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Este documento es el resultado del trabajo que lleva por tftulo " Informes
para el Seguimiento y Evaluacifn de Proyectos",

ejecutado dentro del Contrato MIDA/IICA para el Programa de Fortalecimiento
Institucional del MIDA, forma parte de una serie de trabajos realizados por
consultores del IICA con el apoyo de la contraparte MIDA, camo base para fun-
damentar el informe final de la Etapa II, Disefio, denominado "Resumen del Diag
nSstico Institucional del MIDA y Disefio de Soluciones para superar los pmble-
mas identificados".

t El documento debe ser tomado como informe de trabajo y representa el esfuerzo
realizado por los consultores, asi como del personal contraparte del MIDA que

N participS.

El trabajo esti dentro del marco de 1os términos de referencia de la Propues-
ta Técnica y del Plan Maestro del Programa, por lo tanto puede ser considera-
do como un camponente mis detallado del sistema MIDA o de un proceso relacio-
nado con este sistema. Fl trabajo ha sido de gran utilidad para la elabora-
ci6n del "Disefio de Soluciones de los problemas del MIDA" y se pone a disposi-
cibn por ser considerado Gitil para la fase de puesta en marcha y control del
FFI.

Los criterios manifestados en el documento son de r&ponsabilidad de los auto-

res y no comprometen al MIDA, al BID o al IICA. Sin embargo, el equipo té&cni-

co del PFI-IICA ha considerado su utilidad como documento de trabajo en el de-
. sarrollo del Programa, motivo por el cual es puesto a su disposicién,

Atentamente,
Guillermo Guerra J, Fugenio Herrera
Director del Oficina del Jefe Internacional del
IICA en Panami : PFI,
f
E1 Instituto es e! Organismo Especlatizado en Agrl del Sistema Interamericano. Fue establecido por 108 goblernos americanos con los fines de estimu-
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MANUAL
INFORMES PARA EL SEGUIMIENTO Y EVALUACION DE PROYECTOS

I INTRODUCCION
1.1. Objetivos

El objetivo de este Manual es dar los formularios y procedimien
tos que permiten obtener, procesar y analizar los datos sobre
avance de los estudios de pre-inversién y actividades de inver-
sién de modo que:
a) Permitan un cotejo sistemAtico y confiable

entre el avance de las variables de tiempo

y costos establecidos en la programacién,

y lo que esté ocurriendo en la realidad.

b) Permitan dilucidar las implicaciones de las
desviaciones que se detectan, y servir de
base informativa para tomar decisiones co-
rrectivas adecuadas y oportunas.

c) Permitan disponer de la informacién docu-
mental necesaria para hacer evaluaciones
sobre la marcha y ex-post.

d) Que la informacién llegue en la cantidad
y oportunidad adecuada a:

- E1 jefe del proyecto y sus colaboradores

- La alta direccién de la institucién ejecu
totra.

- La Unidad de Control de la Preinversifin
del Subsistema






Normativo, seglin corresponda.

- E1 Despacho Ministerial y la Direccifn Nacio
nal de Planificacifn Sectorial.

- E1 Ministerio de Planificacién y Polftica
Econémica.

- E1 Banco Financilador

1.2. Alcances

Este Manual es de naturaleza operativa y se insefta dentro del
marco estructural y operacional definido por el Sistema de Ad-
ministracién y Control de Proyectos del Sector Agropecuario,
SACPROY, vy por la gufa de Manejo Gerencial de Proyectos.

Los procedimientos que se indican pueden ser operados manual-
mente o por computador, pero se recomienda que &ste sblo se
use cuando el personal que opere los procedimientos aqui{ des-
critos, tengan un amplio dominioc de su manejo manual.

1.3. Marco Conceptual

Una programacifn no puede considerarse completa si no define
como se va a verificar que la ejecucién se va cumpliendo de
acuerdo con el programa. Esto explica la definicién del sis-
tema de informacién y control para guiar el proyecto.

Informacién y Comunicacidn

La ciencia de la informacidén ensefia a distinguir entre "dato"
a "informacién". En efecto, mientras el primero es el simple
registro de un hecho o una cosa, la segunda es definida como

un conjunto de datos procesados con un objeto definido.

El concepto de comunicacifin implica la transmisién de la in-
formacitn entre un emisor y un receptor y exige la definicién
de los siguientes aspectos:
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- Objetivo - Canal
- Usuario - Registro vy
- Cédigo - Archivo

Que una comunicacién tenga un objetivo, implica que en cada
caso se sabe para que se va a usar, lo que ayudarf a separar
lo trivial y a desarrollar adecuadamente lo esencial de la
informacién, entendida como el mensaje capaz de dar al recep
tor un conocimiento nuevo, especifico, que es el objetivo de
esa informacién.

Lo anterior muestra que no es el ndmero de palabras, gréficas
u otras sefiales de transmisifn, los que aseguran la calidad
de la informacién, sino la exactitud y concisién con que se
trata el objetivo del mensaje.

Usuario

Cada informacifn debe tener usuarios bien definidos que son
los que reunen dos requisitos bésicos:

- Tienen el conocimiento previo adecuado para agregar lo nue
vo que trae la informacidn;

- Tienen necesidades del conocimiento que trae la informa-
cibn para continuar o iniciar tareas encomendadas a ellos.

Lo anterior deja ver la irracionalidad de enviar cantidades

de copias de cada mensaje, si los correspondientes receptores
no cumplen los dos requisitos. En efecto, si un receptor no
tiene el conocimiento previo, al recibir el mensaje podré te-
ner dos actitudes: interesarse o no interesarse. Si se in-
teresa buscaré quien le expligue el conocimiento previo para
entenderlo, con lo cual interferiré en algo que antes no se
Juzgb necesario que conociera; si ese receptor si tiene capa-
cidad de decisifin, se corre el riesgo que haga uso inoportuno

de esa capacidad. Por otra parte si el receptor no se interesa,
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se estd distrayendo tiempo ejecutivo y de otros funcionarios,
ademéas de secretarf{a, a la vez que se incurre en gastos de
papel y mantenimiento de archivos para una informacién inltil
(una estimacién muy conservadora hace ver gque el costo del'prg
cesamiento de cada papel que circula en una institucifn puede
ser mas de 30 veces el costo del papel correspondiente).

Cédigo

En la transmisidén de mensajes es esencial que el emisor y el
receptor usen un lenguaje o cédigo que sea bien conocido por
ambos, ya que de otra manera el receptor no adquiriré el nue-
vo conocimiento que se le envifa. El cldigo a usar en una in-
formacifén puede ser cualquiera, desde las palabras corrientes
verbales o escritas, las antiguas sefiales de humo o de tambo-
res, hasta las mayores sofisticacliones alfan(imericas o electré
nicas. Lo importante es que en cada caso, el emisor esté se-.
guro que el receptor puede comprender el mensaje y gue éste
realmente no tenga dudas de lo que el emisor le envif.

En los casos précticos de los proyectos es preferible no supo-
ner que es facil comprender cada mensaje, sino establecer de
antemano el cfdigo a usar y entrenar en su manejo a todos los
que deben enviar o recibir informaciones.

Canal

Se refiere a los medios para transportar el mensaje. No siem-
pre la decisién sobre el canal es tan obvia y es preferible
analizar previamente cufles son las alternativas apropiadas.

En este sentido es muy conocido el caso de mensajes transmiti-
dos por radio o por teléfono en momentos gue hay interferencias
o ruidos en la linea, lo que hace poco confiable la informacifn
recibida.






El concepto de "ruido" en teoria de comunicaciones, no sblo
se refiere al fisico, sino a cualquier forma de interferen-
cia que haga perder nitidez a la comunicacién. Entre esas
formas de ruidos pueden estar el uso inadecuado de palabras,
la construccién defectuosa de frases, el estado nervioso del
receptor, del emisor, o de ambos, sellos puestos descuidada-
mente sobre un texto escrito que dificultan su lectura y mu-
chas otras diferentes.

Un segundo tipo de problemas relacionados con los canales de
ia informacifn es la cantidad de pasos que debe seguir un
mensaje, entre el emisor y el receptor. Cuanto mayor sea
ese nlmero de pasos, més tarde llega el mensaje al receptor
y mayor es la probablilidad de sufrir interferencias en el
camino.

Una forma usual para evitar los efectos del ruido en la trang
misi6én del mensaje es reforzarlo con uno o més medios adicio-
nales que vengan a complementar al primero. Como ejemplo re
cordemos que un orador usa las manos como medio de reforzar
las palabras que envia al auditorio; la pedagogia moderna ha
impuesto el uso de medios audiovisuales para complementar el
mensaje hablado; en los informes se estila acompafiar gréfi-
cas para reforzar las exposiciones literales o numerales; se
suele hacer actas o ayuda memorias de lo tratado verbalmente,
as{ muchos otros.

En resumen, al disefiar los canales de la informacifén deben
tenerse en cuenta los siguientes elementos:

- Evitar en lo posible, canales que tengan alta probabilidad
de ruido;

- Evitar en lo posible, canales con muchos pasos entre el
emisor y el receptor;






- Procurar reforzar el mensaje usado més de un medio para trang
mitir la informacibn.

Registro y Archivo

El registro se refiere 2 la necesidad de dejar constancia que un
mensaje fue enviado o recibido, en determinada fecha y por deter
minado canal, como una forma de deslindar responsabilidades so-
bre la disponibilidad y uso de una informacibn.

El archivo se refiere a la forma de almacenar mensaje con miras
8 la accesibilidad para la utilizacién posterior de 1a informa-
cibn contenida en ellas.

No se extenderé en detalles de la forma de hacer unos y otros
va que algunas formas tradiclonales son muy conocidas y otras
muy modernas (computadoras, microfilm) requieren de la ayuda de
especialistas para operarlas. Lo que interesa destacar aqui es
que los componentes del sistema de informacifin que se han sefia-
lado no son triviales y la falta de atencién a su disefio y ope-
racién es una fuente frecuente de problemas y tropiezos en 1la
administracién de la ejecucién de proyectos.

Control

El concepto de control que interesa desarrollar en el planeamiqg
to y en la ejecucién de proyectos es el de cotejo o comparacién
entre lo programado y lo realizado cada cierto perfodo, con la
finalidad de determinar si existen desviaciones y, en caso afir
mativo, averiguar su causa y la mejor opcibén disponible vy tomar
la decisidn correctiva apropiada para que el proyecto supere el
obstéculo presentado, o aproveche una oportunidad imprevista,

en la mejor forma posible.






La decisifn correctiva debe tomarse al mas bajo nivel compatible
con las implicaciones del problema, por lo tanto la mayor parte
de ellas deberdn tomarse a nivel de responsables de actividades,
Jefes de subsistemas y Jefe del proyecto. Sdlo las dacisiones
mayores sobre variacliones de tiempo y costo, o cambio de priori-
dad del proyecto, deben salir del ambito del proyecto.

El sistema de informacién y control que sigue, estéd centrado en
las dos variables mas generales que dan la base para investigar
cualquier anomalia que se presente. Esas variables son las de
tiempo y costo.






2. Recoleccidén de los Datos Basicos.

2.1. O0Objetivos

La recoleccidn de los datos tiene por objeto proporcionar los
insumos bésicos para todo el proceso de seguimiento de la ele
cucién de las distintas etapas del desarrollo de los proyectos.

2.2. Responsables

La obligacién de proporcionar los datos del avance fisico es
del responsable de cada actividad que haya estado en ejecucién
en el perfodo que cubre cada seguimiento. La obligacién de
proporcionar las informaciones sobre el avance financiero es
del administrador financiero del proyecto o, en casos especia-
les, del mismo responsable de la actividad.

2.3. Usuarlos

El usuario de los datos de base recogidos es la Unidad de Pro-
gramacién y Seguimiento, UPS, la que debe procesarlos en la
forma adecuada para el uso de las jefaturas del proyecto y de
la Unidad de Control de la Preinversién o de la Inversibén, se-
gln el caso.

2.4. Procesos

a. Avance Fisico
a.1. Informe Periddico

Cada responsable de actividad recibiré antes del inicio de ellas,
copia de la Hoja de Actividad (Ver guia para el Manejo Geren-
cial de Proyectos), donde se anotd las fechas de inicio y térmi-

no programados, el plan a seguir y los recursos asignados.

Con esa informacifén y su conocimiento del avance, llenaré el
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Informe de Avance Fisico en un formulario similar al indicado
en la figura 1. Este formulario, se llenaré as{i: ’
(1) NGmero correlativo de los informes de avance de esa activi
dad; .
(2) Anotar la informacién tal como aparece en la Hoja de Activi
dad;
(3) Fecha de cierre de 1la informacibfn de este informe;
(4) Fecha real en que se inici6 la actividad;
(5) Dias que el informante calcula que faltan para terminar
la actividad;
(6) Las observaciones se han clasificado en tres freas:
1. Recepcifin de Insumos;
2. Procesos;
3. Productos.
Cada una de estas &reas se ha dividido en literales que permiten
clasificar el tipo de problemas u oportunidades que se han pre-
sentado.

El responsable de la actividad s6lo anotaré las que merezcan
comentarios. Por ejemplo "1.d. Hubo 10 dias de atraso en la
entrega de los materiales para el techo" "2.c. La duracién del
arado fue de 8 dias en lugar de los 5 programados".

a.2 Informes Esporédicos

Se refieren a la comunicacién especial respecto de dos tipos de
situaciones: +término de actividad y alerta sobre problemas u
oportunidades.

i) Término de Actividad

Tiene por objeto dejar constancia del término de una actividad,
particularmente cuando ella da insumos a actividades a cargo de
otros responsables.

El informe debe ser preparado por el responsable de la activi
dad, v dirigido al Jefe del Proyecto, dentro de los 3 dias de






término de la actividad, para esto se usaréd el Informe de Tér-
minos de Actividad que se incluye como Figurs 2.

La forma de llenarlo es similar al Informe de Avance, salvo
que las observaciones de ésta se refieren sblo a las variacio-
nes entre el producto estipulado y el producto entregado.

ii) Alerta

Este tipo de informe tiene por objeto dejar constancia de que

el responsable de una actividad ha advertido al jefe del Pro-

yecto que se han presentado hechos que pueden afectar favora-

ble o desfavorablemente a su actividad, o a cualquier otra del
proyecto, por lo que es conveniente tomar de inmediato las me-
didas correctivas o prospectivas que correspondan.

Con esta finalidad se usaré el Informe de Alerta que se inclu-
ve como Figura 3; el que se llenaré como sigue: '

1.- Sefialar el problema o la pportunidad detectada, y si es
posible explicar su origen;

2.- Detallar el efecto que tendria sobre esta actividad, o so-
bre otras actividades del proyecto si no se toma accifn;

3.- Indicar los cursos de accidn posibles y sus correspondientes
efectos sobre el proyecto, y una especificacidn de lo que
el informante recomienda hacer (qué, quién, cudndo, ddénde,
cdmo, porqué). Indicar si existen fechas limites para que
las acciones sugeridas surtan los efectos deseados;

L.- Indicar las medidas que ha tomado el informante para adelan
tar en el camino deseado mientras la autoridad superior
toma la decisibén sobre los asuntos planteados.

b. Avance Financiero

La programacién financiera generalmente tiene una definicidn
de actividades mis general que la programacién fisica. Sin em-
bargo, si entre ambos se aplica 1la técnica de redes de distin-

to nivel. (ver Figura &4), siempre seri posible establecer 1la
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correspondencia entre el producto de cada actividad de la red

més general y los productos de las actividades de la red més

detallada que comprende la primera. Esta correspondencia es

importante para verificar si el avance fisico guarda la rela

cién programada con el avance de los desembolsos.

b.1. Informe Periodico

Para estos informes la periodicidad adecuada puede ser de un

mese.

Asi, cada mes el responsable del registro de los desem-

bolsos (administrador financiero u otro designado) prepararé

un informe de Avance Financiero, el que remitiréd a la Unidad

de Programacién y Seguimiento para el procesamiento correspon

diente. La fecha de corte del Avance Financiero debe ser la

misma de uno de los Avances Fisicos quincenales.

El Informe de Avance Financiero se presentaréd en un formato

similar al de la Figura 5 y se llenarf en la siguiente forma:

Do"’

1.~
2.-

Nimero correlativo de los informes de seguimiento prepa-
rados para la UPS (lo llena la UPS).

NGmero correlativo de los Informes de Avance Financiero
Cédigo o Descripcién de la Actividad del Cronograma Fi-
nanciero (no necesariamente coincidente con el cronograma
fisico).

Nombre del responsable de la obtencifn del producto de
esta actividad.

Desembolsos contemplados en el cronograma financiero
hasta esta fecha.

Desembolsos realizados hasta la fecha.

Cuociente con dos decimales, de (5)/(4)

Costo total de la actividad de acuerdo con el presupuesto.
Costo total de la actividad que estima el responsable de
ella, considerando las modificaciones del Plan de Trabajo,
de los rendimientos de los recursos, de los precios obte-
nidos para los bienes y servicios, etc. El1 estableci-
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miento de esta cifra implica anrélisis conjunto del responsa-

ble de este informe con el responsable de cada actividad in-

cluida.

9.~ Cuociente, con dos decimales, de (8)/(7).

10.- Indicacién del organismo que aporta cada cuota de los
fondos recibidos.

11.- Fondos que debiera haber aportado a la fecha, cada orga-
nismo, de acuerdo con el cronograma financiero.

12.~ Fondos efectivamente recibidos de cada fuente.

13.- Cuociente, con dos cifras decimales, (12)/(11)

14.- Diferencia entre los totales de las coluﬁnaa (1) vy (4).

15.- Diferencia entre los totales de las columnas (12) y (5).

16.- Anotar cualquier hecho relevante que ayude a analizar
las cifras anotadas.

b.2. Informes Esporédicos

Se refiere a comunicaciones especiales del Administrador Fi-
nanciero al Jefe del Proyecto, con copia a la UPS, cada vez
que se presente una situacién imprevista que pueda tener efec
tos significativos sobre la marcha del proyectos.

Entre estas situaciones pueden haber positivas o negativas.
Entre las positivas podrian estar: ahorros importantes en
los gastos previstos, adelanto en los aportes adicionales...
Al ocurrir alguna situacifn similar a éstas, el jefe del Pro-
yecto puede modificar el plan de trabajo para aprovechar las
oportunidades que se abren.

Entre los negativos pueden estar: aumentos importantes en los
costos, atrases en los aportes, reduccién de aportes ... Al
ocurrir alguna de estas circunstancias el jefe del proyecto
debe decidir las acciones a tomar para enfrentar esta-nueva
8ituacidn.
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El Informe de Alerta Financiero tendré el formato de la Figu-

ra 6 y se llenaré asi: '

1.- Explicar en qué consiste la situacién imprevista presu-
puestada y su origen. .

2.- Indicar el efecto sobre el proyecto si no se toman deci-
siones correctivas.

3.- Anotar las sugerenclas sobre acciones a tomar para enfren
tar la solucién y las fechas limites para que ellas surtan
efecto.

L.- Anotar las medidas que ha tomado el informante mientras
la decisién esté en el nivel superior.

3. Informes de Seguimiento

Estos informes son emitidos por la Undiad de Programacién y Se-
guimiento utilizando los datoa'bésicoa proporcionados por los
responsables de cada actividad y el administrador financiero,

y los datos de sus archivos obtenidos de las redes de progra-
macién, sus correspondientes cronogramas, hojas de cada acti-
vidad v demés instrumentos detallados en la gufia para el Mane-
jo Gerencial de Proyecto, en el cap{tulo A.6.

Los informes a preparar son dos:
1.- Informe de Situacién, e

2.- Informe Resumido

3.1 Informe de Situacibn

a. Objetivos
Este informe tiene por objetivos:

1.- Dar al Jefe del Proyecto una visién completa del estado
de avance de las actividades en ejecucién, terminadas y
por iniciarse. Esta visidn le permitiré tomar las deci
siones correctivas que se requieran en forma oportuna e
informada.
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2.~ Informar a los responsables de actividad las desvliaciones
que estén sufriendo otras actividades, que pueden afectar
a su obtencifén de insumos o a la entrega de sus productos.

3.- Recordar a cada responsable de actividad, las decisiones
correctivas que tienen pendiente, ya sea a tomar por &l
mismo, ya sea gue debe gestionar en otros niveles.

4.,- Servir.de base a la informacién de avance que se propor-
cionard a la Uhidad de Control de la Inversién o Prein-
versién del Subsistema Normativo, as{ como a los organis-
mos externos al SACPROY que lo requieren.

b. Responsables

El responsable de producir estos informes es la Unidad de Pro-
gramacidén y Seguimiento, UPS que le presta soporte al proyecto.

c. Contenido y Periodicidad

El Informe de Situacidn se integra con cuatro cuadros:

1.- Avance de las Actividades en Ejecucifn;

2.- Actividades Terminadas;

3.- Actividades por Iniciar;

L.- vy Avance Financiero

Los tres primeros se presentarén quincenalmente y los cuatro
una vez por mes.

1.- Avance de Actividades en Ejecucién:

Este cuadro tendrd el formato de la Figura 7 se presenta-

ré quincenalmente, en la semana que sigue al corte de los

informes de avance fisico y se llenaré en la siguiente

forma: '

1.- Nimero de orden de los informes emitidos;

2.- Las actividades se ordenarén por subsistemas. Para
cada actividad se ocuparén 3 renglones: En el pri-
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mero se pondré el nombre de la actividad, en el segundo

su cbdigo yv en el tercero, el nombre del responsable o
Jefe de ella.

Para
ira.
2da.
3ra.

cada actividad se llenarf en la siguiente forma:

Linea PO (significa Programacién Original)
L{nea PV (significa Programacién Vigente)
Linea EA (significa Estimaci6n Actual)

Duracién de la Actividad:

1ra.
2da.

3ra.

1ra.
2da.
3ra.

ira.
2da.
3ra.

Linea, duracifn contemplada en la PO;

Linea, duracifn indicada en la programacifn vigente,
PV y;

Linea, Estimacién Actual, EA, que seré calculgda por
la UPS con la fecha de inicio real de la actividad,
el perfodo trabajado hasta 1la fecha de corte del in-
forme y la estimacién de los dias que faltan para
terminarla, (duracién remanente), sefialadas en el
Gltimo informe de Avance Fisico. '

Linea, se pondré la fecha sefialada en la PO;
Linea, fecha sefialada en PV;
Linea, fecha de inicio real.

Linea anotar la fecha de término sefialada en la PO;
Linea, anotar la fecha sefialada en la BV;

Linea, anotar la fecha real de término (entre parén
tesis), o la fecha que resulte de la EA sin parén-
tesis.

Aqui se anotaré la Holgura Total de la actividad siempre

en tres lineas:

ira.
2da.
3ra.

Linea, la HT indicada en la PO;

Linea, la HT indicada en la PV; .
Linea, la HT final (entre paréntesis) o la que
guedaria si la duracién de la actividad es 1la
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8."’

10."

1M1.-

indicada en la EA. Las actividades de

HT = 0 son criticas y se subrayarén deba-
Jo de la 3ra. Linea, para llamar la aten-
cién sobre ellas. '

En esta columna se indicaré el porcentaje de avance a la
fecha de corte del informe.

1ra. Linea, se compararé el avance tefrico desde la fecha
indicada para el inicio en la PO y la fecha de corte
del informe, dividido entre, la duracién original de
la actividad; '

2da. Linea, se compararéd el avance tefrico desda }a fe-
cha de inicio PV y la correspondiente duracién;

3ra. Linea, se compararé el avance real desde el‘inicio
hasta la fecha de corte del informe, entre la dura-
cién EA. Si la actividad esté terminada, esta cifra

sera (100.0) y se marcari entre paréntesis.

En esta columna se anotarédn dos lineas:

1ra. Linea, PO se compararé el porcentaje de avance EA
entre el porcentaje de avance PO;

2da. Linea, PV, se comparari el porcentaje de avance EA
entre el porcentaje de avance PV;

3ra. Linea, no se llenaré

En esta columna se anotaré el cfdigo de las actividades
que tendrén gue retrasar su inicio como consecuencia del
atraso en el término de esta actividad.

Las observaciones pueden indicar problemas u oportunida-
des que se han presentado, gestiones ya realizadas para
mejorar el desarrollo de la actividad, persistencia de
problemas, sugerencias sobre la forma de aprovechar opor
tunidades presentadas. Si el espacio no es suficiente

(como ocurriri cada vez que haya una observacién importan
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te, en el espacioc se anotard "ver hoja adjunta NG "y
en esa hoja se darén todas las informaciones pertinentes.

12.- Tachar lo que no corresponde y anotar el nimero de dias
de adelanto o de atraso registrado a esta fecha.

13.- Nombre y firma del funcionario, que prepar§ el cuadro.

14.- Nombre y firma del funcionario que revisé y aprobd el

cuadrq.
C.2. Actividades Terminadas

Este cuadro tendré el formato de la Figura 8. La infocmacifn
gue contiene es acumulativa, en la cual cada linea esté ampa-
rada por un informe de Término de Actividad recibido por la UPS.

La forma de llenar el cuadro es similar al de la Figura 7, salvo
que para cada actividad se podrén sflo dos lineas:

PO, con los datos de la programacifin original;

R , con los reales con que inicid y termind. la actividad.

Ce3. Actividades a Iniciarse en el Proximo Perfiodo

Este cuadro tendr& la forma indicada en la Figura 9. La infor-
macién la tomard la UPS de la red de programacién actualizada,
y se llenaré asi:

1.- Es el nlmero correlativo de los Informes de Seguimiento;

2.- Nombre del Proyecto;

3.- Indica las fechas en que deben iniciarse las actividades
detalladas entre la fecha del (4ltimo corte de la informa-
cién de avance, quince dias después.

L.- Detalle de las actividades a iniciar, ordenadas por sub-
sistemas y por fecha més temprana de inicio.

5.- Aqui se anotaré la fecha programada para iniciar cada acti
vidad, la que estard entre la fecha de inicio més tempra-
no y la de inicio més tardio que sefialé la red.
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Esta columna corresponde a la Holgura Total que le que-

daréa a la actividad al iniciarse en la fecha programada.
Esta seré igusl a la que indica la red de programacifn,

menos el atraso que se haya asignado a la actividad, con

respecto a la fecha de inicio més temprano.

Esta fecha corresponde a la fecha més tarde que indica
la red y que es la que agota la Holgura, dejando critica
a esa actividad y a las demés de su camino.

Las observaciones pueden referirse al grado en que estén
disponibles los insumos que requiere la actividad, a in-
formaciones sobre novedades del ambiente o de otras par~
tes del proyecto que pudieran ser sighificativaa. S5i-el
espacio no fuera suficiente, se anotaré "ver hoja adjunta
No.____" y en esa hoja se darén todas las informaciones
pertinentes.

Nombre y firma del funcionario de la UPS que preparb el
cuadro.

Nombre y firma del funcionario que revis6 y aprobd el
cuadro.

c.4. Informe de Avance Financiero

Es el mismo explicado en 2.b.1, al que la UPS le agrega sbflo
el nimeo del Informe de Seguimiento que integra.

d.

Usuarios

La UPS enviara mensualemente el Informe de Seguimiento al jefe

del Proyecto, a los jefes de subsistemas, a los respuhsables de
las actividades en ejecucidn, a los responsables de las activi-

dades a iniciar y a los responsables de las actividades afecta-

das por los atrasos en las actividades en ejecucibén en el perig

do.
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Se enviaré un solo ejemplar a cada responsable de actividad,
aunque pudiera tener més de una de las cualidades enumeradas
en el pérrafo anterior (por ejemplo: actividad a iniciar vy
actividad afectada por un atraso).

3.2 Informe Resumido

- a. 0Objetivos

El Informe Resumido tiene por objeto presentar al Jefe del Prg
yecto, a las Autoridades Institucionales Superiores y a los
Organismos Externos que necesitan informacién del proyecto, una
visitn sinfptica v precisa de su estado de avance.

b. Responsable
Este informe seré preparado por la Unidad de Programacién y Se-

guimiento que atiende al proyecto. S5i ésta no existiera, seré
preparado por el proyecto bajo la responsabilidad del Jefe del
mismo.

c. Contenido y Periodicidad
El informe seré emitido mensualmente y estaré integrado por

cuatro cuadros:

1.- Cronograma Resumido

2.- Curva de Avance

3.- Relaciones de Avance Fisico-Financiero
4.- Cumplimiento de Eventos Claves

c.1 Cronograma Resumido

Este cronograma se prepararf@ con un nfimero reducido de barras
que faciliten su fécil comprensién en la primera mirada. (30 a
50 actividades). Las actividades inclufdas en el deben corres
ponder a los de una red de nivel superior que permita integrar
en una forma bien definida, tanto las redes fisicas més deta-
lladas, como las redes financieras, de modo que se asegure la
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correspondencia entre ambas.

El cuadro se prepararé y llenarf en la siguiente forma:

1. Es el n(mero correlativo de los informes resumidos sobre .
este proyecto (en el ejemplo, seria el No.13)

2. Anotar el mombre del proyecto.

3. Anotar la fecha de corte a que se refiere la informacién
‘que se incluye.

L. En esta columna se anotarf el nombre de cada actividad .

5. La barra llena representa el periodo de ejecucifn de la

. actividad, contemplado  en la programacién del proyecto.

6. La barra de rayas rebresenta el periodo en que esa activi-
dad ha estado en trabajo.

7. La barra de punto y raya representa el periodo en que la
programacifn vigente contempla que esa actividad esté en
ejecucién.

8. Este factor de produccifn se calcularé dividiendo el costo
presupuestado originalmente para esta actividad, entre el
costo tota) de proyecto (esto implica que hay que incluir
tanto los costos directos como los indirectos). '

9. Esta Columna.muestra el porcentaje de la actividad que la
programacifin original contempla que debe estar cumplida a
la fecha del control. La Figura 11 (a) muestra cdmo se
descompone el factor de ponderacidén (columna 8), entre los
dias de duracifn programada (en por ciento), tanto para el
cronograma resumido como para la curva de avance (figura .
12).

10. CPR= Costo Programado de las Actividades realizadas.

Esta cifra se obtiene dividiendo el Factor de hnnderancia
(columna 8) entre el nimero de unidades de tiempo del perio
do de la reprogramacién vigente,y multiplicando el resulte-
do por el nimero de unidades de tiempo en que la actividad
ha estado en ejecucién. (La Figura 11.b ilustra el procedi-
miento seguido). La cifra que aqui resulte serviréd también
para la curva de avance.
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11. Esta cifra se obtiene de acumular el avance programado en
cada unidad de tiempo, hasta la fecha de control (barras
llenas) tal como se muestra en la Figura 11.a, y su va-
lor debe coincidir con el total de la columna (9) a la
misma fecha, ya que este suma el totel programado para
cada actividad, para la misma fecha.

*-912. Esta cifra se obtiene en forma similar a la anterior pero

sumando el avance realizado en cada unidad de tiempo (ba?

rra de rayas), tal como se muestra en la Figural1i1.b, y

su valor debe coincidir con el total de la columna (10)

a la-misma fecha.

13. Nombre y firma de la persona de la UPS, o del proyecto,
que llen6 el cuadro.

14. Nombre y firma de la persona que revisf y aprobd "las ci-
fras indicadas. '

c.2. Curva de Avance

Esta es otra forma resumida de presentar el avance del proyec-
to, con la ventaja que ella proporciona una buena informacién
adicional sobre la relaci6n entre lo programado y realizado
en los aspectos fisicos y financieros.

Para lograr toda la informacién posible, se constituyen

tres curvas: Avance Programado, C.PAR (Costo Programado de
las Actividades Realizadas) y CRAR (Costo Real de las Activi-
dades Realizadas).

Avance Programado:
Esta curva que se presenta con trazo lleno y corta a la fecha

de control en el punto A, se construye con los mismos datos
sefialados en la Figura 11.a.
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Costo Programado de las Actividades Realizadas:

Esta curva se obtiene con los mismos datos sefialadaos en la
Fig. 11 b y que sirvieron también para construir las barras
de "realizado"™ (barra de rayas) de la Figura 10. La curva
corta a 1la fecha de control en el punto 13.

"La ventaja de construir ests curva es que por tener cada ac-
tividad el mismo valor que en la programacién original, la
misma ordenada (eje vertical) en ambas curvas representa a
las mismas actividades programadas o realizadas, en -tanto que
la diferencia en las obcisas (eje horizontal) representa el
atraso de la ejecucién con respecto a lo programado; (en la
Figura 12 el trazo DB representa el atraso virtual que lleva
el provecto en el 13 meses de'ejecucién)/ Se dice que el
atraso es virtual para indicar que lo es de las inversiones
programadas, ya que el atraso en tiempo es gobernado exclusi-
vamente por la ruta critica, la cual no aparece en la informg
cién que maneja esta curva. (1).

Por otra parte, el cuociente entre las ordenadas de los pun-
tos B y A, amplificado por cien represénta el porcentaje de
avance real logrado, con respecto al programado.

Curva de Costo Real de las Actividades Reallzadas:

Corresponde a los desembolsos y otros gastbs en gque se ha in-
currido en la ejecucifn del proyecto, de los cuales han infor
mado los correspondientes informes de Avance Financiero. Esta
curva corta a la fecha de control en el punto C.

Al llevar esta tercera curva al gr&fico que comentamos ella
aporta, para cada fecha, la posibilidad de comparar el cos-
to real de 1las actividades realizadas (CRAR) con el Costo
Programado para los mismos (CPAR) y por tanto establecer sus
montos y porcentajes. As{ el cuociente entre las ordenadas

de los puntos C y B, amplificado por 100, representa el por-

- 22 -






centaje de costo real con respecto al programado.

c.3. Relaciones de Avances Fisico y Financiero

Estas relaciones, que permiten saber no sblo "cuanto hemos he-

cho", sino también, "a que costo", se presenta en cuatro grafi

cas, tres de ellas permiten observar la evolucifin en el tiempo,

en tanto que el cuarto es de carédcter mas coyuntural.

Estos cuatro cuadros son otras tantas formas de analizar 1la

.informacifn contenida en la Curva de Avance de modo de hacerla

més
1.~

explicita en cuanto a: .

La forma en que ha variado el porcentaje de avance fisico,
con respecto a lo programdo, a lo largo de la ejecucién
del proyecto. ' v

La forma en que ha variado el porcentaje de avance financie
ro con respecto a lo programado, e lo largo de la ejecuciébn
del proyecto. '
La forma cdmo ha variado el atraso virtual, al que se agre
ga al an&lisis del atraso de la ruta critica durante el
desarrollo del proyecto, y;

La relacién entre el avance porcentual fisico y financiero
(de acuerdo con el método GRAFD desarrollado por INDR/ISEA
de Brasil).

La forma de preparar cada una de estas gréaficas es la siguiente:

Figura 13.a Avance Fisico/Programa:

El grafico se desarrolla en dos ejes de coordenadas en que la

abcisa es el tiempo que lleva en ejecucién el proyecto y la

ordenada correspondiente es el cuociente entre la ordenada del

punto B y la ordenada del punto A en cada fecha de la Curva

de Avance, Figura 12.

- 23 -






Figura 13.b Avance Financiero/Programa;

El gréfico es similar al anterior, con la diferenclia que la
ordenada en cada punto es el cuociente entre la ordenada del
punto C y la ordenada del punto B, en esa fecha, de la Curva
de Avance, Figura 12. '

Figura 13.c. Semanas de Atraso (o Adelanto):

Este gr&fico lleva dos curvass una para indicar el atraso
virtual en semanas, y la otra para indicar el atraso de la
ruta critica en igual unidad.

La primera curva es similar a las (a) y (b), pero su ordenada
es la diferenclia de las abcisas de los puntos B menos D, en
la fecha correspondiente.

La informacién sobre el atraso real en cada punto se obtiene
del cuadro Informe de Seguimiento, Avance de las Actividades
en Ejecucidn. Figura 7.

El cuarto grafico, comparacién de avance fisico financiero,
es el de la Figura 14, el que representa la situacién al Glti-
mo-.corte de la informacién de seguimiento.

El valor en las abcisas es el que corresponde a la ordenada

de la Figura 13.b, de la (l1tima fecha de control. E1 valor

en las ordenadas es el que corresponde a la ordenada de la Fi--
gura 13.a, de la Gltima fecha de control.

El gr&fico agrega una recta a 450 que representa el equilibrio
entre el avance fisico y financiero con respecto a los costos
presupuestados.

Si el punto del (ltimo corte cae bajo la recta a 452, signifi-
ca que los costos reales son mayores gue los presupuestados,

como el caso del ejemplo, y lo inverso si ese punto cae sobre
esa recta.
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c.4. Cumplimiento de Eventos Claves
Este cuadro consiste en un listado de los Eventos Claves sefia-
lados por la jefatura del Proyecto, ya sea en el periodo de
planificacifn de la ejecucibn, o en cualquier otro momento.

El cuadro tendré el formato de la Figura 15, el que se llenar
asi:
1. Nimero correlativo de los Informes Resumidos
2. Nombre del Proyecto
3. Fecha del corte de la informacién que contiene el cuadro
-4, Lista de Eventos Claves, ordenados por Subsistemas y dentro
de cada uno, por fecha més temprana de ocurrencia. La lis-
ta debe incluir:
a) Todos los Eventos cumplidos
b) Todos los que debieron estar cumplidos a la fecha
c) Todos los que estén programados para cumplirse en el
mes siguiente a la fecha de corte de esta informacién. .

5. Fecha de la programacifn original
6. Fecha en que ocurrib realmente. Los gue no han ocurrido
ailn no deben llevar anotaciones en esta columna.

7. a) Para los eventos cumplidos en periodos anteriores a
este informe, indican el nimero y fecha del informe
que contiene los comentarios. _

b) Para los terminados en el periodo de este informe as{
como para los que debieron terminarse y no lograron
anotar el nimero de la pégina anexa donde se analice
el resultado obtenido, sus causas y sugerencias.

c) Para los que se cumplirén en el prOximo perfodo anotar
el nlmero de la péAgina anexa donde se haga el anilisis
de la posibilidad de cumplirlosy el efecto de su cumpli-
miento o incumplimiento y las sugerencias que la UPS
estime del caso.

8. Nombre del analista de la UPS5 que prepar6 el cuadro y las
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sugerencias.
9. Nombre y firma del funcionario de la UPS que lo revisb vy
aprobéd.

4, Utilizacibn de los Informes

Cada uno de los cuadros sefialados en el capf{tulo 3 tienen un
propbsito definido, pero muchos de ellos adquieren un mayor
significado en la medida que se los utiliza conjuntamente con
otros.

En lo que se examinarf la forma en que pueden utilizar estos
informes los distintos usuarios, aunque debe hacerse constar
que lo indicado no es todo lo que cada uno puede llegar a ob-
tener de esta informacién, ya que la experiencia abrirf

nuevos surcos tanto para el an@lisis como para la investigacidn.

Este capftulo comprende:

1.~ Utilizacién por el personal del proyecto;

2.- Utilizacién por el nivel superior de la institucidn que
ejecuta el proyecto;

3.- Utilizacién por el Subsistema Normativo y;

4.- Utilizacién por Instituciones ajenas;

4.1. Personal del Proyecto
a. Jefe del Proyecto y Jefes de Subsistemas

Este personal es el prinbipal destinatario tanto del Informe
de Seguimiento como del Informe Resumido.

a.1. Avance de las Actividades en Ejecucidn

Este cuadro permitird al jefe del proyecto a los jefes de
los subsistemas sacar la mayor informacibén, entre las cuales
estdn:
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Cémo se esté desarrollando cada actividad con respecto a lo
programado, lo que abre posibilidades de investigacién sobre
causas de los problemas y alternativas para solucionarlos,
as{ como detectar oportunidades aprovechables. '

- Identificar causas que estfn dentro de la actividad (por
ejemplo: menor rendimiento de los recursos, descoordina-
ciébn entre sus distintos pasos y los que estén fuera de
ella por ejemplo: 1insumos que no han llegado, informacién
insuficiente).

- Disentir con el responsable de cada actividad las causas
que estén dentro de ella, recordando que ese respunaabie
tiene la autoridad y el deber de resolver esos problemas;
la participacién del Jefe del Proyecto o del Sub-sistema,
en la solucién debe tener el carécter de apoyo de élguien
con mayor experiencia y més amplia visifn derivada de su
puesto en el proyecto. S5i ya se hubiesen ofrecido solu-
ciones en perfodos, anteriores y é&stas no estuvieran dando
el fruto esperado, cabe preguntarse de nuevo por sus cau-
sas, ahora sin descartar que el responsable de la activi-
dad pudiese no estar cumpliendo su papel idbneamente.

- 51 las causas de los problemas esté&n fuera de la actividad,
la responsabilidad por resolverlos puede ser del Jefe del
Sub-sistema o del Jefe del Proyecto; en todo caso puede ser
conveniente discutir con el responsable de la actividad la
posibilidad de cambiar su plan de accién para minimizar
el efecto de esa causa externa.

- Una vez identificado un problema y sus causas, corresponde
tomar o gestionar la decisién correctiva correspondiente.
Se toma si ella depende del responsable de la actividad,
del Jefe de un Subsistema o del Jefe del Proyecto; se asig
na la responsabilidad de gestionarla ante quién correspon-
da si el anélisis sefiala que la causa es externa al proyecto.
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(institucibén madre, proveedores, banco,financiador, etc). Es
importante que, en la medida en que las soluciones posibles
afectan la fecha de término de la actividad, se invite a par-
ticipar en el anélisis a los responsables de las actividades
afectadas por ese atraso (ver literal c.).

En general, el andlisis del cuadro del Avance de Actividades
en Ejecucidn genera acciones inmediatas y localizadas para
mantener cada actividad dentro de la programacidn existente
y, cuando eso no es posible, buscar la alternativa que menos
la aleje de aquella.

Es importante recordar que cada vez que no se ha podido cum-
plir una fecha programada, o que la informacién actual demues
tra que no se podra cumplir, es necesario tomar una decisién
correctiva para actualizar la programacién,ajusténdnla a esas
realidades, y registrar la reprogramaci6n én la UPS y en cada
actividad afectada, ya que los prbéximos avances deberén com-
pararse con las fechas reprogramadas, en lugar de la programa
cién original, porque ésta ya no representa a la realidad que
vive el proyecto. 5in embargo, es recomendable mantener en
los registros la programacifn original con la finalidad de
analizar si las variaciones que se presentaron podrian haber-
se previsto y, de esta manera, enriquecer la experiencla de
todos los que participan en esos anélisis.

8.2. Actividades Terminadas

Este cuadro tiene una doble finalidad: por un lado el sefiala-
miento de las etapas cumplidas y por otra la posibilidad de
analizar similitudes y diferencias entre los problemas de ca-
da actividad.

Es la segunda de estas finalidades la que tiene mayor signifi
cacién para la jefatura del proyecto, ya que permite distin-

guir los problemas coyunturales de los sistematicos,y utilizar
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toda la informacifn acumulada sobre estos (Gltimos para estable
cer una estratégia para abordarlos, asi como para proyectar la
posibilidad de ocurrencia de ellos en las actividades futuras.

- Una de las é&reas més sensibles a problemas sistemiticas es
el tiempo de obtencién de personal externo, as{ como la
compra de materiales y equipo importados a través de licita
ciones piiblicas. El aenélisis de lo ocurrido en éste y otros
proyectos respecto de la duracifn de cada una de las etapas
para obtenerlos, puede orientar al jefe del proyecto sobre
las medidas internas a tomar para prevenirlos (en lugar del
eterno e inGtil lamento sobre las trabas burocréticas). En
efecto, le guste o nd, el jefe del proyecto debe aceptar que
las normas de aprovisionamiento son parte de las restricclo-
nes conocidas dentro de las cuales debe encauzar su accidn.

- DOtra férea significativa a analizar (para la cual también
gsirve la informacidn sobre Avance de Actividades en Ejecu-
cidén) es si se estén cumpliendo los rendimientos previstos
en la programacidn original, tanto para los recursos humanos
como para la maquinaria y equipo y, aln,para el empleo de
materiales. Aunque los errores en estos factores general-
mente llevan a un aumento en los costos, s6lo el anflisis
pormenorizado del rendimiento de cada uno puede ayudar a
encontrar solpciones - satisfactorias.

8.3. Actividades a Iniciarse en el Prédximo Periodo

Este cuadro es claramente un recordatorio que el jefe del sub-
sistema debe verificar si tiene disponibles todos los recursos
y todos los insumos que requiere la puesta en marcha de cada
actividad programada para ese periodo.

Debe recordarse que la responsabilidad de dotar de todos los
insumos que requiere la actividad, es del jefe del subsistema
y subsidiariamente, del jefe del proyecto . Las obligaciones
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del responsable de la actividad se refieren al planeamiento y
ejecucifin de las acciones que se le encomiendan, pero no a la
obtencifn de sus insumos (lo que conduciria a un gran desorden).

a.k Avance Financiero

Este cuadro sirve al Jefe del Proyecto y a los Jefes de subsis-
temas para analizar y sacar conclusiones sobre aspectos tales
como:

- Velocidad de los desembolsos en cada actividad: 1las colum-
nas 4, 5 y 6 le permiten saber si es razonable el ritmo con
que se estén produciendo los desembolsos. 5i el ritmo es
mayor que el normal, cabe la posibilidad que los dineros se
estén usando en otros fines, lo cual aparte de ser incorrecto
crea el riesgo de que no se puedan recuperar cuando la acti-
vidad los necesite y se entren en problemas de insolvencla
para financiarla. Este tipo de probelmas es particularmente
delicado cuando las obras se ejecutan por contrato ya que ha
ocurrido que clertos contratistas han obtenido mayores pagos
al inicio de los proyectos, ponierido precios unitarios més
altos a las actividades iniciales, compenséndolas con meno-
res precios unitarios en las actividades finales; este juego
generalmente ha terminado con la insolvencia para financiar
las etapas finaleé. Al producirse, el Gobierno debe tomar -
la decisién de si pagar el valor faltante como modificacibn
de los precios del contratista sabiendo que ha sido victima de
un engafio o rescindir el contrato y llamar a nueva licitacién
por lo que falta, lo que es més lento y més caro.

- Costo de la Actividad: La relacién entre lo programado y lo
estimado a la fecha permite saber si hay equilibrio o si es
necesario tomar medidas. El1 mayor costo de las actividades
puede significar un mal uso de los recursos (ver a.2), varia
ciones de los precios de los insumos, u otras razones. Depen
diendo de este anflisis, el Jefe del Proyecto debe Jjuzgar,
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oportunamente, 8si estas variaciones son manejables o si nece-
sita solicitar financiamento adicional.

- Ingresos: El flujo de ingresos es fundamental para mante-
ner la liquidez del proyecto (capacidad de pago inmediato),
Cualquiera alteracién en el flujo de ingresos puede refle-
jar problemas en las fuentes de financiamiento o mala ad-
ministracidén financiera del proyecto (solicitudes o ren-
diciones de cuentas mal hechas o fuera de tiempo).' Es
importante que el jefe del prayecto investigue las causas
de las alteraciones para saber si tiene que actuar sobre
la administracién financiera del proyecto, o si debe nego-
clar con las fuentes. '

8.5. Informe Resumido

El informe resumido sirve al jefe del proyecto para que, sin
perjuicio de las acciones locales que se han comentado, man-
tenga una visién de conjunto que le permita apreciar tanto los
resultados globales que se estén produciendo (cronograma vy
curva de avance), como la evolucidn que han tenido los desajus-
tes a lo largo de la ejecucién (Relacién.de Avance Fisico-Fi-
nanciero y cumplimiento de Eventos Claves). Esta evolucifn
representa = en cierta medida el €xito o fracaso que han tenido
las decisiones que se han tomado. En efecto, las curvas del
ejemplo muestran que no obstante que la relacidn Avance Fisico/
Programa (Figura 13.a) ha 1ido mejorando, el atraso virtual y
de la ruta critica (Figura 13.c) se han mantenido hasta el mes
Ji,mostrando una mejora para los meses 12 y 13. Por su parte
el costo del proyecto estéd en un nivel muy alto, lo que impli-
caria que las medidas en este campo no han sido fructdnsaa, o
gue el presupuesto no reflejé bien la realidad.

En cuanto al cuadro de Cumplimiento de Eventos Claves, tiene
un efecto més hacia fuera del proyecto, ya que la mayoria de

su informacidn debid aparecer con mas detalle en el cuadro de
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Actividades Terminadas del Informe de Seguimiento:
b. Responsables de las Actividades en Ejecucién

Estos recibirén sblo el Informe de Seguimiento. E1 provecho
que pueden obtener de este informe es el siguiente:

- Verificar sisteméticamente el grado en que estén cumpliendo
las metas propuestas tanto fi{sicas como financieras y, en
caso que el resultado no sea salisfactorio, identificar las
causas y remediar las que dependan de su decisién (proceso
de la actividad) o pedir el apoyo del Jefe del Subsistema
para aquellos problemas que se derivan de los insumos que
cada uno debe recibir;

- Verificar si los estlndares de rendimiento que se le han
fijado son muy bajos, para proponer al Jefe del Subsistema
los ajustes que mejoren la utilizacidn de los recursos que
se le han asignado;

- Recordarles que no sblo estén obligados a dirigir la ejecu-
ci6n de la actividad, sino que deben mantener una actitud
alerta ante el tipo de resultados que esté obteniendo y que,
en cualquier momento, pueden ser llamados por el Jefe del
Subsistema o del Proyecto para que expliquen porqué estén
ocurriendo los hechos registrados;

- Comparar los resultados que esté obteniendo cada uno con los
que estén obteniendo los demés colegas, lo cual si el Jefe
del Proyecto sabe manejarlo, puede provocar una sana compe-
tencia pero que st no sabe manejarlo puede originar serias
rivalidades y tendencias a falsificar la informacién.

c. Responsalbes de las Actividades Afectadas:

Estos que puedieran no estar en el proyecto en el moento en
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que se produce el Informe, sb6lo requieren copias del Cuadro
de Avance de Actividades en Ejecucifn en el gque se sefiale que
los atrasos de alguna o algunas actividades afecte la suya.

El recibir esta comunicacifn implica que la actividad atrasa=-
da no le podré entregar a tiempo los insumos que debia darle

y por tanto no podré iniciar su actividad en la fecha programa
da. '

En este caso es conveniente que aclare con el responsable de
la actividad atrasada, cudles son los insumos que se atrasarén
i cuando podrén estar listos, de modo de estudiar si puede mo-
dificar el plan de trabajo de su actividad para que este atra-
so tenga el menor impacto posible y negociar con el responsa-
ble de la actividad atrasada el suministro de los insumos de
co formidad con su nuevo plan. (ejemplo: Si1 se trata de poner
tubos de drenaje y la actividad atrasada es la de preparar la
zanja, se puede negocier la entrega parcial de la zanja que,
aunque reste velocidad a la actividad de poner 1los tubos,
puede dar una mejor solucidn que esperar hasta que se complete
el zanjeo).

Estas negociaciones pueden hacerse en presencia del jefe del
subsistema, o directamente entre los interesados, comunicando
a ese jefe los acuerdos llegados y, con su aprobacifn, a la
UPS, para registrar y dar seguimiento a la nueva programacién
acordada.

L.2. Nivel Superior de la Institucién Ejecutora

El nivel superior de la institucidn ejecutora recibiré copia
del Informe Resumido y algiin cuadro del Informe de Seguimiento,

en la medida que sea pertinente a sus necesidades de informa-
cibn.
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En general, tres son los usuarios normales de este tipo de in-
formacidn:

a) El Director o Gerente de la institucidn;

b) El administrador financiero y;

c) Las jefaturas mayores que han prestado recursos humanos
o equipos al proyecto. En la etapa final del proyec
to también interesa que reciba esta informacién la autori
dad que se encargaré de administrar la operacidn de los
sistemas productivos gque crea el proyecto.

a. Director o Gerente

La méxima autoridad institucional necesita saber el grado de
cumplimiento de las metas de los distintos programas, entre
los cuales esté el proyecto. De aqui que el Cronograma Resumi
do v la Curva de Avance, le proporciocnen la informacidn bésica
que neceslta.

Los cuadros de Relaciones de Avance Fisico Financiero y de Cum-
plimiento de los Eventos Claves son un complemento (til a la
informacién anterior y su mensaje visual es muy répido de cap-
tar.

Algunas veces puede ser de interés para la méxima autoridad ins
titucional, examinar la posibilidad que el proyecto le solicite
financiamiento adicional o de tomar fondos que el proyecto, por
incapacidad ejecutora, no puede utilizar. Para esto puede soli
cltar adicionalmente el cuadro de Avance Financiero.

En general, el jefe del Proyecto debe estar preparado para dar
a esta autoridad, cualquier informacidn adicional que necesite.

b. Administrador Financiero

A esta autoridad le interesa fundamentalmente saber cémo se
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esté cumpliendo el flujo de caja, las posibilidades de que el
proyecto requiera de mayores fondos que los asignados para el
perfodo o la posibilidad de utilizar fondos que el proyecto
no puede (o no debiera) gastar.

Esta informacién la obtiene principalmente de la Curva de
Avance, de las Relaciones de Avance Fi{sico~Financiero y del
Informe de Avance Financiero.

c. Jdefaturas que han Prestado Recursos

Para las jefaturas mayores que han prestado sus recursos huma
nos 0. equipos al proyecto, pudiera interesarles dos
grandes lineas de informacién: fecha en que serin requeridos

o devueltos y comportamiento de sus recursos en el proyecto.

Este tipo de informacifn la podré extractar de los tres cua-
dros de avance f{sico del Informe de Seguimiento, estos son:
Avance de las Actividades en Ejecucifn, Actividades Termina-
das y Actividades a Iniciar en el proximo perfodo.
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4L.3 Subsistema Normativo .
Las necesidades de informacién del Subsistema Normativo a través
de su Unidad de Control de la Inversién, U.C.I., o de pa Prein-
versién, U.C.P., seglin corresponda, son las necesarias para cum
plir sus papeles contralores, asesores, de informacién al Des-
pacho Ministerial del desarrollo de los procesos de Preinversién
o de Inversién y su papel evaluador.
a- Papel Contralor

El papel contralor de la U.C.I. y de la U.C.P. consiste en veri-
ficar que cada unidad ejecutora de Proyecto aplica correctamente
las normas y procedimientos vigentes, en verificar que los pro-
vectos estén dirigidos a objetivos vAlidos, y que su ejecucifn
es adecuada.

Para cumplir este papel, la UCP o la UCI necesitan tener en cuan
to se inicia la ejecucidn, la red de programacién inicial al ni-
vel de detalle del cronograma resumido, y la curva del avance
programado. La red serviré de testimonio de que se hizo la pro-
gramacién de las secuencias de las actividades y los otros dos
gréficos, con sus detalles de célculo, serén también testimonios,
tanto de que se estén aplicando correctamente las normas y procg
dimientos vigentes, como para tener una base com(in para hacer el
seguimiento de la ejecucibn.

Duranfite la ejecucibén, los cuadros del informe resumido le dan
informacifn suficiente para saber:

1- Que se esté haciendo el seguimiento preescrito;

2- Las fluctuaciones que esté emperimentando la ejecucién con
respecto a lo programado vy,

3- Si estas fluctuaciones tienden a crecer o a disminuir, a
medida que el proyecto avanza.
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b- Papel Asesor

Este papel que consiste en adiestrar y asesorar a las unidades
ejecutoras que lo necesiten, en la aplicacién de las normas y
procedimientos vigentes, requiere de la misma informacién que
el papel contralor. En efecto, si la programacién inicial vy
los informes resumidos vienen bien elaborados, es sintoma claro
que el equipo que lo prepard maneja bien las técnicas correspon
dientes. Por oposicién, si hay atraso en presentar la progra-
macién inicial, o ésta no es clara, o hay tardanza en la presen
tacién de los informes, son sintomas de que la Unidad de Control
debe visitar pronto a la Unidad Ejecutora y examinar con ellaos
la forma de aplicar las normas y darles la capacitacién necesa-
ria, hasta que puedan continuar por si solos.

c- Informacién al Despacho Ministerial

Este papel comprende 1) el mantenimiento al dfia del estado de
avance de todos los proyectos que se estén ejecutando en el Sec
tor PGblico Agropecuario, esto es el inventario de proyectos en
estudio (preinversifn) y el invetnario de proyectos en ejecucifn
de la inversifn. VY 2) la presentacién sistemftica y condensada
del estado de avance de los proyectos y de la capacidad ejecutg
ra de cada institucién del Sector.

Debido & que la inversifin en proyectos en el Sector P(iblico Agro
pecuario debe alcanzar una suma muy importante (B/.650 millones
en el quinquenio 83-87), es conveniente que el propio Ministro

v sus colaboradores inmediatos tengan una informacién sistemfti-
ca, aunque condensada, de la marcha de esta cuantiosa irversibn,
as{ cmo de la capacidad ejecutora delas distintas institucliones
del Sector:

Autbnomas, Direcciones Nacinnales; y Direcciones Regionales, a
fin de tomarlo en cuenta a la hora de asignar recursos, as{ como
tomar decisiones oportunas de reforzar con personal idbneo pro-
vectos de prioridad para el Gobierno.
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El mantenimiento al dia del estado de avance de los proyactos exige
que la UC correspondiente obtenga informacién trimestral de los pro
yectos, sin embargo, si cada proyecto le envia el cronograma resu-

mado y la Curva de Avance, mensualmente, esta informacién es sufi-
ciente para mantener el registro del Inventario de Proyectos, pero

se requiere copia del avance financiero para preparar el infaorme

condensado para el Despacho Ministerial.

El Informe condensado que cadaUC presentara trimestralmente al Des-
pacho Ministerial tendré el formato de la Fig. 16, el cual se llena

ré de la siguiente manera:

1-

Es el nimero de informe de cada afio, que se compone de las dos
Gltimas cifras del afio, seguido de un guidn y el ndmero correla

"tivo dentro del afio (Ejemplo: 83-3 seria el tercer informe con

densado del afio 1983.

El listado de proyectos se haré por institucidn ejecutora, en -
tendiendo por tal a cada Autbénoma, a cada Direccidn Nacional y

a cada Direccidn Regional del MIDA. En caso de proyectos multi
sectoriales, se pondran aparte, peroc cercancs @ cada institu-

cién participante y bajo el rubro institucién se anotara prime

ro lo que hace cabeza del proyecto, seguido de cada uno de las

demés participantes

Anotar el nombre del proyecto

Anotar el % de avance fisico contenido en la ordenada del (1ti-
mo mes del avance fisico-financiero Fig. 14 (o de la Fig. 15 )

Anotar el % de avance f{sico contenido en la abcisa (eje. ho-
rizontal) del avance fisico - financiero, fig. 14 (o Gltima or-
denada de la fig. 13.b).

Anotar aqui el mes y afio de término del proyecto de acuerdo
con la programacién vigente, tomada del cronograma resumido.
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7-
8-

Anotar la cifra en millones de balboas del presupuesto vigente.

El circulo se coloreara en la siguiente forma:

Fisico :: Verde : Si la cifra en (4) es mayor que 0.90
Amarillo : Si esa cifra es mayor que 0.80 y menor
o igual a 0.90.
Rojo ¢ 5i la cifra es menor o igual a 0.80
Financiero: Verde : Si la cifra en (5) es menor que 1.10
Amarillo : Si esa cifra es mayor o igual que 1.10
y menor que 1.20.
Rojo : 51 esa cifra es mayor o igual a 1.20.

(Este cbdigo de colores es la manera de visualizar réapidamente
los proyectos que van bien: Verdes, los gue llevan un retraso
o sobre-costo manejables: Amarillos, y los que estén en pro-
blemas: Rojos).

Esta es una cifra globalizadora para apreciar la capacidad de
ejecucidn fisica de la institucién, con respecto al volumen
de proyectos que se le ha confiado.

La cifra se obtendra como un cuociente entre dos sumas: _éifi

£°P
£R= Realizado: Se obtendra del cronograma resumido de ca-
da proyecto, multiplicando el coeficiente de "Avance Real"
(Gltima linea) por el nimero de meses que dura el proyecto
(23.5 en el ejemplo). Esta cifra gue representa meses equiva
lentes de proyectos ejecutados, se sumaréd a la obtenida en
igual forma de cada proyecto de la misma institucién vy la su-
ma de todos. ( £ R) seré el numerador de la fraccién.

£ P= Programado: se obtendré del cronograma resumido de cada
proyecto, multiplicando el coeficiente de "Avance Programado"
a la fecha de corte, pnr'el nimero de meses que dura el proyec
to, (que se puede ver en el cronograma resumido).. Esta cifra
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10-

12-

que representa meses equivalentes de avance programado, ss suma-
réd a la obtenida de igual manera en cada proyecto de la misma ins
titucién y la suma de todos sera la cifra ( &=P) que es el deno-
minador de la fraccién. El coeficiente entre (=R) ¥y (£ P)
es la cifra que se anotara en (9) porque representa la capacidad
ejecutora de la institucién.

Esta cifra se obtendra como cuociente de dos decimales, de la'
fraccié6n (ZCE) y (ECP).

ZCE= suma de costos estimados: se obtendra sumando el total de
la columna (8) de la Fig. 5 "Avance Financiero" de cada
proyecto de la misma institucién.

ZCP= Suma de costos programados: se obtendra sumando el total
de la columna (7) del mismo cuadro, de cada proyecto de la
misma institucién.

Aqui se anotara la suma de los presupusstos actualizados (ano-
tados en 7 de este mismo cuadro), de todos los proyectos de
esta isntitucidn.

En este espacio se anotara sflo la indicacidn del hecho o la
razon mas significativa de lo ocurrido y un cbdigo de la refe-
rencia de un detalle no mayor de 10 lineas que se incluira en
hajas anexas a este cuadro informe condensado. Por ejemplo:
Atraso en contratacidn de profesionales-Ref.15.

La Ref. 15 podria indicar:

‘e "En el subsistema B. no se han encontrado los especialis-»
ntas en no obstante haberse puesto X anuncios en n
", Se espera que el Banco financiador proporcione "
"dentro de 30 dias, los nombres y direcciones de expertos »
wregistrados en su ROSTER »,
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13-

15~

16~

17-

En

Al finel de la lista de instituciones se pondréa este re-
sumen de la ejecutividad del Sector Piblico Agropacuario
cuyos casilleros se llenaran asi:

Avance fisico: es el cuociente con dos decimales de la relacién
(=R w (<P que se calcula asi:

(= R')= es la suma de los numeradores (S R) de los cuocientes (9)

de todas las instituciones incluidas en este informe.

(ZP')= es la suma de los denominadores ( S.P) de lo cuocientes
(9)E' todes 1las instituciones incluidas en este informe.

Avance financiero: es el cuoclente, con dos decimales, de la
relacién ( ZCE') / (=CR'), que se calcula asi: ’

( <==CE')= es la suma de los numeradores (.= CE) de los cuo-
cientes (10) de todas las instituciones incluidas en
este informe.

(=CR')= es la suma de los denominadores (=CR) de los cuocieg.
tes (10) de todas las instituciones incluidas en es-
te informe.

Monto total de los presupuestos de los trabajos en ejecucién en
el periodo, que es la suma de las cifras (11) anotadas en este
informe.

Nombre y firma del funcionaric de la UC que prepard este cua-
dro.

Nombre y firma del funcionario del jefe de la UC correspondien
te, o de la persona en quien haya delegado la verificacién de

la informacidén contenida en este cuadro.

Papel Evaluador

su papel evaluador la unidad de control del subsistema nermativo
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dispone. de dos instrumentos:la.evaluacién sobre la marcha, apli-
cable durante la ejecucidén de los proyectos,y la evaluacifin ex-post
aplicable después que los proyectos han terminado.

d»1 Evaluacién sobre la Marcha

Esta consiste en una reflexidn sobre los objetivos y sobre sl plan
de ejecucién del proyecto, que efectla una comisién ad-hoc integra-
da por profesionales de distintas disciplinas que aportan diferen
tes enfoques a la reflexidén y a las recomendaciones que formulen

sobre la forma de continuar el desarrollo del proyecto.

La Comisién Evaluadora puede estar integrada en la siguiente forma:

1-

14.

1-

Representante pefsonal del Ministro que aporta el punto d2 vis-
ta politico; es preferible que sea ademas, un buen conocedor de
la materia técnica del proyecto.

Representante de la Unidad de Estudios Generales, que aporta la
visién de objetivos.y estrategias . del sector,y de la problema-
tica que presentan las nuevas ideas de proyectos que se estan
generando.

Representante de la Unidad de Control de la Inversidn o de la

Preinversidn, que sporta su conocimiento de las normas y proce-.

dimientos vigentes y de las técnicas de administracién de pro-
vectos. A éste correspondera el papel de montar la Comisién,
registrar y hacer llegar sus conclusiones a 10s correspondien-
tes destinatarios.

1- Técnico en la materia del proyecto, designado como representan

1-

te personal del Director o Gerente de la Institucién ejecutora.

El jefe de la unidad o unidades que operaran los sistemas pro-
ductiveos que crea el proyecto (En el caso de un estudio de pre-
inversidn puede ser el designado para jefe de la ejecucidn de la

inversién).
- 42 -






1- El1 Jefe del Proyecto, o encargado del estudio.

Esta comisibn podré hacerse asesorar o pedir la colaboracién de
los técnicos que sean necesarios en el desarrollo del proceso de
evaluacién.

Debe advertirse que las evaluaciones no son féciles de hacer.

Por un lado se encuentra la resistencia de los ejecutores y de
los disefiadores del proyecto, que se sienten como los acusados en
un juicio plblico. Por otro lado esté la falta de preclsién en
la formulacibén de los objetivos, que hace dificil saber exactamen
te los efectos que se deseaban producir y més diffcil alin, medir
cuantitativamente.*

En todo caso es importante dejar claramente establecido que el
tipo de eveluacién gque se necesita para asegurar el mejor aprove
chamiento de 1los recursos asignados a los proyectos de desarrollo,
no es el juiclio sobre personas o grupos, sino la identificacién

de los problemas que disminuyen la eficacia de los recursos. Esta
identificacién y anflisis es indispensable como forma de aprender
a evitarlos y con ello desarrollar la capacidad ejecutora del
equipo humano del proyecto, as{ como redisefiar el Plan de Accibn
de modo de aprovechar los aciertos y evitar los problemas exami-
nados.

La evaluacidn sobre la marcha debe buscar y analizar la informa-

* Como ilustracidn del tema se acompafia la traduccién de una
parte del trabajo "Participatory ‘Evaluation in Rural
Development del Dr. Edgar G. Nesman, presentado al 50 Congrg
s0 Mundial de Sociologia Rural, celebrado en Ciudad de
México en Agosto de 1979.
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que le permita cuestionar:

- 51 la problemétice que el proyecto se proponia resolver, man-
tiene a la fecha de la evaluacién su vigencia y prioridad.

- Si los objetivos espec{ficos gue se propuso el proyecto son
eficaces para resoclver esa problemética.

- S1 los productos que se propone el proyecto son eficaces para
desarrollar los objetivos especificos.

- 51 la estrategia y el Plan de Accién sugerido son eficaces
para generar los productos propuestos y eficientes en el uso
de los recursos.

Aunque no existe una metodologf{a espec{fica para desarrollar es-
tas evaluacliones, es recomendable que se las enfoque desde pun-
tos de vista multidisciplinarios para advertir sus causas vy
efectos en distintos campos (hecho que se ha tenido en cuenta al
proponer la composicién de la Comisi6n Evaluadora), as{ como uti
lizar tanto la informacibén contenida en los documentos origina-
les del proyecto, en los documentos de seguimiento, en los archi
vos de la Unidad de Estudios Generales y de las Unidades de
Control, como también, informacién recogida directamente por la
Comisién Evaluadora de la poblacién objetivo y de las actividades
de campo del mismo proyecto.

En la fig. 17 se da una lista de preguntas que pueden servir de
referencia para examinar la problemética que se proponia resol-
ver a través de los objetivos de Desarrollo del Proyecto y la
eficacia que ésto han mostrado para resolverla.

En 1la fig. 18 se da una lista de preguntas que pueden servir de
referencia para examinar la medida en que se estén cumpliendo los
objetivos especificos del proyecto y su eficacia para generar

los objetivos generales.
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En otros casos hay problemas de ajuste en 1la forma de funcionar de
difereantes elementos de los sistemas productivos, cuyo resultado es
un bajo rendimiento y consecuente alto costo.

En estos cesos la evaluacidn ex-post de corto plazo, al poner en
evidencia el problema y su cauea, genera lee acclones correctivas
que permitan optimizar el sprovechsmiento de la inversién hecha.

Razones de este tipo hacen justificeble” que se haga una primera
evaluacién ex-poet, entre tres y ssis meses después de terminado el
proyecto. Naturalmente que en un plazo tan cercanc no han alcanzg
do a expresarse los logres ‘de los objetivos de Desarrollo, y sélo
parcialmente loe logros de los objetivos Especificos. Por tanto
esta primers evaluacifn ex{-post deblera estar dirigido a verifi-
car ls calided de los productoe - que . han puesto en marcha los
procesos que van & conducir al logro de los objetivos aepacifidus.

2. Evaluaciftin en el largo Plazo.

En verdad cada uns de las evaluaclones énbre la marcha y ex-post
de jan una experiencis valiosa aplicable a futures proyectos, pero
una evaluacién hecha entre dos y tree afos después de terminado el
proyecto, cuando ya se han arreglado todas las daficlencias meno-
res de los productos, es una evaluacién centrada en dos aspectos
de primera importancia:

- La capacidaed de la institucién para producir los nueves servi-
cios y bienes que contemplan loe objetivos eepecificos del pro-
yecto.

- La eficecia de esos servicioe y bienes para inducir los me jora-
mientos en la poblacién objetivo que contemplen los objetivos
de Desarrollo del Proyecto. '

La evaluacionee ex-post, tanto de corto como de largo plazo, debie-
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ran ser encomendadas a comisiones ad-hoc cuya integracién
podria ser:

1- Representante del Ministro.

1- Representante de la Unidad de Control de la Inversién,
quien tendréd la responsabilidad de integrarla y hacer
llegar sus condusiones a todos los usuarios.

1- Representante de la Unidad de Control de la preinversifén
para recibir la experiencia gque le permita asesorar a las
unidades ejecutoras de Estudios de Preinversiﬁn.

1- Representante de la Unidad de Estudios Generales, para
asimilar experiencias gque ayuden a calificar la prioridad
y procedencia tanto de los éstudios como de la ejecucién
de nuevos proyectos.

1- Representante personal del Director o Gerente de la insti-
tucién que estéd operando los productos del proyecto.

1- Jefe de la unidad-institucional que opera los productes
del proyecto.

La Comisién se integraré con un séptimo miembro que, en la
evaluacifn de corto plazo serfia el jefe de la ejecucidn en
calidad de responsable de la calidad de los productos entrega-
dos, y para la evaluacién de largo plazo serfia el jefe de
la Unidad Ejecutora del estudio de factibilidad en su carécter
de responsable del estudio de ese proyecto o, a lo menos, res-
ponsable de los nuevos estudios que se realicen en esa unidad.

La informacién necesaria para realizar estas evaluaciones seré
de las mismas fuentes que para la Evaluacifn sobre la Marcha,
esto es: por un lado documental, (estudioco de factibilidad,

planeamiento de la ejecucibn, informes de seguimiento y evalua
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’

ciones sobre la marcha) y por otro lado, la informacifn de
campo que recoja directamente la comisifn, (entrevistas, en-
cuestas, estad{sticas u otras medidas que estime apropiadas).

La fig. 21 contiene un grupo de preguntas para ayudar a reali-
zar la evaluacibén de corto plazo, en tanto que la fig. 22 con=-
tiene preguntas para ayudar a realizar la evaluacifn de largo

plazo.
4L.3. Entidades Ajenas

Entre las entidades ajenas gque tienen necesidad de informacién
sobre la marcha del proyecto, dos son las méas importantes: el
Ministerio de Planificecifn y Politica Econfimica, MIPPE y el
Banco que financia el proyecto.

La informacién que necesita el MIPPE se refiére al monto:de

la inversién y al avance de ella, de modo que puede aatiéfaceg
se con el Informe Resumido. Por su parte cada banco financia-
dor tiene sus propias normas para recibir la informaecién, poi
lo que seré necesario hacer un procesamiento de algunos datos,
pbfo'en general, el . Informe Resumido acompaﬁadb del Avance
Financiero deben proporcionar los datos necesarios para infor-
mer al banco. - ‘

Ocasionalmente pueden haber otras instituciones interesadas en

el avance del proyecto, a las cuales nurmélmentevlea bastataré
el contenido del Informe Resumido.
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Fig. 1 Fecha:

INFORME DE AVANCE FISICO N2 (1)

Proyecto: Subsistema:

Actividad: (2)
Responsable (2)

Estado de avance al dia: (3)

Componente del producto (2)

Iﬁtegrante del producto superior (2)

Fecha de inicio real: (4) Fecha de inicio programada ;(2)
Durecidn Remanente: (5) Duracidén original: (2)

Observaciones: (6)
1. Respecto de recepcidén de insumos::
(a. Informacién, b.recursos humanos, c. Equipos y herramientas,

dymateriales y servicios,e.fondos, f. otros).

2. Respecto del proceso;
(a. Plan de trabajo, b. rendimiento de los recursos humanos,

c. rendimiento de equipos y herramientas, d. otros.)

3. Respecto del producto

(a. calidad, b. tiempo, c. costo, d. otros.)

Firma del responsable,






Fig. 2 Fecha:

INFORME DE TERMINO DE ACTIVIDAD
PROYECTO: Subs;stema
Actividad:
Responsable:
Parte del producto:

Integrante del producto superior:

Fecha de inicio real: s programada:
Fecha de término real: ; programada:
Duracion real: 3 programada:

Observaciones sobre el producto:

a, Calidad

b. Oportunidad
c. Costo

d. Otros

Firma del responsable






Fig. 3 Fecha:
INFORME DE ALERTA
PROYECTO: SUBSISTE MA

Actividad:

Responsable:

Novedad detectada: (1)
Impacto sobre el proyectos(2)
- Sobre esta actividad

- Sobre otras actividades

Posibles Decisiones: (3)

Decisiones Provisionales: (4)

Firma del responsable






Fig. 4
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Fig. 4 (continuacidn)

Correspondencia de actividades entre las redes de niveles 1 y 2

Red Nivel 2 Red nivel 1

0.3 3
| 0.8 1-8

0.10 2 - 4-5-6-9-10
3.12 7 - 11-12
8.15 ‘ 15
8.19 13 - 14-18-19
12.20 16 - 20
12.21 17.- 21
18.26 22 - 23 - 26

20.27 24 - 25 - 27

Corregggndencia de actividades entre las redes de los tres niveles

Red nivel 3 Nivel 2 Nivel 1
act. 0.10 0.8-0.10 1-2-8-5-6-8-9-10
0.12 0.3-3.12 3-7-11-12
10.19 8.15-8.19 13-14-15-18-19
12.21 '12.20-12.21 16-17-20-21
’ 18.26 18.26 22-23-26

20.27 ' 20.27 24-25-27






Fig. S

INFORME DE SEGUIMIENTO N2 (0)

AVANCE FINANCIERO Ne (1)

PROYECTO: Fecha:
_ EGRESOS _ - _
Actividad por Responsable _ﬁesembolsgs a la fecha Costo ', Actividad .
Subsistema’ - - (3) Programa Reales R/P Programa Estimado E/P
(2) (4) (5) (6) (7) (8) 9)
Subsistema
Subsistema
“TOTALES
- INGRESOS A LA FECHA
Fuente Progr. Reales R
(10) (11) (12) (13)
mALES. A X XXX X]
SALDOS A LA FECHA
Programa Reales
(14) (15)
Comentarios: (16)

Firma del Administrador E‘inanciero






Fig. 6 Fecha:

INFORME DE ALERTA FINANCIERA

PROYECTO:

NOVEDAD DETECTADA: (1)
Impacto sobre el proyecto (2)
Posibles Decisiones (3)

- Sugerencias de acciones
- Fechas limites para tomar las acciones sugeridas.,

Decisiones Provisionales (4)

Firma del Administrador Financiero
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Figo 9

INFORME DE SEGUIMIENTO N2 (1)
ACTIVIDADES A INICIARSE EN EL PROXIMO PERIODO

PROYECTO: (2) PER:_IQ)O: DE (3) AL
Actividades por Fecha Holg. ultima
Subsistema Prog. Total fecha Observaciones
(4) (5) (6) (7) (8)
Subsistema:
Subsistema:

Prepard : (9) : Revisd: (10)
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Fig. 15

INFORME RESUMIDO N2 (1)
CUMPLIMIENTO DE EVENTOS CLAVE

PROYECTO: (2) _ Fecha: (3)
Fecha
Evento (4) Programa Realizado Observaciones
(5) (6) (7
Subsistema:
Evento 1
2
Subsistema:
Evento

Preparado por: (8) Revisado por: (9)






Fig. 16

INFORME CONDENSADO N2 (1)

Fecha:

Inversiones en Tis.. %  Termino _
Ejecucidn ‘Fina. Avance Estimado, Estado Observaciones
INSTITUCION: (2) (@) (6) . A (12)
- Proyecto 1 (3) Fisico 0.83 1ozg§ 0(8)

Finan. 1;{3) 12.6 0(8)
- Proyecto 2 Fisico 0

Financ. 0
- Proyecto n Fisico

Financ.
e
Ejecutividad Instit. Fisico (9) xxx 0 (8)

Financ. (10) (11) 0 (8)
INSTITUCION:
- Proyecto 1 Fisico 0

Financ, 0
- Proyecto 2 Fisico 0

Financ. 0
-~ Proyecto m : Fisico 0

Financie,
Resumen de la Ejecu’ Fisico (13) XXX 0(8)
tividad del SPA Financ. (14) (15) o(8)

Rreparado por: (16) Revisado por: (17)






Fig. 17

PREGUNTAS PARA AYUDAR A EVALUAR LOS LOGROS DE LOS OBJETIVOS DE DESARROLLO
DEL PROYECTO

- Qué tipo de problemas o limitaciones de la poblacidén objetivo en materia de
produccién, de comportamiento social wu otro, seﬁala:' el estudio de factibi
1lidad.

- Cufles de esas limitaciones procura resolver .el proyecto, de acuerdo con la
informacidn de sus objetivos de desarrollo.

- Que modificaciones se pueden observar hoy en el comportamiento productivo, so

¥ .cial u otro de la poblacidén objetivo.que el proyecto se proponia modificar.

- Cudles son los parédmetros medibles que pueden cuantificar cada una de estas
modificaciones, ‘

- qué parte de estas modificaciones son la consecuencia directa de los nuevos
servicios o bienes que se han producido utilizando los productos del proyec
to.

- Que parte de estas modificaciones se hubieran dado. alin si el proyecto no se
hubiera realizado. '

= Si se pueden valorar los parimetros medibles: cuidl es la relacién costo-
beneficio de los resultados logrados, comparados con los indicados en el
estudio de factibilidad.

- A que se deben las  diferencias,.

- Qué cambios han ocurrido en los objetivos y estrategias sectoriales que afec
ten a los objetivos del proyecto.

- En qué€ medida afectan al ‘proyecto las inquietudes expresadas en los Consejos
Provinciales y en los Concejos Municipales. '

- En qué medida se relacionan con el proyecto las nuevas ideas de proyectos
que se estan registrando en la Unidad de Estudios Generales.

- Qu€ modificaciones convendria hacer a los objetivos de Desarrollo del Proyec

to.






Fig. 18

PREGUNTAS PARA AYUDAR A EVALUAR LOS OBJETIVOS ESPECIFICOS
DEL PROYECTO

Si se han puesto en operacidén algunos de los productos del proyecto:

- Que observaciones merecid el proceso de puesta en marcha (fluido, difi
cil, faltaron instrumentos, apoyo de la superioridad institucional,...)

- Qué'observaciones merece la forma en que estd funcionando (hechos nue-
vos, influencia en otros sectores, apoyo técnico, administrativo, fi -

nancieroy...)

- Qué'observaciones merecen los resultadés que se estan obteniendo, com-
parados con los previstos para ese periodo en el estudio de factibili-
dad.

4
- Que expectativas existen para que la puesta en marcha de los nuevos
pmoductos@m@;emtrega el proyecto cuenten con el apoyo técnico, admi -
nistrativo y financiero previsto.

- Qué modificaciones convendria hacer en los objetivos especificos del
proyecto a la luz de las modificaciones sugeridas a los objetivos de
desarrollo y de las observaciones hechas a los objetivos especificos
existentes.,






Fig. 19

PREGUNTAS PARA AYUDAR A EVALUAR LOS PRODUCTOS DEL
PROYECTO

Cuadntos productos terminados estan ya en operacidn.

Ef£ adecuada la calidad de esos productos para el servicio que estén pres
tando. Qué problemas ha presentado su falta de calidad.

A qué se debe las diferencias entre la calidad programada y la real.
Fueron entregadas al servicio en la opértunidad programada? Qué proble-
mas ha presentado la falta de oportunidad. _
A qué se debe la diferencia entre la fecha de conclusidén programada y la
real,

Qué relacién hay entre el costo real y el costo programado de cada pro =
ducto. Qué efecto tiene esta diferencia en el presupuesto de las etapas
por cumplir del proyecto. )

A qué se debe la diferencia entre el costo real y el programado.

Qué modificaciones convendria hacer a los productos ﬁor elaborar, d& mo-
do que sirvan mejor a los objetivos especificos que queden después de
esta evaluacidn, y que consideren las limitaciones encontradas a los pro

ductos evaluados.






Fig. 20

PREGUNTAS PARA AYUDAR A EVALUAR LA ESTRATEGIA Y EL PLAN DE ACCION DEL
PROYECTO

- En qué medida los problemas de calidad, de oportunidad y de costo de
los productos son efectos de la estategi:a y plan de accidén adoptadoa.

- Si hay, atrasos significativos en la marcha del proyecto$ _./Hay causas
similares en los atrasos de actividades diferentes?

= Si hay problemas de calidad: En que‘ medida persiste el mismo tipo de
problemas en diferentes actividades.

= Si hay problemas de costo. En que/medida persiste el mismo tipo de pro
blemas en diferentes actividades.

- Hay técnicas diferentes que podrian usarse en ciertos subsistemas o acti
vidades? Qué modificaciones implicaria su utilizacidn.( Personal espe -
cializado, maquinaria y equipo, costo de operac.it':n, tiempo para tenerlos
disponibies.)

- Que’ secuencia de préceso es conveniente cambiar.

- qué - Pploridades de procesos conviene modificar.






Fig. 21

EVALUACION EX-POST DE CORTO PLAZO
PREGUNTAS PARA AYUDAR A PLANEAR LA EVALUACION:

Sobre Eroductos:

Cuales de los productos del proyecto atn no estén en operacion.

Cual es la razén.

Es adecuada la calidad de los productos que se estan operando? Qué
problemas ha presentado su falta de calidad. Como se puede mejorar
la calidad de esos productos.

Sobre los Objetivos especificos:

Se cuenta con el personal entrenado en cantidad y calidad suficiente
para operar los productos del proyecto? Qué se estd haciendo para

mejorar éste.

Se cuenta con la maquinaria y equipo adicional que estaba previsto?
Que’ se estd haciendo al respecto.

Se cuenta con el apoyo técnico y administrativo de la institucién?
Que se estd haciendo al respecto.

Los resultados de estas operaciones estan de acuerdo con los previs-
tos en el estudio de factibilidad? CuAl es la causa? Que se puede

hacer para mejorarlos?






Fig, 22

EVALUACION EX-POST DE LARGO PLAZO
PREGUNTAS PARA AYUDAR A PLANEAR LA EVALUACION

Sobre los objetivos especificos:

- Se cuenta con el personal entrenado en cantidad y calidad suficiente

para operar los productos del proyecto? Anilisis.

- Se cuenta con el apoyo financiero, técnico y administrativo de 1la

institucién para producir estos servicios y bienes? Analisis.

- La cantidad y calidad de los servicios y bienes que se estin produ -
ciendo: guardan relacidén con los indicados en el estudio de factibi
1lidad; guardan relacién con la demanda real de los usuarios? Andli- -

sis.

Sobre los objetivos de desarrollo:

- cufles son los cambios en la produccidén, comportamiento social u otro

que el estudio de factibilidad seflald como objetivos de desarrollo.

- cufles son los cambios que se pueden advertir hoy en cada uno de los

aspectos anteriores.

- Qué'parémetros pueden dar una medida cuantitativa de los cambios ob -

servados. Fuente de cada dato y valores de los parémetros.
- Cual es la relacién beneficio/costo real del proyecto.

- Cudles son los factores que el estudio de factibilidad no considerd o

considerd errbneamente.

- Qu€ recomendaciones se deben hacer para los proximos estudios.






EVALUACION PARTICIPATIVA DEL DESARROLLO RURAL

Por: Dr. Edgar Nesman

Trabajo Presentado al 5° Congreso Mundial de Sociologia Rural, México, Agosto
de 1979.

Traduccibén de José Lefiero

El incremento de los Proyectos de Desarrollo Rural en todo el mundo, durante los
iltimos treinta afios, ha hecho que las actividades de evaluacién también se ha -
yan incrementado llegando a ser parte importante de los proyectos. Todas 1las

fientes de financiamiento, tanto las nacionales como las internacionales, requie-
ren de algﬁn tipo de justificacién de la forma en que se emplean los fondos.

Los recursos para solucionar los problemas y satisfacer las necesidades de cual-
quier sociedad son siempre escasos; ésto es particularmente cierto en los paises
donde se estén haciendo intentos para acelerar el proceso de desarrollo, lo cual
hace més importante verificar que los recursos se estén usando eficientemente.
Los procesos de evaluacﬁn son una parte importante de los medios para asegurar
el mejor uso de los recursos escasos.

Las evaluaciones se definen generalmente como los procesos que permiten apreciar
la medida” en que los programas estdn logrando los siguientes aspectos:
1. Alcanzar los objetivos establecidos.
2. El desempefio esperado por las personas o grupos que tomaron la decisién
de realizar el programa, asi como por otros que tienen legitimo interés en

é1.

3. Producir efectos laterales significativos, tanto positivos como negativos.

A pesar de que todo el mundo reconoce, teéricamente, las ventajas de las evalua-
ciones, los frecuentes intentos de incorporarlas como parte de los programas de
desarrollo, generalmente encuentran resistencia, Asi a los ejecutores no les
gusta que se investigue los resultados de su gestién y por ello se oponen ale -
gando que consumen mucho tiempo para entregar una informacién de escaso valor
para ellos. Por su parte las autoridades que tomaron la decisién de ejecutar el
proyecto, generalmente no estén muy dispuestas a cambiar su decisién por el re -
sultado de una evaluacién, independientemente de la calidad técnica con que ésta
se realice. Como resultado de lo anterior, hay muy pocos incentivos para incluir
las evaluaciones como parte de las actividades del proyecto.
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Este trabajo propone un enfoque de evaluacién participativa que busca desarro-
1lar una "actitud evaluativa" entre todo el personal relacionado con el proyec-
to. Esta actitud es obviamente necesaria para los evaluadores, pero también lo
es para los ejecutores, programadores, contralores y otros relacionados, para
que la evaluacién no sea un proceso externo sino inserto en su trabajo. El en-
foque requiere de un compromiso filost_Sfico de los evaluadores y de un estilo de
ejecucién en el cual el diélogo es la llave maestra.

La evaluacién periédica de la forma en que se ejecutan las evaluaciones es una
herramienta fundamental para asegurar el permanente perfeccionamiento de la "ac-
titud evaluadora'.

El enfoque que se presenta ha sido aplicado por el autor en varios proyectos
de desarrollo rural en Lationoamérica. Esta experiencia, en conjunto con 1la
revisién de la literatura reciente sobre la materia, le ha permitido elaborar la
"Lista de Verificacifn para la Evaluacién" que sirve de gufa en las etapas ini -
ciales de un plan de evaluacién de un proyecto y como elemento de diélogo con los
administradores y otros ejecutores del proyecto.

Se presenta a continuacién una lista de criterios para desarrollar una metodologia
de evaluacién participativa y luego una lista de las orientaciones para aplicar
esos criterios a proyectos de desarrollo rural,

Criterios para Desarrollar una Metodologia de Evaluacibn:

Los criterios que se listan a continuacién han sido estractados de la literatura
que se sefiala al pié *

* Burton & Rogers 1976, Clark & Mc Caffery 1979; Chirinos: 1967;

' Epstein & Tripodi 1977; FAO 1978; Franklin & Thraster 1976;
Hoole 1978; Lynch 1976; Streuning & Guttentag 1975; USGAO 1978;
Ward & Dettoni; Weis 1972,






10.

11.

12,

13,

Debe formar parte del plan de ejecucién del proyecto, en lugar de ser un
proceso aparte, ’

Debe ser acordada por todos los que se relacionan con el proyecto. La

base de este concenso debe ser el sentimiento que la evaluacién ayuda a
resolver los problemas que se presentan en la ejecucién de los proyectos.
Las evaluaciones deben llegar a ser una actitud o una parte de las activi-
dades de cada persona ligada a la ejecucié_n del proyecto.

Las evaluaciones deben ser participativas, esto es que la metodologia in -
corpore a todos los funcionarios relacionados con cada etapa que se evalﬁa.
Debe establecerse una retroalimentaci&n constante tanto para uso de la eje-
cucién del proyecto, como para validar la evaluacién.

Las evaluaciones deben formar parte de un proceso educacional en el que su-
ministra informacién sobre cdmo programar mejor.

Las evaluaciones deben facilitar la solucién de los problemas entre los
funcionarios relacionados con el proyecto; y alm con los usuarios o clien
tes. o

Las evaluaciones debieran medir tanto el proceso como los productos, a tra-
vés de dar informaci6n sobre porqué el desarrollo del proyecto 1llevd a esos
resultados. |

Las evaluaciones debieran iniciarse con un disefio sencillo, comprensible y 4
aceptable por todos los funcionarios relacionados con el proyecto. Este di- |
sefio puede irse profundizando en la medida que el proyecto, la institucién
ejecutora o el banco financiador, requieran mayor anélisis.

Las evaluaciones deben hacerse peri6dicamente a medida que el desarrollo del
proyecto llega a resultados o etapas significativas.

La metodologfa de evaluacibn también necesita ser evaluada, de modo que la
"actitud de evaluacién" que se pide a los ejecutores, deben tenerla también
los evaluadores respecto de su propio trabajo, como forma de irlo adaptando
a las nuevas situaciones que se encuentren.

Se puede usar una variedad de té_cnicas para medir la eficiencia de un pro -
grama o proyecto asi como de cada una de sus partes.

Las técnicas de medida y de anflisis debieran basarse en los procedimientos
normales de la investigacin.






Aplicacién de los Criterios:  Lista de Actividades

La lista que sigue no es mis que los pasos commes a todo proceso de investi-

gacibn; en ella lo importante es el método con que se apliques .

Si la evaluacibn ha de ser participativa, las actividades deben incluir personal

de la ejecucién del proyecto, particularmente en los puntos en que se determinan:

objetivos del proyecto (2), rubros claves e indicadores (8), métodos para distri-

buir los informes sobre los resultados (16), métodos para comparar resultados con

los objetivos (17), sistemas de retroalimentacién (18). Estas advertencias no

restan importancia a la participacién en las demis actividades, ya que para un pro

yecto especifico. cualquiera de los demis rubros puede ser tan importante como

los aquf sefialados.

La lista es la siguiente:

1. Determinar la justificacién del proyecto basado en las necesidades o en los
problemas que requieren solucidn.

2. Determinar los objetivos del proyecto que satisfacen aquellas necesidades o
solucionan esos problemas.

3. Determinar el plan del proyecto, la estructura organizacional y las activida-
des que deben desarrollarse para que el proyecto logre sus objetivos.

4. Determinar las actividades de campo que deben realizarse cuando el proyecto
trabaja directamente con los usuarios o clientes.

S. Determinar los abjetivos de la evaluac16n. ) : :

6. Determinar el plan general de la evaluacién que se usaré como punto de par-
tida. '

7. Determinar un calendario de eventos y actividades que deben cumplir los res-
ponsables de la evaluacién.

8. Determinar los rubros claves y los indicadores que se usar4n para medir el
impacto del proyecto. :

9. Determinar los instrumentos para levantar los datos y los métodos para medir
los diferentes aspectos del impacto del proyecto.

10. Determinar los procesos especificos para levantar los datos incluyendo las
estrategias a seguir en las entrevistas y en otras formas de recoger la in-
formacién de campo.






S

11. Determinar los procedimientos que se usaré,n para asegurar la confiabilidad
del proceso de levantamiento de los datos.

12. Establecer un método para verificar y revisar los datos reunidos en el cam-
po.

13. Establecer los procedimientos para procesar los datos reunidos.

14. Establecer la forma de presentar y distribuir las conclusiones en un nivel
descriptivo.

15. Determinar los mé_todos para analizar las relaciones de las variables claves.
16. Establecer el método para informary distribuir los resultados a los distintos
niveles de funcionarios del proyecto. |

17. Determinar la forma de examinar los datos reunidos y el anélisis de los re-
sultados, a la luz de los objetivos del proyecto.

18. Establecer un sistema de retroalimentaci6n para que haga llegar la informa-
cifn reunida a todos los niveles de la ejecucién del proyecto.

1. Uso de 1la lista para desarrollar un plan de evaluacién:

La lista sirve como orientacién de los aspectos que debe cumplir el plan, ya
que debe prever la forma de satisfacer los 18 rubros sefialados. ‘

2. La lista como herramienta para revisar documsntcs:

Una parte importante de la evaluacié_n es la revisién de distintos documentos
previos preparados por personas en posiciones y en diferentes momentos. La
lista es un buen instrumento para descubrir y clasificar la informacién sig-
nificativa que pueden aportar esos documentos.

3. La lista como herramienta de discusién:

La lista puede ser muy ﬁtil para orientar las conversaciones acerca de la
evaluacién. Hay instituciones que tienen relacién con el proyecto, con las
que conviene conversar antes de disefiar el plan de evaluacibén, aunque esas
conversaciones pueden continuar a lo largo del desarrollo de la evaluacibn.
Entre ellas estin:

a. Banco o agencia financiera.

b. Juntas directivas que toman las decisiones.

c. Jefes y subjefes del proyecto.
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4.

d. Técnicos del proyecto, principalmente los responsables
de aspectos educacionales y de preparar la programacién
y control.

e. Personal de campo: éste debiera participar mientras se
formule el plan de evaluacién y después cuando éste se
esté ejecutando.

f. Usuarios o clientes, cuya intervenci6_n es fundamental
en una evaluacién participativa.

La lista como herramienta de adiestramiento:

La lista propbrciona una guia del tipo de adiestramiento due requiere el
personal que hari la evaluacién. También sirve para entrenar al personal
de €j ecucién del proyecto en los aspectos fundamentales de la evaluacibn,
como forma de preparar 1la "actitud de evaluacién" que debiera tener todo
el personal del proyecto. '

La lista como herramienta para "evaluar la evaluacién":

Si se espera que el proceso de evaluacién sea eficiente, tanto su plan como
cada procedimiento debiera estar también sujeto a evaluacidn.

La lista puede ser fitil para examinar peribdicamente los objetivos y proce-
dimientos de la evaluacién.
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