
cién en lo general, y en la teoria de las de-
cisiones, en lo particular, gque poco se ha
utilizado en la administracion de organi-
zaciones eventuales, como es el caso de
los programas y proyectos. En lo usual,
hay una marcada tendencia a manejar los
proyectos de desarrollo con criterios he-
rramentales, y por tanto esquematizando
una complejidad que nos merece mayor
atencién. El intento de este trabajo es
precisamente tratar de ahondar parcial-
mente en los problemas de gestién a par-
tir de algunos marcos teéricos que nos pa-
recen sugerentes, y tal vez, esbozar ias
muchas posibilidades de ampliacion teéri-
ca que existen en este dmbito,

Como recomendacién global, creemos
que sin necesidad de llegar a detalles ex-
tremos o frustrarnos por ausencia de da-
tos, lo que sf debemos lograr es un cono-
cimiento que nos dé criterios més cautos
0 ambiciosos —seglin sea el caso— para
manejar la gestidn de proyectos y su con-
secuente control. Insistimos en el térmi-
ne “‘criterio” porque si se tiene una idea
mas clara de la naturaleza de |os procesocs,
podemos lograr una mayor discrecion vy
espectativa sobre [as consecuencias de
nuestras decisiones. Estamos tan conven-
cidos de las ventajas de un enfoque prac-
tico en la gestion de los proyectos, como
de las lamentables consecuencias de un
empirismo arrogante, por desvinculado de
referentes tedricos.** O
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Probabilidad

Valores positivos
de la variable
normalizada “Z"

APENDICE

%
P

DE DISTRIBUCION ESTANDAR NORMAL
Prababhilidad

TABLA DE VALORES APROXIMADOS DE LA FUNCION

de la variable
normalizada 2"

Valores negativos

QO RO D — KU B INL H PP S PHMN U= -0 T

S$r G gl ofif of mi g 00 S miod H 1L 1T IS 00 90 00 0 O B TYOV Y
DD IR GO - E-T- 0 WD R DD RO R HDRDHRARHPAHHD

O O TS O =N HNE - OO =N Y0 -0 RO

QOOOOCOOCO r—drdmdd mi md e N AT CIN CIICIT I
+++++++++ b+

OS  MIOCO < TN <H GO H B U RO D000 <H 00 S M O N

S el Ho - Lw et Sdoddnaid S I-HoddogSS
1B H 0T (2D A O et

IR NGO OH N OO -0 RO NM O O -0 h S

ST TTTTITTT T 11111 11100091979717

enero-junio/1986

30



El seguimiento yla evaluacién
delasinversiones publicas:

Marta PalacioFernandez *

un factor necesario

para el desarrollo

EL PROPQSITO DE ESTE ARTICLILG ES PRE
FROFUEETA DE LAS NECESIDADES MINIMA

SENTAR, COMO BASE DE DISCUSION, UNA
S DE INFORMACON QUE REQUERIRIA LN

SISTEMA DE SEGUIMIENTO ¥ EVALUACION DE INVERSIONES. SEPRETENDGE ASI QUE
LA TOMA DE DECISIDONES EN MATERIA 'NVERSIQONISTA SEA MAS RACIONAL Y COHE-

RENTE CON LAS FINALIDADES DE NUE

05 FAROCEBOE DE DESARAOLLY, EN EL

MARCO DE LAS LIMITACIONES DE RECUREDS HLUIMANOS, TECNOLOGICOS ¥ FINANCIE

ROE CUE EMFRENTAN

. INTRODUCCION

Un comdin denominzdor en todos los
gabiernos de los pafses en v/ss de dezarro-
ilo es descubrir ¢dmo ser mas eflcaceas en
la corsecucién de !as metas que han ele-
glde a partir de sus necesldades mds senti-
das.  La sctual crisly scondmics, con
capital vada vez més costose y escaso, ha
hecho tanto més urgents estn tarea.

La eficacia de las actividades dal Ez-
tada se ha vusito sumamente importants
para ¢l desarrcllo scondmico, & medida
en que ¢rece la magnitud ralativa del sec-
tor piblico. Los resuftatdos de este acti-
vismo estataf an los pafeses en vias de
desarrollo muestran que, durante los dos
Gltimos decariias, se han realizado fuertes

_inversiones con ¢l abjeto de ampliar los
sqctores agricolas e Industrial, construir
cbrat de infraestructura ¥ proporcionsr
servicios esencisles. La tssz de Inversidn

*  Liganciads an Administracién de Empreses,
R Magkir B en Adminlstracion PGblice dei
{CAP. Actudlrmnte profosore dal [CAF.

1. Banco Murdial. “La Sastion eh.el Provacn
de Dwsarrolic™ an faforme sobrs sf Degarra-
Ho Mundial 1883, Washington D.C., p. 51.

Revista Centroamericana de Administracion Phiiblica (10): 31-48, 1986

LAE ADMIMISTRACIONMES PUBLICAS CENTROAMER|CAMNAS,

de los paises subdesarrollados ascendit de
alrededor del 20% del PiB en 1960 a canl
26% en 1980, frante al promedio de 23%
comespondients & los pafses industriallza
dos con econom(as de mercad.

Sin embargo, & pesar del aumento e
la iriversibn, |2 tasa de cracimiente del PiB
ha patranecido en monos da} 5%, lo que
indica qua el crecimiento dal PIg por uni-
dad de inverslon ha disminuido &n cagj
una ¢uarta parte.!

Pensar gue en sl futuro s pusdan In-
crementar las tasas de crecimiente de los
gastos de InversiGn, et sumamenta dificil,
por lo qua un aumento en ¢ PIB debars
lograrse ¢on un uso més eficaz de los re-
cursos disponibles. Y esque los gobiernos
han dado demasieda importancia a obts-
rer de los gastos phblicos of valor monsta-
ric correspondfanite.  Las audltorias v
controles tradicionsles s han limitado g
examinar si los fandos 3¢ han gastada en
la forma autorizada marginando el contrg!
de los resultados cirtenidos con el gasto
realizadao,

Si bien al producte de muchos servi-
cios gubgrnarnentales no es ficil da definjr
¥ mucho menos de medir, coma tampata
o



es f4cil evaluar los resultados de un orga-
nismo determinado en proyectos que in-
volucran varios organismos; lo cierto es
que, con tode lo injusto que pueda pare-
cer, la administracion publica siempre
aparece como algo que obstruye el desa-
rrollo en vez de contribuir a él,

Pero es también cierto que existe el
potencial para cosechar importantes bene-
ficios de una mayor eficacia en la gestion
publica. “En un estudio de los sistemas
de riege en Asia se ha calculado que los
mejoramientos en la administracion de
fas aguas, que son simples y factibles,
rendirfan 20 millones de toneladas de
arroz adicionales, lo suficiente para ali-
mentar a 90 millones de personas’.”

Si deseamos centrar la toma de deci-
siones alrededor de los resultados del que-
hacer gubernamental --conociendo el
grado de eficacia con que los gastos de in-
version est4n logrando los objetives vy
metas propuestas para resolver los obs-
tdculos del subdesarrollo—, es de suma
urgencia abandonar el estribillo fatalista
de que nuestra condicién de subdesarrollo
es el origen de nuestros males. Por ser
nuestros paises dependientes, con tecno-
logfas obsoletas y de escasos recursos
humanos calificados, no podemos sumir-
nos en la inercia de continuar esperando
que, por arte de magia, alglin dfa la aseso-
rfa externa encuentre la solucién para
resolver nuestros problemas.

Somos conscientes de que la burocra-
cia publica requiere inyectarse de un nuevo
dinamisme que conlleve cambios decididos
de actitudes para enfrentar nuevos retos
que culminen en una gestién pablica més
responsable. La responsabilidad de los

2. Landell, Mills. “'La Administracidn: Un
factor que fija | imites al desarrollo’. Finan-
zas y Desarrolflo 20: 11-15, Septiembre 1983,
p. 15,

3. Véase discurso del sefior Wilburgh Jiménezen
Informe del Seminario Regional sobre Siste-
mas de Control de Ejecucién de Proyectos
realizado en San José, Costa Rica del 15-17
de octubre de 1980, ICAP, Tomo .
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gobiernos en administrar cada vez mejor
los recursos que le ha confiado la sociedad,
es insoslayable.

En ese sentido, nuestros pafses estdn
obligados a dar respuestas concretas de las
acciones que realizan para mejorar su ges-
tion. lmplantar un sistemna de evaluacion
como los utilizados en los paises desarro-
llados pudiera ser demasiade complejo en
un inicio, por los requisitos que los mis-
mos demandan, como son:

O Existencia de una cultura programa-
dora;

o]

Existencia de sistemas de informacion;

Verdaderos vinculos entre planes y pre-
supuestos; y

©  Abundancia de recursos humanos califi-
cados, as{ como de recursos financieros.

Sin embargo, ajustando, modificando
y simplificando las técnicas de evaluacién
existentes, bien podemos dar un primer
paso. A nivel conceptual conocemos
bien nuestras necesidades. Cada vez las
articulamos y formulamos tedricamente
en mejor forma, pero si no ponemos un
esfuerzo similar, en esta época, a nuestra
capacidad de accion, poco serd lo que, en
definitiva, logremos de avance en este

campo’".?

. UN MARCO
PARA EL SEGUIMIENTO
Y LA EVALUACION

Los términos control y evaluacién
han sido usados indistintamente para
denominar la dltima etapa del proceso
administrativo. Hay autores que conside-
ran ambos conceptos como partes indiso-
fubles de un sistema que, partiendo de la
medicion de resultadeos de la ejecucion,
analiza los desvios entre lo programado vy
lo ejecutado para culminar con la adopcidn
de medidas correctivas. '
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Sin embargo, existen autores que defi-
nen la evaluacidon como la Ultima etapa
del proceso considerando que [a razén de
ser de todo proceso administrativo, es su
andlisis de eficiencia y eficacia de los resul-
tados arrojados por el control. Al margen
de estas controversias, lo importante es
puntualizar que los conceptos de eficiencia
y eficacia estan implicitos en las etapas
gue hay que realizar para llevar a cabo la
evaluacidn:

O Medicién de resultados fisicos y finan-
cieros;

© Comparacion de los resultados fisicos
y financieros con las metas y costos
programados;

Andlisis de las variaciones observadas;

ldentificacién de las causas de las va-
riaciones;

0 Definicion y adopcidn de medidas
correctivas.

Por ende, para evaluar se requiere la
existencia de datos que puedan ser anali-
zados e interpretados. Los sistemas de
informacion  deben reflejar tanto los
hechos reales de la gestidon como su expre-
sidn financiera, por lo tanto, se requieren
bésicamente dos sistemnas de informacién:
el contable y el estadfstico. La informa-
cion que fluye de ambos permite la con-
formacion de indicadores a través de la
combinacién de variables reales y finan-
cieras, para la creacién de estandares que
retroalimenten la gestion.

Un buen sistema de informacién es
esencial para todos los aspectos de [a ges-
tion. El ajuste sistematico de las inversio-
nes en particular y de las politicas en

4. Banco Mundial, ““La Administracién de la
Economia Nacional''. [nforme sobre el
Desarroffo Econémico 1983, p. 86.

b, CAC — WNaciones Unidas, Pautas Bdsicas
para el Disefio vy Uso de Sistemas de Segui-
miento y Evaluacion. Roma, diciembre,
1984, p. 7.
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general, no es posible sin una observaciéon
del desarrollo de los acontecimientos.
“Por regla, una buena informacién pro-
duce mayores beneficios que las técnicas
m4s refinadas de proyeccién de largo
plazo’.? Controversialmente, aungue
todas las instancias gubernamentales coin-
ciden en la necesidad de mejorar sus esta-
disticas, se observa la falta de empefio y
de un esfuerzo sostenido.

El Comité Administrativo de Coordi-
nacién (CAC) de las Naciones Unidas, en
el trabajo elaborado para el Panel de Se-
guimiento y Evaluacion de Proyectos de
Desarrollo Rural, considera el sequimiento
como "un sistema de informacion de
apoyo a la gestion orientado a la solucién
de problemas que se plantean durante la
gjecucion de proyectos y programas; vy la
evaluacion, como un medio para compro-
bar si los proyectos y programas alcanzan
sus objetives...”.°

Esta definicidn tiene implicita la nece-
sidad de superar las deficiencias registradas
en la ejecucion de los proyectos, recono-
ciendo la funcién de seguimiento y eva-
luacién para:

O Seguir el avance del proyecto durante
la ejecucion y perrmanecer alerta para
la adopcion de medidas correctivas.

O Determinar sistematicamente la efi-
ciencia y eficacia del proyecto y su
impacto sobre los beneficiarios previs-
tos.

O Obtener ensefianzas Gtiles para la pla-
nificacion que mejoren la formulacion
y ejecucion de los proyectos.

En la literatura sobre evaluacién se
emplean ciertos conceptos y términos cla-
ves que antes de continuar es preciso cla-
rificar. Si el seguimiento y evaluacion
revisten fmportancia vital para alcanzar
los objetivos de los proyectos, el término
objetivos se puede definir como los resul-
tados esperados de los proyectos. Estos
resultados se pueden dividir en tres cate-
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gorfas: productos, efectos, impactos, los
cuales responden a la jerarquia de cbjeti-
vos de corto, mediano vy largo plazo.

Productos son los resuitados a obte-
ner de un proyecto a partir de los insumos
utilizados como, por ejemplo, el ndmero
de hectéreas regadas, el total de escuelas
construidas, de agricultores capacitados,
de cooperativas establecidas, etc.

Mientras que efectos son los resulta-
dos de la utilizacion de los productos del
proyecto, ya sean los rendimientos agri-
colas obtenidos con el riego, el incremento
de la asistencia estudiantil debido a la
disponibilidad de instalaciones adiciona-
les, etc.

Y por impacto entenderemos, el
resultado de los efectos de un proyecto,
como cambios experimentados en el nivel
de vida de los beneficiarios del proyecto;
aumento de ingresos; mejor nivel nutri-
cional; etc.

La conceptualizacion de estos tres
aspectos es fundamental para abordar la
conformacién de la matriz de estructura
l6gica, gue es uno de los instrumentos mds
utilizados para justificar un proyecto,
as{ como para establecer los principales
pardmetros a los que deberan dérseles
seguimiento para fines de evaluacion,

Mientras el seguimiento es el examen
periédico de la ejecucion de un proyecto,
para asegurar que las entregas de insumos,
calendarios de trabajo y los productos
esperados, progresen de conformidad a un
plan previo; la evaluacion es el proceso
encaminado a determinar sistematica-
mente la eficiencia y eficacia de los pro-
yectos a la [uz de sus objetivos.

Mientras el seguimiento se realiza sélo
durante la ejecucion, la evaluacién se lleva
a cabo durante la ejecucion {evaluacién

6, Evaluacién de los Programas de Salud:
Normas Fundamentales, OMS: Ginebra,
1981, p. 11.

7. Véase Pautas Bdsicas para el Disefio y Uso
de Sistemas de Seguimiento vy Evaluacidn,
Roma, 1984, pp. 36-41.

34

contrnua), al concluir la ejecucion (eva-
luacidon de fin de proyecto), algunos afios
después de concluido el proyecto (evalua-
cion ex-post). Por consiguiente, la evalua-
cién seconsidera un proceso de aprendiza-
je donde "‘el propio proceso de evaluacion
puede ser tan importante como las conclu-
siones a las gue conduzca, yaque el hecho
de participar en ese proceso permite con
frecuencia comprender mejor las activida-
des que se evalian y enfocar de modo
mas constructivo su ejecucidén vy las nece-
sidades de accién futura’.®

Finalmente habrfa que agregar las
etapas gque hay que considerar para esta-
blecer un sistema de sequimiento y evalua-
cién de proyectos. Una vez establecida la
unidad ejecutora del proyecto, fas tareas a
realizar para montar el sistema serfan las
siguientes:”

o Definicién de una jerarqufa de objeti-
vos del proyecto y determinacién de
actividades crrticas, procesos, insumaos
y productos.

¢ Determinacién de las necesidades de
informacién y seleccién de indicade-
res, que debe responder a las preguntas
de quién necesita la informacion, para
qué fin, de qué clase y con qué fre-
cuencia.

© Examen del sistema de informacion
gerencial existente, cuya finalidad debe
ser el aprovechamiento de los datos ya
generados dentro y fuera del proyecto
y minimizar la recoleccién de datos
adicionales de fuentes primarias.

¢ Estudio de fuentes secundarias de in-
formacién como la Oficina Nacional
de Estadfsticas, Organismo Central de
Planificacion, Ministerio Sectorial, Uni-
versidades, etc.. '

Recoleccién de datos primarios.
© Andlisis de los datos.

© Comunicacidn de ios resultados y reco-
mendaciones.
enero-junio/ 1986



En esa lnea, se sugieren a continua-
cion los requerimientos minimos de infor-
macién que necesita un sistema de evalua-
cién de inversiones para la toma de deci-
siones de alto nivel. Pretendemos que,
partiendo de la medicion del avance fisico
y financiero de los proyectos de inversion,
de [a identificacién de las causas de las
desviaciones entre lo programado vy lo eje-
cutado, se puedan proponer medidas co-
rrectivas gue tomen en cuenta el efecto
econémico-social y financiero de dichas
inversiones, lo que redundard en decisio-
nes mds racionales y coherentes con las
finalidades de nuestros procesos de
desarrollo.

Iti. HACIA UN SISTEMA
DE SEGUIMIENTO
Y EVALUACION
DE INVERSIONES

“Toda accién gque pretende ser racio-
nal, eficiente y eficaz en la prevision
y consecucidn de sus objetivos, debe
someterse a un seguimiento y evalua-
cién periddicos”.®

La elaboracion de un sistema de se-
guimiento y evaluacion ffsico-financiero,
debe estar dotado de un elenco de elemen-
tos que posibiliten identificar proyectos
gue no puedan alcanzar sus metas y poder
tomar medidas adicionales a las previstas
en la programaciéon inicial. Por tanto,
debe no sélo identificar las causas de los
desvios sino también posibilitar la adop-
cién de medidas correctivas para su reo-
rientacién en el tiempo oportuno.

8. "Sistema Gerencial de Acompafiamiento
Fisico-Financiero de Provectos v Activida-
des de Brasil”, en [nforme del Seminario
Reglonal sobre Sistemas de Control de Eje-
cucién de Proyectos, ICAP: San José,
1980, p. 101,
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1. Requisitos basicos
del sistema

La necesidad de informacién sistema-
tizada del sistema exige que cada proyecto
satisfaga al menos los siguientes requisitos:

O Determinar qué se pretende, para qué,
cémo y cudndo, lo gue dara respuesta
a la identificacién del producto, de los
objetivos, de la metodologla de ejecu-
cibn y al tiempo necesario para ia
ejecucion del proyetto.

© Desdoblarse en fases de ejecucion, se-
teccionando para cada fase la unidad
de medida mds representativa.

© Elaborar cronogramas ffsicos vy finan-
cieros que determinen las metas y valo-
res a alcanzar por fase y en un tiempo
dado.

© Definir la necesidad de recursos huma-
nos, materiales y financieros que reque-
rir4 ¢l cumplimiento de las metas en el
tiempo previsto.

De esta forma, delineando lo que se
espera realizar en términos cuantitativos y
financieros en el tiempo, se podrd seguir
el avance del proyecto por medio de una
comparacién entre lo realizado y lo pro-
gramado, detectando avances y limitacio-
nes significativas que lleven a la adopcion
de decisiones més racionales en materia
de inversiones.

Los requerimientos de informacién
del sistema de evaluacién gue se propone
se sefialan de manera general, ya que no
se trata de presentar un modelo acabado
sino meras sugerencias que podr{an servir
de base para una discusién més profunda
de las especificidades que deberia tener.
Se diferencian las entradas del sistema,
como [as que se refieren a la programacién
v la ejecucion; de las salidas del sistema,
que se concretan en un informe de evalua-
cién que sintetiza la informacién minima
necesaria para la toma de decisiones.
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2. Entradas del sistema

En materia
de programacion

Hoja de identificacion: Debe propor-
cionar informacién general que identifique
al proyecto de acuerdo a sus caracteristi-
cas, tales como: usuario, ejecutor, tipolo-
gfa, alcances, ubicacién, duracion, fecha
de inicio y fecha de finalizacién, modali-
dad de ejecucién, etc. (Vedse Anexo
No. 1). En el caso de que el proyecto se
divida en subproyectos y obras, se ilenaré
una ficha para cada uno de ellos.

Hoja de justificacion: Esta informa-
cién surge de la matriz l6gica del proyecto
y muestra el encadenamiento de las infor-
maciones bdsicas de un proyecto donde
su elaboracion debe tener como referen
cia el objetivo mds general a alcanzar vy
para el cual el proyecto concurrird en una
proporcién mensurable {producto), en un
plazo determinado, siempre que cuente
con [os recursos adecuados para su reali-
zacion. [Véase Anexo No. 2). De esta
forma, el proyecto se presenta como un
conjunto de hipdtesis relacionadas, y se
hace necesario precisar, en supuestos, las
condiciones internas\y externas al pro-
yecto que incidirdn en su éxito o fracaso.

Programacion de etapas y costos: De-
be presentar el presupuesto del proyecto,
descompuesto a nivel de etapas, en sus
diferentes componentes de costo, con la
finalidad de obtener pardmetros de medida
para el seguimiento y control de su ejecu-
cién, {Véase Anexo No. 3).

Programacién trimestral de efecucion
fisica: Debe mostrar |a cantidad de acti-
vidad fisica y ef tiempo en que se ejecutard
cada etapa, sefialando sus correspondientes
fechas de inicio, finalizacién y holguras.
{Véase Anexo No. 4}). l.os datos que se
utilizan para llenar la programacion f(sica
suponen la utilizacién previa de las técni-
cas de redes Pert-CPM, para elaborar la
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secuencia de las actividades a realizar, asi
como sUs holguras disponibles y las acti-
vidades que forman parte de la ruta cri-
tica, elementos indispensables en el con-
trol de la ejecucion del proyecto.

Programacién trimestral de desembol-
sos financieros: Debe presentar la forma
como cada proyecto descompuesto por
etapas, requerird de fondos mensuales a lo
largo del periodo para realizar sus accio-
nes. {Véase Anexc No. b). Esta progra-
macion permitird realizar el seguimiento
de Ia aplicacidn de los recursos destinados
a las actividades fisicas del proyecto. La
programacion fisica y la programacién
financiera forman parte de un proceso
integral, donde lo fisico condiciona lo fi-
nanciero vy lo financiero fija limites a lo
fisico.

En materia
de efecucion

Informe de avance fisico: Launidad
ejecutora del proyecto debe informar el
grado de avance fisico alcanzado a la fecha,
en términos de cantidades de realizaciones
f{sicas por etapa, comparando lo ejecutado
con lo programado en el trimestre y lo
acumulado en el perfodo, mostrando las
desviaciones, sus causas y por ende el
tanto por ciento real de avance, la perio-
dicidad de estos informes puede ser men-
sual o trimestral. (Véase Anexo No. 6).

Informe de avance financiero: La
unidad ejecutora del proyecto debe infor-
mar el grado de avance financiero realizado
a la fecha, mostrando el monto de los
gastos reales consumidos por el proyecto
en el trimestre y lo acumulado en el pe-
rfodo, as( como el saldo disponible para
finalizar el proyecte y las causas de sus
desviaciones. La periodicidad de estos
informes puede ser mensual o trimestral.
{Véase Anexo No. 7).

Informe de costos incorporados al
proyecto: La unidad ejecutora debe in-
enero-iunio/ 1986



formar, a nivel de cada etapa, la utiliza-
cién de los recursos por concepto de
costo, a fin de poder medir el grado de
participacién de cada uno de sus compo-
nentes en relacién a las realizaciones fisi-
cas alcanzadas, verificando vy ajustando
los pardmetros que retroalimentardn la
programacion de perfodos futuros, {Véase
Anexo No. 8).

Si las desviaciones, tanto fisicas como
financieras, requirieran de reprogramacio-
nes, éstas se presentarfan de conformidad
a los procedimientos, formatos v perfodos
estipulados por cada pais, con su debida
justificacion.

3. Saiidas del sistema

En materia
de evaluacion

A nivel de la evaluacion propiamente
dicha, se elabora un informe de salida
(Véase Anexo No. 9) que resume los as-
pectos frsicos y financieros mas importan-
tes del proyecto para la toma de decisiones.
Los datos que alimentan este informe se
generan de los formularios de programa-
cion y de ejecucion, Su contenido es el
siguiente:

Informacidn general: Contiene infor-
macién muy similar a la de la hoja de
identificacién, como el ejecutor, construc-
tor, metas, costos, ubicacion, fechas de
inicio y finalizacion, etc.

Fuentes de financiamiento: Se iden-
tifican el uso de las diversas fuentes de
recursos y los montos que financian el
proyecto, tanto en moneda nacional como
extranjera.

Informacién fisica-financiera:  Se
identifican fas realizaciones (metas) alcan-
zadas por tada etapa del proyecto asf
como, los gastos ejecutados a nivel de
cada etapa.

Relacién avance fisico-financiero. Se
muestran los grados de desviacion entre
enero-junio/1986

los aspectos fisicos y financieros del pro-
yecto, tanto acumulados a la fecha como
o ocurrido en el periodo de evaluacion.

Grdfica de evaluacién: Se grafica la
informacién obtenida en el punto ante-
rior. Sielgrado de desviacién se encuentra
en un rango menor del 10% la situacion
del proyecto se considerard razonable. Si
la desviacidn oscila entre un 11% vy 20% se
considerard como situacion de alerta. Si
la desviacién es mayor del 20% lasituacion
del proyecto sera critica.

Comentarios: Se sefialan las observa-
ciones del evaluador respecto al compor-
tamiento de la ejecucion, destacando los
logros y problemas gue causan los desvios
y sus recomendaciones. La sintesis de las
salidas anteriores posibilita la evaluacién
del desempefio, sugiriendo correcciones
operacionales, presentando soluciones e
indicando directrices y medidas para futu-
ras programacicnes.

Cuando exista desglose de proyectos
en subproyectos u obras, los requerimien-
tos de informacion se pueden desagregar
a nivel individual para plasmarse en los
formularios propuestos. La consolidacién
a nivel de proyectos se harfa sumando el
avance fisico y financiero de cada subpro-
yecto u obra multiplicado por su respec-
tivo peso ponderado respecto al monto
total del costo del proyecto.

IV. CONSIDERACIONES
FINALES

De lo sefialado hasta ahora, ficilmente
se desprende que, para el éxito de la eje-
cucidon de un proyecto, es de vital impor-
tancia la programacién profunda y cons-
ciente. La programacidn constituye la
base para administrar eficaz vy eficiente-
mente los recursos requeridos para alcan-
zar los objetivos deseados.

’Si bien es cierto que un adecuado
sistema de medicién podria requerir
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alpdn grado de computarizacion perz
hecer més #gil ¥ oportuno el process
milente de la informaclén, una comunica
cion afectiva entre los iwolucrados a3
més determinants, propiclando, en con-
junto ¢on la programacibn, &l éxito del
proyecte”.? Por tanta hay que Inslstir
en la necesided de contar con personal
motivado, que esté dispuesto a hater uso
de.laz técnicas e instrumentos de evalua-
ci6n disponibles para hacer vlabies la im-
plantacién da sistemas de seguimiento ¥
avaluacln.

Para finalizar, culero hacer referencla
a una regla de orc que casl slempre olvida-

8. Mc. Nell Harold, Hartisy Kenneth. Frafsct
Plannlng and Porformoncs 21 (1), marzo,

1B8E, p. 43.
10.Cualet, Mishal, Triunfo, Editorial Estale,

Barcalona, 1964, p. 1443,

mos: “Si quisres Influir en otro, no seas
nunca destructivo, sino SieMpre construc-
tive™,!? £l evalusdo es terriblemente
sansibla al juicio de quienss lo contralan,
Si deseamos influir positivamente an los
ejecutorss de proyectos, provocandg
actitudas de camblo tendisntss 3 modi-
ficar situaciones errdneas, debemos intro-
ducir en log informes de evalugcidn ios
togros v Sxitos alcanzados durants la eje-
cuckin del proyecto, de tal forme gue
preparanyos al evaluado a recibir las (-
ticas y fallas incurridas 2n su gestién. Las
evaluaclones gue s&lo seflalen yerros, desa-
ligrtan, provocan rechazos y entorpacen
las paosibilidades de cambios favorables,
que casi siempre culminan an una ava
sién ablertz e los sistemas de medleidn y
contrgl, a

anaro-junicf1986



ANEXO 1

HOJA DE IDENTIFICACION

Institucién: Fecha:
1. Organismo 2. Organismo
Usuario: Ejecutor:
3. Programa: 4. Subprogramas
5. Provecto: 6. Etapas:
7. Regién: B. Provincia o
Departamento:
9. Municipio: 10. Duracion;
11. Fecha inicio; 12. Fecha
finalizacion:
13. Unidad 14. Modalidad
Ejecutora: Ejecucion:
156, Metas: 16. Costo Total:
17. Fuentes de 18, Fuentes
Financiamiento: internas:
MONTO:
19. Fuentes
externas:
MONTO: 20. Supervisor:
4
Elaborado pox: VOBC Unidad Ejecutora:
Nombre; Nombre;
Firma: Firma:

enero-junio/1986 39 |



Institucién:

ANEXO 2

HOJA DE JUSTIFICACION

Proyecto:

Fecha inicio:

Fecha terminacién:

Descripcion

Indicadores

Fuentes de
verificacion

Supuestos

Objetivo global:
{Impacto}

Objetivo especifico:
{Efecto)

Productos
(Meta)

Insumos:

Materiales
Humanos
Financieros
Servicios

Elaborado por:

Nombre:

Firma:

VOBC® Unidad Fjecutora:

Nombre:

Firma:

40
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ANEXO 9

INFORME DE SEGUIMIENTOC Y EVALUACION AL:

al INFORMACION GENERAL

Institucidn; Unidad Ejecutora:

Proyecto: Metas: Objetivo:

Fecha de inicio: Facha Finaliz,

Region: Provincia: Munigipio:

Costo inicial: Reprogramacicnes: Costo actual:

“b) FUENTESDE FINANCIAMIENTO

INTERNAS EXTERNAS

O inacid P d Ej d Saldo Denominacién Programado Ejecutado Saldo

TOTALES TOTALES

c) INFORMACION FISICA-FINANCIERA

FISICA FINANCIERA
DENCMINACION
ETAPAS .
ﬂ:::'d‘: Progeamado Ejecutado % Programado Ejecutado %
TOTALES

Continga, , .




Continfra Anexo 9

d} RELACION AVANCE FISICO-FINANCIERO

RELACION PROGRAMADO-EJECUTADO "ACUMULADO""

CONCEPTOS

, CRONOGRAMA DEL PROYECTO !PORC_ENTAJESJ
10 20 30 40 80 60 7O B0 90 100

CONSOLIDADO

Tiempo Tiempo
transcurrido total

Awance fisico programade

Avance fisico real

Awvange finane. programade

Avance financiero real

s) GRAFICO DE EVALUACION

f)! EVALUACION

200—
175— LOGROS:
160—
125
o A
Q 100— (o r" i .
2 L] PROBLEMAS:
75—
50—
25—
1
0 2 50 75 100 125 160 175 200 |SOLUCIONES:
FINANCIERO
ROJOD AMAHILLOl:I VERDE[:]
21%o0 més)  {11%a 20%) (0% a 10%)
EVALUADOR: INSTITUCION RESPONSABLE:
Nombre: Nowmibre: FECHA:
Firma: Firma;:




Ejecucién de proyectos:

FernardoFurentesMohr *

Gloria Chicasde Marquez * *

problemas
clasicos

£1. PRESENTE ENSAYD EXPONE UNA EINTESIS DE LA PROBLEMATICA COMUN CGLUE SE
PRESENTA EN LA ACMINISTRACION DE LOS PROYECTOS, ¥ ALGUNAS DE SUS CAUSAS,
PROFONIENDO FOSIBLES ALTERNATIVAS DE SOLUCIDN.

Polfticas, modelos y adaptacion
al medio en qua se desenvuelven

los proyectos

La escasa definicién especifica de po-
ifticas nacionaies, especlzimants de las
goondmicas, 165 factorss institucionales y
gl smblenta externo constituyen limite-
ticnes sarias para la ejecucién de los pro-
yactos, lo cual debe tomarse &n cuenta a3
la hora de sjecutarlos.

Uno de los faetores polfticos que més
inclde sn este contexto es la poca defink
cidn de las necesidades reales de la pobla-
clin, Inicialmente fas prioridades y justi-
ficaciones de un proyecto van dirigidas a
satisfacer les necesidades de ias dreas o
sectoras mas necesitados pero luege &stas
%o desvian hacia atras sectores debido a la
intervencién de grupos de presién més im
portantes, Este cambio en la planificacién
de lo$ proyectos, premaovido en alguncs
casos por las insthuciones responsablss,

* Ingmniero specisllzado sn Adminfntrackin ¥
Ticnicas dv Ingenlarfa, Adminisracién da
Prayectos y Metodologla de ln Capecitackn,
Namtey-Francia, ¥ da niros contros de par
fotcionamiento prafatlonl,

** Muowtris s Adminletracién Pabllea  Con-
jultora daf ICAP.

Revivka Cemiroamericana de Adminlstraclén Phliblica (10): 49-53, 19585

represeita agpectos [imitantes parg al éxito
dq log mismos.

Otro aspecta de surma importancia
witd constituide por la renuencls o, algu-
nas vaces, la disposicibn negativa de [os
disefadores v ejecutores de proyectos, a
corsiderar |05 elementos de las politicas,
sus causas y suis efectos. Esta actitid e
|ustifica argumentando gue sus decisiones
son tomadas an el nival tEonico, para evitar
inmixairse en asuntas politicos, por con-
siderarlos fuera de su dmbito. Ademis,
estas parsonas facllitan el trabajo elaba-
rantdo motelos carcanas a log idesles y
tratande de hacerlos funcionar partiando
da |a premisa de que laslimiteciones deben
Ber aceptacias, perc no tomMaEn en Cuenta
ciémo éstas restan posibllidedes de axite a

loy proyectios,

Para una sdecusda orientacidn de la
elecuciin de proyectos te considera prio-
ritaric ¢l conoclmignto clare del ambients
el proyecto, Asimismo, los profesionalas
involugrados dehgn compatibilizar los
aspectos politlcos y técnicos, ¥ evitar {os
diseiios rigidos que dificuiten su sjuste
posterior a las reglidades externas. Ade
més deberdn conocer y comprender ef im-
pacto el proyecto sobre los factorss
econdmicos v socieles del pals v su inci-
dencls reciproca,
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Integracion
entre unidades participantes

Sobre todo en los proyectos integra-
dos, con responsabilidad multi-institucio-
nal, es frecuente encontrar una falta de
definicién del rol de cada una de las enti-
dades y organismos participantes en Ia
consecucion de los objetivos del proyecto,
principalmente en lo que respecta al aporte
institucional, as{ como a la definicién
organizacional.

Generalmente, se encuentra que cada
una de las instituciones participantes en
el proyecto, establece su propia progra-
macién y desea controlar la mayor canti-
dad de los recursos vinculados con éste,
especiaimente, los recursos financieros.
Ademds surgen serias contradicciones
cuando se desea definir la ubicacion de la
unidad ejecutora del proyecto y los meca-
nismos para el manejo del financiamiento
y se presenta con regufaridad una intensa
lucha por defender diversos intereses a
nivel sectorial o institucional.

A continuacién se enumera algunas
acciones que pueden ayudar a superar el
problema: poner énfasis en los productos
a lograr (bienes o servicios} y fomentar la
participacién de las entidades, poniendo
de relieve el aporte de cada una de ellas;
utilizar a una institucién como el nacleo
principal y a las otras como periféricas,
definiendo claramente el rol de cada una;
trabajar a través de una unidad regional,
como agencia ejecutora, sobre todo para
aquellos proyectos desplazados geogréafi-
camente a lugares alejados o a regiones
definidas como prioritarias; ejecutar u
operar ei proyecto a través de una agencia
de desarrollo integral, cuando el tipo de
proyecto y la estructura organizacional
definida asf lo permitan, o establecer una
. unidad ejecutora nicleo que cuente con
" el apoyo especializado de las diversas enti-
dades involucradas, con una duracion limi-
tada y una estructura dindmica.

50

Participacion del gerente

del proyecto en el proceso

de toma de decisiones

previo al inicio de la ejecucion

El gerente del proyecto constituye
un elemento clave para el logro de los ob-
jetivos durante el proceso de ejecucion.
Por lo tanto, para que su funcién sea desa-
rrollada eficaz y eficientemente requiere
tener conocimientos generales y espec(-
ficos sobre todos aguellos elementos que
inciden positiva o negativamente en ¢l
trabajo a realizar, Los conocimientos es-
pecrficos pueden ser adquiridos por medio
de su participacién en el proceso final de
la etapa de estudios, en el que se analizan
una serie de elementos o detalles basicos
para el disefio administrativo de la ejecu-
cion del mismo.

El nombramiento o la designacion
tardia del gerente conduce, no sélo a un
desconocimiento de la naturaleza del pro-
yecto, sing, ademds, a que éste se encuen-
tre con una organizacién basica predefi-
nida, siendo comun entonces que dicho
gerente tarde en analizarla, ponga en duda
varios aspectos, y pretenda cambiarlos,
por no contar con el mismo conocimiento
que tuviercn los analistas y [os evaluadores.

Es deseable, entonces, que el gerente
sea designado durante la Ultima parte de
la etapa de estudios del proyecto, para
que conjuntamente con el grupo evalua-
dor, participe en el andlisis final de los
detalles y en el proceso de toma de deci-
siones de inversién, asi como en la elabo-
racion "del disefio administrativo para la
ejecucion,

Sincronizacion de actividades
entre las instituciones

o unidades organizacionales
participantes

La sincronizacion de actividades entre
las instituciones o unidades organizacio-
nales responsables de la ejecucidén de un

enero-junio/1986



proyecto constituye un factor necesario
para alcanzar el objetivo propuesto. Sino
se reconoce la necesidad de este factor, el
comportamiento de las unidades involu-
cradas no se manifiesta al unfsono, sino
que es frecuente encontrar dificultades
en la conclusién de alguna actividad, que
constituird un insumo para realizar otras
que estdn a cargo de unidades diferentes;
irregularidades en los abastecimientos:
descenso de la motivacidn y entusiasmo
del recurso humano vy, por consiguiente,
atrasos en la propia ejecucion, asf como la
subutilizacién de los recursos.

En general el problema se presenta
por la falta de participacién y “’de com-
promiso” de las unidades involucradas, y
se agravan cuando los niveles de las dife-
rentes organizaciones no mantienen su
apoyo, o baja el “nivel de importancia”
del proyecto, al reducirse las posibilidades
de utilizarlo como un instrumento de pro-
mocibn, o éste “pasa de moda’™. Ademdés,
ta situacién se vuelve maés diffcil si no
existe una clara definicién en la organiza-
cidn del proyecto con referencia a los
abastecimientos, ni normas claras sobre
las adquisiciones y el manejo de las mismas.

La sincronizacién entre las unidades
que, de alguna manera, directa o indirec-
tamente, participan en la ejecucion del
proyecto, puede preverse en la forma mas

- préxima a la realidad estableciendo en los

estudios y en el disefic administrativo
para la ejecucién, el ““papel’’ que desem-
pefia cada una de ellas, v el “‘momento”
en que cada una debe actuar.

La experiencia ha demostrado que
ha sido dificil establecer estas previsiones
de manera realista. Este hecho se ha pro-
ducido por el poto énfasis que se le ha
dado a la vinculacién entre las programa-
ciones o subprogramaciones del proyecto,
con la organizacién para la ejecucién del
mismo; es decir, no se ha analizado [a re-
lacién estrecha que debe existir entre am-
bos subsistemas.
enero-junio/1986

Otros aspectos gerenciales
y de organizacion

Estos aspectos se encuentran relacio-
nados con la ejecucion de los proyectos y
los conceptos de participacién y de des-
centralizacion, populares o ‘‘de moda”,
pero no existe un claro entendimiento de
lo que éstos significan y mucho menos
sobre la forma de lograrlos.

La participacion implica una cierta
autonomfa puesto que los involucrados
tienen la posibilidad de descubrir, elegir y
administrar sus recursos.

+ La descentralizacién implica que la
autoridad para tomar decisiones, y la ad-
ministraciéon de las iniciativas, deben ser
delegadas hacia los niveles ejecutores

reales, 1

£n una gran mayorfade los proyectos

en ejecucién se aplican poco los aspectos
antes mencionados, por razones tales
como: la renuencia del organismo central
a delegar la autoridad; la poca disposicién
o el desconocimiento del personal en
cuanto a participacion significativa en la
programacion y control del proyecto; la
“apropiacién’ del proyecto por parte de
un grupo polftica o econémicamente “po-
deroso”, que manipula para su propio
provecho; la renuencia a delegar en unida-
des del proyecto, las actividades de apoyo,
tales como proveedur(a, transportes, etc.;
la poca o ninguna participacion de los be-
neficiarios del proyecto {cuando la natura-
leza del mismo lo permite o requiere).
Para superar los problemas inherentes

al logro de la participacién efectiva, los
ejecutores deben prepararse para un pro-
ceso evolutivo vy dindmico, que permita la
discusién entre y con los niveles superio-
res y por medio de la que se puede ir en-
cauzando debidamente los aspectos del
liderazgo. Debe establecerse una clara
estructura organizacional y lograrse una
capacidad ‘en los niveles gerenciales para
obtener consenso; gemerar compromisos
de recursos, involucrar a los participantes
51



en las diversas acciones del proyecto, esta-
blecer programas de capacitacion, etc.

La participacién efectiva del recurso
humano en la ejecucién del proyecto se
logra, ademds, a través de la motivacion
de cada elemento en el trabajo en equipo,
dando asf oportunidad a la autorrealiza-
cion. Si dentro del proyecto se tienen
personas satisfechas fisica y emocional-
mente, el trabajo serarealizado de acuerdo
con los esténdares establecidos y con la
pretensién de superarlos prontamente.
La labor del gerente del proyecto no estd
tinicamente relacionada con la tarea o el
nivel de produccion, sino que éste ademés
tiene un ‘gran compromiso: mantener y
fortalecer la calidad de vida del recurso
humano que trabaja y se desarrolla en el
proyecto.

La atencioén prestada por el gerente a
los factores humanos que definen el com-
portamiento individual y colectivo coad-
yuva a la realizacion efectiva de los obje-
tivos del proyecto. Siempre y cuando
éste manifieste interés por estos elemen-
tos, el nivel de satisfaccion y de producti-
vidad se verd favorecido. Esto implica
que ¢! gerente no sélo debe formular estra-
tegias para alcanzar los objetivos del pro-
yecto sino, ademds, los objetivos propios
del recurso humano.

l.a descentralizacidon requiere, a su
inicio, una decisidn polftica que refleje el
grado al cual el gobierno central o el orga-
nismo centralizado, esté dispuesto a des-
centralizar. Ldgicamente, para lograr esa
decision y el sostenimiento posterior del
sistema, el organismo central debe tener
la certeza de que los proyectos se manten-
drdn dentro de los marcos definidos por
sus polrticas y objetivos. Ademads, deben
asegurarse de que, en los organismos des-
centralizados, se ejerzan controles parcia-
les, lo que implicard, entonces que la
descentralizacién tendrd que ser contro-
lada, y tener “‘fuertes enlances de respon-
sabilidad compartida’.
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Sistemas de informacion

l.a toma de decisiones rapida y opor-
tuna se haconvertido en la funcion princi-
pal del gerente del proyecto, la que se
facilita si se cuenta con un adecuado siste-
ma de informacién. En general, no se uti-
lizan sistemas formales de informacién,
ya sea porgue éstos no estdn debidamente
establecidos o porque no se utilizan ade-
cuadamente, lo que pone en peligro la
ejecucion del proyecto.

Con frecuencia se encuentra gue se
emplea en los proyectos a un contratista
costoso para disefiar un sistema que des-
pués no se utiliza; los gerentes o adminis-
tradores asignan al personal encargado de
la programacion, informacién y control,
la realizacién de otras actividades ajenas
al sistema; se realizan grandes esfuerzos
para recolectar datos, que proporcionan
poca informacién, o informacién que no
se utiliza para la toma de decisiones.

La problemética anterior suele tener
como causa fundamental que, en muchos
casos, los niveles superiores de la adminis-
tracién consideren estos sistemas como
una amenaza, por cuanto se tiene la
creencia de que pueden perder el control
sobre las unidades que cuentan con infor-
macion real. El personal en el nivel geren-
cial debe tener claro que el sistema de
informacién y control de un proyecto
constituye un apoyo para su toma de deci-
siones, y que el personal encargado de
operar el sistema no tiene ningln poder
decisional. En otros casos, la gerencia no
puede, apriorfsticamente, definir sus nege-
sidades de informacién.

De la misma manera puede argumen-
tarse que cuando los sistemas de informa-
cién son disefiados por ‘expertos’” de
fuera de la organizacidn, a menudo son
complejos y costosos, y a veces no se
adaptan a las caracterfsticas y necesidades
propias de la entidad o del proyecto. Esto
conduce a que no se contrate este tipo de
disefios, no se establezean o, en dltima
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instancia, no se utilicen. Los sistemas de
informacién en proyectos deben reflejar
las necesidades reales de informacion vy
los requerimientos propios, lo gue permi-
tird disponer de ellos de manera efectiva
para detectar desviaciones y tomar deci-
siones oportunas.

Al analizar los sistemas de informa-
cion establecidos v en marcha se detecta
que existen ocasiones en que entran en el
proceso de entropla, generado por altera-
ciones en la organizacidon del proyecto.

Desde otro dngule, también se en-
cuentran administradores © gerentes de
proyectos a quienes les complacen las
“crisis administrativas”, ya que, de esa
manera, su presencia se mantiene vigente
en todos los aspectos y detalles, ademas
de que, sin previsiones ni “‘medicién del
impacto”, algunas decisiones arbitrarias
pueden parecer la “tabla de salvaciéon”.

El disefio administrativo gue se esta-
blezca para la ejecucion de los proyectos,
debe incluir dentro de su disefio organi-
zacional el sistema de informacién y la
unidad de programacién, informacion y
control. El sistema disefiado tendra que
prever, tanto la recoleccion de datos, como
la generacion de informacién que sea real-
mente utilizable.

Recursos humanos

Es bastante comln que no se encuen-
‘tre la totalidad del recurso humano del
nivel necesaric para la ejecucién de los
proyectos, tanto en formacién y capacita-
cién, como en experiencia, lo que trae
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como consecuencia que el proyecto se rea-
lice lentamente, © que sea necesario pro-
gramarlo con duraciones muy largas.

En sintesis, la poca disponibilidad de
personal capacitado, redunda en una ma-
yor duracion de la ejecucion, lo que pro-
mueve el aparecimiento de presiones o
frustraciones de parte de las agencias fi-
nancieras, de los polrticos, de los benefi-
ciarios potenciales y de otros actores
interesados en el proyecto.

Algunas de las causas de la escasez
del recurso humano con el nivel adecuado,
son: reducida disponibilidad de personal
capacitado en la regidn; niveles salariales
del proyecto en cuestibn, gue no com-
piten para obtener los pocos recursos
humanos capacitados existentes; que se
“conffa” que se contard con asesores o
consultores extranjeros; ia poca consis-
tencia o constancia de los programas de
capacitacién ¢ de formacién en los di-
versos niveles.

Para contribuir a solventar el pro-
blema de la escasez del recurso humano
iddneo, es recomendable, inicialmente,
disefiar la ejecucion del proyecto de
acuerdo con el recurso humano dispo-
nible y, sobre la marcha, capacitar o
“adiestrar en servicio”. Previendo solu-
ciones mds integrales, se deberdn respal-
dar programas de formacién a mediano
plazo y programas de capacitacién a
corto plazo. Una vez capacitado o for-
mado debidainente el recurse humano,
éste deberd incentivarse, para garantizar
su aprovechamiento y continuidad. O
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Lossistemas gerenciales
de Rensis Likert:
experienciaenuna

CarlosL. Corrales Villalobos* €TPTesaestatal
HenryR.SolisB. * * costarricense

EL GBJETIVO QEL ARTICULC ES MOSTAAR LA APLICARILIDAD DEL TEST DE LIKERT
PARA DETERMINAR LA CORRELACION PARTICIPACION-PRODUCTIVIDAD EN UNA
EMPRESA FUBLICA DEUNPAISPEQUERSG Y DE DESARROLLD ECONOMICO INTERMEDIQ
EN LATINOAMERICA, DEL ESTUDIC 3E CONCELLMYE QUE ES UNA HERRAMIENTA UTIL
DE DIAGNOSTICO ¥ GESTION PARA ORGAMIZACIONES EN NUESTRC CONTEXTO.

Introduceibn

Determinar 1 correlasion participa-
cidn-productividad ha sido histéricamente
importante, Aguf se experne la aplicacldn
del Test de Likart a fines concrptas: una
empresa pdblica d2 un pals ltincamari-
cano pequedio v de desarrolle econdmice
intermedic. La conclusidn principal que
s@ deriva de ssta aplicacisn, es que repra-
sanits una herrgmienta Otil de diagnéstico
y pastién para organizaciones en nuestro
contexto.

*  Inganfara Givll, Uriversidad de Costa Abca,
Exfupciormrio dol Inxtltute Costarricensa
de Electricided {ICE). Garente del Servl-
cio Neclonal da Rlaga v Avenamianto.
Profaior de la Unlvarsided de Corta Rica

=*  Maestriz an Administracin Pahlioa-CIDE,

Mixlo. Prodatir & Imvestigador Pragrama

do Posgreda an Formulmolén ¥ Adminis-

tracién dv Froyactor de Demrmolio ICAP-

BID.

3e aclara que este trabeio o2 una aplicasian

¥ no la adposieidn dal anfoque de Likert;

para ellg = anota la biklipgretie v filmo-
gref e perlinentas 2 g parte tedrica del test.

1 Likert, Remis, en filme Adminitracidn os

fos Cusiihder Humasoay, BMA filma, & Divi-
slen of the Bursau of Netional Affairs, Ing.,
5615 Fishars Lana, Fockevills, Marylang,
Nao_ZCA52 WLE.A,

2, Likprt, Remsie, The Muman Orgsnization.

McGrew-Hill, Book Co., USA, 1987, pp. 13
a 26, espedelmenta pp. 28 p 35,

Revista Centroamericana de Administracion Piblica (10): 55-69, 1986

El enfoqua da Likept***

La Impertancia v 1a novedad de los
astudios da Rensiz Likert fueron el haber
logrado vincuiar, en su oportunidad, [a
particlpacién con la productividad. Para
aste autor, |z administracién puesde hasarse
en Informacién comprokable, derivada de
lv investigacién rigurosamente obletive.!

Por “investigacién rigurosamente ob-
jetiva” este estudioso de la conducta
tusria referirse a los tests v al andlisls esta-
distico de sus resultpdos [investigacian de
campa, tipe sarvey). Lo importante, en
todo caso, 8% gue Likert encontrd ung
correlacién positiva entra la productividad
de las organizaciones y el grado de parti-
cipacién de sus miembras en el planea-
mlento, arganizacion, direccién v control
de la misma, [véase, al respecto, ol Gri
fiee 1 "Correlacidn productividad-partici-
pacidn’).®  Likert requirld muchos afios
de investigacion para cbservar vy analizar
mas de 10,000 empresas norteamericanas,
que fus lo que lo ilevd o inferr, paralala-
mente a McGregor, que Igs “Sistamas par-
ticipativas”, no sdlo son posibles, sing
que ademds son mas productivas, Likert
no estaba basade galamente en EUA
cuande efirmaba lo anterior, sino que en
&5
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GRAFICO 1
CORRELACION PRODUCTIVIDAD — PARTICIPACION *

Forma de operar ails‘l:z:;:ivl bsa::?izjl:nfe i:r:::}:ivi s“gt::.'p: 4 l::;"'

autoritario autoritario participativo -

Motivaciones 1a 1
1hb. 2

e \ 3

1d. \ 4

1e / 5

1t / 6

1g. 7

Comunicacién 2a. / 8
2b. 9

cl1) 10

(2 / 11

d{1f / Perfil para empresa 12

a2 poco productiva Pl 13

d(3) 14

d1{4) 15

d {5) I 16

2e. 17

2T, N\ 18

£01) / 19

Interaccidn 3a, ] 20
3b. / 21

c(1} N\ 22

c(2) \ 23

3d Pertil para 24

3¢ empresa altqmente 25

Toma 43, productiva ] 26
de decisiones Y iy 27
ac. ! 28

ad, [ 29

el [ 30

e{2) 31

41 N a2

Establecimiento Ga, 33
de objetivos 5b. 34
Se. 35

Control 6a. 36
6b. \ 37

6c | £

6d. \ 39

Logro 7a. 40
7b. 41

Te. / 42

7d. i 43

* Este cuadro-resumen incluye ura gama mds amplia de variables que las utitizadas en este trabajo.
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varios estudios, en palses de distintos gra-
dos de desarrollo v cultura.® Ademds, su
formacién profesional de sicélogo lo lleva
a buscar los patrones bdsicos, y por tanto
universales, de la conducta humana. Por
supuesto que un resultado estadistico es
discutible, que todo conocimiento es tem-
poral: pero, sea cual fuere la cultura y
nivel econémico de referencia, lo Gtil gs
que demostré —en términos de verdad
cientf{fica— que las tesis positivas scbre la
naturaleza humana, de pensadores como
John Locke, Cicerdn, Gandhi, Voltaire,
etc., no eran tan /dealistas como parecfan
a los ojos del “realismo autoritario” de
Maquiavelo, Napoledn, Pareto, v demas.

Esta clasificacién sigue una |dgica de
continuo, por oposicién al enfoque dico-
témico de las teorfas “X” vy “Y” de
McGregor.®  Los resultados para ubicar
un estilo gerencial concreto, segin Likert,
se obtienen mediante la aplicacion de su
Tabla de caracteristicas organizativas y de
actuacion de los distintos sistemas de ges-
tién y direccion,® que presentamos en el
anexo, en el cual estdn los descriptores de
las variables, asf como la escala de medi-
cién adoptada para esta experiencia.

Esta tabla es de gran utilidad para ob-
tener diagnésticos, seguimientos, medir la
consistencia de las polfticas, madurez de
las jefaturas e ideales de administracién
en ios mandos medios v altos.

Enresumen, Likert planteaunmétodo
para diagnosticar el estilo de gestién en
una organizacion (o sus partes}, seglin su
tipologla de cuatro sistemas:

Autoritario-explotador.
Autoritario-benevolente.

Participativo.

Likert, Rensis, filme citado.
The Human side of
Book Company,

o
o
O Consultivo.
o)
3.
4,

McGregor, Douglas.
enterprise, Mc-Graw-Hill
New York, 1960,

5. Likert, Rensis. &/ Factor Humano en la
Empresa, Deusto, Espafia, 1968, pp. 2743,
especialmente p. 40.
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En el Grafico 2 se observa el patron
utilizado para aplicar, el test en esta in-
vestigacidn, v en él solo se habla eufemis-
ticamente de ‘'sistemas’”, para evitar
prejuiciar a los encuestados. Cuando se
tiene el diagndstico y éste no resulta satis-
factorio; es decir, participativo, entonces
se procura buscar que la organizacion evo-
lucione hacia dicho perfil, acentuando la
estrategia en las variables gue muestran
mayor “retardo participativo” v.g., en el
Gréfico 3, la variable 3d): ‘“‘exactitud de
la comunicacién”, Esto se hace de esta
manera debido a gue se supone gue hay
correlacion participacion-productividad vy,
por tanto, es deseable orientar ia organi-
zacion en tal sentido. En el caso presen-
tado aqui, se hizo el diagnéstico de la
imagen del estilo de gestion que tenfan
{os subordinados {mandos medios) de sus
jefes, {mandos altos) y lo inverso, asf como
el sistema ideal de gestion para todo el
grupo. Deestamanerase tendria una base
para disefiar una estrategia de direccion y
un correspondiente seguimiento, pudiendo
medirse la consistencia de las politicas de
gestién mediante la dispersioén observada
en los graficos resultantes, En el Anexo 1
de este documento se pueden observar las
variables consideradas vy el sistema de me-
dicion, para el caso de la vision del estilo
de gestion que los subordinados sienten
de sus superiores.

Como un ejemplo de su utilizacidén
tenemos la evaluacién realizada en junio
de 1975, para determinar los métodos de
Administracion del ICE {Instituto Costa-
rricense de Electricidad)}, con base en el
cuadro test mencionado anteriormente.
Esto tuvo el fin de definir una estrategia
vy un método de seguimiento para aspirar
a un estilo gerencial dominante en la ins
titucion, en el mediano y largo plazo. Es
interesante, a nuestro parecer, esta expe-
riencia, en tanto se aplicd a una empresa
publica de un pafs pequefio y en proceso
de desarrollo.
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GRAFICO 2

CUADRO PARA TABULACION DE DATOS
DE LA ENCUESTA DE LIKERT

Sistema 2 Sistema 3 Sistema 4

7189 1011112113 |14(15{16|17{18]19{20

Sistema 1
1(2(3|4|5

1. Liderazgo 1-a.
1-b.

1-c.

2, Fuerzas 2.
de motivacién o,

3. Comunicaciones 3-a.
3-b.

3-c,

3-d.

3-e.

4, Interaccion 4-a.
4-b.

5. Capacidad B-a,
de decision 5b.
B-c.

B-d.

5-e,

6, Determinacién 6-a.
de_ objetivos 6b.

7. Control 7-a.
7-b.

7-c.

Adaptacion y aplicacion

El ejercicio consistié en tres encuestas
distintas sobre el mismo grafico (2}, la
primera de ellas dividida en dos partes.
La etapa inicial estaba dirigida a un Uni-
verso conformado por un grupo de geren-
tes y directores (plana mayor}, los cuales
tenfan que evaluar a su equipo maés efi-
ciente, en la forma como se muestra en el
test {Gréfico 3}, lo mismo que a su grupo
mas ineficiente, para lo cual se calificaba
58

con una £ al primero y con una I al
segundo.

El resultado se muestra en el Grafico

3, donde hay 2 gréaficos, uno con letra / v
otro con la letra £, que corresponden al
grupo menos eficiente y mas eficiente,
respectivamente. Los valores del 1 al 20
son los promedios de las evaluaciones que
los directores pertenecientes a ese grupo
hicieron de acuerdo con la encuesta, donde
el 1 corresponde al grado mas bajo, a la
izquierda del cuadro-encuesta, v al 20 es
enero-junio/1986



GRAFICO 3

SUPERIORES CALIFICAN A SUBORDINADOS

Autoritaria iel:;z‘:?tl:::;e Consultiva Participativa
Sistema 1 Sistema 2 Sistema 3 Sistema 4
1i{2|3(4 |5 71819 (1011112[13{14(15[16[17{18[19|20
1. Liderazgo 1-a. ad .
b, [ rd
1-c. ,,/ ,/
2, Fuerzas 2. o 4 Dispersidén =05
de motivacion b L ( @ Mediana = 14 &
3. Comunicaciones 3-a. N p
3b. | @ Dispersion = 0.66] [
3c. Mediana = 9.5 N
3d. ]
3-e. \\y
4. Interaccién 4-a. 71 ~
4h,
5. Capacidad 5-a, 7|
de decisién 5b, 4 \
5-c. L\ i
5-d. P
be. ]”
6. Determinacién 6-a. {
de objetivos 6b.
7. Control 7-a.
7-b. Y
7-c P d

e ———— R

el grado mayor, a la derecha de ese mismo
cuadro. Los participantes no tenfan nin-
gan conocimiento previo del cuadro y de
como se clasificaban esos valores que apa-
recen en el encabezamiento del Grafico 2
y que detallan en ef anexo. Con esto se
demostrd que los grupos menos eficientes
estdn siendo administrados de una forma
benevolente-autoritaria (paternalista), por
sus jefes, mientras que los grupos més
eficientes estdn siendo administrados en
forma consultiva y algo participativa.
enero-junio/1986

La segunda parte de esta encuesta
estuve a cargo de las jefaturas que se con-
sideraban ineficientes (I). Estas personas
llenaron los cuestionarios pensando en la
forma como sus jefes los trataban a ellos,
El objetivo de plantear las cosas asf, fue
el de determinar los niveles de concor
dancia entre las visiones de gestién que
tenfan los superiores respecto a los subor-
dinados y viceversa.

El Gréfico 4 muestra el resultado de
fas respuestas de los subordinados inefi-
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ctentes {1}, en el cual observamos que la
mediana tiene un valor de 13.4, mientras
que en el Grafico 3 {I} {o sea la califica-
cibn que los superiores dieron a sus
subordinados ineficientes), el mismo indi-
cador fue de 9.5, Esto significa que hay
una visidén de los “superiores’ suficiente-
mente distinta {estilo benevolente-autori-
tario} de la que perciben los suberdinados
{I} del estilo de sus jefes (estilo consul-
tivo}, lo cual es llamative porque los

subordinados suelen ser mas acres al cali-
ficar a sus superiores. Es dificil lanzar
una hipotesis al respecto porque no se
profundizé sobre este resultado, si bien se
puede sugerir alguna posibilidad, prehipé-
tesis o dudas, v.g. error metodoldgico, de
aplicacion, de elaboracion, sesgo por “con-
taminacidén en laboratorio” del universo,
actitud “instintivamente” cauta de los
subordinados, etc. Sefialamos adicional-
mente, que la visidn de los superiores

SO
GRAFICO 4

SUBORDINADOS INEFICIENTES (1) CALIFICAN A SUPERIORES

Autoritaria B:u':;:,?::::;e Consultiva Participativa
Sistama 1 Sistema 2 Sistema 3 Sistema 4
1(2(|3|4|5 7189 (1001112113 14|15!16(17(|18|19]20
1. lLiderazgo 1-a. e
t-b. ™
t-c. o
2. Fuerzas 2-a. \"‘"--..,
de motivacidn 5. A
3. Comunicaciones 34a. -
- (D Mebianam 12.4° y
3. L4
J-e. o]
4, [nteraccidn 4.3, ™=
4. P
5. Capacidad 5. .\/
de decisién 5, )
5-c. Pd
5d,
be. (
6. Determinacién 6-a. \;
de objetivos 6b. }
7. Control 7-a. A
7-b. o]
7-c, e
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hacia los subordinados (1) fue mas com-
pacta: dispersion 0.66 contra 1.0 en su-
bordinados (1) a jefes. De esto (ltimo se
puede inferir con cierta nitidez el que los
superiores tienen una imagen més precisa
de cémo operan con sus equipos (I} que a

L
GRUPO INEFICIENTE

n
Cuadros
3 4
Indicadores
M 9.5 13.4
D 0.66 1.0

M = Mediana: parteaguas: la mitad de los ca-
s0s estdn antes o después de ella.

D = Desviacion estdndar: medida estadistica
de dispersion

En lo que atafie a los resultados de
los cuadros 3E y 5E se notan consecuen-
cias mas concordantes:

L
GRUPO EFICIENTE

(E)
Cuadros
3 5
Indicadores
M 14.6 14.0
D 0.5 0.66

*  Esto es, que supone una correlacién partici-
pacidén-productividad.
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Hay una gratificante homogeneidad
en los dos indicadores estadisticos, que
revelan un notorio avance en [os grupos £,
tanto por propender més a los estilos par-
ticipativos, como por revelar una visién
comun (M) y consistente {D) del estilo
gerencial utilizado.

Laditima encuesta se realizd pensando
en lo que cada uno de los participantes
deseaba, esto es, la imagen objetivo; el
ideal de estilo de gestibn institucional. Se
generd entonces la curva de! Gréfico 6
con una dispersidon muy amplia (D= 1.17},
pero con una mediana francamente car-
gada hacia el sistema de administracion de
base participativa (M = 18.14). El otro
aspecto importante consiste en gue este
grafico sugiere que el grupo necesita que
se le conceptualice mejor lo que significa
tedrica y précticamente lo que es la gestion
participativa,

Conclusiones

Las conclusiones a que se Hlegd pueden
resumirse de la siguiente forma:

© El Instituto estaba siendo manejado,
" en este momento {junio 1975), con un
sisterna de administraciébn consultiva,
método vigente en Estados Unidos
entre los afios 1940 a 1960. Esto mues-
tra un atraso en los métodos de admi-
nistracidn mas participativos, eficientes,
y posibles para el medio institucional.

© A pesar de esto, el resultado indica que
sf hay un modelo de administracién vi-
gente dentro de la institucion, vy que el
hecho de que esa administracion sea
consultiva es lo que ha garantizado o
permitidc —desde una perspectiva
Lickeriana—"* el relativo éxitodela ins-
titucién, si se le compara con otras
instituciones del Estado y con empresas
privadas del pafs. Esto, en el entendido
de que puede haber y hay otras varia-
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GRAFICO &

EFICIENTE (E)
SUBORDINADOS CALIFICAN A SUPERIORES

Autoritaria Ba:.:::‘:-?::::;e Consultiva Participativa
Sistama 1 Sistama 2 Sistema 3 Sistema 4
112{31|4|5 71819 (10|11|12[13{14{165{16(17{18[19{20
. Liderazgo 1-a. a
1-b. y
1<, L
Fuerzas 2-a. )
de motivacion 70, »
Comunicaciones 3a. \\q
3b. Ny
3-c. )
3. ® Dispersion =0.66 | ¢
3e. Mediana = 14,0 L\
. interaccién 4-a. \
4-b. P
., Capacidad B-a.
de decisién oy w
5¢. .{
5. \
5-e. }
Determinacidn 6-a. d
de objetivos 6b. >
Contral 7-a. «
7-b.
7-c. |~

L ]
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bles significativas, y no necesariamente
estables (historicas) que condicionan
el “éxito” de la organizacion.

El desec manifiesto de los administra-
dores de adoptar un estilo de adminis-
tracidn participativa, la cual se muestra
en el Grafico 8. Esto aungue con
mucha dispersidbn, es una muestra evi-
dente de que puede liegarse a implantar
en el ICE {a administracion participativa
por objetivos, en razén de que existe

un sistema de aspiraciones decidida-
mente participativo.

Para llegar a implantar la administracion
participativa por obijetivos se necesitan
dos cosas: a) cerrar las dispersiones tan
grandes que aparecen en [as curvas que
muestran las desviaciones del método
de administracién, {falta de uniformi-
dad de las politicas}; y, b} ubicarse en
el sistema de direccidn participative
en el mas alto grado posibie.
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GRAFICO 6

SISTEMA GERENCIAL iDEAL
{Segiin todo el universo)}

Autoritaria i‘::l::%'::};e Consultiva Participativa
Sistema 1 Sistema 2 Sistema 3 Sistema 4
112(3|4(5i6 {782 101111213[14[15{16]17{18[19/20
1. Liderazgo 1-a. o]
1-b. \“\?
T-c. )l
2, Fuerzas 2. o{'
de motivacidn b, -.___\?
3. Comunicaciones 3-a.
3b. bo
3. ]
34, Dispersidn == 1.17 L
3-e. Mediana == 18.14 o]
4. Interaccin 4.3, \\
4-b, =
5, Capacidad 5.a. ot
de decisidn 5. ]
5-c. »
5.d. 4
5. h
6. Determinacién 6-a. {
de objetivos 5b. J
7. Control 7-a. o]
7-b. Mo
7-c. o

0

Si a ese ejemplo le agregamos un plan
de formacion participativa a mediano
plazo entonces utilizaremos el test cada
afo y a varios niveles, para hacer un segui-
miento del estancamiento, progreso, o
recesion que resulte, al igual que la uni-
formidad de las politicas propuestas. En
todo caso, [aaplicacidn de este método se
recomienda realizar con el vigor y la ima-

enero-junio/ 1986

ginacion —apegadas al contexto y objeti-
vos de la investigacion aplicada— tal que
los resultados obtenidos sean realmente
gufas estratégicos de gestion; y no “ama-
teurismos” que desprestigian métodos po-
tencialmente Gtiles. En sintesis este tra-
bajo aspira a ser un ejempio de apiicacion,
més que un estudio rigurosamente reali-
zado e interpretado. O
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Seleccion de tecnologias

Osecar Gil Girén**

para proyectos
industriales*

EL AUTGR ARGUMENTA LA MECESIDAD DE SELECCIONAR TECNDLOGIA ADECUADA
PARA ALCANZAR LA INDEPENDENCGIA TECNOLOGICA Y/O ECONOMICA DE UM PAIS.
EXPONE ALGUNCS CRITERIOS DE SELECCION OUE DEBEN SER CONSIDERADOS EN
LGS EETUDIOS DE PREINY ERSION DE PROYECTOS,

1. La nacesidad
te seleccionar tecnologias

La selectibn de tecnologlfas es muy
mportante, sspucialmente pera «l desa-
rrollo gcondmice de los pafses centroame-
ricencs gue desean solventar la crisly de
sus mercades da divigas, independizindose
de la Importatién de materias primes,
magquinaria, equlpo y, consecusntemants,
de tetneologia,

En los parses del Tercer Munca es
urgents une adecuada fransferencia de
tecnologla, Desafortunadaments, en mu-
chos e dstos adn no es aplicada gl eriterio
expuesto por Baranson® al declr que: “La
clave para ¢l crecimiente v el desarrolio
de largn plezo radice ¢n la adquisiclén de

* Tomado da la Reviets ICAIT] Afa 1. No. 3
#e Jullo-Swrtiombra 1586, v raproducida
+un matarisscitn del gutos.

** Ingenlomo Owimica. Jofs da la Socoitn ds
Inganlerfe Duimica de ls Civigibn da Seryi-
ofoa Téenioos Industelalax dal JCAITI.

1. Dererson, Juck. ANorte-Sur, tremsfarancis oe
teenofogid.  Ediciones Trey Tiampos, 7883,

2. Ls tecnobagls incluye “conocimientos clan-
tfficos ¥ de [ngonieriz, procedinmbantos
tdcnicas, procedimiontos propios [k nowe
Howl, préctices Indusriales, organizacidn
tdcnica, eplicacidn & Intarpreteclén  de
codigos, wpecificaciones v prictioss m-
téodar de diseflo™. Yenak, J. 0. Transfar
. Tachnoiogy . Hydrgcarbon Prp-

cazding, ma TO78. p, 167,

l2 cepacidad para ei dissfio v mansjo
técnico ce sisternas indusiriales, gque a su
vaz exigen el desarrolle dé¢ ls capacidad
autéctonz para sl disefio de productas, la
ingeniaria de procesos y el disefla y cons-
trucchin de equipos™.

Para que &l proceso de transferencia
de tecnulogla® se efectts, dabs haber un
donador ¥ un receptor a un mismo nhval
de comunicaclén, para evitar la pérdids
de 12 Informacién.  Paro exto no sucede
BN todos los casot y da lugar a transferen-
clay imperfectas debidas principalmente
& que muchas veces las tecnologias han
sido disefiedas para ambientes dHerentes
al del pals que deses utilizarlss,

Los “paquetses tecnolbgicos™

£n la reglén cantroamericang es usual
que la tecriologia sea transferida por *“pa-
quets”, es declr mediente Ja adquisicién
dé un cenjunto de maquinatia, equipo y
técnicas de operacién, En el desglose de
costos de estos “paquetes”, rara vez ape-
racs diferenciado sl rubro da ingenlerra o
disefie, que es sl mas Importants en e
costo de la teenologfa, Por el contrario,
en los contursos para licitacian son solici-
tados genieralments detalles cuva impor-
tancia dentro del conjunto o despreciabig.

Revista Centroamericana de Administracién Piblice (180 71-75, 1936 21



La experiencia ha demostrado que
muchas tecnologfas que han sido transfe-
ridas de fos pafses industrializados a los
subdesarrcllados han causado trastornos
en las costumbres y en el ambiente. Mas
lamentable atin es que han sido transferi-
das tecnologias que ya no eran utilizadas
en el pals de origen, por ser perjudiciales,

La seleccion adecuada de tecnologias
gs, par esto, de gran importancia para al-
canzar la independencia tecnolégica y/o
econdmica de un pafs. Por ese motivo es
necesario que en los estudios de preinver-
sion se le conceda especial atencidn a este
aspecto, con lo cual podran ser estableci-
das las bases, tanto para la transferencia
de tecnologfa como para los resultados
econdmicos de la operacion.

2. Lageneracion de los criterios
para la seleccion

A la formulacibn vy evaluacién
de proyectos corresponde una gama
de tecnologfas disponibles para rea-
lizarlos, pero una serd la méas conve-
niente para utilizarla en la empresa
v/o el pals.

Para elegir esta tecnologfa que se apro-
xima méas al grado &ptimo, es necesario
atender a las siguientes condiciones:

O Conocimientos basicos del concepto
y la utilidad de las tecnologras especi-
ficas.

o Experiencias anteriores en el mismo
campo.

© Regulaciones legales vigentes para el
proyecto concreto.

O Exigencias del duefio del proyecto.

De las anteriores; las dos primeras
tienen mayor influencia dentro de un pro-
ceso de transferencia de tecnologia y ori-

72

ginan, directa o indirectamente, las dos
tltimas condiciones.

En o que respecta a las distintas disci-
plinas o grupos que cominmente partici-
pan en la generacién de los criterios de
seleccion, en seguida se refieren los mas
usuales, as{ como los normalmente
aplicados. '

Criterios economicos

Dentro de este grupe predominan dos
orientaciones que se complementan: la
empresarial y la nacional. Los indicadores
que usualmerite son utilizados para la
segunda, son los siguientes:

O {nversiébn reguerida para generar un
puesto de trabajo.

© Valor agregado.

© Minimizacién del costo de la produc-
cién mediante la reduccidn de las inver-
siones v la optimizacién en el uso de
los recursos.

o Generacion o ahorrode divisas. Repre-
senta la diferencia anual entre el valor
de las ventas al exterior o el ahorro por
sustitucion de las importaciones, v los
costos en moneda extranjera (incluida
la depreciacion de la maguinaria y el
equipo importados, los costos de las
materias primas y auxiliares y los bienes
vy servicios- importados}. Obviamente,
un valor negativo serfa un factor en
contra de la tecnologia en evaluacion
{este indicador es de méaxima impor-
tancia, sobre todo en crisis como la
actual}.

Respecto a los criterios empresariales,
los mds importantes son los que se refie-
ren a la maximizacién de 1a rentabilidad
del capital. Estos estan relacionados con:

0 Rendimientos. Utilizacién de insumos
{materias primas y auxiliares, energfa,
mano de obra).
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o Costo del equipo, tanto de adquisicion
como de mantenimiento.

Criterios de ingenieria

Estos criterios estan més intimamente
ligados con tos aspectos tecnoldgicos v, a
su vez, estan influidos por los puntos de
vista nacional y empresarial, ya indicados.
Sin embargo, no es facil separarlos porque
convergen en los fines, tal como lo indica
Baranson.®

“l.a industria en los paises en desa-
rrollo ha crecido detrds de barreras
protectoras en mercados de pequefio
tamafio. Esto ha resultado en el esta-
blecimiento. de pequefias plantas con
costos que son altos al compararlos
con los de productos importados
similares. Dentro de este marco, los
ajustes en la variedad de la produccidn
{product mix} o las técnicas de pro-
duccidén, son de ventaja limitada.
Para contrarrestar la economia de
escalas, los ingenieros piensan en
términos del incremento en la inves-
tigacidon y desarrolic de procesos.
Sostengo que lo que se necesita real-
mente es una politica que limite la
industrializacién a un nivel de eficien-
cia en el costo, evitando la sustitucién
chauvinista de importaciones y el
acose agresivo de los mercados exter-
nos’’.

“En adicidon a los problemas de des-
calamiento® dentro de un marco
econdmico, los ingenieros en las eco-
nomras en desarrollo, también enfren-

3. Baranson, Jack. An Economic Lesson from
Developing Ceuntrigs. Chemical Technolo-
gy, January 1972, pp.10-13.

4, Se entiende por “‘economia de escalas” los
costos resultantes como consecuencia del
tamafo de la planta o la empresa; por regla
general, una planta de mayor capacidad o
tamafic rinde productos de menor coste
unitario que una mas pequefia,

5. El término "descalamiento” se usez aqui
para significar el procedimiento de disefiar
una plants industrial a partir del disefio de
una planta similar de mucha mayor capaci-
dad. (En inglés scaling-down).
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tan el reto de disefiar sistemas indus-
triales gue maximicen el empleo vy
conserven los factores de la produc:
cibn tales como el intercambio ex-
tranjero y el equipo principal. Es
dentro de esta politica industrial
revisada, que los ajustes técnicos en
el disefo de productos, variedad en
la produccién y técnicas productivas
pueden ser las mds efectivas”.

Los criterios tecnoldgicos se refieren
principalmente a la adecuacion de los pro-
cesos, de la maguinaria y del equipo, al
estado de las condiciones locales de la
técnica vy al estimulo en el desarrollo na-
cional de la ingenier(a, la tecnologla o la
artesanfa. Sin embargo, hay aspectos que
trascienden del campo tecnolbgico o que
se confunden con él, como suele ocurrir,
ya que normalmente la finalidad de la
ingenier{fa estd fuertemente condicionada
por el factor econdmico.

Los temas usualmente evaluados en
los proyectos de preinversion son los si-
guientes:

O Grado de complejidad y de automati-
zacién.

O Grado de desagregacién del “paguete
tecnolégico™.

O Funcionalidad y versatilidad.
© Balance energético y masico,

3. Discusion de los criterios
de seleccion

La validez de los criterios expuestos
depende del punto de vista, ya que la se-
leccién de tecnclogfas estd influida prin-
cipalmente por criterios econdémicos y de
ingenierfa. En algunos casos puede en-
contrarse conflicto a nivel micro-eco-
némice, por ejemplo, cuando se prevé
pener en marcha un proceso con dos op-
ciones: una intensiva en mano de obra y
otra de baja utilizacion de mano de obra.
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Podrfa ser que la primera rindiera un pro-
ducto a costo mayor que la otra, lo cual
motivarfa al empresario a elegir la segun-
da. Al contrario, un representante del
Estado, consciente de la problemética
socioecondmica de un pafs en desarrollo
con alto nivel de desempleo, optarfa por
el proceso intensivo en mano de obra,
aunque el costo empresarial fuera mayor,
o cual sustentarfa aduciendo que “efec-
tivamente hoy es mayor, gracias a lo
cual, a largo plazo serd mejor”.

Muchos ingenieros, economistas y
cientfficos se inclinan por el desarrollo y
la utilizacién de tecnologias intermedias
en los pafses en desarrollo, Simén® indica
que: “Incontables papeles se han escrito
por expertos de la Organizacién de las
MNaciones Unidas para la Educacion, la
Ciencia y la Cultura (UNESCO}, la Organi-
zacidn de [as Naciones Unidas para el
Desarrollo Industrial {ONUD1), fundaciones
vy una mirfada de organizaciones interna-
cionales, todos sefialando la desesperada
necesidad de una tecnologfa intermedia
como la que opera en Huashan.” Cuando
se trasladan estas sugerencias a la mesa de
dibujo y al campo, sin embargo, encontra-
mos que muy poco se ha alcanzado. A
pesar de las enormes cantidades de dinero
y tiempo utilizados en estudios no hay,
para propositos practices, una tecnologra
intermedia disponible para la aplicacién
directa donde se le requiere. Desafortu-
nadamente, la mayorfa de los parlses del
Tercer Mundo prefieren el papel del men-

8. Simon, Eric. A Peasant Built Ammonia
Plant, Chemical Technology, October 1975,
pp. 582-584,

7. Huashan es un puebio de la China Continen-
tal donde en los afios 1970 se construyé vy
puso en operacién —por campesinos— una
planta de amonfaco d6e 1000 toneladas/afio,
segin refiere Simon.” Ldgicamente, estos
campesinos recibieron un  entrenamiento
adecuado en otra planta similar, Al regresar
con-la experiencia y dibujos de ia planta,
construyeron buena parte del equipo y mon-
taron la planta, Experiencias similares han
ocurrido en Centroamérica, algunas protago-
nizadas por el mismo ICAITI.
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digo o del extorsionista con la esperanza
de que los paflses desarrollados donaran
sus portentosas plantas de capital intensi-
vas automatizadas que, como se ha obser-
vado, muy frecuentemente no estan
preparados para operar ¢ mantener’’.

La busqueda de una tecnologia inter-
media como un criterio normativo para la
seleccién de tecnologfas, se justifica al
comprender gue tal tecnologfa no es, de
ninguna manera, primitiva o rudimentaria,
sino que desdefia la opciébn mecanica
por el “paguete tecnolbgico’’, optimiza la
utilizacion de los conecimientos tomando
lo mejor que se encuentre disponible en el
mercado internacional y empleando al
mayor grado posible los recursos locales
gradualmente, y buscando siempre los
mejores resultados econdmicos. Esta acti-
tud se contrapone a la tradicional que,
por comodidad o por otras razones, opta
por comprar el ‘‘paguete tecnoclégico”,
con lo cual son transferidos conjuntos de
tecnologfa cuyos elementos no se ajustan
perfectamente a las caracteristicas y alas
necesicades del pals importador, ya que
han sido desarroliados vy disefiados para
ser usados en otros ambientes.

En efecto, esta utilizacién trae con-
sigo, entre otras cosas, las siguientes ven-
tajas:

O Disminucién de la dependencia tecno-
|6gica.

O Estimulo por el desarrollo de la inge-
nierfa local.

© Fuerte inducciton de efectos econdmi-
cos con el estimulo de otras activida-
des, como la industria metal mecanica
y la creacion de numerosos empleos.

O Mayor adecuacion de los procesos de
produccién, tanto a las materias primas
locales como a la calificacion del per-
sonal disponible para la operacién de
las plantas.

¢ Mayor versatilidad en la produccidn,
lo que permite orientar mas convenien-
enero-junio/1986



temente el mercado que por lo general
es pequefio y especializado.

Este desarrollo no es posible sin la
importacién, en cierto grado y bajo
ciertas condiciones, de tecnologfa, magqui-
naria y equipo. Sin embargo, para aue
la dependencia se reduzca a lo necesario y
produzca efectos favorables para la socio-
economfa del pafs, es necesario que tal
desarrollo se efecte sobre la base de un
recurso humano capaz de reconocer entre
lo que puede y conviene hacer localmente
y lo que conviene importar en tecnoiogia
vy equipo; ademds deberla robustecerse la
capacidad metal mecénica para construir.

Lo importante es poseer la capacidad
de discernimiento, lo cual es diffcil, pues

enero-junio/ 1986

no sélo requiere elements humano califi-
cado y motivado, sino experiencia, que es
la que permite lograr el enfoque justo.

En la practica, este criterio para [a se-
tecciébn de tecnologia tiene fuertes obs-
tculos. Los principales son la inercia por
la costumbre v to usual, asf como ia tra-
dicional desconfianza por las realizaciones
locales, todo lo cual corrgsponde al estado
de evolucidn de los pafses subdesarro-
llados.

Lo expuesto significa que, si se busca
una industrializacién cada vez mayor y
econémicamente mas eficiente a corto v
largo plazo, es necesario poner atencidn
tanto en la seleccibén de las tecnologfas
que serdn utilizadas en el medio como en
su desarrollo y adaptacion, a
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Proyectos de desarrollo
de los sectores pablicos
ArmandoColoradoN. ™ centroamericanos

PRESENTA INFORAMACION RELATIVA A LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS DEL
SECTOR PUBLICO DEL. AREA CENTROAMERICA LA CUAL ESTA REFERIOA AL BREC)-
MIENTO QEL SECTOR PUELICO EN PROYECTOS HIDRGELECTRICOS ¥ EN TELECOMUNI-
CACIONES, EL CRECIENTE AUMENTO DE LA INVERSIOM ¥ L& EVOLUCION DE LOS
MONTOS OTORGADOS POR SECTOR PARA PROYECTOS DE DESARROLLY. SE INCLUYE
TAMBIEN PARA PANAMA, UN INVENTARIQ) DE PROYECTOS DE COCGPERACION TECNICA
INTERNACIONAL, SU DISTRIBUCION SECTORIAL ¥ LA COMPOSICION DE SU INVERS ION,

CUADRO 1

GUATEMALA: ENERGIA VENBIDA EN EL PERIGDD {1981-1884),
INSTITUTO NACIORAL DE ELECTRIFICACION {INDE }

Wuntas cle ansrgia (MWH) 1481 1982 1983 1984
TOTAL a7, 800 !-lﬁ.f4ﬂ 1.025.185 B6T. 242

DIETRIBUCIIN PORCENTUAL (%

Raaldencial 6T B.5 A4 7.2
Comaeedal 21 1B 1.7 1.5
Tndusirdel mmmor 1.0 o.B 08 0.7
Altos sopium o %] G2 4.0 4.8
Gobiermp ¥ Mpndodpal 1.1 1.2 1,1 1.2
Alumbrado pitiioo 0.9 1.1 0,8 1.1
En Hoague x EBEGEA 14,1 76,3 THE .0
En blogque & B.E. munizcipales L. 6.6 B3 6.9
TOTAL 10 1496 160 100
Fuedd; {nforme Financisno y Extedystico {1875 1984) {netiturg Macionad o Electrifiescidn [INDE),

Guammais.

*  Egressdo ds Sociolopis. Aststents del Arma
&a Provectos.
Reviata Centroamericana de Adminisiracién PdbHea (10): 77-91, 1986 77




CUADRO 2
GUATEMALA: ESTADISTICAS DE OFERACION DEL INDE*
1981-1984

Combustibles 1981 1982 1983 1984
COSTO PROMEDIO DE LOS
COMBUSTIBLES. Ctvs./GA
Diesel 110.76 109.31 105.29 97.48
Bunker C 87.23 78.44 76.31 66.44
MILES DE GALONES QUEMADOS
Diesel 16.937.70 12.641.70 10.212.20 15.638.60
Bunker C 48.647.40 36.046.00 20.475,00 25.426.90
RENDIMIENTO TERMICO
DE LAS PLANTAS
Diesel 8,13 8.93 9.82 10.16
Bunker C 10.89 10.76 10.39 12.81
COSTO DEL KWH PRODUCIDO
Diesel Ctvs./KWH 13.62 12.24 10.72 9.60
Bunker C Ctvs. JKWH 8,01 7.29 7.35 5.19
TOTAL Ctvs. fJKWH 9.17 8.41 8.43 6.63

* Instituto Nacional de Electrificacién.
Fuente: Informe Financiero y Estadystico (1975-1984} del INDE, Guatemala,

S
CUADRO 3

EL SALVADOR: PROYECTOS DEL SUBSECTOR ENERGIA ELECTRICA
DURANTE EL PERIODO 1979-1985,
COMISION EJECUTIVA HIDROELECTRICA DEL RIO LEMPA

1. Einalizac}ién de la construccién de la Central Hidroeléctrica 15 de Septiembre (Proyecto San
orenzo).

2, Finalizacion de la eonstruceién ¥y montaje de la Central Turbina a Gas de $an Miguel,
3. Iniciacién de las obras de Interconexién Eléctrica Guatemala-El Salvador.

Finalizacién de la construccion y montaje de la 3a. unidad geotérmica en la Central Geotérmi-
ca de Ahuachapdn.

b. Finalizacién de la construccion del Centro de Operaciones del Sistema.

6. Continuacion de los estudios geocientificos en los campos geotérmicos de Berlin y Chipilapa,
con miras a instalar centrales generadoras en dichos campos.

7. Initiacion de las obras complemeéntarias del Proyecto Hidroeléctrico 16 de Septiembre.

8., Ampliacién del sistema de distribucién con la construccion de aproximadamente 1,008 Kms,
de lineas primaxiasg secundarias de electrificacion rural, asf como el nimero de usuarios se in-
cremento6 en 26,600 durante el perfodo.

9, Reanudacion de las actividades tendentes a realizar, en un futuro proximo, ¢l Proyecto de In-
terconexion de los Sistemas Eléctricos de las Republicas de Honduras y El Salvador.

10. Iniciacién de gestiones para la adquisicién de dos unidades Boca-Pozo de 5 MW, que se utiliza-
réan para aprovechar el vapor en el campo geotérmico de Bexlin.,

Fuente: Comision Ejecutiva Hidroeléctrica del Rio Lempa, EI Salvador.
O T S
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CUADRO 8

CENTROAMERICA: ESTADO RESUMIDO DE PRESTAMOS POR COBRAR
—Miles de US$—

30 DE JUNIQ DE 1985

Préstamos . Porcentaje
Prestatarios Total de aprobados Pressti:mos Préstamos del total de
o aval? préstamos ain no e pendientas préstamos

vigentest desembolsar pendientas
Costa Rica 339.732 83.500 43,508 212,724 0.51
El Salvador 124.657 — 25.886 98.7171 0.24
Guatemala 274,989 - 95.446 179,643 0.43
Honduras 395.194 26.500 77.121 291.673 0.70
Nic¢aragua 137.436 — 1.450 135.986 0.33
Panama 462,321 51.000 152.870 258,451 0.62
TOTAL 1.734.329 161.000 396.281 1.177.048

a) En algunos casos los préstamos fueron

otorgados con garantfa de un par’s miembro
pero que posteriormente se independiza-
ron y pasaron a ser ntiembros del BIRF.
Para evitar duplicaciones, esas obligacio-
nes se presentan bajo el nombre del pais
miembro original (sin que afecte su garan-
tial. A continuacién se detallan dichos
préstamoes, indicando el nombre del pais
bajo el cual estdn listados.

¢l Estos montos

incluyen $ 5.650.000
(¢ 8.608.000 en 1984} en participacio-
nes con donaciones. Las participaciones
representan participaciones a titulo de
donacién en un ndmero de préstamos
con el Convenic de Cooperacién para la
Asistencia entre un pais miembro vy el
BIRF. Del saldo sin desembolsar al 30
de junio de 1985, el BIRF tiene compro-
misos irrevocables de desembolsar. . . . .
$ 32.462.000 ($ 57.170.000 en 1984).

Monto
Avales 1985 1984
Prestatarios {En miles})
b} Se han firmado acuerdos de préstamos por
Australia un total de $4.887.800.000...........

Papua Nueva Guinea $26.908 $33.286

Reino Unido
Swazilandia, 473 864
666 1.210

Zambia y Zimbabwe*
* Préstamo otorgado para beneficios de los
territorios.
Los préstamos otorgados a la Corporacién
Financiera Internacional no estdn avalados
por los palses miembros,

{$ 5.437.098.000 en 1984), pero dichos
préstamos alin no estdn vigentes y los de-
sembolsos correspondientes no comenza-
rén hasta que los prestatarios y avales, si
existen, tomen ciertas medidas v propor-
cionen ciertos documentosal BIRF. Sehan
aprobado convenios de préstamos por un
total de $6.041.800.000 ($3.056.726.000
en 1984}, que aun no han sido firmados.
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0
CUADRO 10

COSTA RICA: RESUMEN PRESTAMOS APROBADOS
POR TIPO DE FUENTES DE RECURSC PARA
PROYECTOS MUNICIPALES, INSTITUTO
DE FOMENTO Y ASESORIA MUNICIPAL (IFAM)
1981-1985
—~Miles de colones—

Fondos Propios 117.126.0 11.3 %
Fondos Territorial 192.693.7 18.5 %
Fondos Ventas 236.004.6 22.6 %
Fondos Duracién A.LD. 306.249.8 29.4 %
Fondos B.LD. 174.775.6 16.8 %
Fondos BIRF 15.000.0 1.4 %
TOTAL 1.042.449.6 100 %

Fuente: Instituto de Fomento y Asesorfa Municipal.
L. .- .o ]
CUADRO 11

COSTA RICA: DATOS DE INVERSION EN PROYECTOS
DE TELECOMUNICACIONES Y ENERGIA
INSTITUTO COSTARRICENSE DE ELECTRICIDAD
~Miles de colones—

Afio Importacién Local Total

1979 45.787.9 110.472.8 156.260.7
1980 118.070.9 257.734.0 3'76.804,9
1981 321.610.0 164.274.2 485,884.2
1982 399.642.3 319.112.5 718.754.8
1983 346.082.9 351.230.0 697.312.9
1984 226.616.9 437.938.0 664.554.9

Fuente; Informe del Instituto Costarricense de Electricidad {ICE).
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.
CUADRO 13

PANAMA: INVENTARIO DE PROYECTOS DE COOPERACION
TECNICA INTERNACIONAL
{INFORMACION BASICA DATI/MIPPE)

Organismo :
Nombre del provecto Inter- e'jier::tlﬁg:la
nacional

AGROPECUARIO Y SILVICOLA
Rehabilitacién de comunidades indigenas -
a través de un programa agroforestal PMA Minist, Desarrollo Agropecuario
Desarrolle de la produccion agricola .
bajo riego FAOQ Minist. Desarrollo Agropecuatio
Distribucion geogrdfica y monitoreo de L
poblaciones de mosca del Mediterrineo FAOQ Minist, Desarrollo Agropecuario
Produccidn de alimentos y desarrollo
comunitario en comunidades marginadas L.
mediante un programa de agro-acuicultura PMA Minist, Desarrollo Agropecuario
PESCA
Ordenamientio de la pesqueria de camarones FAQ Minist. Comercio ¢ Industrias
INDUSTRIA
Promocidn de inversiones industriales ONUDI Consejo Nacional de Inversiones
Informacitn y cambio tecnolégico OEA Minist, Planif. y Polit. Econdmica
Asistencia en el desarrollo de la industria . X
electrénica ONUDI Consejo Nacional de Inversiones
Estudio de prefactibilidad para el estableci-
miento de una planta procesadora de palma
de coco ONUDI Consejo Nacional de Inversiones
MINERIA E HIDROCARBUROS )
Prospeccion de minerales radiactivos OIEA Minist, de Comercio e Industrias
ENERGIA
Estudio de reconocimiento geotérmico Instituto de Recursos Hidraulicos
nacional BID v Electrificacion
Estudio de prefactibilidad avanzada del
complejo Bari-Cerro Colorado
Estudic de factibilidad para la instalacion
de una planta térmica a carbon en el Sistema JICA Instituto de Recursos Hidraulicos
Nacional Integrado de Energla ¥ Electrificacion
TRANSPORTE -
Estudio de factibilidad de proyectos de
transporte en el drea metropolitana de
Panamad Fase III JICA Ministerio de Obras Piblicas
Desarrollo de la aviacién civil DACI Direccion de Aerondutica Civil
Atlas Nacional de Panamd JICA Ministerio de Obras Publicas
Desarrollo del Ferrocarril de Panama BM Ferrocarril de Panama
COMUNICACIONES
Desarrollo de recursos humanos uIT Inst. Nal. de Telecomunicaciones

Continga. . .
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Viene pédgina anterior

Nombre del proyect it Entidad
ombre del proyecto ! ejecutora
nacional

Asesoria técnica a INTEL JICA Inst. Nal. de Telecomunicaciones
Estudio de factibilidad para la instalacién L . i L.
de una estacion de onda corta en Panama JICA Ministerio de Gobierno y Justicia
Fortalecimiento institucional del INTEL UIT Inst. Nal, de Telecomunicaciones
COMERCIO Y SERVICIOS
Plurinacional de desarrollo, facilitacién . X
v financiamiento del comercio OEA Inst, Panamerio Comercio Exterior
Normas técnicas y control de calidad para la
exportacion de productos manufacturados L . .
panamerios ONUDI Minist. de Comercio e Industrias
SALUD
Proyectos de produceion de alimentos . .
v desarrollo nutricional (PAMEN) UNICEF Minist. Desarrollo Agropecuario
Programa de atencidn primaria de salud en L.
las provincias de Darién, Panama y Chiriguf BID Ministerio de Salud
Medicina nuclear OIEA Ministerio de Salud
Salud rural en la provinecia de Chirigur UNICEF Ministerio de Salud
Apovo a las actividades de capacitacion de la . . A .
Escuela de Enfermerfa FNUAP Universidad de Panama
Extensién del Programa Materno Infantil FNUAP Ministerio de Salud
Programa nacional de superviveneia infantil UNICEF Ministerio de Salud
Fortalecimiento de la estructura nacional de L.
mantenimiento en el sector salud BID Ministerio de Salud
EDUCACION
Proyecto especial de educacién CMPOEA Instituto Panamefio de

Habilitacién Especial
Provecto multinacional de educacion inicial
para fortalecimiento e incremento de la T .
educacion pre-escolar en Panamai FEMCIECC  Ministerio de Educacion
Sistemas de informacién para la administraciéon L .
v gestion de la educacidén FEMCIECC Ministerio de Educacién
Investigacion evaluativa de logro de los
sistemas educativos (PIELSE) FEMCIECC Ministerio de Educacién
Proyecto Nelly Biaggi Monzon sobre alternati-
vas para el trabajo en poblaciones rurales y L. .
urbanas marginadas FEMCIECC Ministerio de Educacidn
Proyecto integrado de investigacion, formacion

y perfeccionamiento para el desarrollo de la :

educacxén especial en Centroamérica, FEMCIECC  Instituio Panamefio
el Caribe v Panama de Habilitacién Especial
Instituto de Formacién y Produccidn JICA Instituto Nacional de
Panamefio-Japonés Formacion Profesional
Instituto Técnico Panamefio-Alemdn para Alemania Institute Nacional de
Formacion Profesional Formaciéon Profesional
Escuela Ndutica de Panamd OoMI Escuela Ndutica
Acciones bdsicas de prevencion, deteccidon e .
intervencién temprana de las discapacidades UNICEF Instituto Panameno

en ia nifiez y la juventud

88
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Viene pagina antericr

Organismo .
Nombre del proyecto inter- B'.Eer::tl:ct’gga
nacional 1

Apovo al desarrotlo de la capacitacién portuaria OMI Autoridad Portuaria Nacional
Proyecto integrado para el mejoramiento . X B
de procesos y agentes educativos FEMCIECC  Ministerio de Educacién
Proyecto espeeial, fortalecimiento y A
mejoramiento de la docencia en CMPOEA Instituto Panamefio de
educacion especial Habilitacidon Especial
Especial de regionalizacion educativa CMPOCEA Ministerio de Educacién
Fortalecimiento técnico de las direcciones
provinciales de un sistema de planificacion L .
regional FEMCIECC Ministerio de Educacion
Infraestruetura audiovisual para el desarrollo UNESCO Minist. Planif. y Polit. Econdmica
ARTE Y CULTURA
Proyecto para la preservacién y restauraciéon . .
de libros y documentos FEMCIECC Universidad de Panama
Proyecto de rescate y restauracion de
columnatas y estatuarias precolombinas 3
del Pargue Arqueolégico (El Cano) FEMCIECC Institute Nacional de Cultura
Desarrollo del patrimonio cultural UNESCOC Instituto Nacional de Cultura
Estudio de veramicas antiguas por i .
spectrocopia Mossbauer OEA Universidad de Panama
Casa de Juventud OEA Ministerio de Educacitn
Fortalecimiento de un laboratorio taller N .
cn artes pldsticas . OEA Eniversidad de Panamdi
Investigacion cientifica
Provecto para el desarrollo del Centro de
Informacién v Documentacidn OEA Instituto de Formacion
del IFARHU-CIDI ¥ Aprovechamiento de Rec. Hum,
Multinzecional de quimica para el
aprovechamiento de recursos biodindmicos .
de la flora regional FEMCIECC Universidad de Panami
Proyecto especial de limnologla CMPOEA Universidad de Panama
Proyecto especial de transformacion de
materias primas quimice-farmacéuticas . .
v afines OEA Universidad de Panama
Proyecto sistema integrado de normalizacidn, . . .
control de la calidad y metrologfa QEA Minist. de Comercio e Industrias
Gestion de la calidad en sectores industriales .
prioritarios OEA Univers. Tecnoldgica de Panama
Establecimiento de un banco hidrometereolé- .
gico ¥ fortalecimiento de los servicios de PNUD Instituto de Recursos Hidraulicos
pronodstico meterecldgico v Electrificacion
Radioisétopos en la agricultura OIEA Universidad de Panamid
Radiofirmacos CIEA Universidad de Panamd
Mejoramiento gendtico del banano, plitano
¥ tana de aziicar mediante mutaciones
inducidas OIEA Inst. Investig. Agropecuaria
Fortalecimjento de la capacidad de
investigacién en fitopatologla JICA Inst. Investig, Agropecuaria
Centro de Investigacién Minero
Metaltrgico de Panamd (CIMMPA) JICA Minist. de Comercio e Industrias

enero-iunio/1986
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Viene pdgina anterior

Nombre del proyecto

Organismo
Inter-
nacional

Entidad
ejacutora

Técnicas analfticas nucleares
Administracion Pablica

Bases para la formulacion de una politica
cientlfica y tecnoldgica

Plan Nacional de Cooperaciéon Técnica
Internacional

Asistencia a la planificacion para el
desarrollo

Administracién presupuestaria y
financiera

Sistema de informacién financiera

Primera etapa del sistema de registro tnico del
contribuyente ¥ cuenta corriente tributaria

Meiora de la gestién del sector pablico

Promocién y generaciéon de empleo

Fortalecimiento del Departamento
de Poblacién en el campo de politicas
de poblacién y desarrcllo

Fortalecimiento institucional de agricultura

Fortalecimiento del sistema nacional
de inversiones pablicas

Coordinacién de accioneés para combatir
la pobreza

MULTISECTORIAL
Televisién educativa {(Canal Once}

Servieios bédsicos urbanos en dreas margindles

Ayidame a crecer

La mujer en el desarrollo

CIEA

OBA
PNI;D
PNUD

OEA

OEA

BID
PNUD

OEA
FNUAP

JicA
BID

DCTD

JICA
UNICEF
UNICEF
UNICEF

Universidad de Panama

Ministerio de Planificacién
vy Politica Econdmica

Ministerio de Planificacion
v Polftica HEcondmica

Ministerio de Planificacién
y Politica Econdmica

Ministeric de Planificacién
v Politica Econdmica

Ministeric de Hacienda v Tesoro

Ministerio de Hacienda v Tesoro

Ministerio de Planificacion
v Polftica Econdémica

Minist. de Trab. ¥ Bienest. Social
Ministerio de Planificacién

v Politica Econdémica

Minist, de Desarrollo Agropecuario

Ministerio de Planificacién
¥ Politica Econémica

Ministerio de Planificacion
¥ Politica Econdmica

Univexsidad de Panamd
Minist. de Desarrollo Agropecuario
Presidencia de la Reptblica

Minist. de Desarrollo Agropecuario

Fuente: Panamd, MIPPE. Departamento de Asesorfa Técnica Internacional (DATI). Panamd, 1985.
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Clo@UIMEMEOS

El aporte de UNEPSSA
ala infraestructura
hospitalaria
guatemalteca *

Reynold 0. WalterP.* *
Nora E.Gonzilez Mérida
Marta A.Herndndez A.

A PARTIR CE LA EXPOSICION DE LOS OBJIETIVOE FUNDAMENTALES, GEMERALES ¥
ESPECIFICOS DEL PLAN NACION&L DE DESARRCLLY 1284-1585, ELABQRADO POR
L& SECRETARIA GENERAL DEL CONEEJO NACIONAL DE PLANIFICACIOM ECONOMICA
Y DE OTROE DOCUMENTOS OFICIALES, SE HAGE LINA DEECRIFCION DEL PAFEL ASIG-
NADO A LA UNEPZ3A EN MATERIA DE CONSTRUCCION DE INFRAESTRUCTLIAA

HOSPITALARES,

INTRODUCCICN

L3 Unidad Ejgcutora de Proyectos de
Servicios de Selud, UNEPSSA, ha particl
pado en =f desarrollo naclonal constru-
vendo Infraestructura de saivd v tratando
de cumplir, d& esta menera, con los obje-
tivos qua dentre oel Plan Nacional dg
Haszrrallo se han formulado para |2 cober-
ttira de sewiclos de salud a nivel de toda
fa replbilcs

La creacifn do infrasstruchura para al
sector salug he surgido como une res
puesta 2 ia defitisnts ofarta da servicios
de talud v una serie de factores derivados

* Documento presmtado san mesa redornda:
“Plarmz v Proyactos de Dezarrollo™ da la
XIX Conven de la Unlén Panamaricana
da Arooizolin de ingenlerox, UPADI; cala-
brada sn Gustemala, agosto de 18588

* Aeynold D. Wahtar P., inganiavas Coordina-
dor dal Provasto, - ’

Nora E, Gonziler Méridz, Ecanamzin Fi-
marschara,

Marta A, Hernsndaz A, Economida Fste-
disticu,

del nivel de pocbreza que aguaja a la gran
maygris de poblacién y que se traduce en
una baja sApectativa da vida por la slta
prevalencia de anfarmedades.

Lz deflclante oferta de servicios en el
sactor salud, que a3 domkde estd inmersa la
ectividad de la Unidad Ejscutara, ha sido
enfrentads areands unidades hospltalariag,
centros oe galud, ¢linicas y pusstos de
salud que gatisfagan la creciente demanda
de servicios requerida por la poblacién,
princlpalmente |a poblacidn rural y urbena
du esCAtas recU rsos,

La respueste a estos requerimisntos
3¢ ha logradn con la pussta an marcha de
proyectos financiados con préstamos ex-
ternos v con Tondes fecales utilizados con
el fin de crear los sarvielss necesarios.

Por consigulente, e participaction de
UNEPSSA asth ligads a las necesidades vy
raquerimiesntos del Ministerio de Salud Pl-
blicz y Asistencia Social, cuyss activide-
des da desarrollo en infrasstructura han
gido plantexdas dentro dal Plan Macional
de Desarrolle, especificaments a partir
de la Implementacion del Proyeito o
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468/SF-GU vy de los demds proyectos
ejecutados.

Como consecuencia, de {a ejecucién
de proyectos de servicios de salud, se da
una interrelacion sectorial entre el Minis-
terio de Comunicaciones, Transporte vy
Obras Publicas y el Ministerio de Salud
Pablica y Asistencia Social, que tiende a
resolver los requerimientos de servicios
de salud mas urgentes en el pafs.

. OBJETIVOS DEL PLAN
NACIONAL DE DESARROLLO

1. Objetivos de desarrolio

Objetivo fundamental

El objetivo fundamental del plan es
lograr un mayor grado de satisfaccién de
tas necesidades bésicas de la mayoria de
la poblacién relativas a alimentacion-nutri-
cidn, salud, educacion, vivienda, seguridad
y, en sentido mas amplio, participacién y
organizacion social. Este objetivo exige
como prerrequisito un marco de seguri-
dad democritico y participativo, basado
en los principios de un estado de derecho
gue garantice las libertades individuales y
colectivas,!

Para estos efectos, se buscard que la
sociedad se fortalezca econdmicamente y
se estructure en forma participativa, con
mayor identidad nacional y con una mejor
insercién en el contexto mundial vy regio-
nal, en lo econdmico, polftico, cient(fico
y cultural.

1. Consejo Macional de Planificacidn E&co-
némica, Secretaria General. Plan Macional
de Desarrollo 1984-1985, Guatemala, 1984,
p. 41,

2. Consejo WNacional de Planificacién
némica, op. eit., pp. 41-42.

3. Consejo Nacional de Planificacién Eco-
némica, op. ¢it., pp. 42-43.

94

Eco-

Objetivos generales

Para alcanzar el objetivo fundamental,
deberd lograrse la consecucién de los si-
guientes objetivos generales:?

O Inicio de la reactivacion de la actividad
econdmica.

O Un mejoramiento progresivo de la dis-
tribucidn del ingreso nacional de modo
que la mayorfa de la poblacién, princi-
palmente la rural sea actor y beneficia-
ria del desarrolic del pafs.

O El fortalecimiento de las relaciones
con el exterior, maximizando sus ven-
tajas en funcion de los intereses nacio-
nales, lo que significa aumentar la
capacidad de negociacion del pals con
el exterior, a través de una mejor in-
sercién en el sistema internacional, a
fin de lograr cierta autonomia en sus
decisiones, y la disminucion de fa
dependencia externa con respecto a
mercados, uso de capital, insumos,
maguinaria y tecnolog(a.

Objetivos especificos

Para alcanzar los objetivos generales,
es necesario el logro de los siguientes
objetivos espec(ficos:®

¢ Inicio de la recuperacion del ritmo de
crecimiento de la produccidén alcan-
zado en el pasado y aumento del grado
de diversificaciéon de la misma, tanto
para el consumo interno, como para la
exportacion. :

O Fortalecimiento del desarrolio produc-
tivo basado prioritariamente en la em-
presa privada, individual vy asociativa,
que impligue un aumento en el nUmero
de empresas y propietarios, dando es-
pecial atencién a la poblacion rural
principalmente de la region del alti-
plano, como condicién necesaria para

enero-junio/ 1986



incrementar la produccidn, optimizar
la eficiencia productiva y favorecer la
distribucion del ingreso generado.

Reduccion de la pobreza extrema en
el pafs, particularmente en el medio
rural.

Reduccién del desempleo y subem-
pleo en el pafs, principalmente en el
medio rural.

Establecimiento de facilidades para la
creacién y consclidacion de entidades
regionales, departamentales y munici-
pales, piblicas y privadas, para iniciar
y consolidar el proceso del ordena-
miento territorial a fin de facilitar el
desarrollo local con la participacién
directa de los beneficiarios y alcanzar
un mayor grado de integracién nacional.

Orientacién de la inversién y tecnolo-
gfa externa, hacia aquellos sectores y
proyectos en los cuales el pais no dis-
pone de la tecnologrla y de los recursos
necesarios.

Inicio y consolidacién de una nueva
modalidad de participacién del Estado,
eficiente y eficaz, en la promocién v
orientacion del desarrollo a través de la
desconcentracion, descentralizacién y
una mayor participacién de la po-
blacién.

Objetivos
del sector salud

L.os objetivos sectoriales, para el pe-
rfodo 1984-1986, tienen por finalidad
enfrentar la problemdtica de salud con el
desarrolio de acciones que, considerando
los recursos limitados, permitan incremen-
tar la eficiencia y el rendimiento de cada

4. Consejo Nacional de Planificacién Eco-
ndmica, Secretarfa General. Plan Nacional,
Sector Salud.  Guatemala, 1983, p. 18.

5. Consejo Nacional de Planificacién Eco-
némica, op. ¢it,, p. 19.
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uno de los programas a ejecutar, con base
en la optimizacidén de los recursos.

Tales objetivos se concretan en la si-
guiente forma:

Objetivo general

Elevacion del nivel de salud de la po-
blacién, a través de la mejora de la eficien-
cia y eficacia de la oferta de servicios de
salud y la promocién de las acciones inter-
sectoriales indispensables, para posibilitar
el incremento de la expectativa de vida
del guatemalteco.*

Objetivos especificos®

@ Reduccién de la alta incidencia y pre-
valencia de las enfermedades preveni-
bles y de las tasas de morbilidad vy
mortalidad en general, con énfasis en
el grupo materno infantil v lapoblacion
rural,

Mejoramiento de la eficiencia y Ila
oferta de los servicios de atencidn mé-
dica y de prevencién de las enfermeda-
des introduciendo las reformas técnicas
y administrativas necesarias.

UNIDAD EJECUTORA
DE PROYECTOS
DE SERVICIOS DE SALUD

Base legal

La Unidad Ejecutora de Proyectos de
Servicios de Salud, UNEPSSA, fue creada
en Acuerdo Gubernativo No. 142-81 del
17 de noviembre de 1981, dependiendo
de! Ministerio de Salud Pablica y Asisten-
cia Social. Posteriormente, mediante
Acuerdo Gubernative No. 94-83 del 28
de febrero de 1983 pasa a ser dependencia
del Ministerio de Comunicaciones, Trans-
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porte y Obras Plblicas, aprobéndose su
Reglamento seglin Acuerdo Gubernativo
No. 147-84 del 29 de febrero de 1984,

2. Objetivos

UNEPSSA dentro de sus objetivos
principales tiene el de planificar y ejecu-
tar los proyectos de construccidn, equipa-
miento, ampliacidén y mejoramiento de
servicios de salud en el territorio de la
Reptiblica de Guatemala, con financia-
miento externo o interno.

3. Funciones

De acuerdo al Reglamento, UNEPSSA
tiene las siguientes funciones:

o Administrar la construccion y equipa-
miento de los proyectos de servicios de
salud.

c Recopilar, tabular y analizar la infor-
macién necesaria para el adecuado
dimensionamiento vy cobertura que
tendrén los proyectos.

o Seleccionar y adguirir para el Estado
los terrenos destinados a la edificacion
de las obras de servicios de salud.

© Elaborar los programas y disefios mé-
dico-arquitectonicos de las obras a
gjecutar.

o Elaborar los estudios de arquitectura
e ingenierfa necesarios para ejecutar
los proyectos a su cargo.

O Elaborar las especificaciones y cuanti-
ficaciones de! equipo fijo, equipo mé-
dico quirargico, maquinaria, mobiliario
y equipo inherente a la obra civil que
se requlere para los proyectos.

O Elaborar gufas, manuales y otros docu-
mentos de operacién y mantenimiento
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que se requieran para el eficaz funcio-
namiento de los proyectos de servicios
de salud.

O Tramitar la contratacidén de obras ci-
viles, redes de servicio, equipo fijo,
equipo médico quirtirgico, maquinaria,
mobiliario, equipe inherente a obra
civil y todo lo necesario para el eficaz
funcionamiento de las unidades y de
los proyectos de servicios de salud que
construya o equipe.

© Suscribir los contratos que de las adju-
dicaciones se deriven para la ejecucion
de la obra.

© Supervisar 1a ejecucion de los contratos
que en la Unidad Ejecutora de Servicios
de Salud se celebren.

© Elaborar planes de ‘mantenimiento vy
reconstruccién de obras para servicios
de salud,

O Ejecutar los proyectos de manteni-
miento y reconstruccion de obras para
servicios de salud.

© Coordinar las actividades necesarias
con el Ministerio de Salud Pdblica vy
Asistencia Social a fin de que se cum-
plan los requerimientos gue sobre pro-
yectos de salud le sean encomendados
a UNEPSSA, -

O Elaboracién de la documentacion ne-
cesaria para la ejecucion de los proyec-
tos, con apego a los requerimientos
que se deriven de los contratos y con-
venios que se suscriban.

o Otras que el Ministerio de Comunica-
ciones, Transporte y Obras Publicas le
asigne en materia de su competencia.

4, Organizacion

La Unidad Ejecutora tiene la siguiente
organizacion:

® QOrganos superiores;
energ-junio/1986



G Direcciébn y Subdireccion
® Dependencias:

ODepartamento Administrativo;
Ode Planificacién;
Ode Operaciones;

OFinanciero; Secciones de Auditoria
y Juridica

A la Direccién corresponde la funcién
directiva y administrativa de la Unidad.
Para tal efecto promover la coordinacion
con las dependencias encargadas de los
diferentes proyectos. A la Subdireccién
le corresponde la organizacion, direccion
y coordinacién de todos aquellos proyec-
tos que le sean asignados por |a Direccién.

El Departamento de Planificacién
programa, coordina, controla y eval(a los
proyectos en ejecucion; el Departamento
de Operaciones se encarga de la arquitec-
tura, ingenierfa y equipamiento de los
proyectos en ejecucién, coordinando vy
supervisando los estudios, obras civiles y
equipamiento; el Departamento Finan-
ciero tiene como funcién administrar los
recursos econdmicos asignados a UNEPSSA,
el Departamento Administrativo tiene a
su cargo el mantenimiento de las instala-
ciones, la coordinacidn de las licitaciones
y de las actividades de servicios de apoyo.

La Seccién de Auditoria se encarga
de revisar y dictaminar sobre fos estados
financieros vy operaciones contables de
UNEPSSA; efectuar arqueos de caja y va-
lores, velar por la correcta aplicacion de
las leyes en todas las actividades que se
relacionan con la fiscalizacién; la Seccién
Juridica emite dictamen legal en todos
los asuntos relacionados con UNEPSSA,
participa en la preparacion de documen-
tos de caricter legal relacionado con las
contrataciones que realice UNEPSSA, cuyo
organigrama aparece en la pagina siguiente,
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5. Recursos humanos

Ern UNEPSSA laboran actualmente 72
personas, distribuidas en los érganos supe-
riores, departamentos y secciones. De los
72 trabajadores, 23 son a nivel profesional
con el 32%; Auxiliares de Profesional
cuenta con 18, 6 sea, el 22%, a nive! Téc-
nico 8, con el 11%; a nivel Secretarial 13
con el 18% vy Personal Administrativa con
12, 6 sea, el 17%.

{1, DESCRIPCION Y ANALIS!S
DE LOS PROYECTOS
A CARGO DE UNEPSSA

1. Base legal

El Reglamento de UNEPSSA en la Sec-
cidon de Programacion y Coordinacion del
Departamento de Planificacién, Articulo
15, numeral 3, contempla las funciones
de andlisis para establecer la efectividad
de los programas y el de proporcionar la
informacion necesaria para que se puedan
desarrollar con mayor eficiencia las fun-
ciones de otros departamentos.

2. Proyectos
a cargo de UNEPSSA

La Unidad Ejecutora tiene a su cargo
la ejecucién de varios proyectos, financia-
dos tanto con fondos de préstamos exter-

_nos como con fondos del gobierno central

para la construcciéon y equipamiento de
unidades de salud. Estos proyectos son
los siguientes:

O Proyecto Préstamo BID 468/SF-GU.

O Hospital Zona Calida, Malacatan, San
Marcos.
o7
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ORGANIZACION DE LA UNIDAD EJECUTORA DE PROYECTOS
DE SERVICIOS DE SALUD

UNEPSSA

MINISTERIO DE COMUNICACIONES
TRANSPORTE Y OBRAS PUBLICAS

S —— DIRECCION
auDImorRiA | o ASESORIA
INTERNA LEGAL
)
e ettt SUB-DIRECCION
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO| |DEPARTAMENTO
FINANCIERO DE PLANIFICAC, OPERACIONES
DEPARTAMENTO
ADMINISTRAT.
SECCION DE
|_| SECCION DE PROGRAMAC. | —{ SECCION DE
FONTABILIDAD] | Y COORDINAG. DISERO
| seccion I ——— SEoCIonNCE | 1 seccion pe
CAIA o R N SUPERVISION
SECCION DE SECCION DE
|| “almacen, - || AMOBLAMIEN-
COMPRAS ¥ LICITACIONES TGY EQUIPA-
SUMINISTROS
SECCION DE SECCION DE
| SECRETARIA — “MANTENI-
Y.ARCHIVO MIENTO

[T R R e
© Unidad de Cirugia Toréxica y Cardio- Proyecto

vascular.

C Reparacion Hospital San Vicente.
¢ Centros de salud tipo “B".{8)
¢ Proyecto Préstamo BID 623/SF-GU
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Préstamo BiD 468/SF-GU

Objetivos®
lLos objetivos del proyecto son los

sfquientes:
enero-junio/ 1986
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CUADRO 1

DETALLE DE LA UBICACION DE LOS PROYECTOS FINANCIADOS
PARCIALMENTE CON EL PRESTAMO BID 468/$F-GU

Tipo de proyecto
p proy Puestas Centros de salud Talleres
de . de
salud Tipo Integrado de Mantenim,

Departamento A B 50 camas 100 camas

Alta Verapaz 22 3 7 - - -

Baja Verapaz 11 — 1 —_ 1 1

Chimaltenango 33 — 2 1 1 1

El Progreso 10 —_ 4 1 - —

El Petin 18 1 3 — 1 3

El Quiché 26 3 10 — 1 -

Totonicapdn 15 — 15 — — —

TOTALES 135 7 32 2 4 3

m

C Ampliar y mejorar la cobertura de los Componentes

servicios de salud a nivel preventivo vy Este proyecto ests dirigido al area
curativo, en el drea rural de la Repl- 0 Fue financiado parcialmente con
blica de Guatemala, mediante fa cons- o406 provenientes del préstamo  del
truccion y equipamiento de puestos de Banco Interamericano de Desarrolio {BID)
salud, centros de salud y tatleres de man- No. 468/SF-GU. El proyecto comprende:
tenimiento, a un costo de 043.000.000 ) o

y el cual beneficiara a 1.624.834 habi- Construccion y equipamiento de:

tantes del pafs. 135 Puestos de salud.

O Fortalecer la actual estructura de 4rea 52 Centros de salud tipo “B”.
de salud y la organizacion por niveles 7 Centros de salud tipo /A" 30
de atencién. tamas.

. . 2 Centros integrados de 4rea de

O Llevar las acciones de salud al medio 50 camas
rural, tradl.cilonalmente marginado de 2 Centros integrados de drea de
estos beneficios, 100 camas

O Participar en los planes de desarrollo 4 Talleres de mantenimiento,

del gobierno central. Equipamiento de:

11 Puestos de salud.

6. Reynold 0. Walter P, Proyecto para Am- 8 Centros de salud tipo “B".
pliar fa Cobertura de los Servicios de Salud P
en la Reptblica de Guatemala, mediante la Localizacion

Construccion y Equipamiento de 70 Cen- i es estan ubicadas en
tros de Salud.  Instituto Centroamericano Todas las unidad - ,
de Administracion Publica.  San José, 7 departamentos de la repiblica, segin

Costa Rica, junio 1985, p.1. se muestra en el cuadro anterior.
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Cobertura poblacional’

El 4rea poblacional gue cubren estas
unidades hospitalarias es:

POBLACION 1986

DEPARTAMENTO No. HABITANTES
Alta Verapaz 371.631
Baja Verapaz 128,792
Chimaltenango 266.177
El Progreso 93.586
Petén 151.226
Quiché 378.601
Totonicapan 234,821
Total 1.624.834

Actualmente estan en funcionamiento
el 95% de |as unidades construidas y equi-
padas del proyecto en mencion, algunas
de ellas funcionan desde 1982,

Costo

£l costo del proyecto asciende a la
cantidad de Q43.000.000 cuyo financia-
miento se integra de la siguiente manera:

BID Préstamo

468/SF-GU Q28.000.000 65%

Gobierno

de Guatemala 015.000.000 35%
Total Q43.000.000 100%

Fecha de inicio
del proyecto: noviembre de 1979,

Fecha de finalizacion
del proyecto: junio de 1986.

7. Ministerio de Economia, Direccion General
de Estadistica. Censos Nacionales 1981.
IX de Poblacién — IV de Habitacidn, Cifras
Preliminares, p. 9.

8. Ministerio de Economis, op. ¢it., p. 9.
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Proyectos financiados
con fondos
del gobierno central

Hospital Zona Célida,
Malacatan, San Marcos

Objetivos

¢ Ampliar y mejorar la cobertura de los
servicios de salud en el sur-occidente
de la republica mediante la construc-
cion de un hospital de 50 camas, el
cual beneficiara a 1.117.5662 habitantes
del area.

O Llevar las acciones de salud al medio
rural, tradicionalmente marginado de
estos beneficios. '

Componentes

El proyecto estd dirigido a beneficiar
el drea sur-occidental de la replblica, me-
diante la construccién de un hospital de
50 camas en Malacatén, San Marcos. Se
le ha denominado Hospital de la Zona
Cilida, pues estd estratégicamente locali-
zado para dar cobertura a todo el sur-
occidente de la Repubiica de Guatemala.
Contaré con los servicios de cirugfa, medi-
cina, maternidad y pediatria,

Localizacién

El hospital estd localizado en el De-
partamento de San Marcos, en el Municipio

. de Malacatan.

Cobertura poblacional®

El hospital cubrird poblacién de los
departamentos de;

POBLACION 1986

DEPARTAMENTOS No. HABITANTES
San Marcos 543.356
Quetzaltenango 400.092
Retalhuleu 174.114
Total 1.117.562
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Actualmente, el hospital se encuentra
en proceso de construccién, teniendo
apreximadamente un 47% de avance. En
lo que se refiere al equipo, se encuentra
en proceso de licitacién,

Costo

El costo del proyecto asciende a la
cantidad de 08.080.267.91, integrado de
la siguiente forma:

Q2.982.970,61
Q3.097.297.30

Q6.080.267 91

Construceién
Equipamiento

Total

Fecha de inicio
del proyecto: abril de 1984.

Fecha de finalizacion
del proyecto: marzo de 1987.

Unidad de Cirugfa
Tordxica y Cardiovascular

Objetivos
© Construccion de una unidad con espe-

cializacién en cirugfa torédxica y cardio-
vascular, en la ciudad capital.

O Ser un hospital escuela y servir de refe-
rencia a los b palses centroamericanos.

Componentes

Construgeién de la Unidad de Cirugia
Toréxica y Cardiovascular, para ubicar el
equipo adquirido con fondos del préstamo
del Banceo de la Unién Europea.

Localizacion
L.a Unidad de Cirugfa Toraxica y Car-
diovascular, estd adscrita al Hospital

Roosevelt, en la ciudad capital.

Cobertura poblacional

Esta unidad de salud prestard servicios
a toda la Replblica de Guatemala, cu-
briendo un total de 6.971,985 habitantes.
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A la fecha tiene un avance del 34% en
lo que se refiere a su construccion; el
equipo va fue adquirido y esté pendiente
de instalarse.

Costo

Los costos de construccidon de este
proyecto ascienden a la cantidad de
Q859,398,98,

Fecha programada
de inicio: noviembre de 1984.

Fecha programada
de finalizacion: diciembre de 1986,

Mantenimiento hospitales
{Remodelacion Hospital
San Vicente)

Objetivos

O Mejorar lacantidad y calidad de los ser-
vicios de salud de Guatemala, princi-
paimente en el &drga metropolitana,
mediante la remodelacién de un hospi-
tal de servicio especializado.

Componentes

E! proyecto consistié en la adecuacion
de ambientes, separados por sexos, para
actividades de recreacion, descanso, tera-
pia y educacionales; implementaciéon de
ambientes para terapia ocupacional, ade-
mas de oficinas administrativas, clinica y
parqueo. Cuenta con 113 camas. Presta
atencién a casos cronicos de enfermedades
mentales.

Localizacién

Esta ubicado en la Zona 7 de la ciudad
capital.

Cobertura poblacional

Atiende a pacientes de toda la repu-
blica. Fue realizado el trabajo durante el
afio de 1885,

101



Costo

El costo de la remodetacion del hos-
pital fue de Q87.817,04.

Fecha de inicio: diciembre de 1984.
Fechade finalizacion: diciembre de 1985.

Centros de salud tipo “B”

Objetivos

¢ Extensién de la cobertura de servicios
de salud en el drea rural del pafs me-
diante la construccion y equipamiento
de centros de safud tipo “B"’.

O Fortalecer la actual estructura de area
de salud y la organizacién por niveles
de atencién.

Componentes

El proyecto comprende la construc-
cién y equipamiento de 8 Centros de
salud tipo “B"". Cuentan con los siguien-
tes servicios: archive clfnico, farmacia,
consultorio dental, consultorio general,
curaciones e hipodermia, sala de partos,
laboratorio, encamamiento (6 camas).

Localizacion

La [ocalizacién y el avance fisico de
las obras son los siguientes:

San Juan Alotenango,

Sacatepéquez 49.5%
Esquipulas, Chiguimula 45.5%
Ipala, Chiguimula 40.0%
Livingston, zabal 40.8%
San Pedro, Sacatepéquez,

San Marcos 73.8%
San Carlos Sija,

Quetzaltenango 73.0%
San lIdefonso Ixtahuacén,
Huehuetenango 71.7%
La Reforma, San Marcos 74.0%

9. Ministerio de Economia, op. cit, p. 9.
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Cobertura poblacional®

La poblacién que atenderdn estos
centros de salud tipo “B" es la siguiente:

POBLACION 1986

DEPARTAMENTO No. HABITANTES
Sacatepéquez 138.510
Chiquimula 195.462
lzébal 223.777
San Marcos 543.356.
Quetzaltenango 400.092
Huehuetenango 497.622
Costo

El costo del proyecto es de

Q3.122.170,05 integrado de la siguiente
manera:

Costo construceion
Costo equipo

Total

Q1.442.072,45
1.680.097,60

03.122.170,05

Fecha de inicio
Zona Occidental; noviembre 1984.

Fecha programada
de finalizacion: abril 19886.

Fecha de inicio
Zona Oriental: octubre 1984,

Fecha programada
de finalizacién: iu[io‘1986

Enresumen, la ubicacién departamen-
tal de los proyectos financiados con fon-
dos del gobierno central se presenta en el
cuadro siguiente:
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CUADRO 2

RESUMEN DE LA UBICACION DE LLOS PROYECTOS FINANCIADOS
CON FONDOS DEL GOBIERNO CENTRAL

Tipo de proyecto

Unidad de

Centros de salud

Departamento Hospitales

Cirugia tordxica

San Marcos
Guatemala
Sacatepéquez
Chiguimula
Izabal

San Marcos
Quetzaltenango
Huehuetenango

i
*

[ O I

[ I O T I

TOTAL 2

00 [ = b b po = |

[y

* Remodelacién del Hospital San Vicente.

T

Proyecto
Préstamao BID 623/8F-GU

Objetivos

O Mejorar lacantidad y calidad de los ser-
vicios de salud en Guatemala, a fin de
promover, proteger y rehabilitar la
salud de los habitantes, especialmente
en el medio rural,

O Aumentar la cobertura en 11 4reas ru-
rales de salud y del 4rea metropolitana,
de tal forma que, de 0.53 consultas
habitante-afio registrados en 1982, se
llegue a cerca de 1.0 consulta por habi-
tante, vy de 2.3, a 4.8 egresos, por
cada 100 habitantes, como lo establece
el Plan Nacional de Salud 1984-1986.

O Fortalecer la red de servicios de salud,
dividida en 4reas, en forma coordinada
con otras instituciones, especialmente
el Instituto Guatemalteco de Seguridad
Scocial (1G88), a fin de evitar duplicidad
de servicios y aprovechar al méximo
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los que cada una de las instituciones
posean.

O Lograr la participacién activa y cons-
ciente dé {a comunidad rural en la so-
lucidn de sus problemas de salud,
desarrollando la comunidad vy aprove-
chando todos los recursos que ella
ofrece.

Componentes

E! proyecto est4 dirigido al 4rea rural
v a la metropolitana. Esta siendo finan-
ciado parcialmente con fondos del présta-
mo del Banco Interamericano de Desarro-
llo 8ID} No. 623/sF.GU. Comprende lo*
siguiente:

Construecién y equipamiento de:
4Hospitales departamentales
3Cl(nicas periféricas

100 Puestos de salud

Vehfeulos para los componentes del
proyecto,
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Programa de material diddctico y maleti-
nes para comadronas adiestradas y pro-
motores de salud.

Localizacion

El proyecto se localiza en 13 depa-
tamentos de la repUblica distribuidos
- asl:

O Hospital de 200 camas, en Antigua
Guatemala.

O Hospital de 150 camas, en Quiché.
© Hospital de 130 camas, en Retalhuleu.

O Hospital de 130 camas en Huehue-
tenango.

O Clinicas periféricas en: Zonas 7, 18
y 19 de la ciudad capital.

O 100 puestos de salud en: Jutiapa,
Muehuetenango, San Marcos, Santa
Rosa, Quetzaltenango, Retalhuleu,
Suchitepéquez, Escuintla, Guatemala,
Zacapa, Chiguimula.

El detalle de la ubicacion departa-
mental de estas obras se presenta en el
cuadro de la siguiente pégina.

Cobertura poblacional

Este proyecto cubre un drea pobla-
cional de:

POBLACION 198610
DEPARTAMENTO No. HABITANTES

Hospital Antigua,

Sacatepéquez 138,510
Hospital Quiché 378.601
Hospital Retalhuleu 174114
Hospital Huehuetenango 497,622
Clinica Periférica Zona 7 65.372
Clinica Periférica Zona 18 65.372
Clinica Periférica Zona 19 65.372
Puestos de Salud {cadauno)  3.000

10, Ministerio de Economia, op. cit, p. 9.
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A lafecha estd en proceso de construc-
cion el Hospital de Antigua Guatemala,
teniendo un avance fisico de 4%. En lo
referente a los 3 hospitales vy 3 clinicas,
estan en proceso de calificacion.

Costo

£l costo del proyecto asciende a la
cantidad de Q57.300.000,00 integrado de
la siguiente manera:

Bance Interamericano
de Desarrollo (BID)
Gobierno Central

Total

Q43.000,000 75%
Q14.300,000 25%

(57.300.000 100%

Fecha programada
de inicio: enero de 1986.

Fecha prograrnada
de finalizacién: junio de 1988.

3. Resumen de los proyectos
a cargo de UNEPSSA

UNEPSSA ha tenido vy tiene & su cargo
la ejecucién de varios proyectos de infraes-
tructura hospitalaria por un monto de
110,45 millones de gquetzales, financiados
en un 64% a través de dos préstamos con-
cedidos por el Banco Interamericano de
Desarrollo y en un 36% con el aporte del
gobierno central, como puede verse en el
cuadro de la siguiente pégina.

Los proyectos incluyen la construc-
cién y equipamiento de hospitales, ¢linicas
periféricas, puestos y centros de salud,
talleres de mantenimiento y una unidad
de cirugfa toraxica y cardiovascular, cuyo
nimero vy ubicacién se presenta en el
cuadro y en el mapa de la siguiente pégina.

Podrd notarse que UNEPSSA ejecuta
obras de infraestructura hospitalaria en
20, de los 22 departamentos en que se
divide el pars.
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CUADRO 3

DETALLE DE LA UBICACION DE LOS PROYECTOS FINANCIADOS
PARCIALMENTE CON EL PRESTAMO BID-623/SF-GU

Tipo de proyecto
Hospitales Clinicas periféricas Puestos de salud

Departamento

Sacatepéquez* 1 — —
El Quiché 1 — -
Retalhuleu i — 5
Huechuectenango 1 — 20
Guatemala — 3 5
Jutiapa - — 11
San Marcos — — 21
Santa Rosa — — 9
Quetzaltenango — — 10
Suchitepéquez — - 5
Escuintla — — 3
Zacapa — - 6
Chigquimula —_ — 5
TOTALES 4 3 100

* Se localiza en la ciudad de Antigua Guatemala.

000

|
CUADRO 4

RESUMEN DEL COSTO DE LOS PROYECTOS A CARGO DE UNEPSSA
—Miles de quetzales—

Financiamiento
Préstamo % Aporte (ocal % Total
Proyectos
BID 468 /SF-GU 28.000 65 15.000 35 43.000
Fondos propios —_— — 10.150 100 10.150
BID 623/3F-GU 43.000 75 14.300 25 57.300
TOTALES 71.000 64,3 39.450 35,7 1106.450

00000 O S S A
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IV. IMPACTC DE LOS PROYECTOS
EJECUTADOS POR UNEPSSA
EN EL. DESARROLLO
ECONOMICO Y SOCIAL
DEL PALS

1. Identificacion
de beneficios sociales

El objetivo principal de los proyectos
consiste en mejorar en cantidad y calidad
los servicios de salud en Guatemala, a fin
de promover, proteger y rehabilitar la
salud de los habitantes del pafs, especial-
mente en el drea rural. Asl lo establece
uno de los enunciados principales del
Plan Nacional de Salud 1984/1986, el
cual expresa, entre los objetivos especi-
ficos, la reduccién de ia alta incidencia
y prevalencia de enfermedades preveni-
bles y de las tasas de mortalidad y mor-
bilidad en general, con énfasis en el
grupo materno infantil y en la poblacién
rural. 1!

Los proyectos cumpliran su objetivo
principal mediante la construccién y equi-
pamiento de un conjunto de estableci-
mientos de salud de complejidad y tamafio
variables, en cuatro niveles de atencion:
El primer nivel, o nivel comunitario forta-
leciendo el Programa de Comadronas Tra-
dicionales y Promotores de Salud;

El segundo nivel, que es el pueste de
salud, ubicando en aldeas a un técnico en
- salud rural y una auxiliar en enfermerfa,
con la colaboracién de los promotores de
salud y comadronas tradicionales, respal-
dadas por una comunidad organizada;

El tercer nivel es el centro de salud
que dispensa atencidn médica permanente,

utilizando médicos y estudiantes de medi-.

cina en su perfodo de ejercicio profesional
supervisado,

11.Consejo Nacional de Planificacién Eco-
némica, op. cit., p. 18.

108

Los centros estén localizados en cabe-
ceras municipales o ciudades importantes.
El centro de salud tipo A" cuenta con
encamamiento. Presta servicios generales,
pero especialmente maternidad y pedia-
tria. Las tres clinicas periféricas de la
Ciudad de Guatemala se ubicardn en este
nivel,

El cuarto nivel, hospitales, cuenta
con servicios hospitalarios bésicos, o sea,
medicina, cirugla cobstetricia y pediatria,
con encamamiento de hospitalizacion y
curacion.

Es el centro de referencia de pacientes
para los niveles inferiores del 4rea y tiene
equipo humano y material adecuade para
satisfacer las necesidades de toda el drea y
capacidad de desplazamiento para super-
visar y orientar las actividades de los nive-
les anteriores. Recibe la asesorfa, normas,
ayuda técnica y material para el buen fun-
cionarniento de su nivel central, ubicado
en la capital, al que se refieren pacientes
gue necesitan atencién especializada.

Ademds del objetivo principal, tos
proyectos conllevan una serie de efectos
que inciden significativamente dentro del
desarrollo econdmico-social del pafs. En
lo que respecta a los proyectos BID 623/
SF-GU, Hospital de Malacatan, Unidad de

Cirugfa Toréxica y Cardiovascular, centros
de salud tipo “B” y equipamiento de
puestos vy centros de salud tipo “B”;
éstos tendrdn efectos positivos en |a gene-
racion de empleo, ya que el proyecto
necesitard absorber mano de obra local
ubicada dentro de la poblacién de los de-
partamentos donde va a ser construida la
obra civil de cada una de las unidades
hospitalarias.

Otro efecto importante para la eco-
nomfa guatemalteca serd la entrada de
divisas al pafs por concepto de préstamos
para obras de beneficio social y que, en el
caso particular del proyecto BID 623/SF-
GU, ascenderd a la suma de $43.000.000
gue, administrados racionalmente, ayuda-
ran a cubrir rengfones prioritarios dentro
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del desarrollo del pafs, De este modo
contribuirdn a sentar las bases para la
reactivacion de la economfa guatemalteca
v asi poder mejorar el nivel v la calidad
de vida de la poblacién, principaimente la
de escasos recursos.

El Estado también serd beneficiado,
al ahorrarse la compra de los terrenos
donde se construirdn cada uno de los edi-
ficios de los puestos de salud {no as/ los
centros de salud y hospitales, en los cuales
el gobierno no tendrd que erogar fondos).
Sin embargo, con el proyecto, éstos serdn
transferidos, por donacién, al Estado y al
Ministerio de Salud Publica y Asistencia
Social.

La puesta en marcha de los proyectos
coadyuvara al mejoramiento sustancial en
el nivel de vida de los habitantes de las co-
munidades rurales beneficiadas ya que se
incrementars la calidad y cantidad de los
servicios de atencidén a nivel primario en
esas comunidades.

Se dard una mejor prestaciéon de ser-
vicios referidos al control y prevencién de
las actuales enfermedades que son causa
de las altas tasas de morbi-mortalidad en
la poblacién guatemalteca, especialmente
en la poblacién infantil.

Como la infraestructura de unidades
de salud se ubicarén en comunidades rura-
les, tener una poblacién mdas sana incidira
en una mejora en la capacidad productiva
de la poblacién trabajadora de las regiones
que gozaran de ios beneficios.

Dentro de las incidencias por atencién
en salud a la poblacién, los proyectos
provocaran un cambio cualitativo en su
medio ambiente y sus patrones culturales.
En especial, provocaran cambios en el
saneamiento ambiental v en la prevencion
de enfermedades.

En resumen, el sector salud esté con-
siderado como prioritario por parte del
gobierno, por cuanto tiende a cubrir la
atencién de las necesidades bésicas de [a
poblacién guatemalteca, mejorandole su
calidad de vida en general.
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2. Generacion de empleo
en la etapa de ejecucion

Empileos estimados
Unidad Hospitalaria Fijos Sub-contratos
Provecto 623 /8F-GU
Hospitales
— Antigua 200 100
— Quiché 150 B0
— Huehuetenango 150 50
— Retalhuleu 150 50
Clinicas periféricas
— Zona 7 100 50
— Zona 18 100 50
— Zona 19 100 50
Puestos de salud (100)
(8 empleos por pueste) 800 800
Hospitales Zona Cédlida
Malacatdn, San Marcos 80 40
Proyecto Unidad Cirugia
Tordxica y Cardiovascular 50 20
Provecto Centros de
Salud Tipo “B”(8) 160 80
Proyecto Equipamiento
de Puestos y Centros de
Salud Tipo “B* 15 20
Total 2035 1360

Observando las cantidades totales del
cuadro de generacién de empleo se estima
que 3395 familias encontrarén, dentro de
esta actividad, una fiiente de ingresos para
la satisfaccién de sus necesidades més ur-
gentes. Si se toma como promedio fami-
liar cinco miembros, facilmente se puede
afirmar que la generacion de empleo de
los proyectos descritos llevard alimento a
16.975 personas.

Poniendo en marcha el proyecto 81D
468/5F-GU, éste generard empleo para 2950
jefes de familias y tomando como prome-
dio familiar cinco miembros, ayudara
econdmicamente a 14.750 habitantes,
para la satisfaccién de necesidades mas
urgentes,

Por lo anterior, se puede afirmar que
al ejecutar el proyecto se aliviard en parte
el desempleo existente, principalmente en
los lugares donde se localizardn las obras:
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3. Generacion de empleo
en la etapa de operacion

Unidad Hospitalaria Empleos estimados

Proyecto 623/5F-GU

Hospitales X
— Antigua 200
-~ Quiché 92
— Huehuetenango 61
— Retalhuleu 78
ClMmicas periféricas
— Zona T 64
— Zona 18 64
— Zona 19 64
Puestos de salud (100)
(8 empleos por puesto) 200
Hospital Zona Calida
Malacatdn, San Marcos 126
Provecto Unidad Cirugia
Tordxica y Cardiovascular BO

Provecto Centros de
Salud Tipo “B’’(8) 72

Proyecto Equipamiento
de Puestos y Centros de
Salud Tipo “B” 22

Total 700

Un andlisis similar al cuadro de gene-
racién de empleo en ejecucion se hace en
este cuadro donde se estima gue 700 fami-

lias podran satisfacer las necesidades de

3.500 personas.

V. CONCLUSIONES
Y RECOMENDACIONES

1. Conclusiones

o La Unidad Ejecutora de Proyectos de
Servicios de Salud ha coadyuvado al
jogro de los objetivos formulados para
el sector salud, construyendo y equi-
pando infraestructura de servicios de
salud.
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0 A pesar del impulso e incremento en la
ejecucion de proyectos de infraestruc-
tura hospitalaria en el pafs, éstos no
cbedecen a una accién coordinada de
planificacién en el sector salud.

o Con la ejecucién de proyectos de ser-

vicios de salud, se ha dado una interre-
lacidn entre el Ministerio de Comuni-
caciones, Transporte y Obras Pdblicas,
por cuanto este Gitimo, a través de
UNEPSSA, ejecuta los proyectos y pro-
gramas que son dictados por &l Minis-
terio de Salud Plblica y Asistencia
Social.

O Existe actualmente poco recurso hu-
mano capacitado para la formulacion,
ejecucion y evaluacién de proyectos de
servicios de salud.

2. Recomendaciones

o Que los proyectos que se ejecuten estén
acorde a las polfticas planteadas dentro
de los planes de desarrollo, tanto a
nivel giobal, sectorial, como regional.

O Se ha comprobado que el manteni-
miento de la infraestructura hospitala-
ria, tanto a nivel preventivo como
correctivo, es insuficiente y que no se
cuenta actualmente con recursos sufi-
cientes para la implementacion de un
programa efective de mantenimiento.

o Evaluar las necesidades de servicios de
salud de! pals para que, en el futuro,
se construya la infraestructura gue per-
mita una cobertura eficiente y eficaz
de servicios; ademés que la planifica-
cién de las mismas obedezca a una
polftica conjurgta del sector salud.

o Aprovechando la actual relacion inter-
sectorial es necesario fortalecerla y evi-
enero-junio/1986



tar la duplicacién de esfuerzos, tratando
de priorizar las necesidades del sector
salud y proponer proyectos que atien-
dan adecuadamente el déficit de servi-
cios de salud,

O Impulsar ¢ implementar un programa

de mantenimiento para la infraestruc-
tura hospitataria instalada en el pafs,
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el cual debe prestar servicios en forma
oportuna, eficiente y eficaz.

impulsar e implementar un programa
de capacitacién tendiente g mejorar la
formacién de! recurso humano, para la
formulacién, ejecucion ¥ oOperacién,
asf como evaluacién de proyectos de
servicios de salud. O
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El ICAP en Centroameérica

Pasgrado Cantroamericano
en Formulacion y Administracion
de Proyectos de Desarrollo

El IcAP, a wavds del Convenio de
Cooperacidn Técnica ATN/SFI530RE, sus
erity con gl Bance Interamericano de De-
sarralle BID) en 1985, Implementd el
Posgrzdo Centrosmerlcano en Formula
cidon y Administracion de Proyectos de
Desarrollo en beneficic de Costa Rica,
Nicaragua, Panamé, Honduras, El Salvadar
y Guatemala,

Esta asfusrze conjunto ICAP/BID, tiene
par objeta:

& (Hracer a profesionales de o5 parses,
miembros del 1CAP, 12 oportunidad
para sdgulrir yfo aumentar sus conoci-
mientos sobre formulacldn y adminis
tracidn de proyectos de degarrollo;

o Contribuir a aumentar, en al sector pd-
blico de los parses del Istmo Centroa-
merigano, el nimere de profesionales
debidaments preparados para ejecLrtar
funcionas direciivaz o techicas en ma-
teria de farmulzcidn y adminigtracidn
de¢ proyectos de desarrollo;

¢ Fomentar la preparaciGn de trabajos
de investigacidn sobre distintes aepec-
tos v &reas del sector plblice, especifi
caments an el dree de los proyectes de
desarrollo, que puedan tembién utill
zarse come material docente en esta u
otros programas de posgrada, asl como
€h CUrsas de capacitacion.

- Duarante el segindo semestre de 1985
e realizd el proceso de seieccidn de los
candldatas propusstos por las diferentes
institucionas pdblicas de los sels paises

Reviata Centroamericana de Adminish=acion FidbHea (10): 113-115, 1986

del Istmo, habignda Tngresade a la primera
promocion del posgrade veintidés profe-
slonales, cuyos parsss de procedencia son;

Pars MNe. Participantes

Costa Rlca
El Sahkador
Gusatemala
Micaragua
Honduras
Panamé

iﬂh.‘r-h-h-h_.-h

Total 22

Ei posgrado tlens una duracibn de
18 meses, distribuidos 2n & trimestres
acaddmicos, da los cuales los b primeros
constituyen la base tedrico-concepual y
ef sexto se dedlca g 1z elsbaraclin, pre
sentacion y defensa de un trabaje de
tesis originai, schre algin thpico de interds
en el drea de lz formulacidn y sdminis-
tracidn de proyectos de dessrrollo.

El nivel de maeestria, el &nfasis en la
formuiacién de prayectos {1dentfisaclén,
formulacién, evaluacién financiera v e
rdmical, el énfasis en la administracin
de los proyectos [desglose analftlco de
objetivos, planificacifn, programatcion Jde
s recursos, disefo admislstative v del
gistama de Informacidn y control para la
ejscucion de preyectos), todo ello enmar-
cade dentro del andlisls amblental donde
éstos ocurren, son (a8 caracteristicas
bésicas de este posgrado, que lo haten méds
completo que [0% cirsos de posgrado gue
otros organigmos, tantc nacicnales como
internacionales, han ofrecido durante ks
aitimas dos décadas, en: |os cuales el mayor
dnfasiz 3o le ha dado 3 la ataps de la for-
mulzcién de estudios e factibilidad,
113



Entre el 13 de enero de 1986 —fecha
de inicio de la actividad académica de la
Primera Promocion del Posgrado— y el 3
de abril de 1987, se impartieron los cursos
correspondientes a los cinco trimestres
tedrico-conceptuales y durante el sextoy
Gltimo trimestre {abril-junio de 1987) se
espera que los veintidds estudiantes con-
cluyan su trabajo de tesis, como requisito
previo para obtener el Diploma de Estu-
dios de Posgrado en Formuiacion y Admi-
nistracién de Proyectos de Desarrollo v
puedan regresar a sus palses y reintegrarse
a sus respectivas instituciones.

Con la experiencia acumulada a lo
targo de esta Primera Promocién, se reali-
zaron los ajustes pertinentes al pensum de
estudios, los que seran llevados a la prac-
tica durante la Segunda Promocion, que
se realizard entre el 6 de julio de 1987 y
el 16 de diciembre de 1988. Se busca,
con tales ajustes, vincular mas el quehacer
académico de los estudiantes con la reali-
dad concreta en que se desenvuelven los
proyectos y en la que ellos se desarrollardn
como funcionarios publicos.

Curso de Programacion
del Gasto Pdablico

£l 1cAap, conjuntamente con el Insti-
tuto de Desarrollo Econémico del Banco
Mundial, celebrd, por primera vez en la
region, un curso de Programacion del
Gasto Publico, dirigido a funcionarios del
Istmo Centroamericanc y de la Republica
Dominicana. El curso se |levd a cabo
del 31 de marzo al 25 de abril de 1986 y
tuve como objetivo fundamental propor-
cionar a los participantes instrumentos
operativos gue contribuyan a mejorar su
capacidad para formular, evaluar, ejecutar
y controlar eficientemente el gasto pu-
blico. A efecto de lograr este objetivo, se
considerd hecesario seleccionar equipos
de funcionarios que ocupan cargos de alta
responsabilidad técnica en la elaboracidn
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de la programacién del gasto o del endeu-
damiento del sector publico. Se ided la
participacién en equipos debido a que
esto permitird una vez finalizado el curso,
lograr una mejor coordinacion entre las
agencias gubernamentales involucradas.
Con este prop&sito, se considerd también
importante poner el énfasis en lo practico
e institucional, sobre todo destacando las
experiencias de los diferentes pafses en
los procesos de programacidn presupues-
taria y de inversion publica.

éCuél fue la razén por la que se im-
parti6 este curso? Ya desde 1983 el ICAP
y el IDE habfan llevado a cabo conjunta-
mente, en tres ocasiones, un curso de Eva-
luacidén y Administracién de Proyectos,
también dirigido a funcionarios del Istmo
Centroamericano y de la Repliblica Domi-
nicana. . La necesidad de efectuar este
curso era evidente. Hacfa muchos afios,
se venia haciendo hincapié en la necesidad
de evaluar y administrar los proyectos
para la asignacion mas eficiente de los
recursos, Sin embargo, |los paises centroa-
mericanos continuaron presentando pro-
yectos deficientes y administrando mal los
que estaban en proceso de ejecucion.
Ademds, los funcionarios no tenfan muy
claro cual era la relacion entre las diferen-
tes etapas del ciclo del proyecto, como lo
demuestra el hecho de que la etapa de
operacién se consideraba como un proce-
dimientc que no tenfa nada que ver con
las etapas de preinversion y de inversién
de un proyecto. Por lo tanto, era peren-
terio formar, deniro del sector plblico,
técnicos especializados tanto en la formu-
lacién como en la administracién de pro-
yectos, sin perder de vista la {ntima rela-
cién que existe entre estos dos procesos.

Sin embarge, el hecho de poder con-
tar con una cantidad. adecuada de buenos
evaluadores y administradores de proyec-
tos, no es suficiente si no existe la decisién,
en el nivel superior de las instituciones
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gubernamentales, de coordinar las inver-
siones con el presupuesto nacional. Si
consideramos la escasez de recursos en
nuestros paises, es sumamente necesario
recurrir a alguna forma de coordinacion
nacional planificada, para que los recursos
se asigen de la manera mas eficiente, de
acuerdo con los objetivos previamente
establecidos. En este caso, es necesario,
no s6lo tomar en cuenta [a eficiencia, en
lo que respecta los objetivos econdmicos
y sociales que se quieren lograr con la
ejecucién de los diferentes proyectos de
inversién, sino que, ademds, el uso mas
eficiente de los recursos asignados para
tales inversiones. A este respecto, puede
ser de gran utilidad considerar la interre-
lacion que existe entre las diferentes eta-
pas del ciclo de un proyecto. En nuestros
palses es muy usual que el ente planifica-
dor © presupuestario asigne todos los
recursos disponibles para ejecutar proyec-
tos nuevos, sin darle importancia a la
necesidad de financiar la operacién de los
proyectos ya puestos en marcha. Como
dice el Banco Mundial: ‘’Este problema
puede minimizarse si después de haberse
previsto las necesidades legitimas de los
proyectos en marcha y ya terminados se
calcula sistematicamente el monte de
‘recursos libres’, antes de aprobar el plan”
{Informe sobre el Desarrollo Mundial,
1983).

La programacion eficiente del gasto
publico se vuelve aln mas necesaria si
se consideran las condiciones economicas
gue nuestros pafses estdn viviendo actual-
mente. Con las limitaciones existentes en
cuanto a poder incrementar la capacidad

energ-junio/1986

del ahorro interno pablico vy las condicio-
nes cada vez mas restrictivas para obiener
financiamiento externo en términos favo-
rables, la anica forma de poder salir ade-
lante en [a gestidn del desarrollo, y de
atender las necesidades méas urgentes de la
poblaciéon de nuestros paises, es a través
de la asignacién eficiente de los recursos
limitados. Es necesario expresar que, ¢l
ser eficiente, no necesariamente entra en
contradiccion con el objetivo de satisfacer
las necesidades bdsicas de la poblacion,
Mientras mds crezca la economf(a y se in-
cremente la produccién, van a crearse mas
empleas y a incrementarse los sueldos de
los trabajadores. Del mismo modo, podrs
crearse mayores posibilidades de que los
gobiernos amplfen las inversiones sociales
eh sus pafses.

L& ideade tratar de programar el gasto
piblico de una manera més eficiente no
es nueva, Lo que es nuevo es la oportuni-
dad que tuvieron los pafses del Istmo
Centroamericano y de la Reptblica
Dominicana de poder tomar un curso
para adquirir nuevos conocimientos scbre
el tema vy, aln mds importante, de inter-
cambiar las experiencias de los paises para
que éstas conduzcan a una gestion maés
eficiente de la economya.

Dentro de este dmbito de accion, el
iDE v el ICAP han previsto la realizacién,
en junio de 1987, de un nuevo curso sobre
Programacion de Inversiones en el Sector
Pablico, disefiado para los seis palses del

Istmo Cetroamericano y la Replblica
Dominicana, [
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rEIEremElas

Bibliografia sobre proyectos
dedesarrollo existente en
el Centro de Documentacién

del ICAP

Prasentacion

Con ol propésito de facilitar la lden-
tificacion v la logalizacitn de bihlografia
relativa 2 la formulacibn, evaluacién y
administratibn de proyectos de desarrolle,
sa realizbd una revisién en el catdiogs del
Centra de Documentecion del Instituto
Centroamericanc de Administracidn -
blica icar. El producte de ssa trabajo
so prasenta en el siguiente listado donde,
ademnds del nembre del {los) autor {us), ¥
del tftulo de la publicacién se ha incivido
Iz signatura que l2 identifica en el catélogo
de dicho Centra.

S8 pretande que esta compilecidn
ted de utilided, en primera instancia,
pera (09 profesors: y estudiantes dal Pos-
grado Centroamericano en Formulacidn
v Administracidn de Proyectos de Dess
rrollo dul ICAF ¥ luego para todas aquellas
pargonas interesadas en Iz literatura dispo-
nible en & Institute sobre Proyectos de
Desarrolio.

Adlestramiento

658,404 Betancourt, Ernesto F., e,

B485c  Capaclteclon &n adminfstracién
de proyectos; problemas de Imr
plenentaclén  de  proyectos.
N.Y.: OFAfESAFAIDE, 1083,

Revista Centroamericana de Administracidn Phiiblica (10): 117-131, 1986

B58.404
B4B5-f

658,404
B22;

668.404
£338p

338.907
Ec74

3348.907
EcTd

B58.404
-7-cu

a58.M
Infp

Bhasin, Kamla

Fomulande proyvectos con ia
gente: Informa de un Programa
de Entranamisnto, 1983

BIDMCAP

Infarme del sequndo curso-se-
mingrio regional para la forma-
cibn de instructores en adminls-
tracian de proyectos, 1974,

CETAEDE/FONAFEMbxkn, Se-
eretarin ¢e i3 Presidencia.
Primar curse nacional de glabo-
racién v evaluacion de proyec-
tos, 1973,

Economle Development |nsti-
tute

Curricula of courses and catalog
of teaching materialz, 1976.

Ecancmic Development | nsti-
twte

Curriculs of courses held at the
Economic Development Insti-
tite, 1970,

ICAPIACDI{CER

Curse Reglonal para Instructe-
res en el dr¢a oo Provectos,
1984,

ICAP/BID/BCIE

Primer Curso Haglonsl perz
Ingtructores en Administracién
da Provectos, 1972,

117



658.404
fe-1-cr

658.404
le-1-5

658.404
|-7-cu

6568.404
1-7-cu

858.404
|-7-cu

3389
C-1p

658.404
P943p

658.404
R638p

ICAP/CINDER

Curso interamericano de Desa-
rrolio Econémico y Social con
énfasis en Ejecucion de Proyec-
tos, 1985,

ICAP/IDE

Seminario-taller para Instructo-
res en el &rea de Proyectos,
1984,

Gurdian, Alicia

Apuntes scbre disefio curricular

para la capacitacion.  [CAP/

ACDI/OEA, 1984,

Gurdian, Alicia,
Cémo escribir  objetivos de
aprendizaje. ICAP/ACDI/OEA.

Gurdian, Alicia
Seleccion y organizacion de los
contenidos de un curso, 1984.

QEA

Programa de adiestramiento en
formulacion y evaluacion de
proyectos: Departamento de
Desarrollo Regicnal, 1975.

PNUD

Proyecto subregional para la
capacitacién en exportaciones
para los paises centroamerica-
nos, Panamdy Repiblica Domi-
nicana, 1982.

Rojas, Yolanda
Programacion de cursos de
adiestramientos ICAP/IDE, 1984.

Administracion de proyectos

658.404
lc-1-cu
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Avendafio, Oscar

Lista del minimo de planos vy
documentos requeridos en el
desarrollo de un proyecto ICAP/
IDE, 1985.

658.404
B8465e

658.01
Cb9-2

658.404

-CB18g

658.01
C938s

658.404
D286-0

658.404
H-42-d

658.404
IC-1-cu

658.01
B22

658.404
letm

658.404
telc

658.404
le-1-cu

Bethancourt, Ernesto F.
Capacitacion en administracion
de proyectos: problemas de im-
plementacion de proyectos,
1983.

Cleland, David |,
Systems Analysis and Project
Management, 1968.

Corrales Villalobos, Carlos L.
Gura para la administracion por
proyectos, 1978,

Curso Regional para Instructo-
res en Administracién de Pro-
yectos, Sistemas y Métodos.
Apuntes parauso exclusivamen-
te internos de los estudiantes
del-1cAP, 1972,

Davies, Cyril
Organization for program man-
agement, 1979.

Heredia, Rafael de
Direccion integrada de proyec-
tos, 1985.

Huang, John W.

Algunas consideraciones acerca
de la administracién de proyec-
tos ICAP/IDE, 1985,

BID/ICAP

Informe del primer curso regio-
nal para instructores en admi-
nistracibn de proyectos, 1973.

|ICAP/BID

Modelos y técnicas de sistemas
aplicados a la administracioén
de proyectos, 1979,

ICAP/BID

Programa de cooperacidn téc-

nica ciclo intensivo sobre admi-

nistracién de proyectos de

desarrollo, 1976.

1ICAP/BID/BCIE

Curso seminario intensivo sobre

administracion de proyectos.
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658.404
L78%p

658.404
M363p

658.01
M366

658.404
Sod7e

Lock, Dennis
Project management, 1976.

Martin, Charles C.
Project management.
make it work, 1976,
Martino, R. L.

Administracién y control de
proyectos, 1970,

How to

Solomon, Morris J,
Elements of project manage-
ment, 1976,

Administracion financiera

658.404
le-1-0

657.6
R357

ICAP/BID Programa de Coopera-
¢ion Técnica,

Notas sobre aspectos de admi-
nistracién financiera, 1976.

Ricardo, Victor G.

Simposio sabre auditoria finan-
ciera y operativa de proyectos
de desarrollo, 1969,

Adquisiciones

658.404
le-1-cu

Srinivasan, Raghavan
Adquisiciones para los proyec-
tos a través de licitacion pa-
hlica internacional. ICAP/IDE,
1985,

Analisis econdmico
de proyectos

303.483
B212:i

658.404
B88ba

BID

informe de progreso sobre ia
aplicacion de tecnologfas inter-
medias v de menor intensidad
de capital, 1983.

Buarque, Cristovam

Avaliacao economica de proje-
tos: una apresentacao didatica,
1984,
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658.404
IC-1eurs

330.18
C16t

658.404
le-1curs

332.7
C274e

658.404
C613-p

330.18
G148a

658.404
i-7-cu-2

658.404
G98Te

658.404
|-7-cu-2

330.1
b1

Buarque, Cristovam
Incertidumbre de un proyecto:
punio de equilibrio, andlisis de
sensibilidad y riesgo ICAP/IDE,
1983.

Canada, John R,

Técnicas de anélisis econémico
para administradores e ingenie-
ros, 1977.

Carnemark, Curt

Andlisis econémico de proyec-
tos de caminos rurales ICAP/IDE,
1983.

Castagnino, Ernesto S.
Estimacion del costo de opor-
tunidad del capital, segin el
enfoque de los pardmetros
nacionales de cuenta, {con una
aplicacion al caso de Paraguay),
1984.

Clifton, David S.

Project feasibility analysis,

1977,

Gamoneda, Ramén G.
Apuntes sobre factibilidad, eco-
nomica, 1973.

Garg Prem
Andlisis de costos y beneficios,
1984,

Gutiérrez Santos, Luis E. vy
Westlry, Glen

Economic analysis of electricity
supply projects, 1979.

Harberger, Arnold C.
Necesidades basicas versus pon-
deraciories distributivas en el
anélisis de costo-beneficio,
1984,

ibarra, José
Asignacién de recursos, progra-
macién lineal y teorfa eco-
ndmica, 1967,
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658.404
1-7-a

658.404
1-7-cu

668.404
I.7-f

658.404
in-7-a

658.404
fc-Teurs

658.01
L627m

658.404
1-7-cu-2

£68.404
le-1-cs

658.404
L.881c

658.404
|-7-¢-3

658.404
lc-Tcurs
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IDE

El anélisis de riesgo y sensibili-
dad en el anélisis econdmico de
proyectos, 1984.

IDE
Criterios de inversion en el ang-

lisis econémico de proyectos,
1983.

IDE
Factores de conversidn v tipos
de cambio de cuenta, 1983,

IDE/ICAP
Andlisis de factibilidad finan-
ciera.

ICAP/IDE

King, John A, {et. al.}

l.as adquisiciones-licitacidon pu-
blica internacional, 1983.

Lilenbaum, Moyses J.
Modelo Pert-CPM; sistematica
de sua aplicacao e administra-
cao de projetos, 1871.

Linn, J. F. y Squire, Lyn
Evaluacion reciente de la teoria
relativa al andlisis econémico
de proyectos, 1984,

L.ondero Elio

£1 andlisis costo-beneficio apli-
cado a la seleccién de planes de
expansién, Alternativas para la
generacion de electricidad.

Lopez Nieto, Antonio

Calculo de criterios en el anéli-
sis econdmico de proyectos,
1971.

Mirrtees, J. A,

Social benefit-cost analysis and
the distribution of income,
1984.

ICAP/IDE

Pautas para calcular las tasas de
rendimiento econémico de sub-
proyecto de las compafifas fi-
nancieras de desarrolio, 1983.

668.404
P663a

658.404
p832d

658.404
|-7-cu-2

658.404
R 145i

658.404
1-7-cu-3

658.404
558a

658.404
558n

Peter Delph et al, traduccion
de: Alvarado, Ma. Cecilia y Pira,
Lars.

El anélisis de proyectos, 1984.

Porteiro, Julio C.
La distribucion de costos comu-
nes en proyectos de.propdsitos
mltiples, 1976.

Prest. A, R, y Turbey, R.
Andlisis de costos vy beneficios:
una visién de la teorfa, 1984.

Ramirez, G. et. al.
Indicadores socioeconomicos:
qué medir, para qué, y para
quién medir, 1983.

Self, Peter
Andlisis de costo-beneficio y
criterios de equidad, 1984,

Squire, Lyn y Van Der Tak,
Herman G,
Andlisis econémico de proyec-
tos, 1980.

Squire, Lyn y Van Der Tak,
Herman G,

Nociones bdsicas de analisis de
costos-beneficios, 1984.

Bibliografia

338.9
P838b

Portugal. Presidencia de Con-
selho

Bibliografia analltica sobre pro-
yectos de desenvolvimiento,

1973,

Ciclo de un proyecto

658.404
1C-1eurs

658.404
le-1-cu

Baum, Warren C.
El ciclo de un proyecto en el
Banco Mundial, 1983.

ICAP/IDE

Recomendaciones relativas a

cambios en el ciclo de los pro-

yectos, 1985,
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Coordinacién

658.404
le-teurs

ICAP/IDE

Consideraciones institucionales
en la coordinacién entre orga-
nismos, 1983.

Pérez Guevara, lsaac
Coordinacion intergubernamen-
tal para preparar y ejercitar pro-
yectos de desarrollo nacional,
regional y local, 1972,

338.9
P4156c

Definicion de objetivos

658.404
[C-1-cu

ICAP/IDE
Definicién de jerarquia de obje-
tivos de un proyecto, 1985.

Desarrollo regional

309.24
lel-d

ICAP/CINDER

Desarrollo regional con especia-
lidad en ejecucién de planes
y proyectos, 1981,

Ejecucion de proyectos

658,404
ic-1-a

ICAP/BID

Disefio administrativo para la
ejecucion de proyectos. Casos
y gjemplos, 1979,

658.404 Lefiero, José

L549-0 Organizacion para proyectos,
1979,

658.404 I1CAP/IDE

le-1-cu Trouble-shooting durante la

ejecuciéon de proyectos, 1985.
Estudios de caso

658.404 Casse, P.
C272pr Principios de redaccion de ca-
sos: libro de trabajo |, 1983,
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658.404 Casse, P.

C272-p Principios de redaccion de ca-
sos: libro de trabajo 11, 1983,

658.404 Ferrer, Vicente

F414p  Proyecto de fabricacién de en-
vases de vidrio, estudio de caso:
solucion, 1984,

658.404 Fuentes Mohr, Fernando

le-1-cr Desglose analitico de los objeti-
vos, caso de estudio: establecer
un centro de capacitacién {des-
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658.404 1DE/ICAP

lc-Teurs  Serie de casos y ejercicios prac-
ticos, 1983,

658.404 1L.PES

lc-1-cu  Estudio técnico, 1985.

Etapas de un proyecto
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F952a  Analisis de las etapas del ciclo
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Evaluacion de proyectos
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mas y procedimientos del Banco
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de proyectos complejos, 2ed.,
1970.

BID/EIAP/FGV.  Proyectos de
desarrollio. Volumen 1. Plani-
ficacién, implementacién y con-
trol, 1979.

BID/EIAP/FGV. Proyectos de
Desarrollo. Planificacion y Ad-
ministracién. Volumen 2.

BID/EIAP/FGV.  Proyectos de
Desarrollo. Pianificaci()n e im-
plementacion. Volumen 3..

Gonzélez Montero, Jesas (et.al.}
La planificacién del desarrollo
agropecuario: un enfoque para
América Latina, 1981.

Hed, Sven R.
Manual de pianificacién vy con-
trol de proyectos, 1981.

IcAP/BID/BCIE.  E! Salvador,
Consejo Nacional de Planifica-
cion y Coordinacion Econd-
mica. Curso-seminario inten-
sivo de administracién de pro-
yectos, 1974,

ICAP/IDE
Planificacién, preogramacion y
control, 1983,

658.01  Miller, Robert W.

MB17a  Aplicacion del método Pert al
control de programacion, cortes
¥ beneficiqs, 1971.

6568.01  Munier, Nolberto J.

MO25p  Pert-CPM vy técnicas relaciona-
das, 1971. _

350,711 Naciones Unidas

Nit4p  Planificacién y organizacion de
contratos, 1974,

658.01 Robertson, D, C,

R545p  El pert planificacidn y control

~ de proyectos, 2 ed., 1971.

309.212 Rondinelli, Dennis A.

R668-p Planning development projects,
1977,

338.9 Shoner, W. W,

Sh-18p  Projects planning for devolp-

ing economies, 1979,

Presentacion de proyectos

338.2 ILPES

1n8-g6 Gufa para la presentacién de
proyectos. 5a. ed., 1977,

658.404 Banco Mundial

In-8i Introduccién a la preparacién

de proyectos. Antologia 'de
publicaciones del Banco Mun-
dial, 1985.

Programaéién de proyectos

658.01 Mulvaney, John

M9190a ABC: una técnica simplificada
de programacién y control por
el camino critico, 1979,

658.4032 Romero Lopez, Carlos
R664-t Técnicas de programacion vy
control de proyectos, 1979.
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Proyectos agricolas

630
A-76-a

630
B22p

658.404
B812p

658.404
le-1Teurs

668.404
G447d

658.404
EsB1c

658.404
lc-1eurs

658.404
G447a

658.404
le-1curs

658.404
1-7-p

630
MG671g

658.404
Of-3-p

Austin, James E.
Anélisis de proyectos agroin-
dustriales, 1981,

Bance Interamericano de Desa-
rrollo

Proyectos de desarrollo agrico-
fas: planificacion y administra-
¢cion, 1979,

Brown, Maxwell L.
Presupuestos de fincas del ana-
lisis del ingreso de proyectos
agricolas.

Calderon, H. {et. al.)
Formulacién de proyectos agro-
pecuarios, extractivos, de trans-
portes y energéticos, 1983.

Determinacion de valores eco-
némicos, anélisis econémicos
de proyectos agricolas, 1984.

Espadas, Orlande T,
Casos v ejercicios sobre proyec-
tos agricolas, 1974,

FAQ

Guidelines for the preparation
of agricultural investment proj-
ects, 1983,

Gittinger J. Price
Analisis econémico de proyec-
tos agricolas. 2 ed., 1984,

IDE/ICAP

Proyecto de crfa y aprovecha-
miento de ganado porcino,
1983,

IDE
Proyecto de desarrollo de agro-
industrias, 1283

Miragem, Samuel

Gula para ia elaboracion de
proyectos de desarrollo agrope-
cuario, 1982,

OIT/MATCOM
Preparacion vy evaluacion de

enero-junio/1986

658.404
le-1curs

668.404
lc-Teurs

658.404
le-Teurs

630.1
Ti39

630
T834s

proyectos: material para la ca-
pacitacién en gestidn de coope-
rativas agropecuarias, 1984.

Olivares, José
Evaluacién retrospectiva de pro-
yectos agricolas, 1983,

ICAP/IDE
Pautas para la preparacion de
proyectos agricolas, 1983.

ICAP/IDE
Proyecto de desarrollo agroin-
dustrial — Brasil, 1983.

Tak, Herman G. Van Der

La evaluacidbn de proyectos
agricolas: estudio de algunos
aspectos economicos y finan-
cieros, 1964,

Tunarosa, Victor

Sintesis metodoldgica para la
preparacidn vy evaluacién de
proyectos agropecuarios, 1980.

Proyectos de desarrollo urbano

352.948
B22p

658.404
Cé6p

658.404
F499p

658.404
be-T-cu

Banco Interamericano de Desa-
rrollo
Proyectos de desarrollo urbano:
planificacién e implementaci6n,
1979.

Cohen, Michael A.

Primer decenic del financia-
miento del Banco Mundial para
desarrollo urbano, 1984,

Finzi V. {et. al.}

Proyectos urbanos vy de agua
potable vy saneamiento finan-
ciados por el Banco Mundial
en América Latina y el Caribe,
1985, T

Sirken, irving
Fijacién de precios de servicios
publicos urbanos, 1985,
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Proyectos de desarrollo

658.404
B22pr

338.9
C333s

658.404
Edb9-t

3389
HB17¢c

338.9
H617a

350.1
H-754-i

658.404
le-1-i

Banco Interamericano de Desa-
rrollo

Proyectos de desarrollo: plani-
ficacion, implementacion y con-
trol, 1981,

CEPAL/AAT
Manual de proyectos de desa-
rrollo econémico, 1958.

Edmunds, Stharls W.

Training guide for the Imple-
mentation of development proj-
ects, 1985,

Hirschman, Albert Q.

Ei comportamiento de fos pro-
vectos de desarrollo. 2 ed.,
1971.

Hirschman, Albert O.
Development project observed,
1968.

Honadle, George ed.

International development ad-
ministration: implementation
analysis for development, 1979,

ICAP/BID

Programa de Cooperacion Téc-
nica, informe final. Subprogra-
ma A. Administracién de pro-
yectos de desarrollo, 1978.

658.4032 Naciones Unidas

N113a

3389
Pg46e

309.212
RB68-p

126

Administracion de programas y
proyectos de desarrallo: algunas
cuestiones importantes, 1972,

Prou, ch. et. al.

Etablissement des programmes
en economie sousdeveloppée,
1964,

Rondinelli, Dennis A.
Planning development projects,
1977.

658.404
S0-46-t

Solfs B., Henry R.

Tableros de control de gestion
aplicados a proyectos de desa-
rrollo, 198b.

Proyectos de integracion

338.9
H773a

Hopenhayn, Benjamin
Anélisis de proyectos de inte-
gracién, 1968.

Proyectos de educacion

378
B22p

6568.404
le-teurs

658.404
1C-1-cr

370.9728
In7¢c

370
S79

BID/EIAP/FGY. Proyectos de
desarrollo. Proyectos de edu-
cacién superior. Planificacién
e implementancion. Volu-
men 5.

Dominguez-Urosa, José (et. al.)
El ciclo del proyecto en e} sec-
tor educacional, 1983.

Fuentes Mohr, Fernando
Desglose analitico de los obje-
tivos, casos de estudio: estable-
cer un centro de capacitacion,
1985.

ILPES
Curso centroamericano de pla-
neamiento de la educacién,
1966.

Sirken, Irving A.

Programas y proyectos de edu-
cacion: téchicas analfticas, estu-
dios de casos, ejercicios y solu-
ciones, 1981.

Proyectos de inversion

016
338.9
Ar37F

Argentina. Consejo Federal de
Inversiones.
Formulacién y evaluacion de
proyectos, criterios de inver-
sién, 1973,
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630
CB24s

658.404
D13p

658,404
le-Teurs

658.404
{c-Tours

C.R. OPSA
Sistema de inversiones del sec-
tor pihlico agropecuario: com-
pendio de estudios de proyectos
de inversién, 1979.

Daems, Hendrik
Profitabilidad comercial de un
proyecto de inversion, 1984,

Font, Rafael
Evaluacion financiera de pro-
vectos de inversion, 1983.

Gi Girén, Oscar

Seleccién de tecnologfas para
proyectos de pre-inversion,
1983,

658.1527 Instituto Nacional de Planifica-

1-7-n

336.1
J664

658.404
L8458

658.152
R724p

cibn
Normas para la elaboracion de
estudios de inversidon, 1975,

Jiménez, Juan Ignacio

Public investment projects with-
in the public administration:
criteria and experiences from a
training program, 1965,

Londero, Elic H. y Morales
Bayro, Luis

Sobre la estimacion de la distri-
bucidon de los beneficios eco-
némicos netos de un proyecto
de inversion, 1882,

Rosenfeld, Felix

Proyectos de inversiones: téeni-
cas de andlisis y de evaluacibn,
1968.

Proyectos de transporte

668.01
An87m

Antieli, James M,

Método de ia ruta critica v su
aplicacién a la construccion,
1969.
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385
B22p

385
B22p.

658.404
D228i

625.7
Sabb

Banco interamericanc de Desa-
rrollo
Proyectos de transportes: pla-
nificacién e implementacion,
1979.

BID/EIAP/FGV.  Proyectos de
desarrollo, Proyectos de trans-
porte. Planificacion e imple-
mentacion. Volumen 4,

Daniels, Robert et. al.
Project engineering
1968.

Sanchez Naranjo, Sergio

Algunas consideraciones sobre
la preparacién y evaluacién de
proyectos de carreteras, 1968,

control,

Proyectos de vivienda

363.56
K21.p

360.865
L319-v

Keare, Douglas H,

Progressive development and
affordability in the design of
urban shelter projects, 1083.

Laguian, Aprodicio A,
Vivienda basica: Polftica sobre
lotes urbanos, servicios v vi-
vienda en los paises en desarro-
llo, 1985,

Proyectos industriales

338.9
C333-a

338.01
Cr14m

338.09
Un3e

CEMLA

Anilisis empresarial de proyec-
tos industriales en palses en
desarrollo, 1972,

OECD,
Studies
Manual of industrial project
analysis developing countries,
1968,

United Nations

Report of the interregional
symposium on industrial proj-
ect evaluation, 1965.

Development Centre
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658.404 UNIDO

un3i

The initiation and implemen-
tation of industrial projects
in developing countries, 1975.

Proyectos hidroeléctricos

621.3
T139

Tak, Herman G. Van Der

La seleccidn entre sistemas
hidroeléctricos y termoeléctri-
cos en funcién de sus ventajas
econdmicas, 1966.

Proyectos Centroamérica

658.404 CEPAL

C333c
385

}-3-0

385
I-3n

385
$15-u

Consideraciones acerca de la
identificacion de proyectos para
la region centroamericana.

SIECA
Informe sobre el inventario de
proyectos regionales de infraes-
tructura en Centroameérica, con
datos a diciembre de 1978,
1979.

SIECA
Informe scbre el inventario de
proyectos regionales de infraes-
tructura en Centroaniérica con
datos a diciembre de 1979,
1980.

SIECA

Undécimo informe sobre el in-
ventario de proyectos regionales
de infraestructura en Centroa-
mérica con datos a diciembre
de 1981, 1982.

Proyectos Costa Rica

336.1
C818-c
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Cérdoba, Julio

La capacidad inversionista del
sector pablico en Costa Rica,
1975.

333.91
C824p

341.759
€824

658.01
C824si

658.404
le-1-n

336.1
POGip

330.18
T235-u

338.18
V-249n

Costa Rica. Ministerio de Agri-
cultura y Ganaderia. Programa
de desarrolio integral, ltiquis,
1976.

CHR. OFIPLAN

Inventario nacional de proyec-
tos de cooperacidn técnica
internacional, 1981.

C.R. OFIPLAN
Sistema nacional de planifica-
cién: organizacidn del subsiste:

ma nacional de proyectos,
1974.

ICAP/BID

Informe del ciclo intensivo

sobre administracion de proyec-
tos de desarrollo realizado en
Costa Rica, 1976.

Pucci, Carlos
Los precios sociales en la eva-
luacion de proyectos en Costa

_Rica, 1979.

Tejada, Jorge

UPDATE of the national ac-
counting parameters at efficien-
¢y prices for Costa Rica, 1980.

Valverde, Jimmy

Nuevas estrategias de desarrollo
en Costa Rica: la agroindustria
y el campesino, 1982,

Proyectos El Salvador

658.404
B21%e

658.404
B22k

Bamberger, Michael {et. al.}
Evaluacion de proyectos de

lotes vy servicios: hechos vy
datos del proyecto de El
Salvador, 1984.

BID/ICAP

Informe del curso seminario
intensivo de administracién
de proyectos realizados en
El Salvador, 1974,
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658.404 ICAP/BID
le-1-5 Informe del ciclo realizado en

El Salvador, 1977.

Proyectos Guatemala

658.404 Avendafio Arenas, Oscar

Aldde Curso de preparacién v evalua-
cién de proyectos de Guatemala
CORFINA, 1980.

658.404 BID/ICAP

B22i Informe del curso intensivo
sobre administracidn de proyec-
tos realizado en Guatemala,
1974.

658.404 Guatemala
ic-lcurs  Primer proyecto de educacion
ICAP/IDE, 1983.

658.404 Guatemala
le-1curs  Primer proyecto de telecomu-
nicaciones ICAP/IDE, 1983.

658.404 Padilla, Reynold Walter, et. al,
P134p  Proyecto para la construccion
y equipamiento de 100 puestos
de salud para ampliar |z cober-
tura de los servicios de safud
en 10 departamentos de la Re-
piblica de Guatemala, 1984,

658.404 Guatemala

le-1curs  Proyecto de desarrolio ganadero
de Guatemala, resumen del
proyecto, 1983.

Proyectos Honduras

658.01 BID/ICAP

B22g Informe del curso nacional de
Henduras sobre administracién
de proyectos, 1973.

658.404 1cAP/BID
lg-1-j Informe del ciclo realizado en
Honduras, 1977.

658.0542 Honduras, Ministerio de Ha-
H756m  cienda y Crédito Pablico, Di-
enerc-junio/1986

reccién General de Presupuesto.
Manuai de programacion, 19786.

Proyectos Haiti

338.9 Haiti. Conseil national de de-
H1279  veloppment et de planification
guide de preparation des proj-
ects de developpement, 1963.

Proyectos Nicaragua

330.18 Howard, Eleanor H.

HB832-e Estimacién de los pardmetros
nacionales de cuenta a precios
de eficiencia para Nicaragua,
1979.

658.4904 icar/BiD

lel-k Programa de cooperacién téc-

nica. Ciclo intensive sobre
administracion de proyectos de
desarrollo. Informe realizado
en Nicaragua, 1978.

658.404 ICAP/BID/NICARAGUA. Direccion

le-1-e de Planificacién Nacional,
Folleto descriptivo curso semi-
naric Nicaragua.

630.2 lcaze G. Jorge
le-1-p Prueba preliminar de tecnologfa
en el drea de Jinotega, 1981.

336.1 Nicaragua, Consejo de Planifi-
N513i . cacidén Nacional. Inventario
nacional de proyectos, 1977.

Proyectos Panama

658.01 1cap
le7c Cursc de administracién de pro-
yectos Panam4, 1973.

658.404 IcAP/BID
lc-1-i Informe del ciclo realizado en
Panama cicio intensivo sobre
administracién de proyectos de
desarrollo, 1975,
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658.404
B22a

333.793
P-19%1-p

Informe del curso nacional de
Panamd sobre administracién
de proyectos, 1973.

Panamd. CONADE

Produccion de energias nuevas
y renovables en areas priorita-
rias de desarrollo: distritos de
Ola y Rfo de Jesus, 1986.

Proyectos Paraguay

332.7 Castagnino, Ernesto S,

C274e¢  Estimacion del costo de oportu-
nidad del capital segn enfoque
de los parametros nacionales
de cuenta, {con una aplicacion
al caso de Paraguay), 1984.

Proyectos

Republica Dominicana

330.18 Gomez, Christian

GB86-¢  Estimation of the national
accounting parameter at effi-
ciency prices for Dominican
Republic, 1979.

658.404 Repablica Dominicana, Banco

le-1curs  Central
Polftica crediticia del FIDE:
sector industrial, agroindustrial,
pesquero, minero, y de servicios
relacionados con la produccion,
1983.

658.404 RepUblica Dominicana. Banco

le-tcurs  Central
Polftica crediticia para el sector
agrfcola, T983.

658.404 Republica Dominicana. Banco

lc-Teurs  Central
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Reglamento del programa na-
cional de financiamiento a las
exportaciones.

Proyectos PNUD

3389
N113i

Naciones Unidas/PNUD
Instrucciones para la tramita-
cion de proyectos asistidos por
el PNUD.

Recursos humanos

658.404
le-1-cr

658.404
IC-1eurs

668,404
iC-1curs

658.404
[C-1-cr

CINDER/ICAP

Administracién de recursos hu-
manos en proyectos (Curso
CINDER/ICAP}, 1985,

Banco Mundial

Normas para la utilizacion dé
consultores por los prestatarios
del Banco Mundial y por el Ban-
co Mundial como organismo de
ejecucion, curso de Evaluacion
y Administracién de Proyectos,
1983.

BID

La utilizacién de consultores
individuales en proyectos de
cooperacién técnica del banco,
1983.

Chiavenato, |dalberto

Las personas, Curso interame-
ricano de Desarrollo Econémi-
co y Social con énfasis en Eje-
cucion de Proyectos, 1985,

Seguimiento y control

658.01
B216

658.404
tC-1curs

Battar, Antonio

Control de la ejecucion de pro-
yectos por el método del cami-
no crltico, 1968.

Crowther, Win

Los problemas de seguimiento

y control del proyecto con

referencia a la direccion de se-
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658.404
le-1-t

658,404
M484a

658.404
N113p

658.404
R245r

658.44
Seb2-i

336.395
Seb2-e

guimiento y control de ejecu-
cion de proyectos del Ministerio
de Finanzas de Nicaragua,
1983,

ICAP

Seguimiento evaluativo de los
ciclos de adiestramiento en ad-
ministracién de proyectos de
desarrollo realizado en Costa

Rica, Panamé y Guatemala,
1977.
Melgar, Luis

Apuntes sobre control. Progra-
ma de cooperacién técnica
ICAP/BID, 1978.

Naciones Unidas

Pautas bdsicas para el disefio y
uso de sistemas de seguimiento
y evaluacién de proyectos y
programas de desarrolio rural
en los pafses en desarrollo.

Naciones Unidas

Recopilacidén de la informacion
para el control del proyecto;
seminario taller sobre indicado-
res, seguimiento y control de
proyectos.

Seminario regional sobre Siste-
mas de Control de Ejecucién
de Proyectos, 1980.

Seminario técnico regional de
Control de la Ejecucion de Pro-
yectos, 1980,

enere-junio/1986

658.404
le-1-cs

Serrano, Guido
Control y seguimiento de pro-
yectos, 1984,

Seleccion de tecnologias

658.404
Ar25m

658.404
IC-1curs

658.404
1-7-cu-3

Archibald, Russell D,
Managin high-technology. Prc-
grams and project.

Gil Girdn, Oscar

Seleccion de tecnologias para
proyectos de preinversion,
1983,

Kamenetzky, Mario

Seleccién y disefio de tecnolo-
gfas para proyectos de inver-
$ion, 1984,

Sistema de informacién

025.06
C334-d

025.04
R638d

CEPAL/CLADES
Disefio de un sistema regional
de informacién sobre activida-

des de proyectos: Informe,
1985,

Rojas J., Zillypam

Diagnéstico preparado para la
justificacidn del proyecto sobre
el sistema nacional de informa-
cion para el desarrollo,
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