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Supervision, seguimienio y control del programa

Después de que un proyecto ha comenzado a
operar &n las dreas asignadas, toman importancia
las medidas de regulacién y supervision en el ciclo
del proyecto. El término “control se refiere a aquellos
pasos dados para asegurar que los planes estan
propiamente ejecutados. Asi, el seguimiento y
control s un papel importante para el director en
desastres. Este papel incluye todas las actividades
bajo su cargo para asegurar que la operacion esta
de acuerdo a lo planeado.

“Contrat ha sido definido de manera clasica como
wverificacksn, ya sea gue todo ocurra en conformidad
con los planes adoptados, las instrucciones dadasy
los principios deben estar claramente definidos’ y
entendidos por tedos y cada une, constiluyendo las
normas y criterios por medio de ios cuales el
desempefio puede ser medido inequivecamente;
carencia de marco de referencia hace el control
virtualmente imposible. El propésite del control,
entonces es encontrar tas desviaciones, comragiras
tan pronto como sea posible y prevenirlas en ai
uturg. La naturaleza de la supervision y control det
proyecto requiere un cohstante flujo de informacién
de tmanera tal que las desviaciones puedan ser
detectadas y las decisiones y acciones correctivas
poder sar tomadas a tiempo.

“Es importante recordar, sin embargo, gque una
desviacidn entre 10 planeado y lo ejecutado no
siempre es falla de los implementadores del pro-
yecto; faita de conformidad puede ser el resultade
de mala planeacidén y no de mal desempafio en la
ejecucidn. Ya sea que el villano sea el plano la
inconformidad del subordinado es aigunas veces
dificil de determinar. Decisiones en la planificacién
tienen que ser revisadas debide a errores de juicio y
prediccion, Los subordinades son & veces culpados
por las fallas de los superiores en lugar de por sus
propias iallas.

“Los directores deben reconocer que ia comparacion
de planes con informacién acerca de la ejecucion
puede no ser una medida adecuada de eficiencia.
Las palabras ¢ datos usados en la comparacion
eftire planes y ejecucion daben ser capaces de
exacta comparacién. Una gran cantidad de
conocimiento acerca de los factores del medio
ambiente, los factores tecnolgicos y psico-
sociologico no pueds ser dafinido o medido en
términos precisos.” !

Control, coordinacion y
supetrvision

Antes de embarcamos sobre una detallada
descripcidn de el proceso dal control y las fallas mas
comunes encontradas en él, clarifiguemos algunos
de los términos empleados en asta area.

“Control” como ¢ emplea aqui se refiere al uso de
armbos medios, active y pasivo,? de asegurarse de
que el proyecto se conduce en forma general de
acuerdo a lo planeado. A causa de que las
emergencias no encuentran al director en la mejor
de las circunstancias bajo las cuales obtenar
informacion de planiicacion, serfa tompe no asumir
que algun grado de flexibiidad es permitido en el
control del proceso. Después de todo, el objetivo no
©s asegurar que el proyecto se muava de acuerds al
plan, sino asegurarse de que ayude a las victimas o
refugiados an ta mejor medida de lo pesible. Por
esta razdn, control en manejo de desastres es
principaimente una funcién directa, supervisién en
glio, coordinacidn y adiministracidn.

“Mucho del proceso viene a ser informal e
indirecto y viene a ser un aspecto de la
dinamica psico-sociologica de la relacidn
supetior-subordinado. Los superiores, sin
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embargo, no pueden mantener vigilancia
sobra gente su rebanho si ellos no estan
siendio abrumados con trabajo. Hay muy
buenos motivos para no llevar la
supervisién a un extrermno. Contabilidad y
otros mecanismaos indirectos de control
hacen posibie un mayor grado de
descentralizacidn y liende a dar mayor
libertad parsonal a los subordinados. Por
lo que, el proceso de control
generalmente comprende alguna
combinacién de supervisién an sitio y
técnicas indirectas.” *

Condiciones necesarias pata el
control y la supervision

Tres condiciones son basicas para el control:

{1) deben establacerse normas; {?) debe disponerse
de informacidn indicando ias desviaciones enire lo
real y la narma; y {3) autoridad para corregirlas debe
ser posible. La Kigica es clara: Sin normas, no
puede habar una base para evaluar efectividad en la
sjacucion realizada; sin informacién ne hay manera
de conocer la situacion; sin medios para corregir los
problemas, el completo proceso de control llega a
ser indtil. Las consecuencias de fallar en el control
son retrasos, desperdicios, use pobre ds los
recursos y, en programas de gmergencia, mayor
sufrimiento para fas victimas y una tasa mas alta de
mortandad.

Las normas se derivan y tienen muchas de las
caracteristicas de los objefivos. Normas son metas.
Para ser efectivo, deben ser claramente planteadas
y idgicamente relacionadas a ios objetivos de
ambos, la organizacidn y sus programas. Normas
son contra ias cuales fuluras, presentes y pasadas
acciones son comparadas. £ias se miden anuna
variedad de maneras, incluyendo fisicas,
ronetarlas, cuantitativas, ¥ cuafitativas.

Para implementar este proceso de medicion,
primaramenie dabe obtenerse informacién, la cual
raporie lo gjecutado realmente y permita evaluar el
desempefio en I3 ejecucidn contra tas hormas. La
informacién es méas fécil de adquirir para las
actividades que producen resultados concretos; por
ajemplo, actividades a nivel de campo liengn
productos acabados qQue pueden ser taciimente
identificados y sobre 10 cual Ja informacidn abtenibla

esta lista E! desempefio en departamentos de niveal
medio es mas dificil valorizarlo debigo a que sus
productos son mas dificlles de medir.

Cuando ocurre una discrepancia entre los estan-
dares y el real desempefio, la autoridad para
correqic los probiemas ¢ para tomar las medidas
correctivas debe ser asignada una persona
espechica. L.a persona responsable de dar asos
pasos debe saber que altella es responsable y tiene
la autoridad para tomar las medidas correctivas. A
menos que esta responsabilidad este claramente
delegada, las medidas correctivas no seran posible.

Finalmente, los canales de informacion deben estar
abiertos a la gente, incluyends el personal ¥ a las
victimas, a todos los niveles g través de los cuales
la informacién acerca dal avance debe ser dirgida.,
Con el fin de que un programa sea capaz de adap-
tarse y salisfacer las necesidades conforme estas
surgen, ¥ adn seguir manteniendose de acuerdo al
plan general, es importante asegurar que los
canales de comunicacidn estan abienos, ¥y que el
flujo en ambas de senlidos de informacidn
actualizada se este moviendo constantements g
través del sistemna,

Tres tipos de control

La funcidn del control es subdividida en tres tipos y
de acuerdo a las etapas en las cuales son
aplicados.

Controt preliminar es gjercido por medio de la
planificacién y asignacion de recursos a ser emple-
ados en la operacién. Los recursos humanos deben
cubrir los requerimientos del trabajo; los materiales
deben satisfacer niveles aceptables de cafidad y
estas disponibles en el lugar y momento apropiado.
El equipe debe estar al alcancs de la mano cuando
se necesita y los recursos financieros deben estos
diponibles en las cantidadgs y momentos
adecuados.

Seguimienio {o control concurrente) examina las
operacionas sobre la marcha para asegurar que los
objetivos estan siends cublenos, Los medios
principales para implemeniar control concurrens es
a traves de lag actividades directivas o supervisoras
de ks administratiores. Por medio del personal,
sobre el lugar de los hechos ios directores deter-
minan si el trabajo de otros esta procediendo de i
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manera definida por 1as peliticas y procedimientas.

| a dalegacién de autoridad da a los directores poder
para usar los incentivos financieros y no-financieros
para lograr control concurrents. Los estandares
guiando las actividades sobre la marcha se derivan
de las descripciones del trabajo y de las politicas
definidas por la funcién de la planificacién.

Evaluaclén (o cantrol de retroalimentacion) se
anfoca sobre los resultados finales. La accidn
cotrectiva esta dirigida, ya sea, al mejoramiento del
proceso de adquisicién de recurses o modificando
operaciones futuras. Este tipo de control examina
resultados histéricos para erientar acciones futluras.
Los métodos empleados en el manejo de desastres
incluye andlisis beneficio-costo, audilorfa, control de
calidad, evaluacisn del desempefio y estimacion del
impacto. (A causa de que estimacién dal impacto es
tan importante, ¢! capitulo 14 esta dedicada a este
tema.)

La distincién entre control preliminar, requerimiento
y evaluacién nos capacita a clasificar los mas
ampliamente técnicas de control aplicadas, tal como
se muestra en la tabla 5-A.

Métodos de control

1. Politicas. Las politicas son importantes medios
para la implementacién de control preliminar,
dada que son lineas de accidn a sequlr en el
futuro. Pero queremos distinguir entre
establacimiarnto de peliticas de implementacién
de las mismas. Establecimiento de politica esta
incluida en la funcién de planificacidén, mientras
que implementacion de politica es una parte de
la funcién de control.

2. Descripclones de trabajo. Las descripciones
del trabajo son parte de Ia funcién de control,
dado que allas pre-determinzn las actividades,
responsabilidades y autoridad del encargada
del trabajo.

3. Control de Ia calidad de los materiales. Los
materiales a ser emplaados en el proyecto
deben adaptarse a las normas de calidad.

Un procedimianto sencillo para el
seguimiento de la calidad puede explicarse
facimente. Suponga, por ejemplo, que Ia
administracidn decide aceptar un nivel maximo
del 5% de articulos defectuosos de su
proveedor. Entoncas al material es
inspecionado tomando una muestra al azar y

calculando al nimero de articulos dafectuosos
en tal muestra. £n base a la muestra se pusde
tomar una decision, ya sea de aceptar o
rechazar la requisicidn por completo o tomar
otra muestra.

Sistemas de controd praliminar para
materiales daben ser establecidos como nutina,
debide a que la decisistn te aceptar o rechazar
materiales se presenta con frecuencia. La
norma debe ser {aciimente medible y la
muestra debe ser 14ciH de tomar. La decision de
aceptar o rechazar (o tomar otra muestra)
puede basarse an instrucgiones simples. Asi, la
decisién viene a ser autoemalica. Las
indicaciones a un inspector pueden dacir: “Si
de la mugsira tomada resultan defectuosos una
cantidad igual o mayor del cincg porciento,
tome otra muestra. Si los defectuosos en la
segunda muesira tomada del jote excede el
cinco porcianto, rechace el lote.

Presupuestos. El principal significado de
caontrol de la disponibilidad y costo (interéses)
de los tecurses financiercs es presupuestacién.

Los presupuestos se anticipan al reflujo y flujo
de actividades durante el ciclo de operacién
para anticipar la disponibilidad de efectivo de
acuerdo a las obligaclones financieras. Hay
dos problemas en la prasupuestacién para
oparaciones de asistencia. Primere, muchos
directores no habran tenido expariencias
previas sobre las necesidades particulares de
la operacion y pueden no tener conocimianto
de todos los requerimientos prasupusasatales,
Una lista estandarizada de conceplos presu-
puestales puede servir de referencia para los
administradores y estar seqguros de que todos
las conceptos fueron tomados en cuenta.
{Algunas crganizacicnas recomiendan tasas o
porcentajes con respecto al total asignado para
cada concepto como una guia para ios
directores. Por ejemplo, costo total en personai
para un proyecto puede ser restringuido a un
méaximo del 20 porciento del presupuesto total.)

El segundo problema es mantener suficiante
efectivo a la mano. Para auxiliar en este
proceso, algunas organizaciones fijan ciertas
proporciones en efectivo. Por ejemplo, una
tasa minima puede ser fijada al 2:1 y una
maxima al 3:1 {(estas tasas consideran el costo
de ambos, demasiado poco y demasiado
efectivo a lamano.) Meadidas correctivas
deberdn ser aplicadas cuando la tasa actual se
desvla hacla abajo o hacia arriba de los tasas
permitidas.
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Tipos y técnicas de control

Tipos de control

Técnlcas de control

Control preliminar

Planificaclén

Pollticas

Normas

Personal
Presupuestacion
Asignacidn de recursos

Segulimiento Supearvisién
Ceordinacién
Reporte administrativo
Evaiuacion

Estimacién def impacto

Andlisis beneficio-costos
Procedimientas de control de calidad
Evaluacién del desempefio del trabajo

Tipos y técnicas de control
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5. Audlhtorfa, Las auditorias son una iLente

principai de informacidén por medio de las
cuates los directores pueden evaluar un
programa. tna auditoria administrativa es un
estudio de la manera en la cual el proyecto
esta siendo llevado a cabo. Se enfoca pringi-
palments sobre la eficiencia y consideraciones
del manejo administrative. Una auditoria
financiara examina los aspectos fiscales del
proyecic. El director pericdicamente recibe un
conjurto de repeortes financieros. Estos
reporias resumen y clasifican los efectos de las
transacciones en términos de valores, indemni-
zaciones, ingresos y egreses — los principales
compaonentes de la estructura financiera de un
proyecto. Un andlisis detallado de la informa-
cidn conteniga en la auditoria financiera
capacita al director a determinar ko adecuado
entre la planeacidn financiera de ta
organizacién y la presupuestacion. El
administrador debe contar con medidas y
normas para lo realizado con ¢! fin de
determinar los costos del proyegio en refacidn
a los beheflcios {tasa beneficic-costa}.

Andlisls de costos estandar. Un sistema de
costos estanderizado provee de informacion e}
director que lo capacita en ia comparacién de
los costos reales con los costos
predeterminados {normay}. El director debe
detarminar las razénes de la variacidn y que
medidas correctivas son apropiadas.
Estandarizacién de costos puade ser aplicado
en general ¢ gastos administrativos.

Evaluacion del desempefio del ampleado.
La mas importante y dificil técnica
retroalimentacdora de control es la evaluacién
de desempefio del empisado. Es imporatie
debido a que el mas crucial de los recursos
dentre de cualguier organizacién es su gente.
La evaiuacién es dificil a causa de que
raramente ias normas para el desempefic son
objetivos o facil de identificar debide a que
labores directivas y no directivas ne dan como
resultado en cosas gue puaden ser conladas,
pesadas vy evaluadas en términos objstivos. La
gvaluacion del desampaiio de! empleads as
disefitido m&s ampliamente en la leccidn 11.

La m&s importante evaluacién de un proyecto
es la estimaclon del Impacto. Su propdsito es
determinar ya sea que ! proyecto y sus
actividades varias cumplieron las metas
generales y especificas establecidas en el
procaso de planificacidn. E! crilerio de éxito de
la asistencia en desasires son dificiies de fijar.

Por ejemplo, la provisidn de vastas canlidades
de ayuda en alimentos puede saltisfacer las
metas distributivas mientras, al mismo liempo,
disincentivan la recuperacion en el marcado
normal de alimentos. Por lo tanto, una estima-
cidn dei impacto debe ser amplia en naturaleza
y tratar de desarrollar informacidn que aumente
el conocimiento e interés de la agencia sobra el
ambiente en el que esta cperando.

Graflcas y programas. Las actividades de un
proyecto puaden ser prasentadas graficamente
an lorma de tablas, graticas y/o setie de
diagramas. Esta presentacion grafica es una
forma util de auxiliar al personat a visualizar la
relacidn entre actividades y el tiempo necesario
para completer cada operacidn. Elaboracidn de
los diagramas puede ser una actividad com-
partida entre el direclor y sus subordinados. Ef
beneficio se duplica: la participacién del
personal aumenta la precisidn y viabilidad de
diagrama, y la dedlcacidn del personal el pian
de accidn es atamente estimulado.

Diagrama de “Barras” o Ganfi.* Una de
las mas populares técnicas empleadas en
Ia planificacion, calendarizacion, reporte,
¥ control de proyectos es el diagrama de
Ganit o de barras. Esta técnica repre-
senta graficameante los avances de un
proyecio de acuerdo al tiempo espe-
cificado en el cual debe ser completado.
Los dlagramas de Gantt son excelentes
representaciones gréaficas para calen-
darizar la ejecucion de varias actividades
del proyecte. Son empleados como
modekos sencillos y Taciles de entender
para comunicar informacidn a todos los
niveles o para la administracién del
proyecto y supervision,

Para preparar un diagrama de Gantt,
primero gque nada daben seguirse los
siguientes pasos:

(1) cada proyecto tiene que ser dividido
en aclividades componantes discretas o
enteras;

(2) establecer la secuencia de ejacucion
de tales actividades; y

{3) estimar la duracién de estas
actividades componentes a menos que
sea analizado cuidadoramente y
determinar el tiempo estimade para la
realizacién de cada actividad.
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El trabajo de andlisis debe ser conducido
en cooperacidn con la gente rasponsable
de la ejecucidn de estas actividades. Esta
cooperacién geba lograrse y asf sus
expardangias, visién y el como hacerio se
emplean en la preparacién del calendario
y & asegura su futura responsabilidad de
mantenerse de acuerdo a lo calendari-
zado. El pasec 4 en la elaboracién del
diagrama da Gantt, entonces, es listar
todas las actividades en secuencia de
tiempo y determinar aquellas que puadan
ser llevadas a cabo simulidneamente y
agqusellas que pueden ser realizadas
sequencialmentea.

En el diagrama de Ganit, & eje horizontal
representa la escala de tiempo para
terminar el proyecto. La unidad en la
escala de tiempo puede ser dia, semana,
o més, dependiendo de la duracion total
del proyecto. El listado de las tarcas o
actividadas del proyecto se presentan en
la prirnera columna del lado izquierdo. La
calendarizacién de cada actividad, mos-
trando graficamente, su comienzo, dura-
cidn y terminacidn en tiempe, 85
representada por barras horizontales
dibujadas sobre las hileras, Por esta
razén, los diagramas de Gantt son
llamados gréfica de barras o diagrama de
barras. Las barras son dibujadas de
acuerdo a fa escala de tiampo puesta
sobre la pane superior del diagrama; el
largo de cada barra representa el tiempo
estimado para la ejecucion de la actividad
corraspondiente.

La figura 5-1 presenia un diagrama de
barras tipico para un proyegto de
reconstruccidn de vivienda. Las
actividades proyectadas y calendarizadas
se representan por bamas horizontales,
sin colorear o levamante sombreadas en
ja parte superior de la hilera
correspondiente a esa actividad. L.a
calendarizacion del principio y terminacion
en tiempo de cada actividad presentando
¢i periado cuando 9! trabajo esta siendo
realizade esta representado por barras
horizontales con sobreado obscum o rojo
en la parte baja de la hilera

correspondiente a esa actividad. En un
momenta dado, el avance real en las
actividades proyectadas pueden ser
medidas de acuerdo a lo plansado y 2
medida que el proyecto avanza ir
registrandolo directamente sabre el
diagrama. La barra inferior muestra el
tiempo transcurrido an cada actividad an
efecucion; allo no indica el porcentaje de
trabajo reallzado y mi el porcentaje
faltante. Esta Informacién es por o comiin
presentada sombreando o coloreando ia
barras superiores lo cual indica la
proporcidn de la actividad planeada con
respecto al porcantaje de avance en tal
actividad. En cada intervalo de reporte, se
estima el porcentaje de avance de cada
actividad y 1a barra correspondienta es
sombreada hasta ese porcentaje.

Seguimiento def provecto y control
empleandc diagrama de barras:
Seguimiento da los avances del proyecto
58 hace en intervalos regulares de tiampo
semanal o mensualmente. {Por esta scla
razén, no son comunmente empleados
para el seguimiento de proyectos en la
emargencia.) Repoites de seguimiento
describen el estado de varlas actividades
y no las fechas de terminacidn. Para
actividades en marcha, sa registra lo real
contra los fechas programadas, el
porcentaje de avance al momento del
seguimiamto ¥ lo esperado contra las
fechas programadas de terminacidn. Una
explicacién por los retrasos o otras
anomalidades en el avance del proyecto ¥
los cambios esperados en la fecha
programada de terminacién del prayecto
también son reportadas.

Ventgjas def diagrarma de barras: La mas
importante ventaja del diagrama de barras
2s que la planeacion, calendarizacidn y el
avance real de un proyacto es registrado
graficamente sobre una haja simple de
papel. Es una herramienta muy simple y
efedliva para mostrar el estado del
proyecto y sus actividaces componentes
a todos los niveles de mangijo y gente
interesada. Sefala las actividades que
estan ya sea atrasadas o adelantadas da
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manera tal que recursos extra pueden ser
asignados o retivados, y de alli enfocan la
atencion de la direccion a alto nivel
solamente sobre problemas detectados,
una técnica que conduce al manejo por
efiminacidn.

Desventajas del diagramas de barras:
Como herramienta en el manejo de
proyecte, sin embargo, ei diagrama de
barras también tiene cierias desventajas.
Una de las mas imporiantes es que no
puede mostrar las interrelacion entre las
varias actividades. Por lo tanto, el impacto
en rapidez o retraso en la ejgcucion de
una actividad con respacto a otras
actividades, o en el proyecio entero, no
pueden ser cuidadogamente estimadas.
Los diagramas de barras no sefialan
aquellas actividades criticas en los cuales
cualquier retraso en su terrminacian piuade
retrasar al proyecto entero. Cuando
algunas adlividades no se retrasan en &l
programa, €l diagrama puede generar una
falsa alarma indicando que ! proyecte
entero estd retrasado. Los diagramas de
barras no muestran las reservas en las
actividades no enticas; esta informacion
£8 necesaria para conocer el grado da
tlexibilidad en 1a programacién en tiempo
de las actividades consumidoras de
recursos. El efecie de deslizamiento en el
programna sobre las olras actividades. De
alll que, y a veces algin tiempo después,
las fechas pueden estar fuera de tiempo e
imprecisas y no ser adecuadas para el
agil manejo o rédpidamente sambiantes
emergencias.,

Debido a qua los diggramas de bama no
pueden prasentar muchas aclividades, no
incluyen suficientes detalles de
pianiticacién y calendarizacién. Esta {alta
de detalle hace |a casi imposible
detaccion temprana del destasaiiento en
el programa. Por eso, medidas
preventivas de conrol no pueden ser
aplicadas tan ticiimente comeo con
meiodos en sistema o redes. La
planificacidn y calendarizacién de un
proyecto son llevadas a cabo al mismo
1lempo en la elaboracidn de un diagrama

de barras. Por lo tanto, el liempo
estimado de cada plan tiene que ser
preparado cuando las barras orniginales
son dibujadas. Esto reduce la flexibilidad
ena planificacién y no da suficiente
oportunidad para considerar planes
altarnatives con diferentes tiempos
programados

Diagramas de barras, en suma, son
herramientas eficientes y simples parala
planificacidn, calendarizacién, reporte y
control de proyedctos peguelios con un
nomerg limitado de actividades. Pero no
son agdecuados, sit embarge, para
provectns grandes y complejos.

Dlagiramas de precedencla: Los
diagramas de precedencia fueron
disehadns para cubiir la bracha entre
sistemas de pilanificacion manuaimente
operados, tal como el diagrama de Ganit
¥ sistemas que fueron disefiados para
computadoras, tales como CPM y PERT
{mas adelante en este capitulo). Se han
desarrollado numerosas variaciones, pero
una en particular (DART) s& desamollo
para manualmente dar seguimiento y
calendarizacion de proyectos de
desarrollo y de desastres.

En el método DART, la identificacién de
las principales actividades y ka estimacion
de su duracion son realizadas
exactamente como para ol diagrama de
Gantt. Cada actividad es divida en sus
componentes, 0 sea, las subactividades
varias necesarias para completar la
actividad primaria o principal. Entonces,
son organizadas en forma de diagrama
donde las actividades estan
rapresentadas por conjunios de
subactividades encerradas en un cuadro
para cada actividad. La secuencia de
cuadros {actividades) y su conexién iégica
se rapresentan por flechas uniendo los
cuadros. La longitud de cada flecha en
sentida horizontal indica el tiempo
estimado para completer la actividad y, al
igual que en el diagrama de Gantt, se
compara con la escala en la pante baja ¢
alta del diagrama representanco el
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Capitulo 5

tiempo. L.a punta de la Tlecha indica la
direccidn del flujo de actividades y su
precedencia de una ¢ olra {ver figura 5-2}.

PERT: PERT viene de sus siglas en
inglés para Téonica para la Evaluacién y
Ravisidn de Programas, ¥ es probable-
mente el mas popular de los modalos da
sistema. Los modeios de sistema son
ayudas visuales que pueden ser emple-
adas para seguir y controlar aclividades.
Estan especiaimente adaptados para pro-
gramas de asistencia en desasires, ya
Que cada prayacto no es una rutina ouna
repeticion. Los dos modelos de sistema
mas comunmente empleados son PERT y
CPM.

PERT is un método por el cual conflictos,
retrasos e interrupciones en un proyecto
son minimizagdes coordinando las partes
varias ¢da un trabajo entero para
completar el proyecto a tiempo. Ayuda &
identificar cuales son los problemas v
cuales las solucionas realisticas y auxilia
a anticiparse a los problemas. PERT es
Util en lg solucién de problemas de 4rea
no rutinarios — aquellos a ios que el
director no se ha enfrentado previamente
¥ posiblemente no los vea nuevamenta.
Es espacialmente 0til en una situacion
donde personal de una agencia de
desarrplle se ven obligados a laborar
dentro de la ayuda en dasastre y el
prablama consisie en manejar trabajo que
as realizado una sola vez.

PERT es {fil porque auxilia al adminigtra-
dor a pensar en el proyecto en su totali-
dad e identHicar posibles retrasos. En
asta forma y por ko general, PERT rasulta
en una mejor utilizackén de los recursos.

CRM: CPM de sus siglas en inglés para
Méiode de \a Ruta Crilica es un poco

similar a PERAT y junto con PERT es uno
de los modglos de sisternas mas amplia-

las funclones de planificacion y control.
Sin embargo, esto no significa que PERT
omita completamente el concepteo de
costos. En modelos PERT, los costos
varian directamente con el tiempo para
todas las actividades del proyecto. En
otras palabras, cuando se consigue
alguna reduccian en tiempo, se asume
que se ha logrado una reduccién en los
€05t0s.

Otro diferancia es que CPM emplsa un
solo tiempo estimado para cada actividad;
mieniras que PERT aplica tres. El usuario
de CPM se asume tiene una base mas
s6lida al estimar al tiempe requerido para
cada actividad.

Cualesquisra que sea aplicado PERT o
CPM serd determinado por las necesi-
dades del programa el tipe de proyecto.
Cuando el tiempo se puede estimar con
precisién y los costos pueden ser determi-
nados con anticipacion, CPM as probable-
mente af mejor de los dos métodos de
sistemas. Un buen ejemplc de este tipo
es un proyecto de construccién

donde los materialas vy costos de ¢onstru-
ccidn se pueden determinar con anticipa-
cién y mas o menos con precision, Sin
embargo, cuando hay un alio grade de
incertidumbre y/o la necesidad por conirol
con respecto al iempo soprepara al con-
{rof con respeto a costos, PERT es proba-
blamente la mejor opcidn entre los dos.

Muchas variaciones de PERT y CPM se
han desarrollado desde la llegada de las
micrecompinadoras al misomo tiempo,
métodos especiticos para desastres estan
bajo desarrolio. Por kb que, ho
abarcaremos el como preparar sistemas
PERT o CPM en este capitule, Paro, para
personas interesadas en aprender mas
sobre la teoria y métodos del diagrama
PERT o CPM, vean al apendica V-A.

mente usados, Es particularmente

k El valor de los modelos de sistema
aplicado en la construccidn.

Elaborados propiamente, PERT y otros modelos de
sisterna auxiliar pueden ayudar directamante al
administrador en dos importantes areas.

Se diferencia det PERT en que CPM
incluye &l concepto de costos dentro de
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1, Oplimizaciin de recursos. Modelos de sistema
capacltan a los directoras a planear ef uso
éptimo de los recursos sobretodo bajo
restriccionas de tiempo. Reducciongs an
tiempo pueden ser conseguidas en un numMero
de formas:

— Par medio de reducir el tiempo esperado
sobre la ruta més larga a través de la red
(la ruta crilica) aplicando nuevos recurses
o fondos adicionales que son obtenidos de
aquelias actividades que pueden dotarlo,
ya que no les toma demasiado tiempo
completiar,

— Por eliminacion de alguna parte dei
proyecto que previamants pudo haber sido
considerada como deseable pero no
necesaria.

— Transtiriendo recursos subdtifizadoes a las
rutas mds criticas.

— Afiadiendo m&s recursos — gente o
maquinas.

— Por medio de su programacién de algunas
tareas gue hatan sido planificadas
praviamente an una serie paralela de
actividades.

2. Mejor control Una mayor ventaja de PERT y
ptros modelos de sistemas es que Ia tremanda
planificacidn requerida en [2 elaboracién de la

red contribuye significantemante a la definicidn
y por Gltimo al control concurrente det proyecto.
En el caso da PERT, la gonstruccidn de Ja red
es una tarea que demanda atencidn lo que
forza al planificador g visualizar el nimero,
diterentas clases y recuenciacion de todas las
actividades nacesar(as. Esta clase de
pensamianto pusde no ayudar pero si
beneficiar.

Aplicado afectivamente, PERT puede ser valioso
tanto como mecanismg intemoe come mecanismo
externo de control. Para al control interno
proporclona iempe fechado para cada actividad
Las rades pueden revisarse si sa prevee el
surgimiento de algunas dificuttades. Los recursos
pueden ser transferidos y las actividades se puaden
reprogramar con un minime de retrase en el
resultadoe del proyecto. Cada miembro del personal
puede visualizar claramente la importancia de
terminar sus tareas a tiempo.

Para el control externo, en proyectos donde otras
agencias o subcontratistas son ocupados, la
necesidad por cumplir con las fachas programadas
pueden ser axigidas mostrando al subcontratista los
electos negaltivos que tendra su retraso sobre el
proyecto entero.

1 ). Goodman and RN Love, Project Planning and Managemesnt, An integrated Approach, Pargamon Press, 1980, p 185,

2 Activo® significa actividades diractas da persona A perscha; “pasivo” se reflere a medidas indirectas tales como presupuastos,

procaedimientos. politicas.

4 Op.Cit,, p.194.

* La entera discusion de! diagrama de Bamas o Gantt asta tomacda y editada de: Goodman and Love, op. it




Apendice V-A

Fundamentos de PERT

Hay dos fundamentos en PERT y otros modelos de
sistemnas: (1) la construccion de la red y (2}
gstimacion del tiempo requerido para la actividad.

Construccién de Ia red. Las redes PERT se elaboran
alrededor de dos conceptos basicos: actividades y
aventos. Una actividad es e! trabap cumplico a un
maomento particular de tiempo y no consume tiempa,
En los diagramas de redes PERT, un evento 5
designado con un circulo y una actividad como una
flecha uniendo dos circulos. Esto se muestra en la
Figura 5-4.

En Ja figura 5-4 hay dos eventos a los cuales se
asignaron cifras conectados por una actividad, Cada
uno de los dos eventos ocurme en un punto
especifico de tiempo. Evento 1 puede ser sl punto
especifico de tiempo “proyectc comenzd”, y evento
2 puede representar el punto especifico en tiempo,
“proyecto terminado”. La flecha que conecta ks dos
evantos representa la actividad — y el tiempao
requerido para completer el irabajo. Asi, los dos
eventos en la Figura 5-4 definen el principio y fin de
la actividad. La actividad es la que requiere tiempo,
no los eventos.

El término “red” es aplicado cuando varios eventos y
actividades estan combinados en un diagrama. La
Figura 5-4 &3 unha rad PERT muy simple cubrigndo
dos eventos y una actividad. Una red PERT mds
compleja es presentada en la Figura 5-5.

Examinando la 5-5 nos indica gue evento no es el
de la red dado que no hay actividades
conduciéndonos a él, y evento 7 es el evento final
de ia red dado que no hay actividades
conduciéndonos mas alla de &l. Ndtese que avento
1 es el evento inicial para dos actividades y evento
6 es el evento final para dos actividades, as/ como
el evento inicial para uno.

Al construir la red, se pone énfasis sobre la
identificacidn de eventos y actividades con suficiente
precision y asi poder seguir al progreso dei proyecto
cohforme este prosigue. Hay cuatro fases basicas
en la elaboracion de una red PERT:

1. Defina cada actividad que debe ser ejecutada.

2. Estime el tiempo que cada actividad habra de
tornar,

3. Construya lared.

4. Encuentre la ruta critica — o sea, en tiempo
desde el evento inicial hasta el evento final.

Todos los eventos y actividades deben guardar una
secuencia dentro de la red bajo un conjunto de
ostrictas reglas l6gicas (por ejemplo, hingun evento
puede ser considerado como terminado hasta que
todos los evenios anteriores han sido compietados)
lo cual permile la determinagcidn de la ruta orfiica.

La variable mas importante que todo en una red
PERT es tiempo — la medida bé&sica de cada
actividad es extremadamente dificil, dado que, un
muchos casos, el diractor no tiene experiencia sobre
cual apoyarse.

Requisitos para estimar tlempo de la actividad

Dado que los proyectos PERT son por lo comun
unicos, estan sujetos a uha gran incertidumbre,
PERT esta disefiado especificamente para
entrentarse al problema de inceridumbre al
determinar los tiempos estimados.

Por ejemple, suponga que usted esta tratando de
estimar cuanto tiempo se llevar4 terminar un
proyecto de asistencia en un temblor. Sabemos que
una de las actividades sera colectar informacién. Si
todo va bien y no se encuentran obstaculos, usted
cree poder completar el proyecto en 8 semanas. Sin
embargo, si la situacién ocurrida le presenta
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Dos eventos y una actividad

Fuenta: Fundamentals of Managemant, James H. Donnelly, Jr. et al. p, 454

Figura 5-4
Dos eventos y una actividad

Red PERT

Fuente: Fundamentais of Manegement, p. 455

Figura 5-5
Red PERT
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Capituio 5

numerosos obstaculos (puentes caides, materiales
no disponibies, retrasos permitidos. etc. §, Ia
probabilidad serd mayor de que esta actividad
tomara mucho mas tiempo para terminario. Asi,
usted podrd estimar una variedad de tiempos
posibies de terminacidn de este proyacto.

Particularmente, para proyecios PERT, sa requieren
tres estimados de tiempo para cada actividad. El
individuo o grupeo selecionado para hacer cada
estimado de tlermpo serd aque! individuo ¢ grupo
que este mas estrechamentea relacionado, y con
mayor responsabilidad sobre la actividad en
particular bajo consideracion. Los tres tiempos
estimados que se requieren son:

Tiempo optimistico {a). Este es el fiempo dentro
del cual la actividad puede ser terminada si todo va
exuepcionalmenta bien y no se encuentran ni
obstaculos ni problemas.

Tiempo més probabie (m). Este es el tiempo
astimado mas realistico de cuanto puedg durar ung
actividad. Este es el tempo que se espeara con mas
{recuancia si la actividad se repitiera.

Tiempo pesimistico (b). Este es el tiempo que
geria requerido si todo fuera mal y si 5e encontraran
numerosos cbstaculos y problamas.

Obviamente, seria extremadamente diflcil trabajar
simultaneamente con el tiempo aptimistico, el mas
probable y el tiempo pesimistico. Alortunadamente,
se ha desarrollado una manera para llegar a un sclo
estimado de tiempo. Ha sido determinade que un
liempo esperado (1) puede ser estimado
satisfactoriamente para cada actividad aplicando la
formula siguiente:

ax4m b
&

Tiempo esperado (t,) =

Examinemos esta metodoicgia en relacidn al
proyecto mencionado arriba. Suponga que se
gstiman oche semanas para el tiempo de
tarminacién mas probable () para la actividad de
colecta de informacién. Sin embargo, usted tiene la
impresién de que existe la pequetia oporiuhidad de
que el proyecto pueda ser acabado en dos
semanas. De allf que, el tiempo optim{stico {a] es 2.
Finalmente, usted siante también que hay un poco
de posibilidad de que las cosas vayan mal y llevara
diez semanas la colecta de informacion. Erlonces,
el tiempo pesimistico (b) es 10.

El lector observara que hay una mayor posibilidad
de que la colecta de informacidn habra de tomar
ocho semanas de duracidn. Con el tin de calcular el
tiempo esperado () a parte de los tres tiempos
estimados, debemos detarminar en que momento
hay una probabilidad de 50-50 de complatar la
actividad. Esto es lo que nos indica el tiempo
esperado y la formula citada nos da tal cifra.
Wolviendo al proyecto de asistencia, los tiempos
para astimar la actividad colecta de informacitn:

Tiempo optimistico {a) = 2 sgemanas
Tiempo mdas probable (m) = 8 semanas

Tiempo pesimistico (b) = 10 semanas
Substituyendo estos tiempos en la formula nos
resulia:

Tiempo estimado (1) = 2+4(8) + 10
6

7.33

Asi, hay una probabilidad de 50-50 de que la
informacidén sera colectada en 7.33 semanas. Note
que en la formula para calcular el tiempo esperado
(t,) el peso dado al tiempo mas probable (m) es
mayor que al peso dado a los tiempos optimistico y
pesimistico, dado que ambos tienen probabilidad de
ocurrir. También, observese que cada uno de los
tiempos optimisticos y pesimisticos reciban el
mismo paso.

i =

Debe estar claro que el tiempo esperado (t,) puede
ser mayor o menor que el tiempoe mas probable (m),
dependiando de los ires estimados de tiempo. Para
ilustrar un tiempo esperado (t,) mayer que el tiempo
mas probable (m), suponga ios siguientes estimados
de tiempo para la colecta de informacidn para el
proyecto de asistencia.

Tiempo optimistico = 6 semanas
Tiempo méas probable = 8 semanas
Tiempo pesim(stico = 16 semanas

Substituyende estos valores en la formula, resulta:

Tiempo esperado (1) = a+4(mi+b
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En esta casg, el tiampo esperado (1) de 9 semanas

es mayor gue el tiempo mas probable (m) de 8
semanas.

Cuando hay mucha ingertidurnbre en un proyacto,
estas tres formas de astimado de tiempo son una
importante ventaja del PERT. Mientras nes
introciuce a un complicado aspecto, reconoce 1as
realidades qus pueden causar problemas en la
planificacién hacia el futuro. Las tres formas de
estimado de tismpo por lo general resultan en un

mayor grado de precisién y honestidad en tiempo
prenosticado. Si no hay otra, esta proporciona al
administrador la oportunidad de estar concients de
ello y evaluar el grado de incertidumizre
comprendido, espacialmanta a o largo de la recta
critica. La estimacidn del tiempo requerido por la
actividad es crucial dado que nos sirve como base
para cailcular la facha mds tamprana esperada asi
como la fecha Giima permisible para la terminacisn
del proyecto.




Capituio &

Capitulo 6

Personal y manejo de personal’

Introduccién

Una de las principales dificutades encontradas en
las gperaciones de asistencia es encontrar parsonal
capaz y respohsable. Las operaciones de campo
son tan amplias que cualquier personal calificado es
répidamente absorbido. Debido a la naturaleza
temporal del trabajo, no es facil encaontrar gente que

sea capaz y este libre para tomar tareas temporales.

Por esta razon, el director en desastres se encara a
problemas de personal no encontradas en olras
profesiopes. En este capitulo, examinaramas los
tipos de personal a ser adminisirados y algunos de
los aspectos mayores que confronta un diractor.

Tipos de personal

Hay varios tipos de personal, clasificados no por
ocupacién sino por funcién. £l papel de cada uno en
el engranaje de la asistencia debe estar claramente
aentendido con el fin de asignar tareas y evitar
innecesaria duplicacién de esfuerzos.

Personal administrativo: El personal administra-
tivo es el responsable de toda Ia direccion y
coordinacion y observacion de que los detalles da ia
operacion esten manejados. Ellos son responsables
también de 1a mayoria del papelae y contabllidad.
En breve, su trabajo s administrar el programa en
su totalidad. El personal administrativo no hace
realmenta trabajo de asistencia, normalmente gllos
trabajan en la oficina lejos de la operacidn real. El
personal administrativo puede incluir:
Administradoras de oficina

Coordinadores de programa

Contadores

Secretarias

Analistas de programas

Administradores de transporie

Empleados

N AOD =

8. Almacenistas
9. Oficiales en relacicnes plblicas

Una de las mds importantes posiciones adminis-
trativas es la de secretaria. No existe duda en que
una secretaria de afta calidad, inteligente y capaz
valg su peso en oro. La eficiencia y rdpidez de una
oficina administrativa, la cual tiene que manejar
grandes volumenes gde diferentes clases de informa-
cién, depande en mucha da la habilidad y destreza
organizacional de las secretarias. Es dificil conducir
cualquier clase de oficina con personal sin habilidad
ni experiencia, y es imposible llevar un centro de
operaciones u oficina de campo, seguidas
inmediatamente ¥ de que la informacidn recibida es
clasificada inteligentemente y circulada a ‘o largo de
las lineas correctas. Trabajar sin ia obtencién de los
servicios de tal gente es un gran error,

Trabajadores de campo: Los trabajadores de
campa son personal que laboran directamente a
nival de campo con la gente afectada en la comuni-
dad o en especlfico con otro personal de socorra en
tareas asignadas de manera parmanente. El
trabajador de campe tiene tareas definidas que
cumplir an localidades especificas y es responsable
de var que la tarsa este cumplida. En breve, los
trabajadores de campo implementan el programa.

Se puede considerar trabajadoras de campe a los:
Trabajadores de ia construccién
Trabajadoras de sanidad

Choferas

Jornaleros

Personal medico

Organizadores

Trabajadores socialas

Parsonal de logistica

ONO A DR

Encontrar parsonal de campo adecuado puade ser
un problema mayor. Trabajadores de campo
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capaces son indispensables para que las opera-
ciones de socorro se realicen con armoen(a, espacial-
mente cuando una organizacién opara una gran
variedad de actividades en un nimero diferente de
areas. |dealmente, un trabajador de campo debe ser
una persona quien pueda hacer répidas y precisas
estimaciones de la situacion, guien puede tomar
decisiones sobre la marcha, puede dar racomen-
daciones que son relevantas a la situacion con
surgencias que pueden serimplementadas
inmediatamente con los racursos disponsibles y
quien puede ensefar electivamants a ciros
trabajadores de socorro. (El aspecto de ensefianza
€5 muy importante, especialmente cuando se esta
laborando con voluntarios y sus contrapartes.)

Consultores del programa: Una consuitor del
programa o del manejo le son asignados las tareas
de evaluacién del programa o proyectos y ofraci-
miento de sugerencias para su mejoramiento. El
cansultor trabaja & ambog niveles, administrafivo y
campo y labora sobre tarea especificas askgnadas,
pero no permanentes. Los consultores no son
responsables de ver que un proyacio sea lievado a
cabo de acuerdo a sus recomendacionss, pero debe
ofrecer sugerencias practicas que puedan ser
implementadas.

5 :uchos consultores no se dan cusenta de las
lirnitaciones de su status vy con frecuencia actuan
como trabajadores de campo. La friccidn resultante
entre consuttores, especialments ios expatriados,
deben ser informados en torma caba! de su papel
como consultores. De 1a misma manera, kos trabaja-
dores de campo no deben intentar el emplec de
consuftores coma trabajadores de campo
temporales.

Técnicas: Estas inciuyen trabajadores dge campo o
personal administrativo con ciertas calificaciones o
habilidades a desarrollar en operaciones de socome,
por lo general sobre una &rea designada del
proyecto. La labor de los técnicos es dar su conoci-
miento y habilidad en un campo limitado pero
especifico para el cumplimignto de una tarea
especial y son responsables de ver que tal elemsanto
saa realizado con éxito. En breva, e! papel de un
técnico es auxiiiar en el trabajo de campo.

Entre los técnicos se pueden inciuir (no se limita a
ellos) a:

1. Especialistas en construceisn
2. FElectricistas
3. Trabajadores de 1a construccion
4. Directores de programa
5. Ingenigros
6. Arquitectos
7. Personal en Comunicaciones
8. Personal en Logistica
8. Médicos
10. Enfermeras
11. Especialistas agricolas
12. Especialistas en salud publica.

Voluntarios: Los voluntarios son personal
suplementario sin salario. Ellos pueden ser
empleados ya sea en posiciones administrativas o
de campo, dependiendo de sus destrezas. Los
voluntarios, de hecho, constituyen la inmansa
mayorla de muchos programas y su empleo as
ampliamente aceptado. El grado de responsabilidad
puesto sobre los voluntarios esta determinado por ia
situacion y 1a calidad de los voluntarios. Los
voluntarios pueden sar utilizados en una gran
variedad de tareas, tales como:

1. Colecta de datos
2. Qrganizando
3. Ensefando
4. Recreacion
5. Auxilio medico
6. Labor suptementaria
7. Trabajo de bienestar
8. Trabajo social

9. Busqueda y reunificacion de la familia
10. Archivo y documentacion

11. Estudios
12. Mantenimiento y supervisidn del equipo o
servicios

En una emergencia, por io regular no hay escasez
da voluntarios con deseos de colaborar,
especialmenie entre estudiantes y {con frecuencia)
entre expatriados. Sin embargo, 12 utilizacion
efectiva de los voluntarics puede llegar a ser
extremadamente dificil, particularmente, con
respecto a lagistica, transporte, colocacion y gastos.
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Cuesta dinero mantener voluntarios. §1 la agencia
esta cubriendo todos sus gastos, pugde ser mas
efectivo en cosies al empleo salariado de
trabajadorss locales. Muchas agencias
internacianales caen en la trampa de emplear
voluntarios expairiados simpiermeante porgus elios
entiendan mas faciimente que l0s voluntarios
locales. En ninglin ¢aso un voluntario expatriado sin
capacitacidn debe desempenhar tareas que pueden
ser realizadas por trabajadores locales o por
refugiados.

Los més efectivos voluntarios extranjercs han
probado ser aguelios de por si trabajando dentro del
drea en proyectos de desarrollo. Estas gentes

normalmente hablan e! dialecto local ¥ poseen una
buena visidn sobre las condiciones locales.
Ejemplos da ellos son voiuniarios de las Naciones
Unkiias, del Cuerpe de Paz, trabajadores del
Servicio Internacidnal Voluntario, ete. .

Si se da una orientacion efectiva a los voluttarics y
son supervisados activamente an su irabajo, pueden
ser ampleados en forma extensa con buenes
resuitados. Un programa efectivo para eliminar
voluntarios inadaptados tisica o psicolégicamente
debe ser instituido. Algunas veces es politicamente
necesario smplear voluntarios; si ellos no son
realme: {tiles, se les puede crear algln trabajo
que sea poco riesgoso”. Los estudiantes
universitarios kcales son de especial consideracin,
debido a su entusiasmo y por lo general a su poca
experiencia de campo { ademas ellos son
politicamenta volatiles!)

Trabafo de los refuglados: Los refugiados son
una fuerte de mano de obra subutilizada, ya sea por
falta de visidn deoparte de las organizaciones de
ayuda o a causa de restricciones politicas o politica
gubemamental. En casos donde los refugiados han
cruzado fronteras internacionales, el pais anfitridn a
veces rechaza antorizar a las organizacicnes la
contratacién de refugiados, conh el fin de
mantenerlos fuera de la competencia a bajo corto
ante los asalariados de la localidad. Sin embargo,
en casi lodas las operaciones de asistencia, los
refugiados pueden ser reciutados para labores
voluntarias o proyeclos de mano de obra por
alimentos, etc. La extension de su uso depende del
exito de los esfuerzos en 1a organizacidn de lbs
refuglados.

Los refugiades pueden ser empleados en
numerosas posiciongs depandiendo de sus
capacidades y salud, y ellos seran localizados tanto
como personal de campo comeo administrativo,
Dependiendo de la situacién politica, los refugiados
~— paricularmente en puestos administrativos —
recibiran igual pago por tareas eguivalentes. Atn
mas, ! trabajo puede dar a los refugiados una Gtil y
tempora! ocupacion y proporcionanes benelicios
psicolagicos muy necesitados. Por lo general, son
exiremadamente efeclives en el frabajo.

Aspectlos de personal en
operaciones de desastres

Personal extranjero versus petsonal local

Cualesquiera que gean las circunstancias, siempre
85 mejor tener la mayor parte dal rabajo de
asistencia realizado por personal local. A veces y sin
embargo, muchos de tos profesionales requeridos
simplemente no estan disponibles ¢ no tienen que
ser importadas. Cualquier organizacion o agencia
puede enconirar posiciones para locales —
especiaimente voluntarios— @ IMentara usarlos an
la mayor medida de o posible. Una fuente mayor de
malestar en los trabajos de socorro es el ampleo de
expatriados guianes son vistos Siempre come gente
foranea, particularments, cuando hay diferencia
racial, Inguistica, cultura!, o econdmica.
Especialmente, lastima ef orguiic de la gonte de ia
localidad sentir que nc pueaden hacer frente a sus
problemas elios mismos sin fa ayuda de afuera.
Estos problemas pueden ser reducidos si, a todos
los niveles, personal de la localidad son ccupados
en 1a mayor medida de lo posible. Debe recordarse
gue también existe una gran fuente de manc de
obra dentro de la poblacidn atectada; con frecuancia
las agencias encuentran trabajadores calificados,
téenicos, profesores, y atin médicos dentro de una
comunidad pequefia.

Cuando se ocupa personal extranjero son varias las
cosas que deben puntualizarse:

= Debe conseguirse un balance apropiado enire
personal local y extranizro, Personal local debe
estar incluido a todos ios niveies, no solamente
gn los rangos inferiores.
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Principios de Administracién

« Los extranjeros deben ocupar posiciones de
consultores o personal suplementario en la
mayoria de los papeles. Es necesario que los
extranjeros vean sus tareas en términcs de
capacitacidn, delegacion y organizacion, en lugar
de como individuos desempenando tareas sin
ayuda. Este papel debe ser pugsto muy claro
durante &l procese de planificacion.

« Salarios iguales y equivalentes serdn pagados a
ambos personal local y fordneo contratado
localmente. (Mientras i3] meta seré aplicada para
todo el personal, en realidad, debido a diferentes
cortos de la vida en los distintos paises, esto es
muy rarc en la praclica.)

Personal salariado versus voluntarios

En trabajos de socorro, las organizaciones deben
confiar bastants en la integridad e iniciativa de los
empleados o voluntarios trabajando con ellas. Dos
linaas distintas paro complementarias de razona-
mignic se han encontrade con respacto al personal,
Una es que solamente fos voluntarios verdadera-
mante dedicades o gente dispuesta al sacrificio
pusaden responder ante las demandas que se les
hacen y ser, al mismo tiempo, imaginativos y
constryctivos en la realizacién del trabajo bajo muy
diffciles eircunstancias. La otra linea de razona-
miento es qusa vale la pena pagar salarios alos con
el fin de atraar gente buena de sus emplecs seguros
¥ permanentes,

Realmente, una mezela de los dos es
probablements la mejor solucién y en e! Ulimo de
los casos, eficiencia depende poco sobre que e sea
pagado o 1o & Una persona, sino mas bien de gue el
o ella esten motivados a hacer el trabajo. Es falsa
economia tratar de ecanamizar an ks salarios si se
puede tenar gente buana per medio de ofrecer
sueldes atractivos. Lo principal es conseguir que
trabajo se haga rapida y eficientamente por genta
responsable y consciente, aun si ello significa pagar
Sueldos altos para lograria.

Persanal profesional sin capacitacidn

Hay algunas diferencias de opinidn acerca de si
personal profesional de alto nivel guienes no han
estado asociados hasta el momento coh una
oparacion de sccono puede, de hecho funcionar
bien en un programa de asistencia. .0s argumentos
en contra sostiahen que parsonal sin capacitacion,

de alio nivel no conocen como tunciona una
organizacidn de ayuda hi b que se espera de ella.

Otro problema es que por ic general son gente
urbana de clase media o alla con mas escaso
conogimiento de los probiemas de campo que al
propic personal fordneo. Lo cual tal vez sea asi, y
por supuesto es preferible ocupar trabajadores de
socorre experimentados en la localidad; pero donde
no se encuenmtran disponibles, sers necesaric
empiear personal inteligente de afusra si los
objetivos y métodos de operacidn de la organizacién
son definidos. Si esto se cumple, no habra razén de
porque persenal agministrativo reclutado locaimente
no pueda ser ocupado en actividades supervisoras ¢
ejecutivas, asumiends, de hecho, que puede ser
encontrado para irabajar temporalmente.

Salgrios

Los salarios son siempre puntos de discusian,
especialmente cuando a 10s fordnees se los page
mds que & su contraparte local. La siguienie poliiica
con respecto a salarios se recomianda:

1. Los salarios en el pals serdn pagados a la
escala salarial local.

Los extranjerps perciblendo salarios mayores a
la iasa salarial local les serd depositado el
salario excedente en cuentas en su propio pals
© 2n un banco extranjero.

Igual paga sera dada por frabajo equivalents.
Esto incluye a personal logal, extranjera, local y
refugiado, hombres y mujeres.

Todos los servicios estarin a cargo de las
organizaciones de asistencia y no descontadas
de los salarios.

Periodo de! deber

Los programas més eficientemente conducidos son
aquellos donde el parsonal ha estado laborando
unte por alguan tiempo. En situaciones donde al
personal cambia con frecuencia, no slempre es
posible mantener la ciase de continuidad deseada.
Todos los trabajadores de socoro a cada nivel son
probablemente més efectivos entre mds tiempo
permanecen en su trabajo. Por esta razon, al
perscnal es estimulade a trabajar por periodos tan
iargos como ello sea posible. El periodo ideal en
situaciones de largo piazo se ha comprobads san de
12 y 15 meses. Varias organizaciones militares han
experimentado con la polltica de dar varias semanas
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de asuelo a la mitad de! perlodo obligatorio. En
general, esta politica no s recomendada, los
estudios indican que la eficiancia de trabajadoras
individuales se reduce grandaments y un ako
porcentaje de los trabajadores se resisten a regresar
después de su asueto, especialmonte a zonas de
conflicto. Se recomienda, sin embarge, dar dfas
libres al personal en su lugar de asignacidn; por
gjermplo, uno o dos dias por semana o un periodo
similar si la situacién lo permite.

Lecclones aprendidas

Cbservando operaciones de socorro en el pasado,
un Nimearo de laccipnes concernientes a personal sg
han notado:

1. LIn probisma organizacional basico ss gue
muchas agencias (especialimante agencias
jerdrguicas, piramidales) establecen un sistema
de personal que promueve a la gente tuera del
campo. En ofras palabras, buen desempefio en
al campo es pramiado por la promocién a una
posizién administrativa. Esto trae como
resultado tener genig con Menos expenencia
en pasiciones ¢riticas de campo.

2. Enorganizaciongs piramidales, los
trabajadores de campo experimentados a
vacas sienten (¥ son) que estan relegados
entre el "montdn™. Tales organizaiones cierran
las Bneas de comunicacién o fallan a!
desarrollar urt estilo de administracion mas
panicipatoria. Los trabajadores de campg
pronto se ven iInsatisfachos y frustrados,
resultando entre el personal attas tasas de
insatisfachos y frustrados y sobredodo en un
1otal debilatamiento de la efectividad de la
organizacion.

3. El empleo de voluntarios en posiciones clave
crea dos obstaculos principalmente. El primero
as el preblema de pérdida de experienciay ia
falta ge una memoria colectiva dentro de una

organizacién. Los voluntarios constituyen la
mayoria de la fuerza de trabajo a nivel de
campo en muchas organizaciongs y muchos
ocasionalmente cubren posiclones de toma de
decisiones durante los pariodos de
reconsinuccion y de emergencia. La pérdida de
asia experiencia después de cada desastre
practicamente garantiza que los errorss se
repetiran.

El segundo problema es que la mayoria de
voluntarios no tienen capacitacion ni las
habilidades exigidas del irabajo en desastres.
Debido a ello estas gemtes estaran con la
agencia solo por corte liempo, las agencias por
lo ragular se resisten a dedicar fondos para el
desarrollo de personal. asi sin capacitacidn, en
muchos casos, trabajadores sin destreza son
colocados en posiciones donde ellos
confrontardan un gran nomero de problemas
sofisticados. El resultado es qus programas
disefades para ayudar a las victimas son de
caracler simple y no sofisticados v, otra vez,
errores comunes se repiten,?

En general, [a expariencia ha mostrade que los
meijores trabajadores a nivel de campo son:

+ aquelios obtenidos de programas de
desarrollo que estaban en marcha antes
del desastre {esto subraya ia negesidad
para relacidénar programas postdesastre a
los esfuerzos de desarrollo en operacién y
viceversa):

» aquellos con experientia previa en
desastres. Simplemente no hay substituto
para |2 experiencia y ias organizaciones de
socorro deben hacer un esfuerzo
concertado para identificar y retener gente
buena y experimentada.

" Este capitulo esta basado sobre "Personnal”, Capinto 2 del Yol. 1. Administratién and Resource Management, Relief Operatitns

Guidabaak, INTERTEGT, Dallas, Texas, 1874,

? Fredetick C. Cuny, Disesters and Development, Oxford University Prass. 1983, pp, 135-136.




