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Caphulo 2

Planificacidon de programas

La distribucién de cualequier forma de ayuda en
desastres pueda ser mejorada a traves de una
detallada planificacién de programas. Planificacion
de programas ha de ser lo mas importanie, si todos
ios aspectos del programa son tomados concienzu-
damente, si los objelivos estan claramente definidos
y las tareas estan sacuenciada apropiadamente,
muchos de los problemas garanciafes qua con
frecuencia ocurren se podrian evitar. Planificacién
de programas no 8s dificil y no lleva mucho llempao,
La siguiente es una descripcion de algunas de las
consideracionas basicas y pasos a sequir en la
planificacion de programas y la administracién.

La funcidn de planificacion incluye lodas las activi-
dades gerenciales que determinan los objetivos del
programa y los medios apropiados pars lograrios.
Gon el in de analizar la funcidn de planificacion en
términos mas especificos, la funcidn se puede dividir
entre seis pasos interrelacionados:

Daterminando el como y cuando la

Paso 1
agencia puede proveer la ayuda.

Paso2 Implantando ¢ impiementando politicas
que dirijan las actividades hacia los
objetivos deseados.

Paso 3  Estableciende metas y objetivos y
peniéndelos en orden prioritario.

Paso 4  Cuantificacion de objelivos.

Paso 5  Determinande estrategias y mélodos de
implementacidn.

Paso &  Haciendo los planes operacionalas por

medio de la presupuestacion y
asignacién de recursos.

Cada paso deber ser tomado y relacionada a los
otros pasos con al fin de completar la funcién de
planificacién. E! resultado final &s un plan integral

que conduce a la organizacidn hacia los objetivos
predeterminados.

En esta seccion se axaminara la terminologia basica
¥ canceptos de planificacion, asi como algunas
técnicas bdasicas empleadas en planificacion.

Determinar él cémo y cuando
intervenir

El primer paso en la intervencin es decidir como y
cuando la agencia puede ser mas (til. Una de las
primeras actividades enseguida de un desastre es la
estimacisn de la situacidn. Hay tres tipos de estima-
cidn: estimacidn de los dafios, de las necesidades y
una estimackin de la situacidén. Para la mayoria de
los programas de SocOITe y reconstryccian, la
estimacion de las necesidades es o mas critico
durante la fase de emergencia de una operacidén. La
mejor forma de determinar las necesidades es
vistando a los representantes de cada 4rea y
platicando con grupos selectos en las comunidades
afectadas. Las necesidades de emergencia son por
ko general muy obvias; necesidades a fargo plazo
pueden ser mds dificiles de establecer. Aln mas, las
necesidades cambian de un dia para otro. Lo gus es
importante es identificar las necesidades al
momentc que lienen que ser satisfechas.

Una vez que las necesidades han sido identificadas,
deberan ser cuantificadas. Las agencias deben ser
muy cuidadosas en no verse involucradas en
levantar encuestas o estudios pero deben intertar la
estimacion de porcentaje de familias requiriendo
diferente tipo de ayuda.

“Un conteo de fas necesidades de las
reservas &n alimentos, medicina, ropa, y
materiales para canskrucclidn existentes
denirc de la comunidad, y de !a capacidad
de las victimas para ayudarse por si solos
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y mutuamente. Dificilmente todos en el
area ¢ veran dafiados, y aquelios que si lo
fuercn, no todos tomardn ventaja de la
ayuda ofrecida.”

El prédxima paso es determinar, en su fotalidad que
partes astan sin cubrir en el reparto de la asistencia.
Las agencias deben tener presente que, por lo
general, otras organizaciones de socoro
proporciohardn ayuda, y sus planes deban ser
tomados en consideracién ante de decidir cuales
actividades tendran lugar en cierta drea en
parlicular. {Un manera de asegurar que no haya
duplicidad en las aclividades es empleando Ia “Hoja
de ldentificacidn de Vacios” mostrada en el
Apendice 1I-A)

Pasos iniciales en la planificacién
de programas

Una vez que la agencia ha decidido sobwe gque curso
de accidn tomar, el siguiente paso es definir lo que
el programa espera lkograr, y estable¢ar un marco
para orightar las decisiones que le serln requaridas
an las subsecusntes actividades. Para hacer esto, lo
primerc es establecer politicas, entonges fijar metas
y objetivas y finalmente selaccionar estrategias y
métodos por medio dal cual lograr 0 objetivos. E)
proceso suana simple y, de hecho, lo as. A pesar de
gllo, es somprandente el nimero de agencias que no
lo utilizan y pierden mucho esfuerze debide a que
ninguna esta seguro cuales son las meatas del
programa.

Establecimiento de politicas

Las politicas se emplean para conformar ta
respuesta. Ellas dan un marco o estandar por media
de la cual se evaluan las alternativas.
Establacimiento de politicas es uno de los pasos
mas sencllios en la planificacién de programas.
Desaforiunadamente, es uno de ks més ignorados
y e hace diflcil por mandato de la organizacién o
por restricciones fijadas por los patrocinadores.
Idealmente, una agencia que, frequentamente,
responde ante situaciones de desastre fija politicas
flexibles como parte de sus actividades
preparativas; cuando un desastre ocurra, aguelios
involucradas an el programa inicial poseen una gula
general para la estructuracion de la toma de
decisiones.

Las siguientas politicas fueron establecidas por
personal de Servicios Catdlicos de Socorro en la
Heptlblica Dominicana para orientar al SCS en su
programa de reconstrucsidn de la vivienda después
de los huracanes David y Fraderick en 1979. Elios
muestran lp simple que puede ser un marco de
politica:

« Mantener y expander accionas locales o grupos;

* Realizar toda aquelia actividad que satisfaga
metas del desarrollo;

» Maximizar el gasto por medio de la recuperacion
de fondosg, extensidn de su poder comprador,
planificacién de objetivos malliples;

» Dar prigridad a la gente no elegible para otras
formas de asistencta;

= Apoyarse en tecnologia apropiada;

« Qastar la mayor parte de los fondos en el rea
del proyecto;

« Dar prionidad a una drea ¢ sector (en particular) 2

Una vez formulado su marco de politica, tode el
tiampe la organizacidn necesita hager imporiantes
elecciones, en principio fiene que contrastarlas con
las politicas y determinar si la nueva opcién se
adjusta o no a la situacidn anterior.

La posicion politica asegura que Ia accién esta
orientada hacia el objetivo. Las politicas determinan
como sa van a lograr {las estrategias) los objetivos.
El control administrativo incluye 1a especificacidén de
I accidn antes del hecho, y las politicas sirven para
oste tin.

Las politicas electivas deben ser:

1. Flexibles. Una politica deber tenar un balance
razdnable enire estabilidad y flexibilidad. Las
pelfticas deber cambfar conforme las
condiciones cambian. De otra manera, debe
prevalecer algun grado de estabilidad si se
quiere lograr crden y sentids en (a direccién.

Comprensivas. Una politica deba cubrir
cualquier contingencia. El grado de cobertura
depende del alcance de la accion y de acuerdo
a la politica misma. Si la politica esta dirigida
hacia muy estrechos rangos de actividad -— por
ejemplo, politicas de empleo — no necesita ser
tan completa como una poiifica en aspectos
mas amplios.
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3. Copordinadas. Una politica debe dar
coordinacion a las varias subunidades de la
orgarnizacion cuyas acciones se encuentran
interrelacionadas. Sin una accidn coordinada
en base a politicas, cada subunidad esta
propensa a soguir sus propios objetivos. La
prueha utima de cualquier actividad de la
subunidad sera en relacién al planteamiento
politico.

4, Claras. Una polltica debe plantearse
lbgicamente y claramente. Dabe especiticar la
direccion de la accién que ella dicta, definir los
métodos y accidn apropiados y establecer los
limitas de la libertad de accién permitida a los
que toman decisiones y subordinados.

Fijacién de objetivos

L os directores deben considerar tres aspectos en
ios objetivos: prioridad de cada objsiivo; su
oportunidad; y su delegacién a la persona o
departamento dentro de la organizacion.

Prioridad de objetivos

En planificacién de programas, el cumplimiento de
ciertos objetivos puede ser relativamente mas
importante que otros. Por lo tanto, la filacion de
pricridades es exiremadamente imporiante, asi los
recursos de la organizacion estaran asignados
racicnalmente. Los directores constantemente se
enfrentan a objetivos alternativos, los que deben ser
evaluades y calificados. Por supuesto, la
determinacidn de cbjetivos y priaridades es a veces
una cuestion de juicio y de allf su dificultad.

Oportunidad

Las actividades de una organizacion estah guiadas
por diferentes obietivos que dependen de la
duracidn de la accién y el momento en el iempo en
€l cual son llevadas a cabo. En operaciones de
emergencia, @s comun referirse a las acciones de
“corto plazo” (como aquellas que tlenen lugar en el
periodo inmediatamente, después y durante una
emergancial, “intermadia” (aquelias que tienen lugar
en la fase de rehabifitacidn o transicisional), y “largo
plazo” (las que tienen lugar durante la
reconstruccidn o periodo de recuperacién o mucho
amtes del desastre}. La relacidn entre prioridad y
cportunidad es muy estrecha, va que los objvetivos

tienden a ser fijados en términos de “ultimates”, esto
es, aguellos ohjetivos que tienen que cumplirse en
cada fase sucesiva para asefurar la continuidad de
un programa.

Asignacion de objetivas

Dado que las agencias estan crganizadas en
departamentos y de acuerdo a sus funciones —
e.g., procuramiento, operaciones, finanzas — ¢ por
areas, es importante asignar los objetives a la
persona o depanamento apropiado en la agencia
que lo llsva a cabo.

La asignacion de objetivos debe ser revisada por
razones de conflicto y problamas de coordinacion,
debido a que en algunos casos &l logro de los
ohjetivos en un depantamento puede hacer dificil
logro de log objetives

en ei otro. Por gjempio, un obsetivo de procurar
abatir costes por medio da compra masiva de
matetiales baratos de vida corta, pueden entrar en
conflicto con algun objetivo operacional de provisién
de materfales de alta calidad y durakilidad. Este
problema puede ser resuslto por medio de una
cuidadosa revisién y balanceo de los objetivos, por
concenso del grupo (hajo el entendido de gque
ninguno de los objetivos de alguna unidad serd
maximizado).

Confiictos en el establecimiento de objetivos

Muy diversos grupos tienen interases en la
operacién de agencias de socorm y que pueden sar
conflictos potendciales. En cualguier momento, las
victimas de! desastre, personal de la agencia,
patrocinadores, proveedores y grupos inadvertidos
oubsmamentales estan todos interesados en la
operacién de una agencia. Durante el proceso de
tijacién de objetivos, la importancia relativa de estos
intereses de grupo deben ser reconocidos, y los
planes deben incorparios e integrarios..

Algunos de los mas comunes “estira y afioja”
afrontado por los directores en organizaciones de
ayuda, son los siguientes:
1. Programas da corto plazo versus largo plazo.
2. Programas de “socorro” versus “desarrolio”.

3. Servicio en las dreas presentes versus
expansién en nuevas &reas.
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Medida de objetivog

Los objetivos deben plantearse en términes guea
sean enterdibles y medibles por agquellas que deben
cumplirlos. De hecho, hay evidencias que indican
claramente que objetivos especificos y medibles
aumentan el randimiento de ambos, personal y
organizacional y que objetivos dificiles, si son
aceptados por los empleados, resultan mejor
gjacutados que los faciles.

La verdadera dificultad reside en que y como sard
medido en cada drea. Entre mas abstracio el
objetivo, mas dificil resulta la medicidn de lo
realizado.

Un cbvio afecto colatera! a la necesidad de medir
los cbjetivos &5 la tendencia de algunas crganiza-
ciones a enfocar su atencidn en la medicién y dejar
fuera la verdadera substancia del objetivo. Una
agencia de socorro que mida sus logros en términos
del nimero de personas recibiendo ia ayuda, en
iugar de Ia calidad de los abastecimientos
distribuidos y los beneficios otorgados, ejemplitica el
sobrado interés por la medicién del proceso en lugar
de lo que esta siendo medido.

Cuantificacién de los objetivos

El corto pase en la planificacidn de programas es la
cuantificacidén de objeiivos. El préposito es deter-
minar cuama asistencia ha de ser proporcionada y
cuantos beneficiarios habran. (Es hasia este punto
que la cuantificacidn provista par las diferentes
partes de Ia estimacion de desastres resulta en la
medicidn de lo realizado.

Algunos ejemplos del programa de Serviclos
Catolicos de Socorro en 12 Republica Dominicana
fueron:

+ Servir al 25% de ia gente de bajos ingrasos
dentro del drea del proyecto (1,500 familias);

« Otorgar 1,000 préstamos, 5,000 subsidios. y
1.000 donativos dentro del proyecto;

* Duplicar el margen de seguridad en las viviendas
reconstruldas por gl programa.

La cuantificacién de objetivos no es un proceso
dificil, pero fijar cifras realisticas exige mucha visién
y discusion. Es en este punto donde la agencia debea
balancear su deseo de ayudar contra una
estimacion realistica de sus posibilldades.

Definicion de estrategias y
métodos

Determinacién de métodos y estrategias es 2l quinto
paso en la cohceptualizacion de un programa da
socorro o de reconstruccion. Una astrategia es un
plan para lograr una meta, mientras que /a forma de
fogrario es si método empleado. El siguiente
gjemplo clarificara las diferencias. Para la roposicién
de la vivienda después de un desastre. algunas de
las estrategias abiertas a una agencia son;

1. Dar asistencia indirecta por medio de estimular
a la industria de fa vivienda,;

2. Proveer ayuda directa por mediio de prestamos
y donativos;

3. Otorgar asistencia directa por medio de un
programa de construccién.

Asumiendo gue una agencia escoge establecer un
programa de vivienda, algunas de las tformas
disponiblas incluyen:

1. Proveer los materiales y herramientas
nacesarias;

2. Proporcionar asistencia material y técnica an
base a programas de ayudese a usted mismo;

3. Establecer un equipo de construccién y
construir la estructura y techo de la casa, pero
dejando el resto de la construccién y detalles
de acabado a los propietarios;

4. Establecer un equipo de construczién y
cohstruir las casas por compleio para un
rkimero designado de personas dentro del
drea.

La seleccidn de una estrategia 0 método no elimina
{a posibliidac de adoptar ¢tra si los recursos de la
agencia lo parmiten. Es de especial importancia que
los métodos se balancean y complamenten.

Establecimiento del programa

Una vez que la organizacidn ha definido su
programad, af proceso de ponerio #n Operaciin
comienza. Esto significa encordrar los fondos
necesarios, asignacion de recursos. elaboracidn de
programas administrativos y seguimiento de
proyectos.
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Presupuestaclon y asignacicn de recursos

La asignacioén de recursos, especialmenta dinero, @s
una de los mAas dificiles opciones a las qua una
agencia se enfrenta. Ello comprende un continuo
proceso de estimacién de los recursos financieros y
olros recursos necesaros, obtencidn del dinero y
materiales, y ajuslando al presupuesto en base a las
cantidades recibidas. Hay varios conceplos
generales que scn utiles en i buen uso de los
fondos:

1.

Ligandose a otros programas: Esta es la lorma
mas simple y efactiva de ampliar la capacidad
de una organizacion. Por lo general, los
métodog considerados son companiendo
costos, integracién comun de recursos, o
contribucion cormplementar(a de fondos.

Recuperacién de fondos: En la recuperacién de
fondos, tedos o una porsidn de los fondos
distribuidos sen devueltos al programa {(por lo
usual para su reinversidn). Los ejemplos mas
comunes son prestatnoes Qiratorios y esquemas
de venias o subsidios. Los fondes recuperables
aumeantan el nimero de personas gue pueden
ser atendidas y ampliar & “servicio” dal efectivo
originatmeme asiguado.

Maximizacion del poder de compra: Esto se
retiare a la praciica de gasto selective del
dinero, ampliando asi el poder financiero ya
s8a de los programas o de 105 banaficiarios.
Por ejemplo, si se determina gue los préstamos
son una opcidn viable, una agencia pueds
emplear su dinero en garantia de los
préstamaos otargados por los instiluciones
financieras a sus clientes quienas de otra
manegra no saran elegibles, en lugar de usar
SUs propios recursos en oiorgar préstamos. De
esta manera una cantidad de $100,000 puede
ser empleada para garantizer un $1,000,000 o
mas en préstamos, asi, incrementando diez
veces el podar de compra del dinero
administrado pot la agencia. A nivel individual,
un ejemplo de ia maximizacion del poder de
compra es el uso de cupones o centificades de
promesa de page (tal como los cupones de
alimentos) para expander el poder de compra
de los individuos. De esta forma, ks recursos
de la agencia pueden ser “llevados de a
caballito” con fos recursos de las victimas.

Planificacion de objetivo miiltiple: En este
método, los gastos estan “atiquetados” por
metas de manera que Mas de un objetive se
logra en cada desembolso. Esto se cumple por

madio de inyectar dinero dentro de una comu-
hidad de una forma tal que la mayor pare sg
retenga dentro de la comunidad o al menas
pase por varies manos antes de salr. Un
ejempig; un proyecto de mano de obra se
establece para reparar un camino dafado por
el desastre. La gente es pagada por medic de
efectivo 0 cupones vdidos solamenta en ef
marcade local; los trabajadores gasten el
dinero ¥ asi estimdlan la recuperacién
econdmica lecal, la cual por su pare s¢
constifuye an un mercado para los productos
de los agricuitores afectados por el desastre,
En esta manera, los siguientes objelivos se
logran: un camino es reparado, se proporciona
capital a las victimas, las victimas amplian su
poder de construccion, se estirmula el mercado,
una unidad econdtmica {el mercado) es
asistido, y finalments, los agricultores (victimas
en sei mismos). El nimero de cambios de
mano del dinerc: tres.

Métodas para balancear un programa

los sigutenies son méiodos para balancear un
programa:

1.

Concentracion da recursos: tener el maximo
efecto sobre una comunidad, un programa
concentrard sus recursos en una area
geogralica especifica. Ei tamano del drea serd
tal que actividades de captacién de fondos
sean complementarios y los gastos en un
sector puedan tener efecto sobre otros
sectores de lg misma comunidad. Peor sjemplo,
si uha agencia esta proparcionando fondos
para un programa de vivienda en una
comunidad y un programa agricola de
recuparaccidén an otra, sl resuliade seria
menos efectivo si se estuvieran desarroliando
en la misma comunidad y el costo en su
totalidad seria mas hajo.

Balance entrg asistencia ala familia y ala
comunidad: la mayoria de las agencias
internacionales, particularmente las Volags,
lisnden a responder ante el desastre asistiendo
a las familias, La ayuda a la comunidad por o
comun se deja el gobierno y sus
patrocinadores, En ciertas situaciones, pugde
parecer dificil para una agericia coordinar sus
actividades y asi ambas, famitias y
comunidades, recihen asistencia
simultaneamente y se obtiene un gradoe de
halance. Pero ia recuperacion total es
completada cuando todos los sectoras han
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recuperado su normalidad, y los recursos del
gobiernc son a veces muy limitados. Por esta
razén, es IMuy Necesario proporcionar ayuda
tante en proyectos de la comunidad como en
proyectos de lz tamilia. especiatments un
grandes desastres alsctande lejanas areas
rura'es en donde la ayuda gubemamental
puede ser lema, o puede no llegar nunca.
Como regla, en estas situaciones las agencias
otorgardn un cuarto o uni tercio de los fohdos
para proyactos de 1a intensivos en mano de
obra.

3. Ayuda financiara balanceada: Antes de decidir
coma proporcionar ia ayuda financiera a las
familias, debe tomarse en cusnta la capacidad
financiera de la famifia promedin. ks lugar de
proporcionar toda la ayuda en forma graluita,
se pueden vender algunos articulus a pracios
reducidos o a precio de venia. Algunas
victimas pueden calificar para prestamos en
lugar de donalivos. Debe teparse presente gue
donativos en diners y otros donativos son no
recuperables y un programa de asistencia muy
pronto astara juera del “negecie”, siguiendo
gste curso. Por o que, una agencia elaborara
un paquete bien balanceads de deberes de
asistencia antes de iniciar operaciones. La
proporcidn de prestamos a donativos s
aproximadamenta 80:20. Para Programas
Integrados de Recupearacién®, el balance
superido es 40 porciento a subsidios, 30
porciento a préstamas, 20 porciento a
proyecios de ayuda a la comunidad, y 10
porciento a donatives.

Estlmacién de necesidades y recursos

E! primer pase en la asignacion de recursos es la
estimacion de ambos, recursos y necesidades. Los
dos aspectos basicos que deben resolverse son:
{1) que tipos y niveles de necesidades serdn
consideradas en el pariodoe de planfficacion y

{2) que nival de recursos estaran disponibles para
satislacer las necesidades.

Este proceso as llamado prediccidn y determina el
nivel y aportunidad de los recursos materiales y
financieros requeridos para sostener las
operaciones. Prediccidn es el proceso de emplear
informacidn pasada y presente para predecir
evermtos futures. Hay cuatre métodos, cada uno

requiere su propio tipo de datos. Estos métodos
varian en grado de solisticacién desds corazénadas
de directores experimantados hasla modelos
sofisticadas.

Corazdnadas son estimaciones de eventos fuluros
©n base 2 expenencia pasada. £l método “cora-
Zzdnada” es barato y por lo general efectiva si la
persona teniendo ia corazénada tiene un profundo
conocimiento def area del proyects, practica en
programacién y antecedentes de trabajo en
proyecios similares.

Encuestas son esfuerzos de investigacién llevados a
cabo por el personal para chtener datos en gl
campo (a8 veces para vanlicar otras prediceinnes).
Por medio de 1&écnicas de muestreo estadistico, el
encargado de hacer [a prediccidn puede computar
suficiente informacion para identificar el rango de
recesidades.

Andlisis de series de tiermpo es simplemente el
analisic da las necesidades en relacién con e!
tiempo, como se presentan en las figuras 2-1y 2-2.
{Los diagramas muestran puntos correspondientes
a los abastecimiantos solicitados en cada dia desde
el comienzo de las operaciones de socorro.)

En las ventajas y desventajas en el emplao de
anaiisis de series de tiempo se puede revisar los
dos tipos basicos de desastre. En desastres catas-
troficos o de rdpido establecimiento, tales gomo
sisms 0 huracanes, necesidades de emergencia
ocurren repentinamente, crecen rdpidamente v
empiezan a decrecer paulatinamente. Para
desasires de larga y continua duracién tales conw
guerra civil y sequfa, 1as necesidades pueden
aumentar esporadica y continugmente por largos
periodos de iempo. Enla figura 2-1, la cuestién de
necesidadas en la semana 3 pusden ser contastada
cor anticipacion 2 ks temblores; tigura 2-2 ilustra
que el use de esta tdcnica no predice con precisién
tas necesidades para ! caso de una sequia.

Los modelos comparativos permiten al responsable
de la pradiccion analizar la relacién entre necesi-
dades y un numero de variables independientes y
predecir necesidades en base a patrones similares
derivades de desastras en el pasado.

* Programas Intagrados de Recuparacién son programas a granda escala que cubron varios 5eciongs g integran &l sQoomms ¥ asbwdades

di desamollo.
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Unldades

Unidades

Requisiciones de articulos médicos después de un sismo

1000
800 —
800 —

700 -

400 —
300 =
200 —

100 _

i

Requisiciones de soluclén rehidratatdora oral duranfe une sequia

10,000
9000 —
8000
JO00
&000 T

4000
3000
2000 —
1000 —

Figurags 2-1y 2-2
Fjemplas de andlisis de series de liempo
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Un método que puede ser empleado para el diseho
de modelos de necesidades de asistencia
ensequida del rapido establecimienio de un desastre
comienza con la idemificacién de variables, las
cuaies son comunmente ancontradas en ciartas
tipos particulares de desastres. Entre las variables
gue son ohvias se tienen, localidad, época, ubica-
cién {rural & urbana}, disponibilidad de recursos
locales, y preferencias de [a gente. Por ejemplo,
demandas de techo y abrigo seran mayores y mas
inmediatas en un clima frio ¥ humedo que un clima
seco ¥ lemplado. Tendencias concernientes a
necesldades y demandas de cperaciones previas se
identificar y dibujan sobre una grafica de series da
fiempo y 5e comparan ¢on las demandas y
necesidades de la operacidn presente {ver figura
2-3). Por comparacién de las necesidades presenies
gon la curva representando experiencia del pasado,
el director puede estimar las necesidades futuras.
En el ejemplo representado en la figura 2-3, 1as
necesidades en la pperacion presente son aproxi
madamaente el 50 porclento mayores que la
tendencia observada en operaciones pasadas. Asf,
un administrador puade razénablemente predecir en
base a previas experiencias que las necesidades en
tres sernanas seran apreximadamente 50 porciento
mayores que las necesidades para el mismo
periodo de tiempo.

Para que la organizacion opera, debe tener los
recursos necesarios. De acuerdo con ello, es
necesario predecir la disponibilidad jutura del
personai, materiales y capital. Las técnicas de
prediccidn de los recursos son virtuaimente ks
mismos utilizados en la prediceion de operacionas—
0 $ea, corazénadas, estudios, analisis de serigs de
tiermpo, y elaboracidn de modelos.

Prediceilon de necesidades

Prediccion de necesidades al largo plazo en desas-
tres de lento establecimiento, tal como sequias o
refugio, s un probiema encaradoe con frecuencia
por los administradores de la emergencia.
Situaciones en donda la llegada de retugiados es
continua ¥ las causas de su desplazamiento, en
cuanto a cambiar, son impredecibles en el futurg
inmediato, requiere una efectiva planificacidn de
conlingencia, especiaiments el abastecimisnto de
alimentos tiens una alta prioridad. Planificacidn de
conlingancia consisle en la estimacion del namero
de recién llegados y la requisicién y 1a colocacién

previa de los abastecimientos. Debido a que la situ-
acidn de los refugiados es fluida, a vaces es dificil
estimar el nUmere de genle que requerira ayuda.
Entre ios fattores a2 deben ser considerados
estan:

1. Cantidades suficientes de abastecimientos
deben ordenarse para satisfacer las
necesidades de los recién llegados sin:

- sobregirarse

- amplec de suministros para refugiados
bajo cuidadeo actual
= sobrepasar ia capacidad de almacena-
miento y iranspone {resutando asl an
gdescompasicion y aumanto de las
posibilidades de pillaje).
2. Tomar en cuenta el factor tiampo de la solicitud
en cualquier compra fordnea dando tiempo en
trarsito.

Compras locales deben manejarse de manara
tal que no provoguen alza de pracios o
ascasez entre la gente de la localidad.

Una férmula que puede ser empleada enla
astimacién del nimero potencial de recién llegados
se describe a continuacién. Esta iérmula indica al
planificador:

+ una estimacién def nimero de gente gue puede
neceshtar ayuda en un periodo de tiempo
limitado;

< un nimero que puede ser empleado para
detarminar si los suministros disponibles o el flujo
de los mismos es suficiente para cubrir las
necesidades;

* una cifra que permitira a la agencia ordenar los
necesarios suministros sin sobregirarse ni
sobrecargar al sistema logistico.

En la mayoria de sequiias y situaciones de refugic la
mayoria de recién llegados aparecen en un periodo
de tiempo dado; i.e., después del influjo inicial, es
raro que el porcentaje de recién Nlegados se dupli-
que instantaneamente. Es rarc que los recién
legados vengan a un paso conlinuo y sostenido;
sino gue per lo usual legan an oleadas impuisadas
por eventos especilicos. Asi, los planes de contin-
gencia deben ser puesios al dia constantamente y
las agencias adoptaran una base flexible para
determinar nimeros en lugar de tratar de adivinar el
total y almacenar para esa cifra. La férmula abajo
especificada, sin embargo debe aclualizarse
semanalments a io large de la emergencia.
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Cantidad de articulos

Modelo comparativo para predecir necesidades
médicas de emergencia después de un sismo

900 ~—
800 —
700 —
GO0 =]

500 —

400 —

300 — A

200 —

100 ~—

11 12 13 14

A = Tendencia derivada de operaciones similares en el pasado
B = Tendencia en el present

Figura 2-3
Modelo comparalivo para predecir necesidades médicas de emergencia después de un sismo
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Determinar el nimero da refugiados para la
planificacion de contingencia, emplee la siguiente
formula:

can = R, + (R, x T+ PR, xT)
Donde.

can = cifra para pian de contingencia

A, = ndmers actual de personas bajo asistencia

R, = nimero de recién llegados en la titima
semana

P = porcentajs reprasentado por los recién llegados
{Uitima semana), con respacto al total

T = tempo, en semanas, necaesario para abaste

cerse {8.7., si 50 requieren 2 mases usar “9")

Nola: Siempre redondear “can® al incremento 5,000
siguients.

Ejampip: Suponga 10,000 refugiados ahora y 1,000
llegaron la semana pasada. También suponga 8
semanas para abastecerse por razénes de
embarque:

can = 10,000 + (1,000 x B) + 0.10{8,000)
can = 10,00C¢ + 8,000 + BCO
can = 18,800

can = 20,000 {cira redondeada)

Presupuestacion

El préxime paso en fa asignhacion de recursos es la
elaboracion de prasupuastos para cada elemento
importanea del programa. Dinero es el combustible
gue mantiene a la maguina de la asistencia en
suave movimlenio; simplemente, sistemas precisos
gug mejoran la presupuestacion y el control de
costos son cruciales. Presupuestacion por
programas posidasasire son usualmente un proceso
de prueba y error, espeacialmente para las Volags. A
causa de que las Volags por lo comuan obtienen sus
fondos a travds de peticiones al publico o
sometiendo las proposiciones ante organizacicnes
gubernamentales ¢ intergubernamentales, eflas
diticilmente conogcen con precicion la cantidad de
dinero con ia que van a operar una vez que
arrancan. Esto aparejado a las incertidumbres que
existen en ia astimacidn del desastre, hace dificil la
preparacion de un presupuesto.

La creencia popular es que ks presupueasias sa
sobrestiman en las etapas iniciales cuando abundan
los recursos financieros o que ung agencia expande
sus actividades mds alla de la disponibilidad de los
recursos. En la practica este no ez el caso. Algunos
desastres atraen una derrama en ayuda y si los
patrocinadores gubernamentales mas importantes
se ven envuelios, cantidades substanciales de
recursos estarén disponibles. Lo mas frecuante, es
el problema de la asignacidn de recurses
inteligentemente o establecer programas que se
ajusten a la capacidad de una organizacién an lugar
de no disponer de los suficiantes recursos.

Muchas agencias tienden a alaborar presupuestos
fijos e inflexibles al principio de un pregrama. En
agencias donde existen pelflicas financieras rigidas,
un presupuesto rapidamente elaborado pusde
inadvertidamente ser el mecanismo que controla al
programa, en lugar de lo opuesta.

La manera mds realisia de resoiver problemas de
presupuestacidn para una agencia es estableciendo
una politica sobre como y cuando comprometer sus
fondos en cada fase del desastre. Por elempio,
algunas agencias colocan una considerable porcién
(hasta del 75%) de la totalidad de fondos recibidos
en las peticiones iniciales dentro de un fondo para
contingencias y para ser empleado en programas a
largo plazo durante la reconstniecidn. Este permite
al personal de campo elaborar prasupuesios mas
realistas en las Gltimas etapas da la recuperacién,

Cualesquiera que sea la forma empleada, un
presupuesto debe ser flexible y anticiparge
especialmente a la inflacién de costos en el 4rea dal
desastre. Si es formulado durante las stapas
iniciales de un desastre, una gran porcidn del
presupuesto total serd dejado en la no
comprometida reserva de contingencias y asi el
personal de campo puede adaptark a situaciones
cambiantes y responder a las necesidades
insatisfechas.

Muchas agencias experimentan problemas con el
manejo de los fondos monetarics y lanan
problemas de contabilidad. Usualmente es debido a
que no usan sistemas contables adapiados a
situaciones de desasire. La contabilidad reguiere un
gistema simple que soa facit de apiicar, f4cil de
llevar, y poner énfasis en la confianza del usuario: y
requiere capacitacién sobre como usarlo antes de
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que un desastre impacte. Representantes de campo,
especialmente durante la emergencia, deben tener
un sistema de contabilidad que reconozca la
necesidad por la flexibilidad y la simplicidad. Varias
agencias han comenzado a aplicar libros de cuentas
en campo que estan impresos on blogque, asi duplicar
o triplicar los registros pueden ser preparades y
mantaenidos. Esta innovacién refleja la conciencia de
la agencia por 1a necesidad de contabilidad creada
por desastres,

Existe una estrecha retacion entre presupuestacion
como técnica de planificacidn y presupuestacion
como téchica de control. En esta seccidn estamos
solo irmeresados an la alaboracion do presupusestos
antes de las operaciones. Desde esta perspectiva
presupuestacién es una parie de la planificacion. Sin
embarga, conforme pasa el tiempo; y las organiza-
ciones se involucrah en esizs actividades, los
resultados reales son comparados con los rasutados
presupuestados (planeadoes). Este analisis puede
conducir hacia acciones correctivas. Asl,
presupuestacion puede ser vista como un método
para la evaluacién y coordinacion de esfuerzos en la
organizacién.

Médtodos de presupuestacion

El valor de ios presupuestos como harramigntas de
plantficacidn depende en que tan flexibles son ante
condiciones cambiantes. El prondstico de datos esta
basado en ciertas asumciones sobre &l futuro. Si
estos supuestos prueban estar aquivocados, los pre-
supuestos serdn inadecuados. (Desafortunadamente,
los procedimientos de contratackin de muchas
organizaciones patrocinadoras importantes no foman
en consideracién las condicionas de desastre y
continuan contlando en presupussios rigidos.)

En desastres, un presupuestc fijo es dificil de aplicar
debide a las situaciones, especiaimenta en una
emergencia, cambian rapidamente. Asl un tipo més
flexible de presupuesto es requerido. Esto es particu-
larmente imporiante en operaciones de emeargencla
de refugiados cuando ni el nimerc total da
refugiados ni la duracién de la operacion son
conocidas, Dos caminos para darle flexibilidad son
presupuestacion varfable y presupuestacidn movible.

Presupuastacidn variable reconoce la posbilidad de
que los costos reales se desvien de los costos
planeados. Se reconoce que ciertos costos son fijos ¥
olros son variables.

La Tabla 2-A presenta un presupuesto variable el
cual permite a una agencia de socorro anticipar
gue los costos de techo y abrigo para refugiados en
un campamento puadan ser para un namero
diferente de refugiados. En este caso, el costo de
la tierra necesaria para ubicar a los refugiadns es
fija, i.e., es la misma no importa el ndmero de
refugiados ubicados en el sitic. El costo de brindar
techo y abrigo, sin embargo, es variable. Los
costos Iniciales (para equipo, herramientas, elc.)
son mas altos por cado uno pero pueden ser
divididos entre las (ltimas operaciones de abrigo,
reduciendo asi los costos unnarios por abrigo.

Esta es una versidn simplificada para ilustrar la
reduccion de costos por familia bajo techo y abrigo
conforme aumenta el nimero de refugiados,
basado en variables tales como al prorateo de los
costos y equipo, reduccionss de precios en
compras de materiales al mayoreo, eic.

Otra variable es transportacion. Sila planificacién
al futuro pueds proporcionamos una estimacion
aproximada del nimero de tamilias a ser
protegidas en el refugio, durante las requisiciones
inicizles de materiales, un solo embargue puede
ser requerido ¥ los costos prorateados entre el total
de abrigos construidos. Sin embargo, si estimados
iniciales de materiales no demandaran costos
adicionales de transporte y embarque.

Este ejlemplo muestra que los costo por familia
protegida, comenzando por $300 y disminuyendo
en cantidades de $25. En alguin punto los costos
llegaran a ser relativamente estables; por ejemplo,
hay un punto en el cual no hay reducciones al
comprar materfales al mayoreo.

La presupuesiacidn movible as 1a preparacién de
un presupuesto para un perfodo fijo, digamos un
aho, con periodos de actualizacién a intervalos
fijos, digamos un mes. Por ejemplo, un
presupuesto es preparado en Diciembre para el
afho entrante, de Enero a Diciambre, Al final de
Enero, el presupuesto es revisado y preparado
para los siguientes 12 meses, de Enero a Febrero.
De esta manera la informacidn mas reciente se va
introduciendo en el proceso de presupuestacion.
Las premisas y supuestos sg estan revisando
constantamente conforme la administracién
observa el desarrollo del programa.
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Un presupuesto variable hipotético para abrigo en
un campamento de refugiados

Namero de familias
an gl refugio 1.000 1,200 1,400 1,600

Costos fijos

(tierra) $10,000 $10,000 $10,000 $10,000
Costos variables

{(equipo. material, elc.) $300,000 $330.,000 $350,000 $360,000
Costo Total $310,000 $340,000 $360,000 $370,000

Esta es una version simplificada para ilustrar la reduccién de costos por familia bajo techo y abrigo
conjorme aumenta el nimero de refugiados, basado en variables tales coma el prorateo de jos costos
y equipo, reducciones de precios en compras de materiales al mayoreo, stc.

Otra variable es fransportacién. St la planificacién a fuluro puede proporcionames una astimacion
aproximada del nimeno de familias a ser protegidas en et refugio, duranie las requisiciones iniciales
de matenales, un solo embanque puede ser requerido y los cosios proraleados entre el total de
abrigos construidos. Sin embargo, si estimados Iiniciales estan abajo del niimero de abrigos
necesarios, requisiciones adicionales dg materiales no demandarén coslos adicionales de transporte
y embarque.

Este ejermplo muestra que los costo por familia protegida, comenzando por $300 y disminuyendo en
decrementos de $25. En algin punto los costos llagardn a ser relativaments establas: por gjemplo.
hay un punte en el cual no hay reducciones al comprar matariales al mayoreo.

Tabla 2-A
Un presupuesto variable hipotético para abrigo en un campamento de refugiados
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Aspectos basicos de la planificacion gerencial

Fase de planificaclon

Declslones gerenclales baslecas

Disefio de politica

¢ Qué politicas son necesarias para la implementacién del plan?

2. ¢las politicas son completas, flexibles, coordinativas y
ciaramente planteadas?
3. ;Quién o cudles unidades organizacionales autorizarén y
prepararan las poiiticas?
4. ¢Quién o cuales unidades organizacionales son afectadas por
las politicas?
Establecimignto de objetivos 1. ;Cudles son los objetivos?
2. 4Cual es la importancia relativa de cada objetivo?
3. /Como se relacionan los objetivos?
4. ;Cudndo deberd lograrse cada objetivo?
5. ¢Coémo se puede medir cada objstivo?
6. ¢Qué persona o unidad organizacional debera ser
responsable dei logro del objetivo?
Asignacion de recursos 1. ;Cuales son los recursos més importantes en el logro de
los objetivos?
2. ;Cudles son |as variables pogibles relacionadas a los
recursos necesarios?
3. (Cudl es Ia técnica apropriada para predecir cambios en
cada variable?
4, ;Qué persona o unidad prganizasional debe ser
responsable por las predicziones?
Presupuestacion 1. £Qué recursos componentes debardn ser incluidos en el
presupuesto?
2. ¢Cuales son las interrelaciones entre 10s varios
componentes presupuestales?
3. ¢Que técnica de presupuestacidn debe ser empleada?
4. ;Quién o cudles unidades organizacional debe ser

responsable por la alaboracién del prasupasto?

Tabla 2-B

Aspectos basicos de la planificacion gerencial
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Presupuestos movibles henen la ventaja de una
revisidn sistemdtica, pero la desventaja es &l tiempo
gastado en sostanerios.

Problemas comunes en
planificaciéon de programas

Un andlisis de ptanificacién de programas en un
nimero de operaciones de socormd recientes revelan
los errores comunes siguientss.

1.

Pobre definicidn del proyecto: No se puede
decir suficiente sobre aste tdpico. La gran
mayoria de programas de socorro y recon-
struccién son conducidos sin &l estabacimiento
formal de metas y objetivos. Con frecuencia
hay planteamientos vagos, como “ayudar a la
vigtima® o “reconstruir casas”. Hasta que ai
personal haya definido hacia donde va el
proyecto, seré dificil determinar como liegar
allf.

Falla an establecer politicas para conformar
fa planificacidn de programas: Las poiiticas
dan el marco dentro del cua! el personal
selecciona a lo largo de! proceso de planifi-
cacion. Falla al establecer politicas al inicio
deja a un programa sin principios que orienten
y corn bases poco firmes sobre las cuales tomar
decisiones.

Falla en involucrar por complato a la genta
de la localidad en el proceso da planificacisn.

Falla ai examinar el range completo de
opciones: Con frequencla, una agencia escoge
la primera manera da reselver un problema
particular propuesto. Por Io usual esto es un
asunte de no estar tomandose el tiempo
suficiente para explorar las opciones o no estar
familiarizandose con las posibles attemativas.

Seleccidn de solo una estrategia o método
de resolucién del problema: Con frequencia
tina organizacion se “plantard” sobre una
melodologia en particular y desarrollars fodo el
programa bajo un métode estandar. Si algo va
mal ¢ si el método tiene éxito limitado, el
programa entero tiene gue ser reesiruciurado.
AuUn més, la seleccidn de un salp método no se
adecua a la variahilidad dentro del 4rea
afectada.

Falla en el balanceo del programa: Un
programa balanceado salisface una gran
variedad de necesidades. Por ejempio, un

programa de reconstruccién de vivienda gue da
capacitacidn en técnicas mejoradas de la
construccion, oporiunidades de trabajo para
constructores y artesanos de 1a iocalidad,
oportunidades de empleo, asi la gente puede
abtener los fondos necesanos para participar
en al programa. y proyactos supiementarios
disefiados para mejorar los sitios y servicios
(tal como sanidad) serdn considerados
programas balanceados. Un programa que tan
solo proves 1a reposicidn por dafos causados
a la casa no o sera.

Exceso en cobertura: Los programas se
amplian demasiado, por (1) tratar de salisfacer
muchas necesidades, (2) tratar de satisfacer
las necesidades de demasiada gente, 0 {3)
tratar de satisfacer las necesidades cubriendo
una area demasiado grande. Un buen ejemplo
fle sobrepasar la capacidad ocumisd en
Guatemala después del tembior de 1978,
cuando una pegquena agencia de socorro, con
muy poco personal ofrecio proporcionar
servicios de reconstrucsion de vivienda dentrp
de una area geogratica mayor de 1,500
kilometros cuadrados, que no solo comprendia
una poblacidn rural sino que también un
numere grande de poblados. El niimero total
de habitantes se aproximaba a 75,000. Cuando
el programa hizo el compromiso ante el
gobierno de proveer aste servicio, tan solo
habfa recibido $25,000 para reconstruceion.
Durante el curso de las acciones la agencia
recibié $25,000 adicionales y algo de materiai
para construccidn de techos, como
contribucidn en especie de un gobiemo
extranjero, legando asi el fondo 1otal financiero
a $80,000. Habiendo hecho uso de esa
cantidad total, Ia contribucidn 1otal al 4rea
habia sido empleada creativamente, el niimero
de gente servida efectivamente no pude haber
sido mas de apréximadamente el 10% de todos
aquellos dentro del drea dei proyecto.

Falla al examinar relaciones de causa-
efecto: Falla al mirar hacia adelante as con
frecuencia un resuliado de la inexperiencia. Sin
embargo, pensando a través de las alternativas
del programa y tratando de estimar los
resuttados, las agencias podrian evitar muchos
errores. Como parte del proceso de
planificacidn, las agencias deben considerar la
elaboracién de un programa de estimacién del
impacto, similar a los planteamisntos de
impacto ambiental requeridos en muchos
proyectos de construccion.
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9.

10.

Falla de presupuestacidn adecuada: La
estirnacion de prasupuestos para operaciones
de desastre es dificil. No solamente debe ser
elaborado en un ambiente inflacienario, sino
que la cantidad de fondos y ias fechas de
transfargncia al programa, frecuentemente son
desconocitios Asi planificacién de presupuesto
incremental es requerido y una cierta cantidad
de flexibilidad debe sar incluida.

Falia al obtener 10s insumos técnicos
apropiados: Por lo general resulta de la falla,
por parte de las agencias de expandir sus
horizontes e intentar sobresimplificar su labor
humanitaria. En muchos casos, las agencias
ne estan concientes de todos los aspectos
relacionados o del conocimiento y experiencia
técnica disponible.

Ctro aspecto de este problema es el uso da
insumos técnicos inapropiados. Por ejemplo,
imitando a muchos desastres, las agencias
envian equipos médicos con lo ditimo en
técnica de equipo y medicinas. En muchos
casos, sin embargo no se requiere madicing de
afta tecnologia sino tecnologia curativa simple,
medidas preventivas de salud en base ala
comunidad, tales come sanidad e higiene.

11.

El emplea de tecnologia v seleccidn de 1a
tecnologia apropiada es siempre un problema
para las agencias sin previa experiencia en fa
comunidad afectada y con escaso
conocimisnto da la sociedad.

Falta de coordinacién entre las agencias de
socorre ¥ los programas del gobtamo: Las
agencias a vecas fallan al no considerar las
aclividades planeadas y ejecutadas por otras
organizaciones derntro del drea del proyecto.
Esta falta de visidn puede ocurrir por la falta de
conhtacte y/o comunicacién o a través del
rechazo politico a recongcer los esfuerzos de
otras prganizaciones. En cualquier caso, sl
resuttado final es planificacion Inapropiada de
programas, lo cual eventualmente, conduce a
la duplicacién de esfuerzos, proyecios que
DPEeran con propositos encontrados, y en
general un desperdicio de recursos. Una
manera mais efectiva es establecer unas
buenas relacicnes de trabajo con las otras
agencias y si es posible, establecer un consejo
de planificacién para minimizar asios
problemnas. Por lo menos, los directores de
proyecto deben mantenerse bien informados
de las actividades de las otras agencias
operando dentre de fa misma ragidn asi como
de sus programas.

"Alan J. Taylor, Assessmant of Victim Needs, INTERTECT, Dallas, Texas, 1978,
2Housing program proposal of GRS/Dominican Repubiic, 1979.
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Capituio 3

Toma de decisiones

Todos los administradores tienen que tomar
decisiones mds pronta que tardiamente. O sea, ellos
afrontan varias afternativas y sus decisiones com-
prenden una comparacién y una evaluacién de los
resultados alternativos. La calidad de las decisiones
tormnadas por un director son la verdadsra medida de
su trabajo. Cada decisién an la operacidn afecta las
acciones futurag, las que en su momento, requiriran
otras decisiones. Erroras en la toma de decisiones,
por lo tante, tienden a ser acumulativos.

La toma da decisiones s la principal responsa-
bilidad de un director de desastres, sin considarar su
4rea o nivel funcional dentro de la organizacién.
Algunas de estas decisiones pueden tener un fuerne
impacto sobre la organizacion, mientras que otras
seran impaortantes pero no crucialas. El punto
importante, sin embargo, es que 1odag tendrin
algun efecto.

En aste capitulo se examinarén las maneras de
podler mejorar el proceso de toma de dacisiones. En
cualquigr programa ligado a desastres, 1a meta sera
proveer de un marce para la toma de decisiones,
para qulenes lienen que anaiizar efectivamente una
situacidn compleja, conteniendo numercsas altema-
tivas y sus posibles consecuencias y llegar a la
mejor opcién con un Mminimo de retrataso.

Variables en la toma de decisiones

En alguncs casos, las decisiones san tomadas
donde hay pocas alternativas y todos los parametros
de la decisidn pueden ser claramente idantificados.
Muchas decisiones, sin embargo, requieren qus la
opclén escoglda entre las distintas altemativas
tomen curses que puaden ser alectados por
varfables fuera de! control del director. Por ejemplo,
el diractor de campo de una operacidn de refugiados
sabe que la pracisidn en al estimacidn de los recién

llegados dependera en gran medida de los eventos
pelitices en otro pais. Similarmente, un empleado
del abastecimiento en una agencia de asistencia sa
enfrenta al problema de cuanic ¥ gue tipo de
suministros serdn ordenades en el caos inmediato a
un gsismo, sin conocer 1a dimensitn del desastre.

La toma de decisiones es llevada a ¢abo bajo tres
diferentes condiciones o conjunitos de variables:
catidumbre, riesgoe @ incertidumbre,

La toma de decisiones bajo condiciones de
certidumbre

Cuando un directar conoce o esta seguro de todos
los efectos de una variable sobre un aspecto, hay
“certldumbre”. Esto significa que el administracor
podrd tomar decisionses precisas cuando estas
circunstancias se presentan. Da hecho, este tipo de
toma de decisiones son muy raras.

Supongamos qua un director de una agencia de
socorro ha sido prevenide por un sistema temprano
de glarta, que 2,000 refugiados llegaran a su
campamento en un plazo de una semana. El seria
muy tonto si no ordenara abastecimientos para las
2,000 parsonas y prepararse para distribuirios.

Quien foma las decisiones es muy aforiunado en
este caso, debido a que axiste informacion
dispenible precisa acerca de un evento futuro. Enla
mayorfa de las situaciones, el administragor ng sahe
con exactitud 1o gue ocurrird. Bajo estas condiciones
ol director se ve forzado a emplear probabilidades
en la toma de decislones.

La toma de decisiones bajo condiciones de
rlesgo

En glgunas situaciones, unh director es capaz de
estimar la probabilidad de que cientas variables
puedan ocurrir. La habllidad para estimar se puede
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atribuir a la experiencia, informacion incompleta
pero confiable o en algunos casos, un reporie
preciso. Cuando los estimados se realizan, hay un
grado de riesgo, pero se disponeg de alguna cantidad
de informacion al respecto. La sftuacisn reguiere
que la estimacidn ge la probabilidad que una o mas
de las variables conocidas puedan influenciar scbre
la decisién por tomar. Sila decisign es hecha an
base a la maximizacidn de resultados — 6.g.,
niveles de servicio — quien loma la decisidn
escogera la alternativa que produce los mejores
resultados. Sin embargo, si la decisién es tomada
eh térmings de minimizacién da logros — e.q.,
costos — quien foma la decisidn escogera la
alternativa que minimiza resuftados.

La toma de decisionas bajo condicionas de
incertidumbre

Una condicién de incertidumbre existe cuando un
administrador se enfrenta ante tomar una decisisn
sin datos historicos referentes a las variables y/o
incégnitas y su probabilidad de ccurrencia. En estas
gircunstanciasg el director pusde dacidir:

« maximizar los posibles resullados
« minimizar los posibles resultados

« minimizar los resultados que son kos minimos
posibles bajo las

« circunstanclas
» minimizar al maximo posible los resultados
» avitar O retardar Ja decksion,

Tipos de decisiones

Hay fres tipos de decisiongs en el mansjo de
desastres:

1. Decisiones de rutina (o programadas). Siun
problema o situacion ocure con frecuancia, se
desarrolla un procedimiento de rullna para
resolverio. Asf las decisionas son pragramadas
a tal grado que se tornan rutinarias y repafilivas
¥ se ha siaborado un procedimiento para
manejarias. Ejemplos serfan las compras da
suministros par la asistencia, manajo de
asuntos de personal, y tratar con problemas
que se previeron a tiempo. Decisiones
rutinarias estan normaimente guiadas por
politicas, manuales y procedimientos,

2. Decisiones no rutinarias (0 no programadas).
Cuande el problema es amplio, nuevo ¢
imprevisto, se requieren decisiones que no
habian sido consideradas en la planificacién
dentre de 1 arganizacidn {i.e., no han sido
programadas). Como tal, no hay un
procedimiento establecido para manejar este
preblema.

Decisiones técnicamente orientadas. En
muchos casos, detemminar que curso tomar es
guiade por factores tdcnicos, mas alla del
control del administrador. Por ejemnplo, victimas
de inundaciones con frecuencia demandan que
las agencias de socorro provean de casas a
prugba de agua. Desatonunadamente, las
inundaciones son problemas de sitio, no
estructurates. De all’ que, una decisidn de no
dar ayuda an vivienda en el mismao sitio serd
origntade por consideraciones puramente
técnicas ¥ no humanitarias.

El proceso de toma de decisiones

El punto de partida en cualquier andlisis es que la
toma de decisiotes comprende determinar si as
necesario 0 No tomar una decision. El primer paso
es Wentificar el problema y el lipe de decisiones
requeridas para resolver este problema. Sin
embargo, antas de tomar 1a decision, el director
elabora un nimers posible de alternativas (o
soluciones poienciales al problema) y considera los
resultades y posibles consecuencias en cada ¢aso.

Hasta aqu!, el proceso es mas 0 menos simple; es
la selaccién de la mejor alternativa lo que viene a
ser complicada. En nagocios, hay varios modelos de
decisién que auxilian a ks administradores a
escoger el mejor caming & seguir con el menor
riesgo. Sin embargo, para los administradores de
desastres, las herramientas son limitadas. El
establacimiento de pollticas, metas y objetivos
descritos an el capituke 2 pueden ayudar a escoger
la alternativa y dan un marco para la torma de
decisiones. Cuando una decisién tiene que ser
tomada. los directores revisan cada alternativa que
el'sila han seleccionado para determinar si es
consistente con los cbjetivos organizacionales y la
politica como y si contribuird a las metas y objetivos
operacionaies del programa y/o organizacion.

Si se establece una politica o regla especilica, o un
procedimiento es desarrollado para guiar las
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decisiones, no serd necesario desarrollar y evaluar
alternativas cada vez que un problema aparece. (Sin
embarga, con el tiempo, las politicas tienen que ser
revisadas y actualizadas.)

La mayoria de las decisiones que los directores
deben tomar pueden ser estnicturadas y probiemas
gue se repiten en {2 operacion diaria pueden ser
manejados en base a politicas y procedimientos a
de acuerdo a la factibilidad técnica. Estas decisiones
deben ser tratadas come rutinarias sin gastar
incitiimente recurses y tlempo en ollos. Son las
decisiones no programadas las que conciernan a ios
directores de desastres, dado gue estas son el tipo
de daclsiones que con mayor posibilidad se
encuentran en una emergencia. Estos se enfrentan
a lo desconocido, por lo que, pugdean tener un gran
impacto negativo si se manegja inapropiadamente.

Declslones no programadas tradicionaimente y
par lo general han sido manejadas por medio de
procesos de solucién de problemas, juicic, intuicién
y craztividag. En organizacionas piramidales,
durants siuaciones ne criticas, las decisiones no
programadas son de la consideracion de la alta
direccion, mientras que los directores de niveles
medic y de campo toman decisiones programadas.
El resultado es que la toma de decisiones es pesada
y dificii de llevar a cabo, requieren tiempo y no son
efectivas y oportunas, En organizaciones donde la
autoridad se comparte o reside al nivel de campo,
ambas ia foma de decisiones programadas y no
programadas son hechas a todos niveles.

Los desastres, sin embarga, demandan que se
tomen decisiones no rutinarfas a lodos los niveles y
los directores de campo, particularmente en
emeargencias, muy frecuentemente se encuentran
anie decisiones no prograrnadas. Asi, para mejorar

la gjecucidn en operaciones de socormg, es
necesario mejorar la capacidad de los direstores a
hivel de campo en la toma de decisiones no
programadas.

Dos maneras de mejorar 1a toma de decisiones bajo
gstas circunstancias son:

1. Estructurar el proceso de toma de decisiones;

2. Proveer de un marco de politica con respecta
al cual calcular las opciones.

Pasas en 1a ioma de decisiones

Con el fin de tomar decisiones bajo condiciones no
rutinarias y circunstancias de emergencia, los pasos
siguientes se deben tomar en cuenta.

1. Defina e problema y la decisién a ser tomada.
Clarifique el problema y trate de eliminar los
aspectns irrelevantas e innecesarios.

Colecte y presente toda la informacién acercg
del problema. Panga toda la informacidn en
forma y secuencia légica.

Extralga 13 informacién relevante.

Evalue la informacién. Estima la calidad y
precisién de la informacién y estime las
incégnitas y variables que puaden influir el
resultado de iz decision.

identilique altemativas. Determine las alterna-
tivas y los posibles resultados de cada una.

Tome la decisidn,

5.

6.

Una vez que la decisién ha sido tomada, debe ser
apoyada firmemente. Vacilacidn o titubeos
sembraran incertidumbre y talta de confianza en
quien toma decisiones y puede reducir 1a efectividad
de fa decision.
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Capfitulo 4

Manejo de la informacién

Planificacién efactiva requiere Informacidn. La
calidad de una decisién depende en mucho sobre
un exacto entendimiento de las circunstancias
acerca de un asunio y sobre e! conocimiento de las
alternativas disponibles. Lo mejor en informacién, lo
mejor an la decision resuttante. El desarrollo de un
sistema de informacién ayuda al manejo tante de la
informacion existente, como de la hueva
informagcién,

El manejo de infermacion puade asociarse al ciclo
de cuatro etapas de un motor de combustién
interna:

1. Informacidn entrando (adquisicion) (Admissidn)
Estimaciin o evaluacién {Compresidn)
Toma de decisionas (Combustién)

Informacidn saliendo (implementacion de
decisiones) (Escape)

Cal A

La toma de generar datos para latoma de
decisiones directivas debe ser vista como funcién de
un sistema de manefo de informacidn. Esio *...es un
esquema de acuerdo al cual...se proporciona
infarmacion, en la cantidad correcta, a la persona
indicada, al momente apropiada. Determinar que
informacién incluir y coma presentarla depende de
la persona a quien va dirigida esta informacién y {a
razdn por la cual se estd dando. Asi, un sistema de
informacldén cuidadosamente distingue, por ejempio,
entre...reportes del director del proyecto de manejo
de afta jerarquia administrativa y reportes de
avances diarios recibidos por el director de parte del
personal del proyecto™.' Elio apoya la planificacion,
control, y funciones operativas de uha organizacion
por medio de informacidn para el uso en latoma de
decisiones. Los requerimientos de informacidn
varfan dependiendo del nivel dentro de la
prganizacion y el tipo de decisién per hacerse. En
cada caso, es vital que la apropiada informacion sea
dirigida a la parsona indicada. En este contexto,

cada organizacidn puede ser vista como un sistema
informacidn /decisién.

Clases de informacion

Los tipas asf como las fuentes de informacién
variaran, perc generalmente hay tres clases de
informacion:

Informacidén para planificacion: Este tipo da
informacidn se relacione a las tareas de formulacién
de objetivos, determinacion de cantidad y clase de
recursos necesarios para lograr los objetivos, y las
politicas gue rigen su use. Mucha de esta informa-
cién vendra de fuentes externas y se relacionaran a
tales factores tanto a la situackin prasente como ala
predicha en el arca oparacional, disponibilidad de
recurscs (material, financiero y humano), v el
ambianie polltico. Esta informacion constituye el
insumo para los tipos de decision no programadas
lomadas a ¢ada nivel de la organizacion.

Informacion para controf: Esta Infformacidn auxilia
a los directores para tomar decisiones gue sean
consistentes con el logro de objetivos organiza-
cionales y ver gqua tan eficientemente han sido
empleados los recursos. Ello capacita a los
administradores a determinar si “resultados reales”
coinciden con “resultados planeados” {objetivos).
Descansa fuertemente en fuentes internas de
informacién y comprende problermas tales como
desarrollo dei presupuesio y medicion del compor-
tamiento en la ejecucién en el trabajo del personal.
La naturaleza de los problemas afrontados a este
nive! pueden resultar en cualequiera de ks tipos de
decisién programadas o no programadas.

Informacion operacional: Esta informacién se
relaciona a las actividades dia por diade la
organizacidn. Batos para la operacion son
comunmanta requerkios con respecto a tras amplias
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categorlas; gente, propiedad y la operacién (o
status) de los servicios de emergencia. Elle incluye
informacién de rutina y los tipes de informacién tal
como cortabilidad financiera, control de inventarios,
¥ calendarizacidn. La mayor parte de |a informacisn
se genera internamente y dado que se relaciona a
tareas especificas, por lo usual proviente de
subordinados. Los directores a nivel de campo son
los usuarios principales de esta informagidn.

Fiujos de informacion

Hay dos tipos de fiujo de informacidén en un sistema
de manejo. Un flujo de intormacidn externa es
aquella que ya sea viene parte 0 es enviada por la
erganizacién. Un flujo intra-organizacional es
aquella informacién circulando dentro de la
organizacidn.

La informacidn extema incluye flujo de informagion,
hacia dentro lamada de inteligencia y el flujo hacia
aluera, llamada comunhicacidn organizacional.

Informmacién de inteligencia incluye datos sobre los
varios elementos del ambiente operacional de la
organizacion tal como las victimas, otras agencias,
proveedores de socorro ¥ el gobiarno local.
Tambien, incluye informacidn scbre tendencias y
patrones, asi comg desarrolio en el ambiente social
y cultural en la cual la organizacidn opeara. Este tipo
de informacidn tiene significancia a large plazo para
la organizacién y ayude en tforma amplia a la
planificacién estrategica.

El administrador de desastras recibe cuatro tipos
distintos de inteligencia en desastres.

1. Reportes de aviso temprano. Reporiaes de
aviso temprano proporcionan datos sobre
aventos por suceder. Reportes A-T son
generados antes de los ciclones, inundaciones
¥ sequias y son empleados en dar informacién
para la preparacién y para dar avisos de alenta
e informacién de evacuacién. Reportes A-T de
informacidn a las agencias con respecto a la
llegada esperada de refugiados provenientes
de una zona de guermra y datos acerca del
niimearo de refugiados y su condicidn.

2. Reportes de la situaclén. Estos son reportes
preparados para operaciones mayores de
socoro. Ellos describen el impacto de la
emergencia conlorme ello ocurre y da un

resuman general de los eventos. Daspués del
desastre, ellos detalian la respuesta dada por
las diferentes agencias de socaorro,

J. Reportes de estimaclon de desastres. REDs
son estimaciones de una situacién
postdesastre. Ellos deben dar una
cuantificacidn de lo grave de la situacidn en su
totalidad. La estimacidn debe identificar
geograficamente las localidades que deben
recibir prioridad.

4, Vigllancla epldemilolégica. El estatus
nutnicional y de salud de las victimas del
desastre o refugiades &5 dado por datos
colectados como parte de vigilancia
gpldemialdgica. En mirar a los datos del
regimienio y tendencias, el director puede
determinar necesidades presentes y predecir
necesidades futuras.

Flujo de comunicacién organizacional hacia fuera de
la organizacién al ambiente operacional externo. En
el caso de una agencia de socorro, cualquier
conciencia publica u otros esfuerzos promacionales
son considerados comunicacikin arganizacional y
son controlados por la organizacion. Aunque
inflcrmacién hacia fuera es importante, este curso no
cubre aeste idpico.

La intormacion debe circular al igual hacia dentro y
fuera de la organizacion. Dentro de cada
organizacion, hay flujo vertical y horizontai (ambos
hacia abajo y hacia ambos). Lo racional de un
sistema de manejo de inforrnacidn es gue toda la
informacidn debe circular de acuerdo a un esquema
y direccidn.

Con gl fin de consequiro, hay tres requisitos
mayoras:

1. Determinando las necesidades de
Informacién. Estas necesidades se identifican
determinando cuanta informacién es requerida;
cuanto, cudndo, y por quién sera usada; y en
que forma és requerida. £l proceso comignza
examinando los requirimientos del producto.
Lina manera es clasificar la informacion en
base al nivel de la organizacién donde sard
usada. Asf, requerimientos del producto
estaran basados en la determinacidn de que
tipo de informacién es necesarfa para la
planificacidn y control de las operacionses a
diferentes niveles organizacionales, que
informacion se requiers para asighar recursos,
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¥ que informacidn es necesaria para avaluar la
labor desempefada. Estos tipes de prequntas
raconocen el hecho de que se requieren
giferentes clases de informacidn para la formu-
lacidn ce objetivos que para la calendarizacién
de operacionas.

Debe tenerse presente que demasiada infaor-
macion puede realmenie acultar el clesempafio
de un director. Es importante distinguir entre
tos tipos de informacién “necesario conocerio”
da “bueng saberio”. Mucha informacidn no
significa necesariamente mejor desempefio.

Caoleccién y procesamiento de Informacidn.
El proptsito de este paso es mejorar la calidad
de 1a informacidn en su totalidad. Eilo
comprende seis componantes:

Coleccién cubre 1a colecta y registro de la
informacisn. {Es imperiante escribir al margen
comunicaciones verbales.)

Evaluacién comprende la determinacion de
cuanta confianza se puede depositar en cieria
parte de la infarmacién. Tales factores como la
credibilidad de la fuente y la relevancia. contia-
bilidad y validez de los datos deben ser
delerminados.

Resumen comprende la edicién y reduccion de
la entrada de informacion y datos, con el fin de
proveer a los directores de solo aquella
informacién gue es relevants a sus tareas en
particular.

Indice cubre 13 clasificacidn para propdsitos de
almacenar y recircular.

Almacenar consista an archivar ia informagidn
de manera que pueda ser utilizada conforme
584 necesario. Puede negesitarse para
sostener una decision. Recuerdesa: informa-
cién que no se “capiura”™ se pierde para
siempre.

Difundir supone el hecho llegar la informagion
correcta at diractor correcto al tiempo corraclo.
Este es el propdshio basico de un sistema de
manejc de informacion,

Empleo de la informacldn. Como seusala
informacion depende grandemente de su
calidad {precisidn), como es presentada
(forma), y su oportunidad. Estas se relacionan
con los requerimientos basicos determinados
en un principlo. Si se plantean las praguntas
adecuadas y el sistema es planeado cuidado-

sameante, el usario sera provisio de informacidn
relevante. La meta es propercionar la infor-
macidn correcta a la persona indicada en el
momanio oportuno

En aigunos ocasiones, oportunidad puade praceder
a la precisién. Si la informacion no es disponibie
cuando es requearida, entonces su precision pierde
importancia. En muchos casos, sin embargo, ambos
son crlticos, ¥ 1a oportunidad esté determinada por
la naturaleza de las decisiones que deben tomarse.
Por ejemplo, un director en una cperacién de ayuda
e8n un sismo pueds encontrar moderadamente Uil
un reporie muy preciso sobre & plimero fotal de
victimas, rruentras que un oficial trabajande con
refugiados por una guerra ¢ivil necesita informagidn
de censo precisa todos los dias.

Establecimiento de un punto focal
para el manejo de informacién

Es importante establecer un punto central para el
manejo de informacidn con el fin de facilitar el fiujo
de informacién en ambos sentidos hacia la organiza-
cién y dentro de [z organizacién. En una organiza-
cidn grande, el punto focal puede ser una oficing; an
una operacién de campo, el punto focal es porio
general un empleado o persona a quien seasigna la
responsabilidad del manejo de informacién.

El manejo de informacidn en operaciones de campo
sa puede mejorar significativamente si los hachos e
informacion se presentan visualmente. L.a exposi-
cién puede ser hecha acerca de las iaboras,
recursos disponibies/asignados, status personal y
ubicacién, y ofra informacidn de rutina que se
hecesita cortinuamente, Hacer presentaciones de
este 1ipo deber ser trabajo de equipe. Elio aumen-
tara la dedicacién de todas las partes interesadas en
las matas, en hacer funcionar el *plan”; también
aumenta la practicabilidad de cualquier plan de
accion por medio de dar acceso al personal de
campo. Las presemtacionas pueden hacerse sobre
pizarrones, graficas, bolstines, u otros dispositivos.
Ciertaments, la simplicidad es deseable de manera
taf que la gente pueda ser invitada a mantenar la
informacidn aclualizada. Informacién de un “solo
vistazo” es altamente apreciada por los directoras
de desastre ¥ su equipo.
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Requerimientos para el manejo de
informacion en emergencia

El manejo de informacion efectivo en emergencias
requiere o siguiente:

1. La capacidad para conducir estudios de dafics,
estimacién de necesidades y de reporiar (o una
fuente confiable):

2. Saervicios para recibir, exponar, arganizar y
valorizar informacién;

3. Un proceso sistematico de toma de decisiones
dentro de la cual la informacidn es la fuente
que lo alimenta. (Decisiones mayoras
raramente son tomadas por af director
solamente; con mayor frecuencia son hechas
por un grupo pegquefic o comité y consultando
a los especialistas adecuados. Asi, algin
sistema de conducir informacksn y asignacién
de prioridad apropiada debe ser establecido.}

4, Retroalimentacidn sobre la confiabilidad/
calidad/utilidad de 1a informacidn.

! Goadman y Love, 1580, p.28.
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