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SINOPSIS

Este informe presenta los resultados de un analisis
institucional ultrarrapido del Ministerio de Obras Publicas (MOP)
del GOES, y de sus dependencias principales, la Direccién General
de Caminos (Caminos) y la Direcciétn de Urbanismo y Arquitectura
(DUA), realizado durante el mes de enero de 1989 por Booz, Allen &
Hamilton Inc.

Propésito

E]l proposito de este anadlisis institucional es de evaluar la
capacidad actual del MOP para llevar a cabo el proyecto de
financiamiento propuesto por AID, "Public Services Reconstruction
Project"” (Proyecto de Reconstruccién de Servicios Publicos),
conocido como Proyecto 320, y de recomendar la asistecia técnica y
los cambios institucionales necesarios para asegurar el éxito del
mismo. El proyecto propuesto permitird un desembolso aproximado
de $ 50 mi!lones en cuatro aflos para efectuar el mantenimiento
diferido de las carreteras y puentes, reparar los dafos directos
ocasionados por la guerra de guerrillas en estos, y suministrar al
MOP la asistencia técnica necesaria para reforzar su organizacion.

Evaluacién General y Recomendaciones

En general, el equipo encargado del estudio hallé en el MOP
una falta suficientemente de organizacion, procesos
administrativos, y controles internos, para causar serias dudas
sobre la capacidad actual del MOP para encargarse efectivamente
del Provecto 320. Aunque observamos seflales de que, dandol= la
asistencia técnica necesaria y la insistencia por AID, de que se
implementen garantfas organizacionales y de procedimientos,aunque
el MOP tiene la capacidad de realizar proyectos, en general
opinamos gque no estd listo actualmente para hacerse cargo
del desarrollo del Proyecto 320. Nuestra principal preocupacién
relativa a la capacidad del MOP para implementar el Proyecto 320
en las circunstancias actuales es que podria haber riesgos
financieros significantes para AID.

Concluimos que este riesgo existe debido a varios hallazgos
criticos:

- Hay lacunas significantes en les controles internos del MOP
sobre gastos, incluyendo uso de personal, planillas, uso de
vehiculos y equipos, uso de materiales, uso de combustible y
herramientas.

- Hay poc: o ninguna capacidad en el MOP para auditar
proyectos de la naturaleza del los que se conducirin bajo el
Proyects 320, y no ha existido sistemdticas auditorias
externas para este tipo de proyectos.

-~ Se hallan debilidades el el area general de las

adquisiciones, el proceso de precalificacion para /r



contratistas de construccién no toma en cuenta
suficientemente su desempeflo en proyectrns pasados del MOP,
Nni es el proceso de seleccién de contratistas lo formal y
objetivo que deberia ser. '

- Las unidades coordinadoras de AID actuales en DUA o Caminos
no estan constituidas ni en organizaciébn ni en
procedimientos, para administrar los recursos del Proyecto
de AID, particularmente si se usan internamente.

Debido a que el MOP opera en todos los departamentos de El
Salvador, los controles uniformes son esenciales para promover la
contabilidad. La ausencia de controles en las funciones apuntado
anteriormente causa preocupacién para el Proyecto 320, mucho del
cual se enfocard en areas rurales.

Ademas de nuestra preocupaciébn sobre posibles riesgos
financieros, estamos preocupados sobre la capacidad del MOP para
desarrollar efectivamente los proyectos financiados por AID. Esta
preocupacion se origina en la politica manifestada por el MOP, de
que el proporcionar empleo es una de las principales misiones de
la entidad (1). Esta filosofia es mucho mas que un lema como lo
evidencia el hecho que hay mas de 17,000 empleados en MOP,
requiriendo que cerca de 90 por ciento de su presupuesto operativo
("ordinario") se use para el pago de salarios. Observamos varios
impactos organizacionales negativos en la administracion de
personal y prdacticas presupuestarias que podrian afectar los
proyectos de AID:

- Hay fuertes presiones para efectuar los proyectos de obras
publicas por administracién, para mantener el personal, lo
que es menos eficiente que contratar externamente.

- La dominaciotn de los salarios en el presupuesto significa
que se descuida el mantenimiento de los vehiculos y que no
se dispone de suministros esenciales , lo que obstaculiza la
productividad. Observamos que:

-~ Los niveles de inoperatividad de la flota de vehiculos
sobrepasa el 50 por ciento.

~-= Las cuadrillas de trabajadores esperan por horas, o
a veces dias, para tener transporte a sus sitios de
trabajo.

-~ Ge sustituye por trabajo a mano tareas que deberian
hacerse con la ayuda de maquinas, pero no se hace asi
debido a que el equipo esta inoperable por falta de
repuestos.

1/ Informe Anual de Labores del MOP 1987-1988, Pag. 1V-2,
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-— No se usa el equipo de oficina por falta de simple
material gastable.

-— Los salarios y aumentos son bajos, lo que dificulta el
retener buenos ingenieros y ejecutives.

La principal preocupaci6tn acerca de la filosofia de empleo del
MOP es que puede estar en conflicto con la intencidn de AID en el
Proyecto 320 de maximizar la posibilidad de mantenimiento o
reparacion del mayor numero de carreteras, puentes y otras obras
publicas. El1 impacto general ce ello podria ser una tendencia a
enfatizar el empleo sobre la productividad. Por cierto, varios
ejecutivos del MOP expresaron la opiniébn de que serian necesarios
varios miles de empleados adicionales para ejecutar el Proyecto
320, rechazando la nociétn de que el namero actual de empleados es
suficiente.

Recomendaciones

Aunque tenemos serias reservas respecto a la capacidad actual
del MOP para llevar a vabo el Proyecto 320 en forma consistente
con el criterio externado por AID de contabilidad financiera y
efectiva implementacion, hay tiempo durante los ocho meses
proximos, antes de que se inicien los proyectos, para tomar los
pasos tendientes a reducir la exposicioéon financiero de AID a
niveles aceptables. Tanto las correcciones a corto como a largo
plazo son necesarias.

Dentro de poco, AID deberia iniciar serias discusiones con el
MOP para cumplir lo siguiente antes del inicio del Proyecto 320:

- Establecer Unidades Coordinadoras tanto en DUA como en
Caminos para la gerencia de los proyectos de AID. Estas
tienen que tener mucho mayor alcance que las actuales
"Unidades Coordinadoras de AID", en término de:

- Soporte de, y acceso a DUA, Caminos, y a los altos
niveles ejecutivos del MOP.

- Autoridad dentro de DUA y Caminos para administrar la
planificacién de proyectos, su diseflo, el personal
asignado, y ejercitar control gerencial sobre la
implementaciétn de proyectos.

- Procedimientos para mantener informes financieros y
otros y en general administrar los proyectos que se
desarrollen en todou el palis.

- Autoridad para determinar si los proyectos seran
contratados o se hardn por administracién.

~ Instalar los controles internos esenciales sobre las
categorias de gastos internos de DUA y Caminos que sean



componentes significativos del proyecto como:

- Tiempo del personalj vy
- Materiales.

- Llegar a un acuerdo de realizar los proyectos usando la
capacidad de los contratistas.

- Resolver los asuntos pendientes y establecer un calendario
para finalizar la implementaciétn el plan de MOP-AID de
reunir todo el mantenimiento de vehiculos y equipos en un
solo organismo, basandose en el éxito de AME.

Después de trabajar para la mejora de estas areas, AID deberia
volver a evaluar su nivel de exposicibn, para asegurarse que es
aceptable, antes de iniciar el proyecto 320.

A largo plazo, AID deberfa asistir al MOP para reforzar, o en
algunos casos desarrollar su capacidad de organizacioéon y
administracion en areas tales como:

-~ Nivel de empleo;

~ Controles financieros;

- Planes maestros;

- Adiestramiento;

- Adquisicion; vy

- Administracién de personal.

El progreso en estas areas de funcionamiento organizacional

beneficiara directamente e indirectamente los proyectos
financiados por AID en MOP.

Recomendaciones por Areas

Los parrafos siguientes resumen los resultados y nuestras
recomendaciones en :ada una de las areas principales del estudio.

Organizacion

El modelo actual de organizacién usado tanto en DUA como en
Caminos para los proyectos de AID es el mismo que para los demas
proyectos. Las responsabilidades para el planeamiento, el disefo,
el presupuesto, la implementacién, la adquisicién y los informes
esta distribuida entre varias lineas de mando dentro de las
direcciones y a nivel ministerial. Consideramos que un organismo
integrado seria mas efectivo y recomendamos ei establecimiento de
unidades de gerencia de proyectos de AID, tanto en DUA como en
Caminos, que tengan la responsabilidad y autoridad para
administrar los proyectos para toda su duracion. Recomendamos
también que la AID y el MOP prosigan con su concepto de integrar
las funciones de mantenimiento de AMtS y Caminos. Mientras se
resuelven estos asuntos recomendamos, asistencia técnica para un
diseflo detallado de la organizacién, planificacién, y desarrollo,



para el establecimiento de las unidades coordinadoras y para
facilitar la fusidn de las organizaciones,

Administracién de Personal

El exceso de personal es un problema mayor para el MOP y
repercute en malfunciones en toda la organizaciétn del Ministerio.
Con 93 por ciento de su presupuesto ordinario ("operativo")
dedicado a los salarios, el MOP limita su productividad: no pueden
comprarse los repuestos, la maquinaria queda sin usarse, y los
vehiculos son escasos.

Con tantos empleados, los salarios son bajos y deben
permanecer asi, bhaciendo dificil atraer ingenieros y ejecutivos
experimentados, tampoco hay dinero para el adiestramiento
esencial. La administracion de personal es débil, ya que
ingenieros y motoristas se asignan a puestos contables, y asuntos
parecidos. Debido a que la movilidad es baja excepto en la
pequefia proporcibn de puestos especializados, una reduccién del
personal sera dificil. Sin embargo es esencial para sznear el MOP
a largo plazo. Programas de administraciébn de personal son
necesarios también, pero secundarios para alcanzar una reduccion
del personal. Para el Proyecto 320 debe enfatizarse la
contratacion externa de bienes y servicios en lugar de trabajos
por administracién.

Gerencia Financiera

Grandes lacunas en los controles internos del MOP en varias
categorias causan fuertes dudas, sobre la capacidad del MOP para
llevar a cabo el Proyecto 320 sin causar serios riesgos
financieros al AID. No de puede auditar al MOP por sus proyectos
internos, de acuerdo a las normas de la Oficina de Contabilidad
del Gobierno de los Estados Unidos (US Government Accounting
Office). La contabilidad de los proyectos por contrato es mas
completa. El MOP necesita efectuar mas auditorias incluyendo los
proyectos financiados por AID, los que presentemente no estan
incluidos. E1 MOP necesita automatizar las funciones contables y
de control; aplicaciones sencillas basadas en computadoras
personales mejorarfian la situacién significativamente. La
situaciéon contable para el equipo comprado por AME y sus gastos
internos parece aceptable.

Gerencia Técnica

La capacidad de gerencia técnica necesita reforzarse, tanto en
DUA como en Caminos. El1 Proyecto 320 deberia administrarse
creando unidades coordinadoras responsables por la duracién
completa del proyecto. Se necesita asistencia técnica para los
proyectos de ingenieria. El control automatizado de los proyectos
(basado en computadoras personales "PC") serfa una ayuda. A largo



plazo, el MOP necesita un inventario de su infraestructura y
desarrollar un plan maestro como base de programacion y
presupuesto.

Equipo y Mantenimiento

Los recién pasados proyectos patrocinados por AID
consistentes en transformar el departamento de mantenimiento de
DUA en un organismo casi independiente (AMZ), usando métodos
mejorados ha probado su efectividad. La AID y el MOP deberian
resolver los varios asuntos pendientes y proseguir con su plan
general para fusionar gradualmente las operaciones de
mantenimiento de Caminos con AME, siguiendo el modelo de AME. Se
necesita asistencia técnica para el desarrollo organizacional.

La segunda prioridad es, mantener un inventario de repuestos
mas acorde a las necesidades actuales. Esto no es solamente un
asunto de mantenimiento; la falta de autoridad presupuestaria es
también la fuente de la escasez cronica de repuestos. Ademas de
estos dos asuntos fundamentales, también son necesarias el
adiestramiento técnico para los mecdnicos y un sistema adicional
de manejo de informaciéon (basado en PC).

Adquisiciones

Una reforma considerable del sistema de adquisicién es
necesaria en el MOP, para el Proyecto 320 y en general. En
general el proceso de adquisicion debe ser mas formal, abierto,

y competitivo. Empezando con la precalificacion de contratistas,
el anterior desempefo deberia formar parte de los criterios de
evaluacidn, los ingenieros supervisores deberian participar en la
formacion de los criterios en las fases de precalificacioén y
seleccion. La suspensitbn de una plena competencia para los
proyectos de "emergencia" deberia ser menos frecuente. Las
unidades coordinadoras del AID deberian controlar las adquisiciones
para los proyectos de AID mientras se reforma la Procuradurfia del
MOF. Se necesita asistencia técnica para mejorar las
especificaciones técnicas de las solicitudes de egresos del
presupuesto.



I. INTRODUCCION

A. Perspectiva Histérica

Desde 1979 E1 Salvuidor ha sufrido ataques periodicos
dirigidos a las instalaciones de servicios publico por grupos
guerrilleros insurgentes. Estos ataques, histéricamente tuvieron
su mayor concentracion en la &reas rurales del oriente del pais.
Recientemente sin embargo, la incidencia de la violencia de origen
politico se ha incrementado en las &reas urbanas.

La guerrilla ha enfocado tradicionalmente su mayor actividad
de sabotaje a las torres que soportan las lineas electricas,
generadores, carreteras y puentes. La compafiia eléctrica (CEL) \
el Ministerio de Obras Publicas (MOP) han soportado- los daflos mas
directos.

El Ministerio de Obras Publicas es la Secretaria del GOES
responsable de la planificacion, construccién, y mantenimiento de
todas las vias publicas de E1 Salvador. Desde 1979, el MOP ha
soportado fuertes pg#rdidas causacdas por los sabotajss de la
guerrilla en las Areas siguientes:

- daflos a puentes, tuberfas, y equipos por ataques directos;

- mantenimiento preventivo diferido a la instalaciones
ubicadas en zonas ocupadas por la guerrilla donde €l
acceso de las cuadrillas de mantenimiento ha sido diffcil;

- incremento de los costos de operaciéon debido a las
necesidades de sequridad del personal, sequros especiales,
suspensiones del trabajo, y otros costos miscelaneos.

El Informe de Daflos a la Infraestructura de Servicio Pablicos
de 1988, estimd los costos directos que afectaron al MOP debido a
la guerra de guerrilla a mas de $ 12.8 millones en daflos a la
infraestructura y equipos durante los tres abos entre 1984 y 1988.

Los dafos directos estimados por division del MOP, son los
siguiertes:

- % 6,011,000 Para la Direcciédn de Caminos (Caminos);

- ¢ 4,108,000 Para la Direccitn de Urbanismo y Arquitectura
(DUA) ;

- % 2,000,000 Para el Instituto Geugraéfico Nacionalj; y

- ¢ 745,000 Para el Centro de Investigaciones Geotécnicas.

AdemAs de los costos directos de la guerra de guerrilla, el
Informe de Evaluacihon de Daflos estima el costo indirecto por el
mantenimiento diferido en $ 147 millones aprcoximadamente.

\/



B. Fuentes de Financiamiento

El componente mas significativo de los fondos donados al MOP
son las que provienen del Proyecto de Restauraciébn de Servicios
Publicos de AID ( No. S519-0279) con el que se le ha suministrado
al MOP un total de % 18.7 millones en divisas convertibles a
moneda local en un periodo de cuatro afos que terminara& a mediados
de 1989. El énfasis de este proyecto ha sido la reconstruccién de
la infraestructura daflada por los ataques querrilleros.

El proyecto actualmente propuesto para continuar el
financiamiento por AID del desarrollo de la infraestructura,
Public Services Restoration Project (No. 519-320) (Proyecto de
Restauracion de Servicios Publicos), intenta abarcar estas
actividades suministrando al MOP, las cantidades siguientes
durante un periodo de cuatro afos:

- ¢ 2.0 millones para la restauraci6tn de servicios publicos
(p.e. reparacion de carreteras y puentes dafados)

- % 44.75 millones para el mantenimiento diferido (p.e. para
el inicio del mantenimiento de carreteras y puentes); y

- aproximadamente $ 2 millones para adiestramiento técnico
Yy soporte. '

C. Proposito y Esquema del Eutudio

El exito de la implementaciétn del Proyecto 320 dependera en
gran parte de la capacidad del MOP para administrar debidamente
los fondos recibidos. La Misi6tn de USAID/E]l Salvador le encargd a
Booz, Allen el desarrollo de una evaluacion institucional del MOP.
Los objetivos de esta evaluacién, fueron los siguientes:

- evaluar la capacidad actual del MOP para absorber,
administrar, y contabilizar los fondos del donante;

- identificar las debilidades potenciales de organizacién; vy

- hacer las recomendaciones necesarias para mejorar la
capacidad organizativa del MOP que le permitan implementar
mas efectivamente los proyectos financiados por el Proyecto
320 y atraer financiamientos futiuros de otras fuentes.

Nuestro estudio incluye los seis componentes que siguen:

- una seccibn de evaluacion de la organizacidbn que describe
el ambiente operativo del MOP e identifica las &reas gue
considera debarian mejorarse.

- una seccibn de administracién de personal que describe las
politicas de gerencia de personal del MOP y los prcblemas



relacionados que incluyen movilidad, niveles de
contratacion, adiestramiento y salarios;

- una seccion de administracipon finmanciera que examina la
capacidad del MOP para rendir cuentas de la planificacién,
presupuesto, y control de los fondos gastados en los
proyectos financiados por AID;

- una seccibn de administraciéon técnica, que se refiere a la
capacidad del MOP para le-diseflo y control de proyectos;

= una seccion de equipos y mantenimiento donde se describe
los procedimientos usados por el MOP para el mantenimiento
de los equipos, manejo de repuestos, y adiestramiento del °
personal de mantenimiento; y

~ una seccion de adquisiciones que examina la capacidad del
MOP para adquirir bienes y servicios.

Cada seccion incluye comentarios sobre las areas que
necesitan reforzarse y se termina con una serie de pasos que
recomendados para encarar los problemas identificados. Debido a
que Caminos y DUA seran los que recibirdn la parte mis importante
de los fondos del Proyecto 320, el estudio estad enfocado
principalmente en estas unidades de la organizacion.

D. Metodologia

El equipo de Booz, Allen inicié este estudio con una reunién
informativa con el personal de AID que ayudé a clarificar los
objetivos especificos esquematizados en los lineamientos del
trabajo. Luego el equipo revisé los documentos pertinentes para
los temas involucrados. Estos documentos incluyen lo siguiente:

- Informes de Evaluacién de Dafos a la Infraestructura
de Servicios Publicos (1988, 1986);

- Una Evaluacioén del Proyecto Piloto de Soporte
Ambiental de Agus Potable de USAID/E1l Salvador
(1988);

- El borrador de intencion del Proyecto 3203 vy
- Otros documentos proporcicnados por AID y MOP.

El equipo de trabajo preparéd enseguida una guia para las
entrevistas conteniendo una lista sobre los diferentes tépicos de
cada drea. Una copia de esta gufa acompafa este informa como
ANEXO 1. Basados en el examen del organigrama actual del MOP y
los comentarios del personal de AID, se identificaron
especificamente las personas a entrevistar. Una lista completa de
todas las oficinas donde se realizaron encrevistas se suministra
en el ANEXD 2. Ademas se visitaron varias dependencias del MOP
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incluyendo el Taller Central de Caminos, el taller de AME, y la
‘fabrica "La Lechuza" en San Salvador.

En total se realizaron 29 entrevistas en el MOP involucrando
446 personas. Ademas se realizaron entrevistas en SETEFE, la Corte
de Cuentas, y AID. Comentarios verbales, y documentacion de
soporte disponibles, sirvieron de base para efectuar las
evaluaciones preliminares contenidas en este informe. Cuando se
obtuvo el permiso, las entrevistas se grabaron para facilitar la
recolecciton de datos. Estas grabaciones fueron prontamente
borradas para proteger el anonimato de los entrevistados.

Nuestras evaluaciones se basaron en informaciones obtenidas
de varias fuentes. La misma pregunta se hizo generalmente a tres
o mas personas dentro del MOP para obtener verificaciones y
comentarios independientes. E]1 equipo también se basd en
documentos escritos, cuando fueron disponibles, y la opinidén de un
ingeniero salvadorefio independiente que tiene muchos afios de
experiencias trabajando con el MOP. Finalmente los comentarios de
los ejecutivos de AID también nos proporcionaron una opinién
importante.

Al término de todas las entrevistas, el persomal de AID fue
enterado de los resultados y de las recomendaciones preliminares.

E. Limitaciones

Debido a que el estudio se basa principalmente en entrevistas
verbales y documentos suministrados por los organismos
interesados, la validez de las conclusiones esta fuertemente
relacionada con la exactitud de las opiniones y datos recogidos.
Por lo general, recibimos una amplia colaboracién de las personas
entrevistadas y confiamos que las opiniones expresadas fueron
honestas y representan los puntos importantes del parecer de los
funcionarios del MOP.



Il1. EVALUACION DE LA ORGANIZACION

El Ministerio de Obras Publicas es una organizacién grande y
compleja con una amplia misiétn de obras publicas. De sus 17,000
empleados, aproximadamente 7,000 cestdn en la Direcciédn General de
Caminos, cuya mision es la construccién de la caminos rurales,
carreteras y puentes. Aproximadamente 46,600 se encuentran en la
Direcciéon de Urbanismo y Arguitectura cuya misién es la de
construir y mantener las calles y la infraestructura de drenaje de
aguas lluvias de las 4reas urbanas. Caminos y DUA son las
Direcciones por medio de las cuales la mayor parte del Proyecto
320 asignado al MOP se efectuarda, y fueron las mayormente
enfocadas en el analisis institucional del MOP. Ademas ernfocamos
en la Administracion de Mantenimiento de Equipos (AME), que es una
unidad de mantenimiento soportada por AID.

Aunque no estudiamos el MOP en conjunto, tuvimos contactos
con un numero suficiente de sus componentes para formarnos la
impresion de que hay asuntos de organizaciéon a nivel del MOP que
probablemente afectan DUA y Caminos. Por ejemplo, hay unidades a
nivel del MOP cuya responsabilidad es la planificaciéon, la
gerencia financiera, el personal, y la auditoria. E1 papel
preciso desempeflado por estas unidades, en general y respecto a
sus contrapartes en DUA y Caminos, no es claro, pero no parece
desempeflar una politica enérgica y de normalizacion de
procedimientos, como podria esperarse y es probablemente necesario
en una entidad de esta magnitud.

Los organigramas de Caminos y DUA se presentan en los Anexos
3y 4. No efectuamos estudios generales de ninguna de las dos
organizaciones, sino que nuestro enfoque fue dirigido al punto de
Su capacidad para implementar el Proyecto 320 y que cambios pueden
necesitarse.

A. Caminos

En Caminos, existe actualmente la oficina del Coordinador
de los Programas Extraordinarios, que informa al Subdirector de
Caminos. Esta oficina es la responsable de la elaboracién de
informes y de una limitada coordinacién para los proyectos
financiados por AID. No tiene un papel significativo en
planeamiento de proyectos, diseffo, o implementacién. Estas
funciones son ejercidas por otros departamentos de Caminos. Hay
aun, una oficina coordinadora separada para el desarrollo del
presupuesto extraordinario. Los proyectos de AID efectuados para
el predecesor de Proyecto 320, el Proyecto 279, fueron dirigidos
por cinco departamentos de Caminos. Por ejemplo, la Divisiéon de
Puentes del Departamento de Proyectos, ha sido la responsable de
los proyectos de puentes (temporales) Bailey destinados a
reemplazar los puentes detruidos por la guerrilla.

Aunque nuestras entrevistas no nos conducen a la conclusién
que la gerencia actual de los proyectos de AID (usando las
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funciones lineales de Caminos) es inherentemente inoperante, nos
formamos la opinion de que un sistema diferente proveeria una
mayor sequridad para la efectividad de la administraciéon y la
contabilidad financiera.

Debido a la carencia de controles internos en el MOP en
conjunto (comentado en Capitulos IV--Administracién Financiera),
creemos prudente proveer un control con mayor enfoque que el
actual en el seqguimiento de la implementaci6tn de los proyectos,
sean por administraciéon sean por contrato.

Tambien consideramos posible una mayor coordinaciébn entre los
departamentos de Caminos involucrados en planificacio6bn, disefio, y
construccidn de proyectos. Aunque no nos fue posible reunir datos
sobre el desarrollo completo de un proyecto para presentar hechos
concluyentes, inferimos que una responsabilidad mas enfocada a la
gerencia de proyectos en general podria reducir la frecuencia y
duracion de los retrasos, los problemas logfisticos y
administrativos, y otras deficiencias administrativas que
actualmente afectan los proyectos de Caminos.

La estrategia que recomendamos para maximizar la probabilidad
de exito del Proyecto 320 de AID en Caminos es la de adoptar un
modelo de gerencia de proyecio para su duraciébn completa asi como
se ha usado con éxito para los proyecto financiados por AID en
ANDA. Segun este modelo, a una unidad se le delegan las
responsabilidades para todas las fases del proyecto. Esto
contrasta completamente con el actual papel desempebNado por el
Programa Extraordinario de Caminos para los proyectos de AID.

Tebricamente una gerencia de proyectos asi podria
desarrollarla un Coordinador del Programa Extraordinario con poder
suficiente para coordinar las actividades de los proyectos
financiados por AID entre las diferentes funciones lineales de
Caminos. Pero esto requeriria una organizacién excepcionalmente
disciplinada cuyas operaciones relacionadas con los proyectos
independientes de AID, fueran lo suficientemente Aagiles para
evitar la competencia con los proyectos de AID,. por tiempo,
atencién, y recursos. Pensamos que esta situacibn es poco
probable en Caminos en un futuro cercano.

Por lo tanto, nuestra recomendacitn es que AID y MOP/Caminos
establezcan conjuntamente una unidad coordinadora en Caminos con
las caracteristicas sigquientes:

- Acceso a los altos ejecutivos de Caminos, y si es
necesario, a los del MOP;

- Ingenieros y otros empleados con capacidad para planear,
diseffar, calcular los costos, e implementar, incluyendo la
participacion en los documentos contractuales y la
seleccion de contratistcas.

- Control presupuestario sobre los fondos de AID asignados a



los proyectos; y

= Autoridad para decidir si se usaran recursos propios para
la construccion/implementacion o se hara por contrato.

Muchos mecanismos de procedimientos necesitarian definirse,
pero las condiciones anteriores son las esenciales para la unidad
coordinadora que recomendamos. También recomendamos que se provea
asistencia técnica al AID y MOP/Caminos para desarrollar los
detalles de la organizacion de esta unidad e inteqgrarla
eventualmente en Caminos. Esto requerird de cinco a ocho meses
para realizarse.

B. DUA

En DUA la coordinacion de los proyectos financiados por AID
se maneja mas o menos en la misma forma que en Caminos, pero por
medio del departamento de proyectos de organizacién lineal en
lugar de una unidad separada dependiente del donante. La oficina
de proyectos es una de las varias oficinas de DUA involucradas en
la planificacion, presupuesto, disefo, e implementacién de los
proyectos de AID. Aunque tiene un papel coordinador para
informar, no esta constituido como una oficina general de gerencia
de proyectos para su desarrollo completo-- oficina de gerencia
ciclica--ni para los proyectos de AID ni para los demas.

Aunque hay ciertas diferencias de organizaciéon entre DUA y
Caminos, consideramos que la situacién respecto a los proyectos de
AID es paralela, por lo tanto recomendamos que la misma estrategia
general de establecer una unidad coordinadora para los proyectos
de AID se aplique en DUA siguiendo las mismas condiciones
esquematizadas previamente para Caminos. Se recomienda
similarmente, la provisiéon de asistencia técnica para el disefo
detallado de la organizaciétn y su desarrollo.

Para DUA asi como para Caminos, el establecimiento de una
unidad coordinadora de AlID, sera diferente ya que su enfoque de la
organizaciotn y gerencia de proyectos sera diferente del empleado
en la actualidad. Para proyectos contratados externamente, el
modelo deberia funcionar facilmente asi como sucede en ANDA. Para
los proyectos por administracién probablemente habr& cierto grado
de dificultad debido a que la unidad coordinadora no tendra
autoridad completa sobre los recursos de personal de otras
unidades lineales. Por esta razén recomendamos que la unidad
coordinadora mantenga la autoridad para contratar externamente o
usar los recursos internos.

C. AME

El tercer elemento organizacional que enfocamos en el MOP fue
AME. Mientras no se espera que sea directamente afectado por el
Proyecto 320, sera afectado indirectamente en la medida en que su



maquinaria y equipos sean usados en los proyectos financiados
mediante el 320, ademas de su asociaciéon con el Proyecto 320, AME
constituye un aspecto organizacional por si{ mismo.

AME nacié como resultado de un proyecto con fondos locales de
AID relacionado con el Proyecto 279. AME se constituyé como semi-
independiente de la burocracia de MOP y DUA para permitir
flexibilidad a su personal y administracion de salarios, compras,
y administracién en general. Aunque AME sirve las necesidades de
mantenimiento de DUA, su director no depende formalmente de DUA.

El personal del MOP y AID que entrevistamos, estima que AME
ha probado ser un organismo de mantenimiento exitoso. Basados en
nuestra revisién de los procedimientos, informes, vy
administraciébn, descritos en el Capitulo VI--mantenimiento,
concurrimos en esta evaluacibtn. Atribuimos este comportamiento,
como lo hace AID y AME, en parte al estado casi independiente de
AME, que le permite la flexibilidad mencionada anteriormente, asi
como la importancia y atencién que AID ha dado al mantenimiento de
su inversién en equipo. El tiempo invertido por AID para
establecer primero y luego controlar el desempefo de AME ha sido
un ingrediente importante para aseqgurar las condiciones de
organizacidén necesarias para su éxito.

El futuro de AME es de gran interés par AID y por lo tanto
una faceta de este andlisis de organizacién. La opinidn actual es
que AME deberfia llegar a ser la organizacion central de
mantenimiento de equipo y maquinaria para el conjunto del MOP.
Actualmente AME provee el mantenimiento para una parte de los
equipos que dan soporte a los proyectos financiados por AID, a
pesar de que Caminos tiene su propio e importante departamento de
mantenimiento. En principio, tanto MOP como AID ven las ventajas
de la fusién de los talleres, sin embargo, AID tiene reservas bien
fundadas acerca de realizarla sin establecer previamente arreglos
que alienten el éxito futuro de AME, en lugar de recargarlo con
los problemas de Caminos.

Creemos que AID y el MOP deberian sequir adelante con la
expansiétn de AME para atender también a Caminos porque
beneficiarfa indirectamente las actividades del Proyecto 320 en
general. Sin embargo, AID y MOP deberian establecer ciertas
condiciones a la integraciont

~ Que MOP y AID estudien el financiamiento a larqgo plazo de
AME, mAs alla del financiamiento actual de AID, de modo a
proveerlo con los recursos necesarios para continuar;

- Que los niveles de empleo sean basados en las
necesidades, lo que significa que s6lo parte del personal
de mantenimiento de Caminos sea transferido a AME;

- Que la integraciétn de las responsabilidades de .
mantenimiento de Caminos se haga por etapas, talvez por
tipo de equipos (livianos, pesados, etc.) y por regiébn,
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de modo a no sobrecargar el organismo menor, AME; y

- Que las operaciones integradas de Caminos sea renovadas
conforme a las normas operativas superiores de AME.

Para llevar a cabo la integracién, recomendamos que AID
provea asistencia técnica en disefNo detallado de organizacién y
planificacién.

Un asunto mas global que deben encarar el MOP y el GOES es la
condiciébn burocratica futura del AME ampliado. Aunque no pretendemos
dar una opini6n legal de la condiciébn precisa del AME actual, esta
claro que es un ente externo a la estructura legal del MOP, puesto
que esta fuera del presupuesto (ya que es actualmente financiado
por AID). Esta condiciébn casi segquramente cambiard cuando la
integraciéon con Caminos se complete, y el MOP asuma eventualmente
responsabilidades financieras por AME. La evolucién légica para
AME, es que se vuelva un organismo del mismo nivel que DUA y
Caminos, dependiente del MOP. Esta clase de alineamientos de
organizacién se halla en muchas entidades de obras publicas.

D. Recomendaciones

Nuestras recomendaciones para el reforzamiento de los
organismos del MOP que estaran mas relacionados con el Proyecto
320 son las siguientes:

1. Llegar a un acuerdo con el MOP para establecer unidades
de gerencia de proyecto en DUA y Caminos. Conformandolas
de acuerdo a la exitosa unidad coordinadora de AID en
ANDA.

2. Proveer al MOP asistencia técnica para el disefo
detallado de la organizacién de la Unidad Coordinadora,
procedimientos de gerencia de proyectos, y relaciones
dentro de DUA y Caminos.

3. Resolver los asuntos pendientes y establecer un
calendario para implementar el concepto de MOP-AID de
integrar todo el mantenimiento de vehiculos y equipos en
un solo organismo, ampliando el éxito de la organizacién
patrocinada por AID denominada AME. Proveer osistencia
técnica para el detallado diseflo de la organizacion,
planeaminento, y desarrollo de la organizacién.



I11. ADMINISTRACION DE PERSONAL

Una administraciéon de personal efectiva es vital para la
operacion de cualquier organizacion. Todas las organizaciones
deben confiar en la continua productividad de sus empleados la que
puede maximizarse implementando una gerencia de personal adecuada
para atraer personal calificado, desarrollarlo dentro de la
organizacioéon, y alentar la calidad del trabajo con un sistema de
recompensas economicas y otros beneficios, La funciébn de gerencia
de personal incluye los siguientes elementos:

- reclutamientog

~ evaluacitn y promociéng

- renumeracion y beneficios; y
- adiestramiento.

A. Gerencia de Personal

No existen en MOP normas formales de politica de empleo para
ninguna de esta funciones. La gerencia de personal no parece
llevarse en forma técnica. E1 Departamento de Recursos Humanos
del MOP tiene la responsabilidad de la gerencia de personal vy
empleo y se divide en los siguientes componentes:

- Division de Registro y Control, que autoriza y
registra todo lo relativo al personal (p.e.
vacaciones, contratacién, despidos, permisos por
enfermedad, incrementos de salarios, promociones,
etc.)

- Division de Bienestar Social, que implementa
programas recreacionales y provee servicios médicos
para los empleados; y

—= Divisién de Capacitacién, que trata de proveer
adiestramiento a los empleados del MOP.

En base a nuestra evaluacién de la gerencia de personal en el
MOP hemos identificado las siguientes deficiencias:

- no se encuentra un manual de politica de personal;

= no hay un manual de organizacién y procedimientos;

= no hay descripcién de las posiciones; y

- no se encuentran descripciones de los beneficios a
los empleados.

2. Los salarios se establecen tomando un promedio para una
cierta categoria de trabajo. Este constituye un problema
ya que ocurren numerosas injusticias en las gue un
empleado recientemente contratado con poca o ninguna
experiencia puede ganar mas que un empleado con mucho mas
experiencia. Ademas los salarios estan restringidos por
la ley de salarios.
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3.

No parece haber relacitn entre las categorias nominales y
funcionales de trabajo. Debido a esto se contratan
personas calificadas para un tipo de trabajo, y de

hecho no hacen nada aproximado con su funcién nominal.

El MOP tiene actualmente un exceso de personal
particularmente entre el de planilla que se recluta
temporalmente para completar tareas pero no se despide al
terminar el trabajo. E1 sobreempleo lleva a un descenso
en la productividad y a un incremento en costos
salariales. En 1988 por ejemplo, el MOP pagéb
€C.315,542,928 a los trabajadores de planilla (asumiendo un
salario maximo de C.1,574 mensual para este tipo de
trabajador) lo que sumb la casi totalidad de presupuesto.

Actualmente el MOP emplea 17,785 personas distribuidas
como sigue:

- 16,706 por planilla (por el dia)j
- 909 empleados permanentesj y
- 170 por contrato.

Caminos emplea 9,575 trabajadores por planilla, 3,115 de
los cuales en San Salvador, y 6,460 en el resto del pais.
Ademas Caminos emplea 204 trabajadores permanentes y 40
por contrato.

DUA emplea 6,374 trabajadores por planilla, 4,130 de los
cuales en San Salvador, y 2,064 en el resto del pais.
Ademas, DUA emplea 243 empleados permanentes y 25 por
contrato.

La movilidad es un problema para el MOP debido a que un
numero desproporcionado de profesionales renuncian cada
afo, y un numero insuficiente de trabajadores no
calificados o semicalificados dejan el empleo. La
relacion de rotacion general del MOP, para 1988 fue de
0.4 por ciento y se atribuye a 42 ren. :iias, 2 despidos,
18 rztiros, y un deceso. De la rotacion total de 1988,
30 por ciento fue de profesionales.

El proceso de reclutamiento no es lo suficientemente
riguroso. Consiste en el requerimiento de que los
candidatos llenen un formulario curricular, se les
haga un examen de sangre y uno de pulmones. No se
realizan entrevistas formales.

No existe un proceso formal de evaluacién del desempefio
de los empleados. Los aumentos de salarios estan a la
discrecion subjetiva de los jefes de departamentos.

El Departamento de Capacitacién del MOP consta de dos
empleados y no tiene presupuesto. En 1988 se ofrecio6
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adiestramiento en relaciones humanas, procedimientos
administrativos, mecanica, y organizacién. Debido a que
este Departamento no tiene presupuesto, los cursos de
entrenamiento se ofrecen a los empleados del MOP que
tienen alguna experiencia en una &rea especifica. No
puede reclutarse instructores externos y los empleados del
MOP tienen oportunidades minimas de becas al exterior por
las limitaciones presupuestarias. Por ejemplo, sélo 0.5
por ciento de los trabajadores del MOP reciben algun tipo
de capacitacién local, 0.3 por ciento en el exterior, y S
por ciento recibieron entrenamiento informal interno.
Esto representa un problema debido a la carencia de un
programa efectivo de capacitacién interna y poco
entrenamiento formal a pesar de una gran demanda.

Los registros de personal no estan automatizados y hay
controles inadecuados en los informes sobre la condicién
de los empleados, lo que expone el MOP a la posibilidad
de empleados "fantasmas", y empleados que trabajan sélo
parte del horario establecido.

B. Recomendaciones

Los problemas relativos a la gerencia del personal del MOP
son considerables. Las acciones necesarias para el mejoramiento
de la gerencia de personal requerirdan no menos que una
reorganizacion completa del sistema, esto requerird soporte a
largo plazo y alto nivel del Ministerio. Dicha reorganizacién
deberia incluir lo siquiente:

Aumentar el presupuesto del Departamento de Recursos
Humanos. Sin un presupuesto operativo realista, poco
puede hacer este departamento para mejorar la gerencia de
personal ;

Desarrollar un manual de politica de personal que indique
claramente la politica del MOP para cada funcién de la
gerencia de personal;

Desarrollar un sistema de evaluacién consistiendo en
valoraciones anuales basadas en criterios de evaluacién,
retroalimentacion verbal sobre el desempefio, y un plan de
desarrollo personal para cada empleado;

Crear una unidad de capacitacién efectiva equipada con
profesionales capaces de evaluar efectivamente las
necesidades de adiestramiento de la organizacién y proveer
cursos regulares de gerencia de proyecto, administracioén,
mecanica, practicas de seguridad, alfabetizacion, y
comportamiento organizacional;

Normalizar la administracion de salarios para asegurar su
equidad;
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- Automatizar los archivos de personal para aseqgurar la
veracidad archivos individuales y evitar que aparezcan en
las planillas empleados inexistentesj

- Asegurar que las categorias nominales y funcionales
coinciden;

- Mejorar los beneficios (especialmente médicos); e

- Implementar un congelamiento del reclutamiento en las

categorias de trabajadores no profesionales para faciltar
la disminucioén de personal por atricién.

Para asequrar la ceorrecta implementaciétn de los fondos del
Proyecto 320, el AID necesitard asumir la responsabilidad de parte
de la funcion de gerencia de personal a corto plazo. Esto es
especialmente cierto para la capacitacién. E1 AID deberfa alentar
el desarrollo de un departamento de adiestramiento efectivo

suministrando recursos independientes por medio de sus unidades
coordinadoras.
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IV. ADMINISTRACION FINANCIERA

En este capitulo se revisa la funcién de gerencia financiera
del MOP en teérminos de la administracién financiera general de
ANDA y su gerencia de los fondos de los proyectos de AID. EI
propbsito del equipo de Booz, Allen no fue de realizar una
auditoria, sino de evaluar la capacidad institucional del MOP para
administrar correctamente los fondos externos e internos.

Los topicos considerados en la evalucién de la gerencia
financiera incluyen 1o sigquientes

- E]l personal de la Oficina del Controlador;
- Las operaciones de gerencia financiera; vy
- Recomendaciones.

Cada una de estas Areas se estudia en detalle a continuacién:
Personal de la Oficina del Controlador

El Departamento de Contabilidad y Finanzas en el MOP, funciona
como la Oficina del Controlador del Ministerio. La organizacién
de este Departamento se muestra en la Figura IV-1. La Oficina
tiene las responsabilidades siguientes:

- preparar el presupuesto ordinario preliminar
anualmente;

- asignar los fondos del presupuesto ordinario a las
unidades del MOP; vy

- revisar las transacciones tanto para el presupuesto
extraordinario como para el ordinario.

En 1987 el Departamento de Contabilidad y Finanzas empled 63
personas en la forma siguiente:

- S en la Oficina de Contabilidad Financiera;

- 7 en la Unidad de Evaluaci6tn de Desembolsos y
Prondsticos;

- 7 en 1la Unidad de Analisis del Presupuesto
Operativo;

- 8 en la Unidad de Analisis del Presupuesto de
Inversiong

- 4 en la Unidad de Auditoria Internaj

- 5 en la Unidad de Teneduria de Libros;

- 10 en la Pagaduria;

- 3 en la Unidad de Recolecciétn y Pagaduriaj

- S en la Bodega Central; y

- 11 en la Unidad de Servicios.

Todo el personal del Departamento de Contabilidad y Finanzas
tienen clasificaciones laborales nominales y funcionales que no
coinciden. Por ejemplo, las cuatro personas clasificadas como
auditores no tienen experiencia en procedimientos de contabilidad
o auditoria e incluyen un motorista, un auxiliar de ingeniero, y
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Organigrama del Departamento de Contabilidad y Finanzas

FIGURA IV - 14
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dos topografos. Lo mismo sucede en todas las demAs unidades del
Departamento. Esto constituye un problema obvio ya que las
personas que efectian las operaciones financieras no parecen
suficientemente calificadas.

B. Procedimientos de Operaciéon Financiera

El marco analitico que aplicamos a la evaluaciébn financiera
del MOP es un ciclo l6gico que consiste en:

- Planificacién y desarrollo de programas;

- Formulacion y presentacion de presupuestos

~ Ejecuciotn y contabilizaci6tn del presupuestoj y
- Auditorias y evaluaciones.

Estas funciones se toman generalmente como los elementos
estandar de las operaciones de gerencia financiera tanto en las
instituciones del sector publico como del privado.

La Figura IV-2 ilustra la naturaleza iterativa de la funcién
de gerencia financiera. Cada actividad es en alguna manera
originada por la que le precede en el ciclo. El resultado de las
auditorias y evaluaciones por ejemplo afecta el planeamiento y el
desarrollo del programa, el que a su vez activa la formulacién vy
presentacidn del presupuesto. La ejecuciédn del presupuesto y su
contabilizaciébn, son también afectadas por la presentacioén del
presupuesto. El ciclc se complementa cuando las auditorias vy
evaluaciones se realizan sobre la efectividad y resultados de la
ejecuciodn del presupuesto y su contabilidad.

1. Planeamiento y Desarrollo de Programa

A nivel del presupuesto ordinario, la planificacibn y
desarrollo de programas de proyectos se hace de acuerdn al
presupuesto asignado para el afio en curso por la Asamblea
Legislativa. Caminos y DUA generalmente le dan prioridad a los
proyectos mas urgentes en detrimento de los menos urgentes.

La planificaciébn y desarrollo de programas se hace a nivel de
departamento en DUA y Caminos. Los ingenieros que ejercen estas
funciones no estan generalmente bien adiestrados en planificacion
y administracion. Estos ingenieros también efectuan la
planificacibn y desarrollo de programa para el presupuesto
extrao:r-dinario.

2. Formulaciotn y Presentaciétn del Presupuesto
Las dos fuentes presupuestarias para el MOP son el
presupuesto ordinario y el extraordinario. E1 presupuesto

ordinario esta sustentado con fondos del GOES y se usa para el
pago de costos de inversion y de operacion.
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FIGURA IU-2
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El presupuesto extraordinario estd compuesto por fondos de
asistencia extranjera y se usa para pagar los costos de los
proyectos. El desarrollo del presupuesto extraordinario para
Caminos y DUA es llevado a cabo por las unidades coordinadoras
respectivas (p.e. AFRE en DUA y la Unidad Coordinadora del
Presupuesto Especial en Caminos) conjuntamente con los
departamentos individuales en una base de proyecto por proyecto.

La Figura 1IV-3 describe el proceso del MOP para el
desarrollo del presupuesto ordinario. En abril, el Departamento
General del Presupuesto emite normas a los Ministerios y sus
unidades subordinadas (p.e., Caminos, DUA). Los Ministerios
preparan los presupuestos para el pruximo aflo fiscal.

Surgen praoblemas en este punto debido a que los Ministerios
intentan elaborar un borrador preliminar del presuspuesto basado
en necesidades proyectadas reales. Sin embarqgo, las normas
emitidas por la Tesoreria no permiten flexibilidad presupuestaria
ya que generalmente asignan las mismas cantidades a cada categoria
del presupuesto afio tras afo. Por ejemplo para el afio fiscal
1988, el MOP solicitd C.500 millones y recibid C.316 millones lo
que es virtualmente los mismo que para el afo fiscal de 1987.
Caminos recibié el 28 por ciento del presupuesto de 1988 y DUA el
18.4 por ciento. Para el afo fiscal de 1989, el MOP solicité
C.4600 millones. Esta cantidad est4 en espera de aprobacion
actualmente.

3. Ejecucion y Contabilizacion del Presupuesto.

El MOP otorga prioridades a sus gastos dando una parte
desproporcionada de su presupuesto a los salarios. Por ejemplo
Caminos y DUA gastan en conjunto cerca del 90 por ciento de su
asignacion del presupuesto ordinario para el pago de salarios.
Esto deja pocos fondos para el pago de mantenimiento, compra de
equipos, y otros gastos nececarios.

El desarrollo del presupuesto en el MOP empieza cuando sus
dependencias someten solicitudes basadas en sus proyecciones para
le afflo por venir a la Oficina de Contabilidad Financiera la que
revisa las solicitudes y elabora un borrador preliminar del
presupuesto después de varias revisiones. El presupuesto
preliminar se somete a la aprobacién del Ministro. Después de que
ha sido aprobado por el Ministro el presupuesto preliminar se
envia a la Asamblea Legislativa.
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FIGURA IV - 3
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La Asamblea Legislativa determina cuanto dinero es asignado
finalmente a cada unidad organizacional por categoria

presupuestaria. E1 Cuadro IV-4
cada categoria para 1988.

muestra los fondos asignados a

Cuadro

Iv-4

Asignaciones Totales por Categorias del Presupuesto de 1988

(miles de Colones)
DUA Caminos
Salarios permanentes 2,464 2,207
Otros servicios personales 8,190 41,514
. Servicios no personales 186 729
Suministros y materiales 571 3,847
Equipo y maquinaria 22 ™ o)
Bienes raices 0o 0
Construccibn y mejoras 0 o)
Transferencias corrientes 21 157
Transferencias de capital o 9]
Desembolsos financieros 0o 0
Asignaciones globales o 0]
General ondos generales o 0
Total 11,456 68,454
Fuente: Oficina de Contabilidad y Finanzas del MOP. ($1=C.5)

Ademas del presupuesto operativo, se asignd a Caminos para

propositos de inversion C.165,272,000 y C.67,521,000 a DUA.

presupuesto de inversion 59 por
Caminos y 87 por ciento en DUA.

supuesto sufragar gastos de capital en proyectos.

Del
ciento fue asignado a salarios en

El presupuesto de inversibn esta
En DUA, se

asignd comparativamente poco dinero para estos gastos que incluyen

los de equipo y materiales.

La insuficiencia crénica de fondos en los rubros de operacén

e inversioéon causa déficits anuales.

Por ejemplo, los déficits de

DUA para el aho fiscal 1988 se muetran en el cuadro IV-5,
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Cuadro 1V-5
Déficits de DUA en su Presupuesto Ordinario para el aho 1988
por cateqoria
(en miles de Colones)

Categoria Déficit
Salarios Permanentes 130
Pagos por Planilla 27,485
Servicios no personales 4465
Materiales 37,132
Bienes Rafces 49,000
Transferencias corrientes 243
Total 114,455

Fuentes: DUA

Déficits anuales en los proyecto como el ilustrado
anteriormente llevan a retrasos en los proyectos. El1 alcance o
especificaciones de los proyectos muchas veces deben rebajarse por
falta de financiamiento. En 1988, se reasignaron fondos de
Caminos a DUA para permitirle cubrir el pago de salarios.

Entre el 1 de junio de 1987 y el 31 de mayo de 1988, 1la
inversion total para los proyectos de Caminos fue de C.129.2
millones. Aproximadamente 35 por ciento de estos siendo
implementados internamente y 65 por ciento por contratos. De
acuerdo a la Memoria Anual de Labores del MOP 1987-1988, el mayor
objetivo de los proyectos por administracion es la generacion de
empleos mas que operar eficientemente. La contratacién de
proyectos se hace debido a que los organismos financiadores lo
requieren o porque MOP carece de la competencia interna necesaria.

tos problemas que surgen del proceso de desarrollo y
ejecucidan del presupuesto, se deben en gran parte a que se hallan
mas alla de la competencia de control del MOP, A este le falta
flexibilidad para determinar con exactitud como se gastan los
fondos. Si por ejemplo el MOP reduce su personal en 20 por
ciento, en lugar de poder reprogramar los fondos correspondientes
para mejorar su equipo, lo esperado es que su presupuesto para el
siguiente afio seria simplemente reducido en una cantidad
proporcional

Los fondos de AID son controlados por las unidades
coordinadoras en Caminos y DUA que tienen las responsabilidades
siguientes:

~ administrar y autorizar los desembolsos;

- <conciliar los gastaos con los planos de trabajoj vy
- formular los planos de accion.
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Los fondos de AID han estado hasta ahora bajo forma de
programas con fondos locales asignados por el presupuesto
ordinario. El Proyecto 320 proveerd un financiamiento externo
sustancial en Dolares que requerira una supervisién
considerablemente mayor para administrarse adecuadamente.

La gerencia técnica la desempefan los departamentos de
operaciones de DUA y Caminos. Esto es un problema ya que DUA y
Caminos son muy ineficientes para la gerencia de proyectos vy
carecen de recursos adecuados financieros, humanos, o fisicos para
administrar empresas. Esto se expondra posteriormente en le
capitulo V.

Respecto a los procedimientos de contabilidad de costos, las
unidades coordinadoras tanto en DUA como en Caminos son las
responsables de la contabilidad de gastos de los proyectos. Pero
surgen problemas ya que estas unidades no tienen los medios de
control para comparar lo gastado con lo realmente comprado o aun
para controlar que el equipo no se usa para propodstos no
aurorizados. Las unidades coordinadoras reciben facturas, que
pueden no reflejar con precisién el costo real de lo suministrado,
Ya que hay poca supervision en la fuente de informaciébn, no puede
saberse si estas facturas reflejan con precisiébn los costos
reales.

4. Procedimientos de Auditoria

Los procedimientos de auditorfa del MOP son de los tres tipos
siguientes:

= Auditoria interna: secciébn del Departamento de
Contabilidad Financiera que tebdricamente evalua los
procedimientos administrativos para los proyectos en el
area metropolitana de San Salvador;

= Auditoria externa: auditores privados contratados por
SETEFE cuyo enfoque es el de los procedimicntos
financieros de los proyectos a cargo de las unidades
coordinadoras de Caminos y DUA; y

= Auditoria de la Corte de Cuentas: delegacién de la Corte
de Cuentas de la Republica que controla los proyectos
financiados por el presupuesto ordinario del MOP.

Opinamos que la auditoria de los proyectos del MOP es, en el
mejor de los casos, inadecuada. Por ejemplo, el departamento de
auditoria interna tiene cuatro empleados, ninguno de los cuales
posee una preparacion formal en procedimientos de auditoria.
Incluye un motorista, un auxiliar de ingeniero y dos topografos.

Los auditores internos inspeccionan visualmente un numero muy
limitado de proyectos a solicitud de la agencia financiadora. Los
proyectos son auditados solamente que lo requiera el AID, el
Ministro, o el jefe del Departamento de Contabilidad Financiera.
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Las auditorfias no son iniciadas independientemente. Ademas no se
efectuan auditorias para todos los proyectos y, para los que se
auditan, no se elaboran informes conteniendo las observaciones y
recomendaciones correspondientes. El1 equipo de Booz, Allen no
pudo obtener copias de infoi'mes de auditorias internas y por lo
tanto le fue imposible hacer comentarios sot.-e su contenido.

Se realizan auditorias externas por empresas privadas a
solicitud de SETEFE y solamente para los proyectos del presupuesto
extraordinario. Estas auditorias son relativamente poco
frecuentes. Por ejemplo en 1988 sélo cinco auditorfias externas se
efectuaron.

Los auditores de la Corte de Cuentas revisan las
transacciones del presupuesto ordinario. Los gastos y desembolsos
se revisan antes de que ocurran lo que consideramos correcto. No
se realizan inspecciones en el sitio en conjunciébn con estas
auditorfias. Cinco auditores de la Corte de Cuentas estan
asignados permanentemente al MOP. Basado en la cantidad actual de
trabajo en proyectos, esta unidad parece tener una insuficiencia
de personal de por lo menos tres empleados.

La carencia de procedimientos generales de auditoria de la
contabilidad y transacciones financieras para la entidad, causa
muchas veces choques con los demds departamentos. En general hay
resistencia a las auditorfas en los departamentos del MOP debido a
que muchos ejecutivos no estan interesados en implementar cambios
en sus procedimientos.

D. Recomendaciones

Organizaciotn y Personal de la Oficina de Contabilidad y Finanzas

1. Asegurar que el personal encargadoc de las funciones
financieras y auditoras tienen la preparacion adecuada.

Impacto:
- Mejorar la adecuacidn de las funciones financieras.

2. Proveer adiestramiento en gerencia, finanzas y auditoria a
los miembros del personal apropiados.

Impacto:
-~ Mejorar la capacidad del personal.

3. Automatizar los archivos y andlisis financieros.
Impacto:

- Mejorar la eficiencia y efectividad de las funciones
financieras.
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Procadimientos de Operacién Financiera

1. Perfeccionar la coordinacién entre el MOP y la Tesoreria
para la elaboracitn de presupuestos mis aproximados a las
necesidades reales del MOP.

Impacto:

— Cada departamento ser& consciente de sus necesidades
reales y tendra los recursos disponibles para
financiar sus prioridades.

El efecto multiplicador se reflejar4d virtualmente en
todos los aspectos de las operaciones del MOP.

2. Dar prioridad en reducir el gasto en salarios vy
aumentarlo en partidas no salariales como equipo,
adiestramiento, y suministros.

Impacto:

— Reducir el agotamiento de recursos presupuestarios del
MOP que resulta de los egresos salariales.

3. Extender las responsabilidades de las unidades
coordinadoras para incluir la supervision técnica de los
proyectos asi como la gerencia financiera. Para ello,
crear unidades coordinadoras de AID en Caminos y DUA, con

responsabilidades similares a la Unidad Coordinadora de
ANDA .,

Impacto:

- Asegurar que los fondos de AID se gastan efectivamente
en los proyectos.

4. Iniciar el desarrollo e instalacién de controles internos
en DUA y Caminos, por ejemplo sobre combustible, uso de
vehiculos, uso de materiales, empleados, planillas, etc.

Impacto:

= Minimizar el potencial de desperdicio y abuso de los
recursos fisicos.

Auditoria

1. Crear una unidad efectiva de auditoria interna de modo
que:

- se consoliden todas las funciones de auditoria
interna en una sola unidad externa a la estructura de

las organizaciones de Caminos y DUA.

~ se provea la unidad de auditorfia interna con 1la
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autoridad para efectuar auditorias por iniciativa
propiag

- equipar la unidad auditora con un numero suficiente
de personal bien calificado.

Impacto:
- mejoramiento de los procedimientos de auditori{a.

Proveer todos los auditores de un manual de
procedimientos para asistir al nuevo personal en su
familiarizacion con los procedimientos financieros y
administrativos del MOP y asegurar consistencia en la
metodologia e implementaciébn de auditorias. Esto serviré
tambien como guia a los departamentos para efectuar sus
transacciones financieras y contables.

Impactos:
- Mejor coordinaciétn entre los auditores y los
departamentos;
- Uso mas eficiente del tiempo de los supervisores y
auditores; y
- Auditorias mas confiables.
Proveer adiestramiento especializado en auditoria y
principios de contabilidad a todo 2] personal de
auditoria.

Impactos:

-~ Auditores mas calificados; y
- Auditorfias mas confiables.

Efectuar auditorias mas frecuentes de los proyectos de
AID en particular, y de los controles internos del MOP
en general.

Impacto:

- Auditorias de mayor calidad.

Alentar una mejor coordinaciédn entre los auditores
internos, externos, y de la Corte de Cuentas.

Impacto:

— Auditorias de mejor calidad.
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V. ADMINISTRACION TECNICA

La gerencia técnica de proyectos es un componente esencial de
una implementacién efectiva de los proyectos. La gerencia de
proyectos consiste en lo siguiente:

- estudios de planeamiento y factibilidad;
~ evaluacién de requerimientos;

- disefo de proyectosg

- implementacién de proyectos;

- sequimiento de proyectos; vy

- evaluacion.

Esta seccibn describe y evalua los procedimientos de Caminos
y DUA para administrar los proyectos financiados por AID.

A. Procesos de Gerencia de Proyectos Financiados por AID

Los proyectos financiados por AID son administrados por los
Departamentos de Proyectos de Caminos y DUA. De 17 proyectos
actualmente en curso en Caminos, 10 son disefMados e implementados
por compafiffas privadas y 7 son implementados internamente.
Similarmente, de 72 proyectos actualmente en curso en DUA, 24 son
diseflados e implementados por empresas privadas y 48 lo son
internamente. Esto contrasta con la estrategia general del MOP,
referente a alentar la implementaciétn interna de los proyectos.

El ciclo de planeamiento, disefio, e implementacién de
proyecto en Caminos empieza cuando el Departamento de
Planificacion efectua una evaluacién socio-econémica de un sitio
propuesto. El Directos de Caminos revisa la evaluaciébn, y si es
aprobada, se remite al Ministerio. Si el Ministerio aprueba la
evaluacién, esta es remitida al Departamento de Proyectos que
asigna un ingeniero para administrar el proyecto.

El Departamento de Proyectos desarrolla el anteproyecto
que incluye generalmente dos o tres alternativas. Las
alternativas del anteproyecto son presentadas al jefe del
Departamento de Proyectos para su revisiéon. E1 jefe selecciona 1la
mejor alternativa y el diseffo se remite al Departamento de
Planificaciéon que realiza un estudio de factibilidad. Si el
estudio de factibilidad es favorable, el Departamento de Proyectos
elabora el diseho final del proyecto y su presupuesto. Si no hay
financiamiento disponible, el disefMo final del proyecto se archiva
hasta que los fondos necesarios sean disponibles. Un promedio de
10 a 15 por ciento de los proyectos finales obtienen
financiamiento. El resto permanece archivado en al Seccién de
Archivos. Los proyectos eventualmente implementados entre los
archivados muchas veces necesitan rediseftarse debido a que los
analisis se han vuelto obsoletos. E1 proceso de diseflo de
proyectos no hace un uso eficiente del personal de Caminos ya que
la mayoria de ellos nunca son implementados y no existe un plan
maestro para la coordinacién y elecciébn de prioridades.
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Para los proyectos con financiamiento, Caminos sigue el
procedimiento normal de adquisiciétn del MOP descrito el el
Capitulo VIl. Generalmente, el ingeniero asignado a la direccién
del disefio del proyecto es el responsable de supervisar su
implementacion. Cuando se recurre a contratistas privados para la
construccién, se contratan a veces supervisores privados para el
control del progreso del mismo. En estos casos el personal de
Caminos o DUA tiene una intervencién minima en la supervisién del
proyecto.

El proceso es esencialmente el mismo en DUA con las
excepciones siguientes:

- el Director de DUA aprueba los planos del proyecto en
lugar del Ministerio; vy

~ el Departamento de Planificacidén de DUA hace la
determinacidon final respecto a la factibilidad del
proyecto.

En general consideramos que los procedimientos de gerencia de
proyecto tienen lacunas en varias areas incluyendo las siguientes:

= No hay un sistema de control operativo de proyecto. DUA
y Caminos dependen s6lo de los informes de las empresas
privadas;

- No existe una evaluacién consistente y efectiva de los
proyectos terminadosg

~ La supervisitn de proyectos es inadecuada en DUA por
carencia de ingenieros calificados;

-~ No existe un inventario de vias o un plan maestro nacional
realistag

-~ No se le da importancia a la capacidad de gerencia de
proyecto ni en DUA ni en Caminos;

- Hay escasez de vehiculos para transportar adecuadamente
el personal de DUA y Caminos al sitio de los proyecto para
su supervisiéng y

- Los recursos de personal son usados ineficientemente para
producir proyectos que nunca son implementados.

B. Recomendaciones

1. Crear una unidad coordinadora funcional de AID en DUA y
en Caminos que sean responsables de administrar los
proyectos financiados por AID, Esto puede llevarse a
cabo ampliando las responsabilidades de las unidades
coordinadoras financieras existentes en DUA y Caminos,
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Crear una unidad técnica efectiva dentro del Departamento
de Supervision y Evaluacioéon, que pueda evaluar
correctamente el disefo y la implementacion de los
proyectos.

Impacto:

- Asegurar que los proyectos son evaluados correctamente.
Proveer mas vehiculos livianos para las inspecciones.

Impacto:

- lncrementar la capacidad de supervisiobn.
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haciéndolas funcionalmente equivalentes a la Unidad
Coordinadora de ANDA. Recomendamos que esto se lleve a
cabo antes que los fondos del Proyecto 320 sean usados
para financiar los proyectos del MOP.

Impacto:

- Asequrar la gerencia correcta de los proyectos
financiados por AID.

Alentar la privatizacion requiriendo que el MOP contrate
externamente un porcentaje fijo de los proyectos
financiados por el Proyecto 320,

Impactos:

- Proyectos mejor conducidos; y
— Disminucidn de la necesidad de personal interno.

Efectuar una evaluacién de todas las carreteras y
autopistas bajo la jurisdiccion de Caminos para
determinar las necesidades de mantenimiento y
reconstruccion futuros y crear un plan maestro para la
implementacién de proyectos.

Impacto:

- Uso mas eficiente de los fondos de proyectos.
Desarrollar un sistema automatizado de control de
implementacion de proyectos. Incorporar tambieén
programas para la automatizacién del disefMo y analisis
de los proyectos.

Impactos:

~ Mejorar la capacidad de gerencia de proyecto; e
= Incrementar la eficiencia del proceso de disefo.

Proveer adiestramianto especializada en gerencia de
proyecto a los ingenieros del Departamento encargado.

Impacto:

‘'~ Capacidad incrementada de gerencia de proyecto.

Instituir una politica de producir planos de diseflo final
solamente si el financiamiento esta razonablemente
asegurado de modo a minimizar el tiempo perdido por el
personal diseffando planos que nunca se usan.

Impacto:

~ Mejorar la eficiencia de uso del perc=onal.
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Crear una unidad técnica efectiva dentro del Departamento
de Supervision y Evaluacion, que pueda evaluar
correctamente el diseflo y la implementacibtn de los
proyectos.

Impactou

- Aseqgurar que los proyectos son evaluados correctamente.
Proveer mas vehiculos livianos para las inspecciones.

Impacto:

= Incrementar la capacidad de supervision.



V1. ANALISIS DEL EQUIPO Y SU MANTENIMIENTO

Debido a que las organizaciones de obras publicas son por
naturaleza de capital intensivo, la existencia de una flota de
vehiculos y equipos bien equipados y mantenidos es esencial para
una conveniente implementacié6n de proyectos de construccién y
mantenimiento de infraestructura. La funciébn de administraciéon de
equipos incluye los siguientes componentes:

- Mantener un inventario de equipos y repuestos;

- Efectuar mantenimiento preventivo y correctivo en
forma regular;

= Adquirir el equipo y repuestos necesarios; y

- Proveer el adiestramiento apropiada ai personal de
mantenimiento.

Este capitulo examina cada una de estas funciones
describiendo el inventario y procedimientos actualmente usados en
Caminos y DUA para el mantenimiento del equipo en buen estado
operativo. Posteriormente, exponemos las necesidades técnicas de
los departamentos de mantenimiento en términos de equipo vy
adiestramiento.

A. Organizaci6n y Personal de las Unidades de Mantemiento

Las operaciones de mantenimiento en el MOP estan
descentralizadas de modo que cada Divisién del MOP tiene su propio
taller de mantenimiento responsable por los vehiculos y equipos
bajo su jurisdiccién. Ademas existen 13 talleres en el pais
ubicados en las "zonas" de la Direccién General de Caminos.

1. Departamento de Talleres de Caminos:

Este Departamento es el responsable del mantenimiento
preventivo y correctivo de la flota de vehiculos y equipos de
Caminos. Su taller principal estd ubicado en San Salvador.
Ademas 13 talleres localizados en el resto del palis dependen del
ingeniero jefe de cada zona departamental. Estos talleres no
estan bajo el control directo del taller central.

Los talleres regionales efectuan mantenimiento de rutina y
reparaciones menores. Las reparaciones mayores se hacen en el
taller central. Un organigrama del Departamento de Talleres se
incluye como parte del Anexo 3.

El taller central emplea 200 personas distribuidas como
sique:

=~ 3 ingenieros; .
~ 3 técnicos; \C/



- 2 secretariasg

~ 24 empleados administrativos;
- 92 mecanicos;

- 59 asistentes de mecanicoj

- 10 engrasadores; vy

- 7 motoristas.

Los jefes que entrevistamos indicaron que el personal que
tienen actualmente es suficiente. Sin embargo manifestaron que la
capacidad del personal causa problemas debido a que los mecanicos
que han adquirido experiencia muchas veces dejan Caminos ya que
los salarios del sector privado son mAs elevados.

2. DUA:

El organigrama de la Administracion de Maquinaria y Equipos
(AME) se muestra en la Figura VI-1. AME es una unidad
semiauténoma del MOP, patrocinada por AID y responsable de:

- el mantenimiento y asignaciétn temporal de equipos y
vehiculos a DUA y Caminos; vy

- la supervisioéon de la operacion y control del uso de
los mismos.

AME emplea 351 personas distribuidas como sigue:

- 1 ingeniero;

- 35 empleados administrativos;
-~ 17 mecanicos;

- 17 asistentes de mecanico;

- 4 secretarias;

- 119 operadores de equipos;}

- 15 técnicos;

- 102 motoristas;

~ 4] empleados miscelaneos.

El personal de AME es generalmente capacitado y bien
adiestrado. Los salarios de los empleados de AME son
aproximadamente 30 por ciento mas elevados que los
correspondientes generalmente en el MOP. Esta es la principal
razén por la que AME es capaz de atraer y conservar un personal
altamente capacitado.

Las necesidades de personal segun AME incluyen 107 operadores
adicionales para responder a los nuevos vehiculos y equipos de
construccién provistos bajo el Proyecto 279.



FIGURA VI-4

Organigrama de AME
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B. Evaluacion de los Procedimientos de Mantenimiento del Equipo de
Caminos

La flota actual de Caminos en total (liviana y pesada) suma
aproximadamente 1,200 unidades de las cuales aproximadamente 600
son inoperables. De las 600 unidades "operables", aproximadamente
20 por ciento estan en espera de reparaci6tn en cualquier momento.
Por lo tanto, sdlo 40 por ciento del equipo total de Caminos esta
operando en un momento dado.

La Tabla VI-2 muestra el inventario actual de vehiculos
livianos operables de Caminos en o fuera de servicio para cada
departamento. Estos datos incluyen sélo los vehiculos en
condicidn de poder trabajar. Le fue imposible a Caminos
suministrarnos un estimado preciso de la cantidad de vehiculos
inoperativos ya que no se mantiene un inventario de los mismos.

Tabla VI-2 Inventario de los Vehiculos Livianos Operables

de Caminos en 1988

Vehiculos Vehiculos a
Departamento Operando Reparar Total

Direcciébn General 2 1 3
Talleres 8 2 10
Secciotn de Transporte 7 12 19
Dpto. Maintenimiento 7 S5 12
Dpto. de Proyectos 8 2 10
Dpto. de Construccion 9 S 14
Dpto. de Supervisiéon |

y Evaluation b 2 8
Vehiculos MOP/Caminos 1 S 6
Dpto. de Puentes ) 2 8
Seccibn Seflalizacioén 3 1 4
Otros Departamentos 11 S 16
Total 74 42 ‘ 116

Fuente: Dpto. de Evaluacién y Supervision de Proyectos (Caminos)
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De los 116 vehiculos livianos onerables en poder de Caminos,
42 o sea el 36 por ciento estaban esperando reparaci6tn. Las
reparaciones pueden tomar entre un dia y varios meses dependiendo
de su complejidad y de la disponibilidad de repuestos.

La adquisicién de repuestos se retrasa muchas veces debido a:

- falta de recursos financieros;
- largo proceso de adquisicién; vy
- reserva inadecuada de repuestos.

El procedimiento de mantenimiento tedrico para el equipo de
Caminos es el siguiente:

- A cada vehiculo se le asigna una bitacora (tarjeta de
control) con las estadisticas de identificaciébn del mismo
incluyendo su registro de servicio de mantenimiento Yy
reparaciones;

- El especialista de los registros de inventario revisa la
bitacor. de cada vehiculo e identifica los que necesitan
servicio;

- Los motoristas de los vehiculos que requieren servicio se
les solicita que traigan sus vehiculos a la fecha
especificada;

- Se le da el servicio al vehiculo y su bitacora se
actualiza.

Debido a la alta tasa de vehiculos averiados, no se lleva a
cabo el mantenimiento preventivo en forma regular. La capacidad
de servicio del taller de Caminos, esta dedicada casi enteramente
al mantenimiento correctivo. Por lo tanto, Caminos tiene muy
pocos vehiculos para efectuar una rotacidn adecuada.

Los procedimientos de manter imiento de los equipos pesados
son similares al de los livianos, pero en lugar de traerse al
taller, el taller central despacha un grupo de trabajo al sitio
donde se encuentra el equipo. Las llamadas para servicio son
generalmente agrupadas por regi6n para economizar tiempo.

Los talleres regionales de servicio mandan camiones de
servicio para el mantenimiento menor de los equipos que trabajan
en areas rurales (p.e., cambios de aceite y filtros). El
mantenimiento mas complejo se hace en los talleres regionales.
Los equipos que necesitan servicios mas especializados (p.e.,
"overhauls" mayores) son enviados al taller central de San
Salvador.

La carencia de una base de datos computarizada para el
inventario de equipos y repuestos obstaculiza la capacidad de
Caminos para controlar eficientemente el servicio de sus equipos vy
la disponibilidad de repuestos. Esto ocasiona un retraso en la
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atencion y un desperdicio de recursos humanos.

Ademas no existen a la fecha normas para la compra de equipos
y repuestos. Por ejemplo, cuando se compra equipos nuevos, 15 por
ciento del pedido son repuestos. Surgen problemas debido a que
los repuestos son seleccionados al azar por el vendedor resultando
una escasez o exceso de ciertos repuestos. Se necesita una unidad
tecnica para supervisar la compra de equipo nuevo.

El mantenimiento de un numero limitado de marcas normalizadas
de equipos y repuestos promoveria una mayor eficiencia en costos
ya qQue los mecanicos se volverian mas expertos en el mantenimiento
de esas marcas, un mayor inventario de repuestos podria comprarse
y almacenarse, y la confiabilidad en general mejoraria ya que
solamente las marcas mas confiables se seleccionarian en base a
los registros de mantenimiento.

Finalmente, el adiestramiento es un requerimiento mayor para
el Departamento de Talleres. Actualmente los trabajadores de
mantenimiento virtualmente no reciben capacitacitn regular en
habilidades técnicas o normas de sequridad y los gerentes
necesitan afinar sus conocimientos de administracién y
especializacion en sus disciplinas técnicas.

C. Evaluacion de los Procedimientos de Mantenimiento de Equipos
de DUA

AME es la responsable del mantenimiento y asignacién temporal
de la flota de vehiculos a DUA. El sistema de control de
mantenimiento de AME es totalmente automatizado e incluye lo
siguiente:

- sistema de inventario de bodega; vy
- sistema de rastreo y control de equipos.

AME provee servicio a 599 vehiculos de los cuales 120 son
livianos y 479 pesados. La condicibn operativa de estos vehiculos
se muestra en el Cuadro VI-3 a continuacién.



Cuadrao VI-3
Condicion del Equipo Atendido por AME (Pesado y Liviano)

Estado: Propietario:

AME DUA Caminos Total
Condiciébn operativa 218 59 11 288
En Reparacion 134 43 2 179
Esperando Reparacioén 19 1 (0] 20
No Asignado 24 71 (0] 95
Inoperable 14 3 0 17
Total ' 409 177 13 599

Fuente: AME (Actual al 26/1/89)

De la flota total de equipos de AME, &4 por ciento estan en
estado completamente operativo en cualquier momento. Este dato se
calculd sumando los vehiculos operables con los no asignados que
son vehiculos nuevos que no estan completamente operables.
Excluyendo los vehiculos no asignados, S7 por ciento de la flota
de AME es completamente operativa en cualquier momento.

Los procedimientos de mantenimiento de AME son similares a
los de Caminos con la excepcibn de que AME tiene un sistema
automatizado de control y distribuciébn. Esto incrementa la
eficiencia general de AME porque le permite mantener al dia su
inventario de repuestos, y rastrear los equipos que necesitan
mantenimiento.

Comparada con Caminos, AME tiene mejor personal y equipo.
Esto le permite efectuar mantenimiento preventivo de todos sus
equipos. Debido a que AME es financiada por AID, tiene un
presupuesto mayor que el taller de Caminos y por lo tanto puede
pagar salarios mas altos y comprar mas y mejores repuestos y
equipos. Esto se refleja en la calidad y eficiencia de sus
procedimientos de mantenimiento.

El mayor problema que encara AME actualmente es la
insuficiencia de espacio para el aparcamiento y reparacién de
vehiculos. Actualmente sblo posee las instalaciones localizadas
cerca de San Salvador con capacidad insuficiente para guardar y
dar servicio al numero de equipos bajo su jurisdicciébn. Una parte
del espacio de trabajo de AME se esta usando como bodegas debido a
que el espacio de almacenamiento es muy escaso. Ejecutivos de AME
nos indicaron que necesitan por lo menos el doble de espacio de
aparcamiento que el actual. Esto se volvera un problema aun mas
serio cuando AME reciba la totalidad de los 250 camiones, algunos
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de los cuales todavia estan custodiados en la Aduana.

D. Recomendaciones

1. Normalizar la compra de equipos y repuestos en base a los
registros de mantenimiento y determinar cuales scn los
mas confiables. Establecer una unidad técnica para la
revision de la compra de vehiculos y repuestos.

Impactos:

- Inventario mas eficiente;
- Flota m4s confiable; vy
-~ Mejor capacidad de mantenimiento.

2. Desarrollar un sistema de control de inventario
automatizado de equipos y repuestos y los procedimi~ntos
asociados para Caminos y DUA.

Impactos:

= Mejor distribucion y control; vy
- Economia asociada con una adquisicién mas eficiente.

S. Evaluar la condicidtn actual de las flotas, equipo, y
herramientas y determinar las necesidades y el equipo
que puede rescatarse. Poner al dia las flotas y equipos
siguiendo los procedzimientos de adquisiciétn normalizados
(recomendacién No.l).

Impactos:

- Disminuir los costos operativos; e
-~ Incrementar la capacidad de implementaciébn de
proyectos.

4. Considerar la adquisicién de una grua viajera para el
taller central y evaluar sus posibilidades fisicas (p.e.
edificios de los talleres) para determinar las
necesidade de ampliacion.

Impactos:
~ Servicios de mantenimiento m&s eficientes.
5. Proveer capacitacion en las areas siquientes:
- Administraciong
-~ Adiestramiento técnico para los ingenieros y
profesionales;
- Operacion de equipos;

- Cuidado de vehiculos; y
- Procedimientos de sequridad.
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Impacto:
- Personal mas eficiente y efectivo.

&. Prevenir a los operadores que abusan de los equipos
e iniciar medidas disciplinarias contra los que
persisten en violar los reglamentos.

Impacto:
- Menos dafos al equipo.

7. Proveer AME de mas espacio de aparcamiento.

Impacto:

~ Permitirle estacionar adecuadamente los vehiculos
actuales y absorber equipos adicionales en el futuro.
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VII. ADQUISICION
A. Practicas de adquisiciéon del MOP

Las adquisiciones en el MOP, para el presupuesto ordinario y
extraordinario estdn reguladas por la Ley de Proveeduria de El
Salvador. Esta ley establece las normas para la compra vy
contrataciéon de bienes y servicios. Todas las compras del MOP
deben canalizarse por la Proveeduria Especifica de Obras Publicas.
El Ministro, el Proveedor, y la Corte de Cuentas autorizan todas
las adquisiciones del MOP.

En promedio el ciclo de adquisicidn toma de dos a tres meses.
No existen actualmente sistemas automatizados para acelerar el
proceso.

La inspeccitn visual de las adquisiciones la lleva a cabo el
Departamento de Inspeccién Visual de la Corte de Cuentas de 1la
Republica. Surgen problemas con las inspecciones visuales debido
a la falta de coordinacitn entre el Departamento de Inspecciotn
Visual y los auditores de la Delegaciéon de la Corte de Cuentas en
el MOP. Los auditores del MOP noc son informados consistentemente
de cuando se efectuan las inspecciones visuales ni de su
resul tado.

Ademas hay una falta general de control en los procedimientos
de adquisicitdn. Por ejemplo, en algunas oportunidades,
contratistas privados son seleccionados solamente por el Proveedor
0 el Ministro. No hay sistema de comprobacioén Y comparacion para
evitar irreqularidades.

La Corte de Cuentas tiene la responsabilidad de verificar que
se siguen los procedimientos legales de adquisicion. Sin embargo,
no lleva a cabo inspecciones visuales de todas las adquisiciones.
Los auditores de la Corte de Cuentas sblo revisan los progsramas de
trabajo para aseqgurar que los fondos se gastan de acuerdo a lo
previsto en el presupuesto.

Otro problema del proceso de adquisicion en general es que el
MOP es muy lento en pagar sus deudas a los proveedores. La deuda
de Caminos con los contratistas privados por ejemplo es
actualmente de C.62 millones. Entrevistas en compafifas privadas
indican que los plazos para los pagos muchas veces se extienden de
dos meses hasta un aflo. En consecuencia las compafifas privadas a
menudo inflan los precios de bienes y servicios en un intento para
compensar el deficiente flujo de caja.

B. Adquisiciones de AME
La proveeduria de AME esta teéricamente separada del resto
del MOP porque utiliza fondos de AID para la compra de equipo

importado. E1 Departamento de Adquisiciones en el Exterior de AME
estd a cargo teéricamente de las compras del equipo importado con
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la aprobaciéon de AID, jefes de departamentos especificos de AME, y
el coordinador de AME.

En la practica, las adquisiciones de AME se hacen siquiendo
el procedimiento normal de proveeduria del MOP descrito
anteriormente debido a que el Ministro en acuerdo con el
Coordinador de Operaciores, han escogido centralizar todas las
adquisiciones del MOP en la Proveedurfa Especifica.

Esto presenta un problema para AME ya que limita su posicién
a la de un organismo semiauténomo y sujeto a las ineficiencias
inherentes al proceso de proveedurfia del MOP.

C. Recomendaciones

Adquisiciones del MOP

1. Asegurar el cumplimiento de la ley de proveeduria por
el MOP requiriendo que todos los auditores firmen las
ordenes de compras.
Impacto:
- Realizacion correcta de adquisiciones.

2. Asegurar la coordinaciébn de las auditorfas entre los
auditores de la Corte de Cuentas, auditores internos,
y el Departamento de Inspeccién Visual.
Impacto:
- Mejorar la supervisibdn de las adquisiciones.

S. Pagar los proveedores y contratistas a tiempo. Esto se
puede cumplir si el presupuesto establecido por la
Tesoreria refleja precisamente los gastos reales del MOP,.

Impacto:

- Disminuir el costo de bienes y servicios.

Adquisiciones de AME

1. Separar el procedimiento de adquisicitn de AME del del
MOP encargandolo a una oficina independiente de
adquisicion,

Impacto:

- Mantener la autonomia de AME e incrementar 1la
eficiencia de sus adquisiciones.



VIII. Requerimientos de Asistencia Jécnica

Como se expuso a lo largo de este informe, el AID necesitara
proveer varios tipos de asistencia técnica conjuntamente con el
Proyecto 320. El objetivo a corto plazo de facilitar esta
asistencia es de suministrar al MOP con la capacidad necesaria
para implementar efectivamente los proyectos financiados por AID.
A largo plazo, el objetivo es desarrollar la propia capacidad
institucional del MOP para proveer adiestramiento, desarrollando
los sistemas de administracidn y contabilidad, Yy los de disefio e
implementacion de proyectos. Reforzar estas capacidades
institucionales permitird al MOP volverse mas autosuficiente
financieramente y puede estimular otras instituciones financieras
fuera de AID, a invertir en el MOP.

El Cuadro VIII-1 resume los requerimientos de asistencia
técnica en el MOP. Estos requerimientos se derivaron de la
conversaciones con los ejecutivos del MOP y AID y constituyen un
resumen de las recomendaciones de requerimientos técnicos
expuestos en los capitulos II a VII anteriores. El nivel de
esfuerzo estimado asume que se suministrara $ 2 millones en
asistencia técnica como parte de’' Proyecto 320.

CUADRO VIII-1
Resumen de los Requerimientos de Asistencia Técnica del MOP

Requerimiento Nivel Estimado de Esfuerzo
Adiestramiento en Gerencia de Proyecto 2=-3 afios-hombre
Adiestramiento en Gerencia de Personal 1-2 afios—-hombre
Adiestramiento en Gerencia Financiera 3-4 afios-hcmbre
Adiestram. en Control de Vehiculos/y 1 aflo-hombre

Diseflo de Bases de Datos

Adiestram. Especializado en Ingenieria 3 afos-hombre
y Teécnica

Adiestram. en Procedimientos de Sequridad 2 aflos-hombre

Asistencia en Actualizar el Inventario ? meses—hombre
Nacional de Carreteras y Autopistas

Desde el punto de vista del Proyecto 320, la capacidad de
gerencia técnica estd entre las necesidades mas criticas del MOP.
Como lo expusimos en el Capitulo V, la carencia de capacidad
formal de gerencia de proyecto para los proyectos financiados con
el presupuesto extraordinario es uno de los mayores puntos flacos.



Adiestramiznto deberia facilitarse a las personas involucradas en
cualquier unidad coordinadora de AID y a los otros empleados
relacionados en gerencia de proyectos en todo el MOP. Los
requerimientos especificos incluyen control de proyectos, su
evaluacién, y su contabilidad.

Otra necesidad importante de asistencia técnica es la de
adiestramiento de gerencia ue personal. El desorden actual en las
funciones de gerencia de personal del MOP, impedira la
implementacién exitosa del Proyecto 320 y debilitarda la
organizacién a largo plazo si no se corrige. El MOP necesita
asistencia en:

- desarrcllar e implementar politicas de personal
consistentes y justas;

— ~crear un sistema de seguimiento efectivo de la informacion
del personalj; vy .

- revisar y ajustar los beneficios a los empleados.

El adiestramiento en gerencia financiera es otro
requerimiento de asitencia teéecnica necesario. El personal
financiero del MOP podria beneficiarse en practicas de auditorias
financieras, funciones de control y contables, y analisis
financiero. Los auditores internos as!{ como los externos
necesitan asistencia en forma de manuales de procedimientos
normalizados, cursos de principios de auditorias, y técnicas de
entrevistas. La asistencia en técnicas de contabilidad y control
€s necesaria para aseqgurar que el MOP puede correctamente rendir
cuenta de sus gastos. Por ultimo, el desarrollo de la capacidad
de analisis financiero ayudaria al MOP permitiendo a sus
ejecutivos el comprender mejor el impacto financiero de sus
decisiones y por lo tanto asistirlos en la planificaciéon a largo
plazo.

Finalmente, una serie de necesidades de adiestramiento
técnico que identificamos se refieren al mantemnimiento y control
de vehiculos. Estos incluyen los siquientes:

- Asistir al MOP a disefMar y usar un banco de datos basado
en PC para controlar la localizaciéon de los vehiculos y
repuestos, su condicion, necesidades de mantenimiento, vy
otros datos importantes;

- Proveer adiestramiento especializado en areas tales como
operacitn de equipos, técnicas de mantenimiento
preventivo, y procedimientus especializados de reparacion
mecanica a los mecanicos, ingenieros y otro personal de
soporte del MOP;

- Proveer adiestramiento en procedimientos de seguridad a

todos los empleados del MOP ocupados en operacioén de
equipo pesado o que trabajan en 4areas peligrosas) y
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- Asistir al MOP en la preparacién de un inventario
actualizado de puentes, carreteras, y autopistas,
incluyendo sus necesidades de reparacién.

Proveer asistencia técnica al MOP no necesariamente asequrara
una organizacioén bien dirigida. Sin embargo, es un componente
necesario para el mejoramiento general de la eficiencia de la
organizacion y no puede ignorarse en cualquier programa disefado
para incrementar la capacidad institucional del MOP.
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GUIA DE LAS ENTREVISTAS DEL MOP
Introduccién:

AID esta desarrollando un nuevo proyecto llamado "Proyecto
para la Reconstrucciéon de Servicios Pablicos”". Este proyecto
asistira al Gobierno de El Salvador en lo siguiente:

- Restauracion de los servicios publicos dafados
por la actividad querrillera (esto es una continuacién
del proyecto # 279);

- Reparacion de la infraestructura, como:
carreteras, puentes y sistemas de agua potables que
han sido deteriorados debido a la falta de
mantenimiento en los Gtltimos diez afos;

=~ Y construccion de nuevos sistemas de agua
potable para zonas rurales.

El objetivo de este estudio es el analisis de las
instituciones afectadas (MOP y ANDA), desde un punto de vista
financiero, técnico y de organizacién. El estudio va a recomendar
los diferentes_tipos y niveles apropiados de asistencia técnica
necesarios para implementar efectivamente el nuevo proyecto de AID
y los proyectos financiados por otros donantes.

Queremos hacer énfasis que este estudio no es una auditoria y que
los resultados no van a tener ninguna repercusion en el nivel del
financiamiento de parte de la AID.

Este estudio va analizar lo siguiente:

- Estructura Organizacional

- Administracion y Niveles de Recursos Humanos
- Administracion Financiera

= Administracién Técnica

- Procedimientos de Mantenimiento de Equipos

- Procedimientos de Adquisicién

Quisieramos enfocar el punto de estudio sobre el area que le
compete, sin embargo, si usted tiene otros comentarios relativos a
otras partes del estudio, por favor siéntase libre de
mencionarlos.

I. Preguntas introductorias (para todos)

1) Describa las responsabilidades de su oficina.

2) Con qué otras oficinas del MOP trabaja Ud. en relacién mas
directa?

3) Con qué otras oficinas fuera de MOP trabasja Ud. en relaciéon mas

directa?
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Il. Analisis de la Organizacién

1) Cuantas personas trabajan en su oficina por categoria ? (p.e.
cuantos ingenieros, secretarias, personal de mantenimiento,
etc.?).

2) En su opiniébn cudl seria el numero ideal de trabajadores para
efectuar e]l trabajo de su oficina?

3) Qué nivel de educaciébn tienen sus empleados?

~ Cudl es su evaluacion de la calificacidon de sus
empleados? Tiene escasez o exceso de categorias
especificas de empleados? Si es asi, por queé?

4) Esta disponible un adiestramiento formal en administracién?

- Si lo hay, por favor describalo. Se usa adecuadamente?
Quienes toman mayores ventajas del mismo? Es vfectivo?
Podria dar ejemplos?

- Si no lo hay, qué adiestramiento en funciones
administrativas serfia util a su organizaciéon? Qué
tipo de entrenamiento seria el mas ventajoso?

9) Cudntos empleados tiene actualmente AME en cada categoria?

- El nivel de empleo actual es el adecuada?

- Obtener un organigrama de AME.

-~ En qué forma podria lograrse la mejor integraciéon de AME
en el MOP?

= Cual es el proceso usado por AME para efectuar el
mantenimiento? (hacer diagrama del proceso)

- COmo estd financiado el mantenimiento?

— Describa los puntos fuertes y débiles actuales de la
organizacion de AME.

6) Cuan efectivo es MOP en el proceso de mantenimiento? Dar
ejemplos de su eficiencia e ineficiencia.

7) Aproximadamente que porcentaje de los proyectos del MOP son
contratados externamente? Ud. piensa que es una buena idea
que el MOP contrate por fuera? Por qué/Por qué no?



I11.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Administracién de Recursos Humanos

Tiénen ustedes un manual para la politica de personal? Lo
utilizan? Si no, como determinan esta politica?

Por favor describa la politica Y procedimientos para el
reclutamiento de personal.

- Utilizan un criterio formal para la seleccion?
Describa comc los solicitantes son evaluados.

~- Tiene alguna sugerencia de como el sistema de
reclutamiento podria mejorarse?

Por favor describa como la evaluacién del empleado se lleva a
cabo y como se efectuan las promociones.

Cuales son las escalas salariales para cada categoria?

— Son determinadas por el Gobierno en general o MOP
determina sus propias escalas?

- Hay escalas de salarios especiales (p.e., para
ingenieros) dentro del MOP?

- Los salarios de MOP son suficientes para atraer
la clase de personal que necesita? ‘

Por favor describa los tipos de beneficios para los empleados,
(tales como: seguro médico, seguro de vida, plan de retiro,
bonos de recompensa, etc.).

Cual es el tiempo de rotaciodon estimado para cada categoria de
empleados del MOP?

- Piensa que la rotacion de empleados es un problema en MOP?
Si es asi, por que?

— Es el movimiento de empleados concentrado en alguna &rea
funcional u oficina? Si es asi por queé?

— Qué puede hacerse para minimizar la movilidad de los
empleados?

Que tipo de adiestramiento es asequible a los empleados de
MOP? (p.e. administracion, técnica, andalitica).

= Aprovechan los empleados las oportunidades de
adiestramiento? Es éste efectivo? Si no como podria
mejorarse?

- Usa su oficina las capacitaciones financiadas por AID?
Qué tipos? Son efectivas? Por qué/ Por qué no?

W



8)

Piensa Ud. que MOP tiene el personal adecuado en todas las
areas? Si no, donde tiene z..eso o carencia de personal?

~ Como se determinan las necesidades de personal?

- Existen algunos puntos flacos en la calificacién de los
empleados que pueda identificar en cualquier parte del MOP?

— Tiene Ud. descripciones escritas para los puestos de cada
empleado? Si no, cémo se les comunica las responsabilidades
correspondientes a su posiciébn? Es ésto adecuado?



IV. Administracion Financiera

Quisieramos conocer la capacidad de MOP para contabilizar
los fondos gastados en los proyectos en términos de cuanto cuesta
terminar un proyecto, de dénde provienen los fondos para su
realizacion, y como se controlan los gastos.

1) Obtener el organigrama de la oficina del controlador. Si no
puede obtenerse, pida al administrador financiero o supervisor
la descripcién de la organizacion de su oficina.

2) Tiene MOP actualmente una contabilidad de costos por proyecto
que relacione las fuentes de fondos con los gastos?

- Por favor describa el sistema contable. {Haga un diagrama
de los procedimientos contables desde la iniciacion hasta
el fin de un proyecto). P.e., Cbmo sabe al final cuanto
costd reparar una obra?

- Comprobar 1o siguiente:

~- Sistema de registros de transacciones individuales
(p.e.,libros diario). Obtener una copia.

-- Sistema de control y cuentas totales (libro mayor)
derivados de las cuentas totales de los libros
diarios.

-—- Sistema de transferencias y ajustes entre cuentas.

~ Como se contabilizan los fondos provenientes de distintas
fuentes? Por ejemplo, si un proyecto es financiado con
fondos de AID y GOES, cémo determina cuanto de cada uno se
ha gastado?

~ Podriamos ver informes recientes de contabilidad interna de
costos? (Hacer que el entrevistado describa detalladamente
como los informes internos de contabilidad de costos se
hacen y de dbnde exactamente provienen todas las
cantidades).

3) Por favor describa los procesos de control para la
autorizacién de los egresos.

= Quién tiene que firmar una solicitud de adquisicién?

=~ Qué tipo de comprobaciones se 'hallan para la aprobacién de
adquisiciones?

=~ Quién determina si un gasto es legitimo o no?

- Existen normas de anAlisis de costos? Cuales son? Quién
las usa?



4) Con qué frecuencia se realizan auditorfas en MOP.
- En qué consisten estas auditorfas?
-~ Quién las lleva a cabo?

- Podriamos ver algunos de los informes recientes de
auditoria?

5) Realiza MOP auditorias de sus contratistas mas importantes?
~ En qué consisten estas auditorias?

-~ Cada cuanto se realizan?

Quien las realiza?
- Podriamos ver ejemplos de recientes auditorias externas?

6) Se preparan informes del estado del presupuesto indicando
cuanto se ha gastado en proyectos dados a un momento dado?

— Cada cuanto se elaboran estos informes?

~ Como se elaboran estos informes? Qué sistema usan para
proveer la informacion sobre el estado del presupuesto de
un proyec to?

= Que informaciébn contiene estos informes?

= Quieéen recibe los informes presupuestarios?

= Que tan confiables son los datos de estos informes?

7) Descripcion del Planeamiento Presupuestario.

- Existe un proceso de planeamiento general del presupuesto?

= Cual es su alcance y cuanto tiempo cubren estos planes?

- Como se presentan estos planes y para qué se usan®?

- Estan apoyados estos planes por presupuestos subsidiarios
apropiados? (ingresos y egresos operativos, egresos de
capital, propuestas de saldo de deudas,etc.)

— Como son controlados e implementados estos planes?

- Quién prepara y aprueba los planes y presupuestos”?

= Identifican los planes y presupuestos responsabilidades

administrativas especificas para su implementacién vy
revisién?

W



- Cual es el calendario para la preparacién y aprobaciéon de
los planes y presupuestos anuales?

- Da suficiente tiempo el calendario para la generacién de
todos los datos y revisiones ejecutivas de los planes Yy
presupuestos anuales?

= Quién prepara estos calendarios?

- Existe suficientes tolerancias de tiempo para la
preparacibn e incorporacion de revisiones en los planes
Y presupuestos anuales?

8) Control de los planes, presupuestos y desempefio.

- Cual es el sistema de control y desempefio real respecto a
los planes y presupuestos anuales?

= Quién prepara los informes financieros relacionando el
desempefio, planes y presupuesto anual; y qué contienen
estos informes?

- Permite el sistema de informes controlar la variacién de
la ejecucién de planes o presupuestos por los ejecutivos
encargados?

- Se hacen correcciones adecuadas a los planes y presupuestos
a tiempo? Quién las hace?

?) Estructura y contenido de los presupuestos:

- Cual es la estructura analitica y grado de detalle del
presupuesto anual? Obtener una copia.

- Existe un presupuesto fisico ademas del presupuesto
financiero?Y Cémo estdn relacionados?

- Qué identificaciones y formas de presentacién de capital y
egresos/ingresos recurrentes se usan?

- Son las clasificaciones de partidas objetivas (por unidad
operativa o de produccién como la construccion de un puente
0 la reparacién de una linea de transmisibn) o subjetivas
(por partidas basicas como salarios, combustibles,
suministros)?

= Que periodo(s) de pronbstico (mes, trimestre, afo) esta en
uso?

10) Pronbsticos presupuestarios:

- Que bases de pron6stico se usan (p.e., cuanto deberia
costar un proyecto)?

W



- Hasta qué grado de datos analiticos de soporte se usan
(p.e., analisis estadistico, relaciones financieras)?

— Estan disponibles los resultados o datos de los afios
pasados y presente?

11) Presupuesto de flujo de caja.

- Como se opera el presupuesto de flujo de caja?

= Quién lo opera y lo ejecuta?

- Con qué frecuencia se prepara?

= Quieén relaciona los pronésticos con el desempefio real,
con qué regularidad, y qué procedimientos se siguen para
responder a las variaciones del presupuesto?.

— Puede el presupuesto de flujo de caja extralimitar el
presupuesto principal (p.e.,parando los pagos o limitando
los préstamos)?

12) Nivel de automatizacién.

- Los presupuestos se mantienen en computadoras o
manualmente? Describalo.

~ Cual es la capacidad actual del sistema de procesamiento
financiero?

- Cobmo se transfiere la informaciébn financiera de las
organizaciones de campo a las oficinas de operaciones Y
a las financieras?

- Qué procedimientos de seguridad existen para prevenir el
acceso no autorizado a la informacién financiera?

- Existen problemas asociados con el almacenamiento de datos
presupuestarios, recobro, actualizaciébn, o informes?
Describalos.(p.e., problemas de compatibilidad).

~- Hay actualmente algin plan en curso para automatizar el
proceso del presupuesto?

= Que tan exacta y rapida es la informacién financiera que
recibe? Q@Qué mejoras son necesarias?
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V.Administracién Técnica

La administraciétn técnica se refiere al disefo de proyectos

de ingenieria, control interno de contratos, revisiétn de
propuestas y proyectos de mantenimiento en curso.

1) Obtener el organigrama de la unidades responsables de la
gerencia técnica.

2) Describa el tipo de proyectos que su oficina tiene la
responsabidad de administrar.

- COmo realiza el control de proyectos? (p.e., Tiene un
sistema automatizado de control de proyectos?)

- Tiene un plan maestro para varios afos que establezca las
prioridades de los proyectos en funcion del tiempo? Cémo

lo elaboran?

3) Qué porcentaje de sus proyectos actuales son contratados
externamente?

=~ Gue ventajas y desventajas tiene el contratar externamente?

— Deberia MOP contratar mas proyectos? Qué tipos? Cuantos

considera que seria el numero 6ptimo”?

4) Si al MOP se le dieran C.50 millones de fondos adicionales el

affo proximo como los absorberia?
- Se necesitaria mas personal?

- Se necesitaria mds adiestramiento?

5) Cuantas personas trabajan en su unidad clasificadas por A&reas

funcionales?

- Es éste un numero apropiado para efectuar la gerencia
tecnica de los actuales proyectos? Si Nno, cudl seria el
numero apropiado?

= Tiene la proporcién adecuada de habilidades técnicas?
Si no, por qué no son actualmente disponibles?

&) Esta disponible el adiestramiento en gerencia técnica?

- En qué consiste? (p.e., Se provee entrenamiento en gerencia

de proyectos?)
- Es efectivo?

- Como podria mejorarse?



7) Qué otras &4reas de asistencia técnica necesitard en los tres
préoximos afMos?

VI.Analisis de Equipo y Mantenimiento
1) Obtener el organigrama de la unidad de mantenimiento.

2) Cuantas personas trabajan en el mantenimiento del equipo en
el MOP? Es éste el numero adecuado? '

S) Cull es el tamaho de su flota de equipos por tipo de
vehiculos?

=~ Qué fraccion de su flota puede usarse en cualquier momento?
- Tiene Ud. en la actualidad suficientes vehiculos operativos
para satisface las necesidades de los proyectos? Si no,
cudntos vehiculos operables necesita?
4) Describa los procesos de mantenimiento de vehiculos.

- Cada cuanto se les da servicio a los vehiculos?

- Tiene un programa de rotacién para el mantenimiento
prevzntivo?

- Cémo son atendidas las solicitudes de servicio?
- Se atienden todos los vehiculos centralmente en Sén
Salvador o se les da servicio también en el campo?

Causa esto un problema?

- Se utilizan empresas privadas para el mantenimiento? 6Si es
asi, cbmo se comparan con el mantenimiento interno?

5) Qué tipo de sistema de inventario tiene para le almacenamiento
y control de repuestos?

- Tiene suficiente bodegas para almacenar los repuestos?

- COmo se asignan y distribuyen los repuestos entre los
centros de servicio?

- Existe un proceso de planificaciébn para la adquisicién de
de repuestos? Si es asi, describalo.

6) Haga una lista de los tipos de adiestramiento disponible para
cada pieza importante de equipo.

- Es esto adecuado?

= Que otro tipo de capacitacion serfa Gatil?

0 , )



VII. Capacidad de Adquisicién

Esta seccitn se refiere a la adquisicion tanto de bienes como
de servicios.

1) Describa el proceso para efectuar licitaciones en el
extranjero y locales para la adquisicién de bienes y
servicios.

—= Como publica los avisos de licitaciéon?

- Como evalua las ofertas? Tiene problema de reservas?

2) Cual es su promedio de adquisiciones de bienes y servicios en
Dblares en un afio dado?

- El promedio anual de adquisiciones se ha incrementado,
disminuido, o se ha mantenido en los afios recientes?

Por qué?

3) En promedio cudl es el plazo promedio entre la elaboraciébn de
un contrato y su otorgamiento?

— Qué factores alargan el proceso de adquisicion?
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ANEXO 2

Lista de Oficinas Entrevistadas



MOP 3

SETEFE:

Lista de Oficinas Entrevistadas

Oficina del Ministro

Departamento de Planificacion
Procuraduria Especifica

Oficina de Contabilidad y Finanzas
Departamento de Recursos Humanos

Oficina de Auditoria Interna

Delegacitn de la Corte de Cuentas en MOP

Gerencia General
Coordinador ANDA/SETEFE
Coordinador MOP/SETEFE

Corte de Cuentas:

Direcciodn

DUA:

AME :

—- Delegacién en SETEFE

General de Caminos:

Direccion

Departamento de Planificacién
Departamento de Proyectos

Unidad de Evalucitn y Supervisién de Proyectos
Divisitn de Operaciones

Departamento de Construccion
Departamento de Mantenimiento
Departamento de Talleres

Unidad de Transporte

Oficina de Reconstruccién de Puentes
Unidad Coordinadora de AID
Departamento Financiero

Unidad de Auditoria Interna

Direccion

Departamentr de Plani“icacién
Departamento de Proyectos
Departamento de Personal
Departamento de Construccién
Fabrica de "La Lechuza"
Unidad Coordinadora de AID
Departamento Financiero

Direccién
Oficina de Bodegas
Administracioén

A



ANEXO 3

Organigrama de Caminos
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ANEXO 4

Organigrama de DUA
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