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PRESENTACION

El Instituto Interamericano de Ciencias Agricolas (IICA), respaldado
por otros organismos, ha acumulado durante varios anos experiencias y reco-
gido conocimientos acerca del desarrollo rural. En 1976, partiendo de 1las
experiencias dirigidas hacia la administracidn del desarrollo se establecid
el Programa '""Manejo de Proyectos" con la financiaci6n parcial de la Agencia
Internacional para el Desarrollo (AID Grant N2 AID/ta.G-1316). El propdsito
de este convenio era proporcionar algunas herramientas, técnicas y conocimien-
tos que contribuyeran a desarrollar las destrezas y habilidades necesarias pa-
ra la eficiente ejecucidn de los proyectos. A partir de julio de 1978, el
IICA cred la Divisidn de Manejo de Proyectos para estar al servicio de las Ofi-
cinas Nacionales del IICA, en su afian de poner en prictica estas destrezas, ha-

bilidades y conocimientos.

Uno de los logros principales del Programa ha sido la elaboracidn de una

Guia para el Manejo de Proyectos, la cual presenta pautas y algunos criterios

que deben observarse en el manejo de los proyectos. Ademas, intenta contribuir
con instrumentos pricticos que servirdn al técnico en el terreno. La Guia para

el Manejo de Proyectos se divide en ocho puntos denominados areas funcionales,

que corresponden a las principales preocupaciones relacionadas con las funcio-
nes de la gerencia que se encuentran en el manejo de los proyectos de desarro-
1lo rural. El enfoque de los proyectos de desarrollo rural -no solamente agro-
pecuarios- conviene porque permite identificar, analizar y solucionar una pro-
blematica mids compleja, particularmente la relacionada con la coordinacidn ins-

titucional y la participacidn de beneficiario.
Estas dreas funcionales son:

Analisis de Antecedentes

Preparacidn para la Ejecucidn

Organizacidén y Coordinacidn Institucional

Organizacidon de Recursos

Programacidon de Actividades



H.
[N

- Mecanismos Operativos
- Supervisidn-Control e Informacidn

- Evaluacidn

La Guia explica el alcance y contenido de cada &rea, pero no especifica
detalladamente las herramientas que deben utilizarse en cada paso. Por ello
se presentan los fasciculos sobre aquellos aspectos que requieren una mayor
elaboracidn metodoldgica. Estos fasciculos integran tres elementos o influen-
cias: la extraccidn de la literatura de los principios y experiencias mis sig-
nificativas, la contribucidn de expertos contratados especialmente para elabo-
rar el contenido y, sobre todo, la contribucidn de las experiencias vividas en
varios proyectos, lo cual ha permitido probar y modificar los instrumentos pa-
ra asegurar su utilidad. El &rea funcional siete "Supervisién-Control e Infor-
macidn", requiere tal ampliacidn metodoldgica. El fasciculo '"Sistema de Se-
guimiento e Informacidn Gerencial" presenta una metodologia apropiada para ase-
gurar una informacidén adecuada y oportuna que requiere la gerencia del proyecto
en el esfuerzo de tomar las decisiones Optimas que a su vez conducen a la obten-
cidn de los productos del proyecto. Este fasciculo recoge las experiencias gana-
das en muchos proyectos para poder presentar esquemas practicos a los principa-
les problemas en mantener oportunamente informados los diferentes niveles adminis-
trativos sobre los avances y las dificultades en un proyecto con el afian de fa-

cilitar su seguimiento y control.

Finalmente, se desea enfatizar que estos materiales recogen técnicas, cono-
cimientos, destrezas y habilidades que han servido en la practica al personal
de campo y a los jefes de proyectos en varios paises latinoamericanos. Se espe-
ra que el ordenamiento de dicho material sirva para sistematizar los métodos y

apoyar a los responsables de la ejecucidn de proyectos.
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INTRODUCCION

1.1 Propdsito del Fasciculo

En este fasciculo se presentan los concentos fundamentales, compo-
nentes, instrumentos y procedimientos que forman un sistema de in-
formacidén gerencial, con el fin de lograr que las unidades encar-
gadas de llevar a cabo actividades terminales o acciones recurren-
tes dentro del manejo de un proyecto puedan utilizarlo.- A su vez,
el sistema de informacidon facilita las funciones de seguir y de
evaluar para la buena toma de decisiones y su correspondiente eje-

4
cucion.

Cada proyecto es {inico en términos de las necesidades de informacidn que
tiene y de los mecanismos e instrumentos de informacidn mas efectivos
que requiere. El presente fasciculo se dirige a los responsables de pro-
yectos que desean asegurar un conocimiento base sobre como poner a fun-
cionar un sistema de informacidn gerencial que les permita un seguimien-

to adecuado a su proyecto y les facilite la evaluacidn requerida.

La teoria que se plantea y los mecanismos que se recomiendan, han sido
elaborados con base en las necesidades de informacidn de un proyecto de
desarrollo rural de cierta complejidad y envergadura; particularmente

los que incorporan componentes de infraestructura fisica (caminos, silos,
sistemas de riego, etc.). En muchos de los casos, el gerente no requiere
de un sistema de informacidn gerencial tan completo. En estos casos, ca-
da gerente debe seleccionar y adaptar el sistema descrito de acuerdo con

las necesidades de informacidon de su proyecto.

1.2 Importancia de la informacidn en el proceso gerencial
Tedricamente se ha reconocido siempre, la necesidad de contar con
sistemas informativos durante la ejecucibn de un proyecto; sin embar-
go no ha sido sino Gltimamente que la importancia de una informacidn
adecuada, precisa y oportuna se ha enfatizado, principalmente en la
medida en que la dimensidn de las organizaciones y sus relaciones
con otras instituciones aumentan o que el conjunto de actividades

del proyecto tiene cierta magnitud.

Un adecuado sistema de informacidn es necesario durante todas las

actividades de cualquier etapa de un proyecto.
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Una buena informacidn es necesaria no solamente durante el desa-
rrollo de las fases del ciclo de un proyecto, sino que constituye
el complemento indispensable de las funciones "internas' de planear,
programar y evaluar, y de las "externas' consistentes en capacitar,
promover la participacidon de los usuarios o beneficiarios y de or-

ganizar y coordinar.

El Problema de la Comunicacidn Deficiente

Cualquier unidad encargada de ejecutar un proyecto necesita saber
qué es lo que estd ocurriendo en la ejecucifn del mismo en forma
oportuna y adecuada, para poder realizar eficiente y eficazmente
sus actividades y alcanzar los objetivos tal como estos fueron
concebidos. Observaciones empiricas demuestran que una de las
causas de que las unidades responsables de proyecto no ejecutan
eficiente y oportunamente las actividades a su cargo, se debe fun-
damentalmente a la inexistencia de un sistema de informacidn que
la produzca, la organice y la transmita para tomar decisiones, man-
tenerse "al tanto" y crear y mantener registros con datos bisicos

a los diferentes niveles administrativos de la organizacidn.

La inexistencia de un sistema de informacifn genera, entre otros,

los siguientes problemas:

a. Interpretacion distorsionada de las necesidades de los usuarios,
la que puede conducir a una deficiente identificacidn del pro-
blema a resolver y a una equivocada definicidn de objetivos.

b. Deficiente o inexistente motivacidn de los usuarios o beneficia-~
rios del proyecto.

c. Deficiente o inexistente promocidn de las instituciones o enti-
dades que participan directa o indirectamente en su desarrollo.

d. Falta de motivacidn del personal gerencial, té&cnico y administra-
tivo de los proyectos, por carencia de informacidn suficiente
sobre el por qué del esfuerzo.

e. Tardio y/o deficiente uso de los recursos financieros y humanos
en los proyectos

f. Inadecuada y/o tardia compra o contratacidn del equipo y los

materiales necesarios.



Control deficiente o inexistente sobre la ejecucidon de las acti-
vidades programadas.

Uso deficiente de los recursos de la organizacidn para resolver
dificultades o crisis imprevistas.

Aumento de los costos de ejecucidon y operacidn, debido a que la
tardanza en transmitir Ordenes y mensajes sobre acciones correce
tivas y el cumplimiento de &stas, acelera los costos correspon-
dientes.

Interpretacidon equivocada de las disposiciones emitidas por los
diferentes sistemas gerenciales de la organizacidn.
Imposibilidad de conocer el estado de ejecucidn real, fisica y
econdmica de los proyectos.

Mayor dificultad para los niveles gerenciales de resolver los
diferentes problemas que se presentan en el desarrollo de un
proyecto.

Imposibilidad o dificultad de conocer el cumplimiento o avance
en los diferentes niveles de los objetivos, durante la ejecucidn
y al terminarse los proyectos.

Participacidén limitada del personal de los mandos medios por
falta de oportunidad para transmitir sus recomendaciones a los
niveles gerenciales superiores.

Falta de, o pobreza de la retroalimentacidn necesaria en el pro-
ceso de ajustes durante la ejecucidn de los proyectos.
Dificultad para identificar y establecer prioridades sobre las

areas que requieren capacitacidn y adiestramiento del personal.
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SISTEMA DE INFORMACION

2.1

2.2

Un sistema de informacidn consiste en un conjunto de procedimientos,
mecanismos e instrumentos mediante los cuales se obtiene, registra,
clasifica, procesa y suministra la informacidn minima necesaria y
adecuada sobre la ejecucion de un proyecto y en el momento y lugar
oportunos,a las personas de los niveles gerenciales indicados de

la organizacidn. Un sistema de informacibn es selectivo en el sen-
tido de que hace énfasis en los eventos y las actividades de espe-
cial importancia y de mayor interé&s para los diferentes niveles ge-
renciales de la organizacidn; es préctico, porque reduce al mInimo
el volumen de papeleria y tramitacidn; y es indispensable, porque
facilita el conocimiento de lo que est@ ocurriendo, la toma de deci-

siones y la organizacidn y mantenimiento de los registros necesrios.

Para que exista un sistema de informacifén y funcione adecuadamente
en los proyectos en marcha, se necesita la vigencia de un plan que
contenga objetivos bien definidos y concretos, con metas estable-
cidas en términos de cantidad, calidad y tiempo y la identificacidn
de aquellas condiciones que deben darse para el &ito de un proyec-
to; es decir, el reconocimiento de las limitaciones que en determina-
do momento podrian obstaculizar el desarrollo de las actividades pro-
gramadas, o el logro de las metas propuestas. Se requiere asimismo
una programacidn de las actividades a realizar y el correspondiente
uso de recursos, una especificacidon clara de los eventos claves o re-
sultados especiales a alcanzar, a fin de conocer con exactitud qué

es lo que se va a informar.

Objetivos del Sistema de Informacidn

El objetivo principal de un sistema de informacidn para proyectos

en la etapa de la puesta en marcha y ejecucidn de éstos es facilitar
la toma de decisiones en forma rapida y acertada. Los resultados

que se consideran necesarios para lograr este objetivo principal son:

a. Transmitir en forma ordenada y oportuna los datos necesarios
para conocer sobre lo que estd ocurriendo y la situacidn general
de la ejecucidn de los proyectos.

b. Promover la comunicacidn y participacién de los usuarios y bene-

ficiarios del proyecto asi como de las personas, entidades o
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unidades que se relacionan directa o indirectamente con el
proyecto.
c. Organizar un registro de datos y mantener la memoria institu-

cional de labores.

Elementos del Sistema de Informacidn

Los elementos constituyentes del sistema son los siguientes:

2.3.1 Informacidon: Consiste en todo dato, coleccidn de datos,
referencia o detalle sobre los diferentes aspectos del desa-
rrollo de un proyecto, organizados para cumplir con los ob-
jetivos senalados en el punto anterior. Puede ser la rese-
fla de una actividad como la de un producto o resultado, o
cualquier otro dato que afecte el alcance de los objetivos
esperados y sea de interé@s para la administracidn de la or-

ganizacion.

La informacidn debe servir para transmitir realizaciones de
las actividades y logros o eventos claves del proyecto pro-
gramados por la administracidon. Debe contener un minimo de
aspectos concretos sobre los resultados importantes alcan-
zados (logros) y sobre las situaciones irregulares o proble-
maticas que se presenten y que condicionan el &xito del pro-

yecto.

La informacidon debe ser fidedigna (lo mé@s confiable que sea
posible) y legible (datos transcritos con suficiente clari-
dad para los usuarios). Debe presentarse correctamente (de-
sarrollo ordenado y 16gico de los acontecimientos) y oportu-
namente (que se obtenga y envie en el momento preciso). La

informacidon debe indicar asimismo:

- Qué (en términos de cantidad y calidad).

- Quién (debe sefialar el sujeto de la accidn).

- Cufindo (debe dar alguna indicacibén de inicio y fin).

- Como (debe sefialar las acciones necesarias a realizar).

- Donde (debe indicar el logro donde se estd realizando la
actividad), y

- Por qué (debe referirse a la razdon por la cual se esta

realizando la actividad).



2.3.2 Organizacidn: Una agrupacidn de personas o de usuarios

2'3‘3

2.3.4

2.3.5

que llevan a cabo esfuerzos para alcanzar objetivos especia-
les en comiin, a través de actividades de interé&s y necesi-
dad para conocer cudles son el desarrollo y los problemas
del proyecto. Los principales usuarios de la informacidn
son las personas responsables de generar resultados especi-
cos y de realizar actividades programadas dentro de la orga-
nizacidn. Otros usuarios del sistema de informacidn son los
beneficiarios del proyecto, el pliblico en general y otras

entidades operativas con inter@s en el mismo.

Instrumentos: Los medios a través de los cuales se obtiene
la informacidn, se remiten para su andlisis y se envian al

nivel administrativo que corresponda.

Esquema de Operacidn y Procedimientos: Consiste en la es-

tructura organizada de los componentes (sus intrumentos y
mecanismos) y en el establecimiento de las interrelaciones

y normas de su funcionamiento y operacidn.

Mecanismo Operativo: Consiste en la descripcidn de conjunto

de procedimientos, normas e instrumentos necesarios para la
obtencidn, procesamiento, andlisis, evaluacidn y remisidn de

la informacidn a los niveles gerenciales correspondientes.




LA INFORMACION GERENCIAL

Se ha definido la informacidn como todo dato, conjunto de datos, detalle
o referencia que proporciona un conocimiento claro y necesario sobre el
desarrollo de un proyecto o sobre cualquier aspecto relacionado con la

operacidn de la organizacidn encargada de ejecutarlo.

3.1 Clasificacidn seglin control de la fuente de informacidn.
La informacidn gerencial puede agruparse de acuerdo con el control
que la unidad administrativa ejerce sobre la fuente de datos. Se
consideran tres agrupaciones: informacidon del medio ambiente; in-

formacidén de seguimiento e informacidn de evaluacidn.

3.1.1 Informacidn del Ambiente: Este tipo de informacidn estd

integrada por los datos externos al proyecto que se requie-
ren en forma inmediata desde el principio y durante todo el
ciclo de desarrollo del mismo. Es de suma importancia para
la seleccidn, disefio y manejo y sirve tambié&n a los propdsi-
tos de examinar, refinar y revisar supuestos sobre los cua-
les se basa inicialmente el proyecto; sirve asimismo para
implementar y diseniar la estrategia a seguir, y para esta-
blecer indicadores relevantes de los esfuerzos y efectos

del proyecto. En este tipo de informacidn se incluyen:

a. La informacidon econdmica familiar (ingreso, recursos,
empleo, producto, gastos, practicas de produccidn, tenen-
cia de la tierra, impuestos, dietas, etc).

b. Informacidn familiar sobre aspectos socioculturales (per-
cepciones, actitudes y expectativas, valores sobre tie-
rra, productos, uso del tiempo, aspiraciones y esfuerzos
sobre el futuro).

c. Informacidn no familiar (sobre mercados, actividades fue-
ra de la unidad de produccidn y otras caracteristicas del

marco institucional),

3.1.2 Informacidn de Seguimiento y Control: Esta informacidn se

refiere al desarrollo de los objetivos a nivel de productos
y actividades y de factores bajo el control del proyecto.
Incluye los indicadores de implementacidn; por ejemplo, in-

formacidon sobre insumos, productos agricolas y costos;
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indicadores de utilizacion (informes sobre cantidad y cla-
ses de beneficiarios, tipos y cantidades de beneficiarios

e indicadores de compromiso); informacidén sobre la canti-
dad, clase de compromiso y participacién de los beneficia-
rios del proyecto; uso de recursos; avance fisico del pro-

yecto.

Informacidn de Evaluacidon: Este tipo de informacidn lo ge-

nera el sistema de informacifn gerencial para facilitar el
exf@men del impacto (objetivo especifico) que se consigue
con los productos (objetivos intermedios) del proyecto y
con el efecto (objetivo general) que se busca con el obje-
tivo especifico. Incorpora factores tanto bajo control de
la gerencia como fuera del control de ésta. Generalmente
es informacidn que se remite ocasionalmente a la gerencia

y se vincula a la obtencidn de los objetivos a nivel espe-
cifico e intermedio, con sus correspondientes factores con-
dicionantes. A menudo se requieren estudios o esfuerzos

especiales para la atencidn de esta informacidn.

3.2 Clasificacidn de Informacidn Gerencial de Acuerdo con el Uso.

Posiblemente es de mayor relevancia para la unidad ejecutora la

clasificacidn de la informacidn segin el uso que se intenta darle.

Se reconocen por lo menos tres clases de informacidn:

3.2.1

3.2.2

Informacidon Reactiva: Esta clase de informacidn consiste

en el conjunto de elementos de juicio y en los datos que
plantean una situacidn que requiere alguna accidn de parte

del receptor.

Se utiliza fundamentalmente para generar la toma de una
decisidn y debe llegar hasta el nivel inferior gerencial
de la organizacidn, con capacidad y autoridad para resolver

el problema o la situacidn que se plantea.

Informacion Ilustrativa: Sirve para presentar al '"receptor

externo" (sean estos los beneficiarios del proyecto, el am-
biente o las instituciones vinculadas al mismo) un conjunto
de asuntos o de datos para ilustrar los aspectos positivos

del proyecto y facilitar de esta manera su promocién.' 'Para
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el "receptor interno' debe ascender hasta el nivel superior
jerarquico dentro de la organizacion mé@s interesado o nece-

sitado en conocerla.

3.2.3 Informacidn de Memoria o Registro Organizacional: Esta

clase de informacidn consiste en la recopilacidn y registro
de actividades y en la ocurrencia de hechos durante el de-
sarrollo del proyecto bajo la responsabilidad de la organi-
zacidn. Esta informacidn se prepara y presenta no necesa-
riamente para uso actual ya que consiste fundamentalmente
en la memoria anual de actividades, registros, archivos,
banco de datos, etc. Tiene mds bien un uso futuro aplica-
ble al desarrollo de otros proyectos similares. Este tipo
de informacidn constituye la base de la condensacidn de datos
y produccidn de informes comparativos entre la situacidn
actual y las metas y objetivos inicialmente propuestos; sir-
ve también de fuente informativa para preparacidn y elabora-

cion de otros proyectos,

3.3 Uso de la Informacidn en Diferentes Etapas del Ciclo de un Proyecto.

La existencia y el uso de la informacidn durante las diferentes eta-
pas de formulacidn y elaboracidén, de puesta en marchay de implanta-
cidén o ejecucidn y de operacidn de un proyecto, es de vital impor-
tancia para garantizar que estas etapas se lleven a cabo de acuerdo
con su programacidn. En la fase de diagndstico durante la etapa de
elaboracidon del proyecto, se identifican y jerarquizan problemas de
desarrollo existentes. Una informacidn adecuada y oportuna es cru-
cial, ya que con base en una fiel transmisidén de las caracteristicas
de estos problemas, se establecen los diferentes objetivos y las me-
tas que la organizacidn desea alcanzar. Asimismo, al formularse la
propuesta de la idea inicial del programa o del proyecto y en el
estudio preliminar de su prefactibilidad, factibilidad y disefio, es
necesario definir y transmitir de una manera precisa a las institu-
ciones ejecutoras de los proyectos de apoyo directo o indirecto, los
objetivos, metas, factores condicionantes importantes y las limita-
ciones existentes, requerimientos técnicos y de recursos. En esta
fase, la informacidn juega un papel determinante para facilitar pri-

mero la priorizacidn de alternativas y la toma de decisiones ‘para
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echar a andar los proyectos considerados de mayor importancia, y

segundo, para promover el apoyo indispensable.

En el proceso de puesta en marcha, la informacidn asegura la trans-
misidn en términos de cantidad, calidad y tiempo de los requeri-
mientos de recursos a los diferentes niveles gerenciales. La con-
tratacidn de obras debe llevarse a cabo de acuerdo con los reque-
rimientos reales, lo cual sdlo puede lograrse si las bases de con-
tratacidon estan bien formuladas y son expresadas con claridad y pre-
cision, seflalando qué es lo que se necesita, cufindo y cdémo. Lo mis-
mo ocurre con la compra de equipo y materiales, la contratacidn de
personal y las solicitudes de financiamiento para la ejecucidn del

proyecto.

En la fase de implantacidn, la informacidn es el vinculo por medio
del cual los diferentes niveles administrativos de la organizacidn
involucradas en el proyecto, pueden establecer si las actividades

se estdn realizando como fueron programadas y con los recursos asig-
nados, y si los resultados o productos esperados se estan generando
tal como fueron concebidos. Es asimismo a través de la informacidn
que el responsable de la ejecucidon del proyectoidentifica y envia
datos sobre la situacidn de los factores condicionantes o limitantes
que puedan afectar la ejecucidon exitosa de las actividades y el lo-

gro de los productos.

En la fase de operacidn omantenimiento del proyecto, la informacidn
juega un papel determinante para establecer si se estan alcanzando
los objetivos y metas de operacidn; si se estd proporcionando el
mantenimiento adecuado y si se est@n siguiendo acertadamente las
guias o normas de organizacidn y administracidn y las funciones y
procedimientos elaborados al efecto. De igual manera, es a través
de la informacidn que se identifican y se hace la remisidn de los
datos sobre el impacto del proyecto y se aseguran que se retroali-
mente el sistema de planificacidn para la formulacion de programas

o0 proyectos similares en el futuro.

La Informacidn en el Desarrollo de las Funciones Gerenciales,
La informacidn es el eslabdn necesario para integrar las diferentes

funciones gerenciales necesarias para ejecutar con éxito un proyecto.
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En el desarrollo de las funciones de planificar y programar, una
informacidn adecuada y oportuna permite establecer de manera real
los diferentes niveles de objetivos, una apropiada determinacidn
de las actividades que se quieren realizar y la identificacidn de
los factores condicionantes y limitantes que inciden en la ejecu-
cidn del proyecto. La informacidn adecuada permite asimismo que
la programacidn de las actividades a ejecutar, la seleccidn de la
tecnologia conveniente y la implementacidn de la organizacidn con
los recursos necesarios,se ajusten a las disponibilidades existen-

tes, tanto en la unidad ejecutora como en las de apoyo.

Para la funcidn gerencial de organizar y coordinar,es a través de
una buena informacion que los responsables de llevar a cabo las
actividades del proyecto conocen con precisidn qué es lo que tie-
nen que hacer, coémo, cuindo, donde, asi como las diferentes rela-
ciones internas y externas que tienen que mantener para obtener
éxito en el alcance de los objetivos. Una informacidn adecuada
permite la estructuracidn en forma ordenada de los diferentes tra-
bajos dentro del proyecto, facilita la formacidn de unidades o
grupos y la definicidn de las relaciones de autoridad y de comuni-
cacidn dentro de la organizacidn. Permite un chequeo de lo que

se desea hacer en el proyecto con los recursos disponibles.

En las funciones de seguir, controlar y supervisar, la informacién
es el elemento bdsico mediante el cual se conoce y transmite si

la ejecucidn de las actividades y la generacidn de los resultados
esper ados estén de acuerdo con lo programado. Una adecuada y opor-
tuna informacidon facilita por otra parte la toma de decisiones para
corregir las diferentes desviaciones que puedan presentarse en la

ejecucidn de los proyectos.

En la funcidn gerencial de evaluar, la vigencia y buen uso de la
informacion permite comparar y analizar el impacto de la ejecucidn
del proyecto en los diferentes niveles de sus objetivos, asi como
el buen funcionamiento y operacidn de la unidad ejecutora y reco-

mendar acciones correctivas cuando fuere necesario.

En la promocidn del proyecto hacia los usuarios de &ste y hacia

las instituciones de apoyo, la informacifn es de vital importancia
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para establecer puntos de contacto, estimular y facilitar su parti-
cipacidn en el proceso de disefio y formulacidn, implementacidn y eje-

cucidn y operacidn.

Finalmente en la funcidn gerencial de capacitar, una buena informa-
cidén permite que el personal que directa o indirectamente partici-
pa en el desarrollo del proyecto, conozca cufles técnicas y proce-
dimientos mas adecuados son los que hacen falta, los d& a conocer y

los utilice para ejecutar sus actividades con eficiencia.

Contenido de la Informacidn Gerencial.

En la seccidon 2.3.1 se resume una definicién de informacidn geren-
cial. Se amplia el concepto con el fin de recalcar que la infor-
macidn gerencial debe reflejar lo importante de lo que se quiere
transmitir y lo que es relevante para el &€xito del proyecto. Una
informacidn adecuada debe informar sobre el cumplimiento de los
diferentes niveles de objetivos inmediatos o de productos del pro-
yectoy cdmo se estan generando €stos. La informacidn debe transmi-
tir asimismo el estado de realizacidon de los eventos, componentes
de los productos o resultados, senalando el logro de metas e indi-
cadores de &xito, en términos de cantidad, calidad y tiempo. La
informacidn gerencial debe reflejar el estado de la ejecucidn de

las actividades, indicando como se estdn realizando éstas.

Un sistema de informacidn debe reflejar también la forma en que
se estdn obteniendo y utilizando los diferentes recursos requeri-
dos para el desarrollo del proyecto (sus cantidades y las clases

de éstos).

Otro aspecto que debe cubrir la informacidn gerencial es el de
la transmision de elementos de juicio para establecer la situa-
cidn de cumplimiento de los factores condicionantes o las limita-

ciones institucionales para el desarrollo exitoso del proyecto.

Finalmente, la informacidn gerencial debe cubrir aspectos de ca-
racter coyuntural e imprevistos a efecto de capacitar la adminis-
tracidon en la toma de medidas correctivas y pertinentes en cual-

quier momento del desarrollo de los proyectos.
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4., PARTICIPANTES O USUARIOS DE LA INFORMACION Y LOS NIVELES ADMINISTRA-
TIVOS DE LA ORGANIZACION

4.1 Participantes o Usuarios de la Informacibén

4.1.1

Se consideran emisores de informacidn o informantes todas

las personas que participan en el proceso de producir; pro-

sesar, analizar y presentar informacidn a otras personas o

instituciones.

Los principales emisores de informacidn son:

Los individuos encargados de ejecutar tareas especifi-
cas en el desarrollo de un proyecto. Entre &stos figu-
ran el director o gerente del proyecto, quien es el
{inico responsable de que el objetivo especifico se de-
sarrolle de acuerdo con lo programado y de vigilar su
progreso. El gerente debe orientarse hacia la genera-
cidén de resultados (cumplimiento de los objetivos inter-
medios o productos y las actividades) para lo cual nece-
sita estar bien informado.

De la misma manera, los individuos responsables de gene-
rar resultados especificos (productos) o de realizar
tareas concretas dentro de la organizacidén, son también
considerados emisores de informacidn en virtud de que ob-
tienen, procesan, organizan y envian datos sobre asuntos
de interé@s para otros grupos de personas.

Las entidades ejecutoras que desarrollan proyectos que
afectan algin factor condicionante del proyecto en cues-
tion, son también emisores importantes. El gerente del
proyecto depende de esta informacidn para vigilar el cum-
plimiento de los factores condicionantes.

Se consideran también emisores de informacidn ciertos
grupos que por su naturaleza tienen un caracter espe-
cial, como por ejempo: la organizacidn espontidnea de
personas (productores, trabajadores, comerciantes, etc.)
grupos que expresan informacidn de caricter ilustrativo
para dar a conocer actividades realizadas y logros alcan—

zados, o bien para hacer diferentes planteamientos:
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4.1.2 Receptores de Informacidn
a. Se pueden considerar entre los receptores de informacibn

a aquellos individuos que dentro de la organizacidn tie-
nen bajo su responsabilidad la ejecucidn de actividades
y la generacidn de resultados (productos). Necesitan cono-
cer del desarrollo de los esfuerzos que se hacen dentro
de los programas bajo su responsabilidad a efecto de to-
mar decisiones y estar al tanto de lo que estd ocurriendo.
b. Las organizaciones o instituciones tanto piblicas como
privadas que aportan algo al proyecto son receptores de
informacidn, ya que es a través de &sta que mantienen al
dia sus archivos y cuentan con un adecuado nivel de co-
nocimiento de lo que estd ocurriendo dentro y fuera de
su organizacidn. Esta informacidn consiste en datos o
informacidon de variada naturaleza que permite conocer el
avance del proyecto y también facilitar la toma de deci-
siones a mediano y largo plazo.
c. Las organizaciones y sus dependencias, particularmente
las de apoyo (servicio civil, hacienda, contraloria)
son también receptores de informacidn debido a que tie-
nen que procesar una serie de informes de los proyectos
sobre el uso de recursos, cumplimiento de actividades,

memorias, boletines técnicos, publicaciones varias, etc.

d. De la misma manera, ciertas agrupaciones o grupos espe-
ciales se constituyen en receptores de la informacidn de
los logros y problemas relacionados con los eventos que

les afectan.

El Cuadro No. 1 presenta los diferentes niveles geren-
ciales que exige un buen sistema de informacidn para la
organizacidon involucrada en la ejecucidén de un proyecto.
Identifica a los responsables de obtener, utilizar y
suministrar la informacidn gerencial, de acuerdo con la
responsabilidad que ejercen para cumplir los objetivos
del proyecto. Puede verificarse que los niveles geren-

ciales de un sistema de informacidn corresponden a los
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Cuadro No. 1

Niveles Gerenciales de Informacidn en un Proyecto
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Nivel Cuatro:

RESPONSABLE DE LA

ORGANIZACION EJECUTORA
(Ministro, Director
Regional, Director

de Programa)

Nivel Tres:
RESPONSABLE DE
PROYECTO
(Gerente)

Nivel Dos
RESPONSABLES DE
PRODUCTOS

(Entidades y/o personas)

Nivel Uno:
RESPONSABLE DE

ACTIVIDADES

(Técnicos o profesio-
nales en el campo)
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diferentes niveles de objetivos de un proyecto tal como

se desarrollan en un Resumen Operativo Gerencial (ROG) 1/.

Los niveles cuatro y tres en el sistema de informacidn
corresponden al objetivo general y al objetivo especifico
de un proyecto, respectivamente. Los niveles dos y wuno
del sistema de informacidn se refieren a los objetivos
de productos y actividades en un ROG y representan los
elementos controlables de un proyecto, razdén por la cual
éste se refiere como el drea de supervisidn y control del
proyecto. Como es de esperar, estos dos niveles de obje-
tivos "inferiores" requieren de otras necesidades de in-

formacidn.

Las necesidades de informacidn obviamente varian de acuer-
do al nivel gérencial del proyecto; por ejemplo, los res-
ponsables de las actividades (nivel uno) requieren mayor
cantidad de informacidn para poder llevar a cabo con éxito
estas actividades en comparacidén con el correspondiente
responsable del producto (nivel dos). Es decir, en cuanto
mayor es la jerarquia gerencial menor es la cantidad de
informacidn que se requiere sobre el proyecto, pero cuali-
tativamente es mds condensada y mas global. E1 Cuadro
N2 1 demuestra esta relacidn de cantidad de informacidn

con la jerarquia gerencial.

d. Los diferentes niveles deben estimular el flujo oportuno
del minimo de informacidn que sea necesario y suficiente
para cumplir con los objetivos descritos a su nivel. Sin
embargo, en caso necesario un nivel gerencial superior de-
be tener acceso a la informacidn con mds detalle, es decir,
la que se requiere para la ejecucidn de los objetivos a

los niveles "inferiores".

El Cuadro N2 2 indica cOmo disminuye 1la cantidad de

1/ Véase el Fasciculo N2 2: Resumen Operativo Gerencial. IICA. San José,
Costa Rica. 1979.
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informacidn durante el flujo de &sta del nivel uno ha-
cia el nivel cuatro. Por supuesto, la reducida infor-
macidn que llega a los niveles superiores se caracteri-
za por referirse a los eventos m@s importantes y al de-
sarrollo de metas que afectan en mayor grado el cumpli-
miento del objetivo al nivel correspondiente. El res-
ponsable de la organizacidn ejecutora (nivel cuatro)
simplemente no tiene interés ni tiempo en conocer todos
los detalles que los responsables a nivel uno necesitan

tener en mente.

2

Usuarios y Niveles de Informacidn

Cuadro No.

USUARIO, NIVEL
DE INFORMACION

NIVEL

4 NIVEL 3 NIVEL 2 NIVEL 1

Responsable de
la Organizacidn
Ejecutor a o
del Programa

w1,

Recibe

Yy
Usa

Responsable
(Gerente)
del Proyecto

y/

Suministra

Responsable

de
Productos // ///
Responsable :;/,

de
Actividades 1///
NOTA:

Recibe

e

Suministra

La porcidn del cuadro con sombra representa la minima cantidad

de informacidn disponible y necesaria para cumplir com las fun-

ciones gerenciales correspondientes a cada nivel de objetivos.
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INSTRUMENTOS DE INFORMACION

Los instrumentos utilizados en un sistema de informacidn gerencial pueden
clasificarse en dos rubros: uno que se refiere al conjunto de informes y
otro que incluye los intercambios personales. Un conjunto de informes
para un proyecto de mayor complejidad posiblemente necesita hasta cuatro
tipos de informes, mientras que un proyecto relativamente sencillo exige
solamente uno o dos tipos de informes, de acuerdo con lo que determina

la gerencia. Los cuatro tipos de informes son:

- Informe de situacidn
- Informe de logros
- Informe alertante
- Informe especial

5.1 Se define un informe como una agrupacidn de datos escogidos y orde-
nados en forma tal que describe un resultado, un evento esperado,
un problema o una actividad. Este informe debe sefialar qué, quién,
cuando, cdémo, donde y por qué, ya que su finalidad es transmitir
un mensaje en la forma m3s clara, precisa y directa. Esta "agru-
pacidon de datos escogidos y ordenados descriptivamente'" puede trans-
mitirse en forma verbal o por escrito y ser rutinarios, esporadicos,

o eventuales.

Un informe rutinario es aquel que se envia periddicamente (mensual-
mente, trimestralmente, semestralmente, anualmente) independiente
de su contenido. Un informe episddico o eventual, es aquel que se
remite cuando surge una situacidn inesperada y debe informarse,

por ejemplo, cuando se presenta un problema, o bien, cuando se al-
canza un resultado de importancia para la gerencia. Tanto los in-
formes rutinarios como los episddicos pueden presentar datos sobre
la situacidn de la ejecucidn del proyecto, sobre los logros de los
resultados planeados en &stos y sobre los diferentes problemas que

adicionalmente pueden presentarse.

Los informes escritos mfs utilizados en el Sistema de Informacidn,

son:

5.1.1 Informes de Situacidén: Generalmente estos informes son es-

critos por los responsables de productos y se dirigen al

gerente del proyecto. Este tipo de informe tiene el propd-~

_—_
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gito fundamental de presentar periodicamente al responsa-
ble del proyecto, el estado de avance de los productos en
términos fisicos y financieros, sefialando el porcentaje

de ejecucidn de cada uno de sus eventos o subproductos mis
relevantes y también el de la ejecucidn de las actividades

mé@s importantes.

Este informe puede sefialar el estado de avance a la fecha
de presentacidn de cada uno de los productos o resultados
esperados. Entre estos, se incluyen los informes financie-
ros, de investigacidn, memorias, ejecucidn de actividades
importantes, etc. También debe indicar los problemas que
se han encontrado, la situacidn de &stos y presentar reco-

mendaciones generales.

El Informe de Situacidn puede presentarse de acuerdo con

el formato del Cuadro No. 3 y atendiendo a lo siguiente:

- En el encabezado del formulario

a. No. de Informe: Deberd indicarse el nimero del
informe en forma correlativa (principiando con el
1, 2, 3, etc).

b. Periodo del Informe: Indicar el periodo total
(fechas limites) que abarca el informe.

c. Unidad Operativa: Nombre de ia Unidad organizacio-
nal que dirige y se responsabiliza de lograr el
objetivo especifico o el propdsito del proyecto.

d. Fecha de este Informe: Consignar el @ltimo dia
del periodo en el cual se integra el informe.

e. Identificacidn del Proyecto: Se refiere al cddigo
institucional, sectorial o de la Unidad de Plani-
ficacion Nacional asignado al proyecto.

f. Hoja No de : Nlmero de hojas que contie-

ne el informe, ejemplo: 1 de 3, 2 de 3, 3 de 3.

- Las columnas se refieren a:

a. Eventos o productos mds importantes del proyecto:
Deberdn enlistarse de acuerdo con el orden indi-

cado en el Resumen Operativo Gerencial (ROG) ‘del
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proyecto, todos los resuitados, eventos o componentes

mis importantes del mismo.

Fechas programadas: Deben indicarse las fechas de

inicio (b.1l) y terminacidn o generacidn (b.2) de los

productos , eventos o resultados del proyecto, tal
como fueron programados.

Ejecucidn programada a la fecha (%): Para aquellos

proyectos con componentes fisicos, consignar el pore

centaje de ejecucidén. El total programado es el 100%

(terminacidn del producto o evento).

Estado actual:

d.l1 Avance: Porcentaje del avance a la fecha
del informe.

d.2 Situacidon: Indicar si el porcentaje del avan-
ce se encuentra de acuerdo al porcentaje pro-
gramado. Si estd a tiempo, con una "t", si con
retraso con una "r" y si adelantado con una "a"
anotando en la columna dnicamente t, r, o a,
segin el caso.

Fondos de miles de §:

e.l Total: Asignacidn monetaria total para cada
evento, subproducto o producto.

e.2 Fondos utilizados a la fecha: Cantidad gastada
a la fecha del informe en cada evento, producto
o subproducto.

Observaciones: En este espacio deberan anotarse los

problemas que se afrontan, soluciones, sugerencias,

acciones o recomendaciones que puedan mejorar la mar-
cha del proyecto, motivos de retraso o adelanto en

la ejecucidn de &éste, etc. De ser necesario, pueden

utilizarse hojas anexas para abundar o detallar este
tipo de observaciones. Al pie del formulario se re-

comienda incluir espacios para lo siguiente:

i. Gastos totales programados: suma monetaria to-
tal destinada al proyecto en el periodo indicado.

ii. Para: Nombre y cargo del nivel inmediato supe-
rior de la organizacidon a quien va dirigido el
informe.
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iii. De: Nombre y Cargo del informante (responsa-
ble del proyecto), su firma y su sello.

5.1.2 Informes Alertantes: Estos intormes son de caridcter episd-

dico o eventual y tienen como objetivo principal el alertar
a la administracidn encargada del proyecto sobre posibles
situaciones que pudieran requerir de una accidén inmediata.
Deben presentarse al nivel administrativo inmediato supe-
rior al nivel de objetivos en que se suscita el problema

o situacidn problema, a efecto de que este nivel pueda con-
tar con el tiempo necesario para resolver los problemas que

en el informe se plantean.

Los informes alertantes deberian incluir una breve descrip-
cidn del problema y su origen, los efectos de &ste sobre el
desarrollo del objetivo correspondiente, las alternativas
de solucidn més viables, las acciones que se han tomado, la
accidn sugerida para resolver el problema; y en la medida
posible, el costo implicado por las alternativas. Asimismo,
debe sefialarse la fecha limite para tomar la accion que se

recomienda y para resolver el problema.

En este informe se debe hacer mencidn de aquellos eventos
clave o actividades que no se realizaron o esté@n en peligro
de no ejecutarse y amenazan la realizacidén de otros eventos,

y en algunos casos, la ejecucidn del proyecto mismo.

Este informe puede presentarse en forma de memorando al es-
tilo del Cuadro No. 4. Se sugieren los siguientes linea-

mientos:

Para: Indicar el nombre y el cargo del nivel inmediato
superior de la organizacidn del proyecto.

De: Indicar el nombre y el cargo del responsable que
informa

Unidad Operativa: Nombre de la dependencia organizacional
que dirige el proyecto

Asunto: Identificar el evento, producto, subproducto, ac-
tividad o factor condicionanteque presenta el (1os)

problema (s).
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Cuadro No. 4

Informe Alertante

DE:

UNIDAD OPERATIVA

ASUNTO:
Evento, producto, subproducto o
factores condicionantes con pro-
blemas
FECHA:
1. Problema(s): - Sefialar el problema y su origen
2. Evaluacidn del - Seflalar el impacto del problema
Problema sobre el proyecto u otros proyec=-
tos
- Pregentar alternativas de solucidm,
sefialando las ventajas y desventajas
de cada una de ellas, incluyendo
costos relativos y tiempo
3. Acciones: - Indicar las acciones que se estan

llevando a cabo para resolver el
problema

- Accidn(es) sugerida(s),(qué, quién,
cudndo, donde, cémo y por qué)

~ Fecha limite para tomar la(s) ac-
cidn(es) sugerida(s)

-~ Fecha 1limite para resolver el

problema
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Fecha: Sefialar la fecha en la que se envia el intorme.

1. Problema:
Consignar el problema (o conjunto de problemas simi-
lares) que afronta el proyecto, asi como las causas que
lo(s) originan.

2. Evaluacidn del Problema(s):
Se analiza la magnitud del problema(s) para sefialar su
impacto en el desarrollo del proyecto y su incidencia

sobre otros proyectos.

Se deben consignar las alternativas de solucidn plantea~-
das por el remitente, sefialando las ventajas y desventa-
jas que presente cada una de dichas alternativas. (Véase
el Fasciculo No. 13: Sistema de Evaluacidn Gerencial.
IICA. San José, Costa Rica. 1979.)

3. Acciones:

En este apartado deben anotarse detalladamente las ac-

ciones que el informante ha desarrollado, o estd llevan-
do a cabo dentro de su esfera de control o jurisdiccidm,
para resolver el problema existente y sefialar las accio-
nes que a juicio del remitente del informe resuelvan el
problema. Las acciones sugeridas deben responder a las

preguntas: qué, quién, cuando, dénde y por qué.

Para garantizar la eficacia del informe alertante, el
remitente debe recomendar fechas limite para ejecutar
las acciones que sugiere y para resolver el(los) pro-
blema(s).

5.1.3 Informe de Logros: Al igual que el informe alertante, este
informe es de carécter eventual o episddico, pero tiene en
cambio el propdsito de indicar la realizacidn o cumplimiento
de aquellos eventos que revisten especial importancia para
la gerencia o administracidn superior. Debe indicar la mag-
nitud del logro en términos de cantidad, calidad y fecha de
finalizacidn, y relacionarlo con el estado del proyecto
o productos mis importantes. Adem8is, conviene sefialar el

proximo evento o logro a realizarse.
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Este informe puede presentarse en forma de memorando como
indica el Cuadro No. 5 y de acuerdo con los siguientes linea-

mientos:

Para: Indica el nombre y cargo del nivel inmediato superior
de la organizacidn a quien se le envia el informe.

De: Indica el nombre y cargo del responsable que informa.

Unidad Operativa: Seralar el nombre de la dependencia orga-
nizacional que dirige el proyecto.

Asunto: Identifica el evento o logro realizado

Fecha: Seilalar la fecha en que se envia el informe.

1. Eventos o logros alcanzados:
Consignar el o los logros alcanzados, especificando su
alcance en t&rminos de: cantidad, calidad y fecha de
conclusidén. Asimismo, incluir un andlisis de la impor-
tancia de los resultados obtenidos e incluir las inter-
pretaciones que procedan.

2. Relacidn al avance del proyecto:
Con base en los logros obtenidos y los productos o even-
tos realizados se relaciona este evento o logro indican-

do a la vez su importancia para el &xito del proyecto.

También puede considerarse la consignacidn de los posi-

bles problemas futuros sobre los eventos subsiguientes
y prever su incidencia en la normal ejecucidon del pro-

yecto.

3. Proéximo logro o producto a generar:
Identificar plenamente el prdximo evento o logro a rea-

lizarse seflalando la fecha de su obtencidn.

Informes Especiales: Estos se elaboran para responder a

requerimientos especificos sobre un aspecto determinado

de la organizacidn del proyecto. Puede ser una ayuda-
memoria, informes especiales‘sobre alguna comisidn deter-
minada, informes de evaluacidn, informe de evaluacidn final,
etc. No hay formatos recomendados, aunque obviamente debe-
rian ajustarse s las necesidades de la gerencia y la orga-

nizacidn madre.
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Cuadro No. 5

Informe de Logros

DE:

UNIDAD OPERATIVA

ASUNTO:

Evento o logro realizado

FECHA:

1. Logros alcanzados

2. Relacidn al avance

del proyecto

3. Proximo logro

o0 evento a reportar

- Sefialar los logros alcanzados espe-
cificando su alcance (cantidad, cali-
dad y cuéndo se 1logrd)

- Evaluar los resultados obtenidos
e incluir interpretaciones de los

resultados.

- Vincular el logro o evento a la si-
tuacidn actual del proyecto en gene-

ral

- Identificar el proximo evento o
logro a realizarse, seiialando la

fecha en que se esté programando
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5.2 Intercambio Personal
El intercambio personal, que en la mayoria de los proyectos y
de las organizaciones cobra mucha importancia es, sin embargo, de
poca preocupacidén generalmente. La gerencia, para utilizarlo or-
denadamente como parte del sistema de informacidn, debe facilitarlo

mediante reuniones o visitas.

5.2.1 Reuniones
En las comunicaciones internas y externas de la organiza-
cidn encargada de la ejecucidn de un proyecto, uno de los
medios de informacidn ma@s eficaces, aunque poco reconocido,
es el de las reuniones, sean estas estructuradas (cuando
existe una agenda de puntos a tratar) o no estructuradas

o abiertas.

En las reuniones estructuradas debe establecerse, posible-
mente con una ayuda-memoria, cudles son los resultados es~
perados que permitan establecer las decisiones a tomar y
las acciones a ejecutar. Este tipo de comunicacidn per-
mite establecer las pautas de accidn de los responsables

de generar resultados y realizar actividades concretas,

asi como el establecimiento de una buena coordinacidn entre
el grupo. Es conveniente designar a una persona que se en-
cargue de elaborar la minuta de la reunidén en la cual de-
ben establecerse los puntos tratados, lo concluido, las
decisiones tomadas y las acciones a realizar, indicando

sus responsables y las fechas de terminacidon de cada resul-
tado esperado. Es conveniente también revisar lo realiza-
do por la organizacidn de acuerdo con lo convenido en 1la
reunidon anterior, lo cual servirad como mecanismo de retro-
alimentacidn para analizar las acciones ejecutadas y esta-

blecer acciones posteriores con su debido seguimiento.

Las reuniones abiertas que son de especial importancia en
los proyectos de tipo experimental, tienen como propdsito
permitir que cada uno de los participantes aporte sus ideas
y sugerencias sobre algin asunto o problema especial para
hacer planteamientos de alternativas de solucidn de proble-

mas, o bien, para la ejecucidn de acciones especificas.
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Este tipo de reuniones son méds bien de caracter exploratorio
y suelen utilizarse en la blisqueda de soluciones o para la
obtencién de suficientes elementos de juicio, necesarios
para tomar una decisidén. Es conveniente que al inicio de

la reunidén se mencione el resultado esperado de la misma,
sefialando en términos bastantes amplios, el asunto, tema

o problema a tratar.

Es conveniente asimismo que, dentro de la misma reunién,

se preparen resiinenes de lo concluido para pasar a otros
aspectos del problema o a otro tema. Este tipo de reunio-
nes es de gran utilidad para conocer el modo de pensar y
las impresiones del personal de la organizacidén o proyecto;
suelen producir excelentes resultados para plantear y re-
solver problemas de la administracidén, como estimulo a los
trabajadores, etc.

5.2.2 Visitas y Entrevistas

El sistema de visitas y entrevistas es una forma facil y
eficiente de obtener y proporcionar informacidn sobre he-
chos, datos, asuntos, etc. Asimismo, a través de este
tipo de mecanismo se conocen otros aspectos importantes
de la organizacidn, tales como aptitudes, sugerencias, re-
clamos, creencias, rumores, esperanzas, desilusiones, etc.
Entre los principales tipos de visitas se destacan los si-

guientes:

a. Visitas de Supervisibn
Bste tipo de entrevistas o de visitas consiste en lle-
var a cabo una inspeccidn ocular o un cambio de impre-
siones con el o los responsables de generar ciertos
resultados a nivel de objetivos intermedios; o de rea-
lizar actividades concretas a efecto de establecer el
est adlo de avance del proyecto, la posible existencia de
problemas; asi como para verificar el cumplimiento del
programa de trabajo. Se recomienda que después de rea-
lizada la visita, se presente un informe al nivel geren-
cial inmediato superior, detallando loe datos mfs impor-
tantes, con conclusiones y recomendaciones derivadas de
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la misma, enviando copia a los supervisados.

b. Visitas de Evaluacidn: 1/
Este tipo de visitas tiene fundamentalmente el propdsito
de verificar si 1la unidad operativa estd alcanzando el
objetivo especifico y los resultados esperados a nivel
de objetivos intermedios. De acuerdo con el Resumen
Operativo Gerencial, consiste principalmente en compa-
rar, analizar y recomendar (en términos de cantidad,
calidad y tiempo) los logros programados con los obte-
nidos. Para este tipo de visitas, conviene elaborar for-
mas especiales que indiquen los diferentes niveles de
objetivos del proyecto, sefialando la cantidad y calidad
planeadas del evento o resultado esperado, y el tiempo
necesario para completarlo; asi como la situacidn de
los supuestos importantes y el estado de las limitacio-
nes existentes, a efecto de facilitar las comparaciones,
establecer las razones de cambio o variacidn, si las
hubiere, y agilizar la presentacidon de las recomendacio=~

nes pertinentes.

c. Visitas de Promocidn:
Este tipo de visitas sirve para transmitir informacidn
y persuadir a los receptores de la misma, asi como para
estimular la participacion de los usuarios y beneficia-
rios del proyecto y del personal de otras unidades o
dependencias de apoyo. Estén orientadas fundamental-
mente a presentar la naturaleza y efectos de los proble-
mas existentes, a mostrar la prognosis de la situacidn,
y a convencer a los receptores de la informacidn de la
necesidad de llevar a cabo sus actividades de acuerdo

con el programa elaborado al efecto.

d. Visitas de Relacidn:
Estas visitas suelen hacerse periddicamente y en forma

no estructurada, con el fin de mantener el contacto y

1/ Véase el Fasciculo No. 8: Sistema de Evaluacidn Gerencial. IICA.
San José, Costa Rica. 1979.
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comunicacidén permanentes con el responsable del pro-
yecto y los responsables de los objetivos intermedios
(productores). Estén destinadas a mantener una buen
relacidén que permita establecer en forma general la
marcha o ejecucidn del proyecto, asi como recibir in-
formacidn variada sobre logros, problemas y cualquier

otro detalle de importancia.
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METODOS Y MEDIOS DE COMUNICACION

Existen varios métodos y medios de comunicacidn administrativa que de-
penden de la naturaleza y necesidades de la organizacidn encargada de
la ejecucidn del proyecto. Los mds utilizados son el método escrito y
el verbal u oral. Sin embargo, hay otros de importancia que complemen-
tan los anteridres, entre los cuales conviene seflalar el método simbd-
lico, los medios de comunicacidn masiva, periddicos, murales, las lla-
madas''cajitas de sugerencias y quejas', y manuales de organizacidn y

funciones.

6.1 Método Simbdlico.
Este método incluye dispositivos y ayudas visuales auditivas como:
grabaciones, rdtulos, fotografias, sonidos, luces intermitentes, etc.
Es complementario de los canales verbales y medios por escrito y
sirve de complemento grafico para transmitir informacidn ilustrati-

va o alertante, la cual, generalmente, requiere toma de decisiones.

6.2 Medios de Comunicacidn Individuales o para Pequefios Grupos:
Entre los medios de comunicacidn individual o para pequefios grupos
pueden mencionarse: pizarrones, rotafolios, franeldgrafos, pro-
yectores, grabadoras, formularios, radio, teléfono, intercomunica-
ciones, mapas, murales, boletines, folletos y otras especificacio-
nes similares. Estos presentan la ventaja de poner en contacto di-
recto e inmediato al ente emisor y al receptor dada la naturaleza

del tratamiento particular que ellosimplican.

6.3 Medios de Comunicacidn Masiva.

Estos usan el mismo proceso que los medios de comunicacidén indi-
vidual, con la diferencia de que en los medios de comunicacidn de
masas el ente emisor esta constituido por un grupo de personas or-
ganizadas en un esquema definido. Entre los medios de comunicacidn
masiva mds importantes se encuentran: el cine, la televisidn, la
prensa, etc. Las principales ventajas de este método son: la faci-
lidad de concretar ideas, su poder de atraccidn, su capacidad de

provocar emociones y la capacidad de persuadir y de resumir ideas.

6.4 Instrumentos de comunicacidn complementarios.
La experiencia sugiere la utilizacidn de algunos instrumentos para

mejorar las comunicaciones y el proceso informativo dentro de las
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organizaciones encargadas de la ejecucidn de proyectos, entre los
cuales merecen especial atencidn los periddicos,murales, los sis-
temas de sugerencias y quejas, manuales de organizacidn, funciones
'y procedimientos, entrevistas, organigramas, publicaciones, reunio-

nes, circulares, etc.

Especial atencidn debe darse asimismo a los medios auxiliares
electromecanicos de la comunicacidn, entre los cuales pueden se-
fialarse el teléfono, telégrafo, radio, televisidn, teletipo, télex,

intercomunicadores, etc.
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PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION

En el ciclo del procesamiento de la informacibn se observan las siguien-

tes actividades o pasos:

1.

Recepcidn, control y codificacidn de la informacidn escrita (in-

formes, datos, registros, etc.).

Despiies que la informacidn ha sido recibida debe registrarse en
en el archivo correspondiente, asigndndole un cddigo o identifi-
cacidn. En el caso de que se considere necesario disponer de
datos adicionales, &stos deberdn solicitarse a la unidad o depar-

tamento de origen.

Control de calidad de la informacibn.
Es conveniente que una persona se encargue de verificar los datos
contenidos en la informacidon recibida, a efecto de garantizar su

exactitud, precisidn y confiabilidad.

Transcripcidn y conversidn de los datos.

Disefiar algiin modelo fijo, cuando sea pertinente y posible, de
los rubros codificados de los formularios que se pasarén a tar-
jetas, discos o cintas magnéticas del computador, para ser uti-

lizados tantas veces como sea necesario en el futuro.

La informacidn recibida debera clasificarse y tabularse de acuer-
do con su naturaleza o drea ordenada, en funcidn del uso final

de la misma.

Cuando sea necesario se deberdn elaborar asimismo cadlculos es-
pecificos tales como porcentajes, tasas, etc., los cuales ayu-
dan a facilitar la comprension de la informacidn de parte de

P!

quienes toman las decisiones.

Interpretacidn, andlisis y evaluacidn de la informacidn.
Finalmente en esta etapa se pretende determinar por medio de la
evaluacidn cuidles son las dreas problema y las posibles alterna-

tivas de solucidn.

El procesamiento de la informacidn consiste en el registro e inclu-
s8idn de datos e informacidn en los archivos que para tales efectos

hayan sido disefiados, sean &stos manuales o0 electrdnicos; y en
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la evaluacidn, interpretacidn y analisis de su contenido, para

poder establecer conclusiones y emitir informes con recomendacio-
nes especificas. Es importante por lo tanto, entregar, registrar
y archivar aquellos elementos de juicio necesarios de manera ade-
cuada y en forma oportuna, a efecto de que permitan elaborar con-

clusiones y recomendaciones.

Como se dice anteriormente, los datos e informacion deben registrarse

en archivos, los cuales pueden ser de las siguientes caracteristicas:

- Registro inicial de proyectos

- Registro inicial de programacidn

- Registro inicial de cartas y memorandos

- Archivos de funcionamiento de programas y proyectos

- Archivo funcional sobre elaboracidn de informacién y proyectos

- Archivo de informacidn de actividades, de situacidn, de logros
y altermativas

- Archivo de acciones tomadas.

El diagrama que sigue presenta cSémo es el flujo de informacién y su re-

gistro para un proyecto complejo de desarrollo rural.
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[]

L
PERSONAS QUE INFORMAN

1

INFORMACION PERIODI-

CA Y EVENTUAL

REGISTRO

_______J;Archivo de la correspondencia I

Registro inicial de programas y formula-

»

EVALUACION

»

rios, marcos 1logicos, redes e historial
de la implementacidon del SSP en la Unidad

Registro de reprogramacién de programas
y proyectos

Kérdex (de identificacidn y seguimiento)

Archivo de la generacidn y ejecucidn de
programas y proyectos

Archivo de financiamiento externo

Archivo de informes sobre operacidn de
—% los proyectos

Archivo de informes de actividades reci-
bidas:

- archivo de informes de situac. recibidos

INTERPRETA-
CION Y ANA-
LISIS

A
INFORMES Y
REPORTES

- archivo de informes eventuales recibidos
- archivo de informes alertantes recibidos,

Archivo de acciones tomadas

Determinar el tipo de informacién
Clase de informes

Uso de la informacidn

-
Anilisis
Integracidn de elementos e informacidon re-
lacionada
Conclusiones y recomendaciones

il

Archivo de informes de situacidn, alertan-
tes y de recomendaciones enviadas por 1la
Unidad de Planificacidn

r'

USUARIOS
4

Archivo individual de Unidades y Departa-
mentos

Archivo Central
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