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PRESENTACION

El Gobierno de Costa Rica, mediante 1a Ley de la Repiblica No. 6887,
suscribio con el Banco Interamericano de Desarrollo, un contrato de préstamo
por US$26.6 millones para la ejecucion del Programa de Incremento de la Pro-
ductividad Asricola (PIPA). En cumplimiento de la clausula 6.06 de esta Ley,
la cual se refiere a la metodologia de evaluacion del PIPA, la Secretaria Eje-
cutiva de Planificacion Sectorial de Desarrollo Agcopecuario y de Recursos
Naturales HRenovables (SEPSA) procedido a elaborar dicha metodologia, organizan-
do el trabajo en dos partes. La primera parte consiste en un Documento Cen-
tral,l/ donde se presentan los antecedentes generales del Programa; las bases
. conceptuales en que se sustenta la metodologia; el proceso que se seguira para
su aplicacion efectiva en los diferentes nmiveles; el contenido y alcances de
cada uno de los instrumentos especificos que forman parte de la metodologia y
las responsabilidades generales de los entes ejecutores del Programa en
relacion con su seguimiento y evaluacion. ‘

la segunda parte consiste en una serie de fasciculos 2/ donde se suscriben
con detalle cada uno de los 1nstrumentos especificos que forman parte de la
metodologia. De esta forma se evitan documentos voiuminosos y se facilita su
uti1lizncion por parte de los responsables de 1a ejecucion y del manejo del

Programa.

El presente fasciculo constituye el Instrumento denominado Técnicas para
Seguiniento y Evaluacion. Su propdsito es brindar las pautas a seguir para el
uso de ocho técmeas seleccionadas tomando en consideracion su aplicabilidad
dentro de) proceso de semnmiento y evaluacion del PIPA. De este wodo, se bhan
agrupado en: 1) técmeas para la sistematizacion de informacion y andlisis de
problemas; 1) técnicas para el anilisigs del cumplimiento de actividades, uso
de recursos y defimicion de responsabilidades; 11i) técnicas para el andlisis
del cumplimiento de resultados y .1v) técnicas para la identificacion y anali-
sis de resuliados de las decisiones.

1/ Documento Central de la Metodologia de Seguimiento y Evaluacién del Pro-
grama de Incremento de la Productividad Agricola, aprobado por el BID
wmediante Nota No. Ag-3185, del § de yulio de 1985.

2/ El Fasciculo No. 1 corresponde a las normas y procedimientos para llevar a
cabo las reumones de evalincion y el Fasciculo No. 2 corresponde al  pre-
gsente documento. El fasciculo No. 3 establece las orientaciones y define
los formatos y responsablidades para la elaboracion de los inforwes de
seguimiento y evaluacion a nivel nacional de los cuatro Subprogramas del
PIPA y del Program en su conjunto y, finalmente el Fasciculo No. 4 hace
lo propiro con los 1nformes que deben preparar las diferentes umdades ope-
rativas y que son 1nsumo para  la  preparacion de los anformes de los
Subprogramas.
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La responsabilidad directa del trabajo, tanto en su version inicial como
en la presente, estuvo a cargo de Norma Cordero y Miriam Valverde, funciona-
riag de la Secretaria FEjecutiva de Planificacion Sectorial de Desarrollo
Agropecuario y de Recursos Naturales Renovables, SEPSA y Fernando Del Risco y
Roger CGuillén del Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricul tura
(1ICA)

El mecanografingdo del documento, tanto en sus versiones 1iniciales como en
la final, estuvo a cargo de las seforas Yadira Gonzilez del IICA y Mercedes
Lopez de SEPSA.






1. GUIA PARA TRABAJO GRUPAL
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1. INTRODUCCION

El mecanismo de sesmimiento y evaluaciéon del Programa de Increwento de la
Productivadad Agricola (PIPA), tiene como proposito principal el planteamwiento
de alternativas para tomar decisiones que permitan orientar constantemente la
ejecucion del Programa hacia el logro de los obyetivos y resultados previstos.
En este proceso resulta normal y frecuente la necesidad de compatibilizar y
complementar diversos puntos de vista o criteri0s de los funcionarios respon-
sables del manejo y de la ejecucion del PIPA, asi como de los beneficiarios
del mismo, en cuanto a cudles son los problemas prioritarios a resolver y
sobre las diferentes alternativas para lograrlo. Esta situaxci16n justafica la
importancia de contar con una guia para aovlicar una técnica estructurada de
. trabajo grupal que permita a los participantes llegar en una forma rapida,

sistemdtica y por consenso a identificar y priorizar problemas asi como a
proponer las alternativas wmis viables para su solucion.

Este documento ha sido elaborado a manera de instructivo para quienes
tengan la responsabilidad de organizar y conducir esta forma de trabajo

grupal. El procedimiento puede ajustarse para ser utilizado en diferentes
momentos, niveles y tipo de participantes.

2. GENERALIDADES

2.1. Propésito

La técnica de trabajo grupal busca hacer mis efectiva la identificacion de
problemas y el disedo de soluciones a mvel de unidades operativas y perinci-

palmente en aquellas cuyo trabajo se vincule mwas directamente con Jos
agricultores. .

La técnica facilita la identificacion y priorizacion de problewss y la
busqueda de soluciones adecuadas, propiciando la generacion de consenso tanto
en la forma de interpretar los problemas como en la de resolverlos.

2.2. Productos de la aplicacion de la Técnica

Mediante el uso de esta técnica, los grupos que la emplean logran:

a. Una vision interdisciplinaria de los problemas y recoger en forma
directa la perspectiva de los beneficiarios del Programa.

b. Priorizar los  problemas tomando en cuenta Jlas opiniones de los
participantes y la realidad especifica en anilisgis.
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Consenso y compromiso en la identaficacion de alternativas de solucion,
asi como un planteamiento de soluciones mis viables y eficaces.

2.3. Ventajas

El

a.

b.

uso de la técnica permite:

Involuerar a los agricultores beneficiarios al proceso de seguimiento y
evaluacion del Programa.

Reducir el dominio que ejercen personas o grupos, al propiciar una
amplia participacion.

Propiciar la generacion de ideas y una identificacidn exhaustiva de
problemas.

El proceso que se sigue permite enriquecer las percepciones y cono-
cimientos de los participantes y facilita por ello la propuesta de
soluciones mas aceptables por sus destinatarios.

Estimula la participacion de los agricultores dando oportumidad a la
exposicion de las 1deas en forma rotativa y a su registro sistemitico.

Favorece lIa integracion de investigadores, especialistas, exten-
sionistas y agricultores.

2.4. Limitaciones

a.

Si no hay un balance en la conformacion de los grupos ocurren los
sesgos que se reflejan en el producto del trabajo grupal.

Existen reticencias al trabajo en grupo por parte de personas
acostumbradas al trabajo individual.

Se requiere dedicacion exclusiva del grupo cuando wenos por todo un dia.

El tratamiento individual de los problemsas no siempre es garantia para
encontrarlas soluciones mis efectivas,

Se requiere para cada  grupo una persona que conozes de la técmica del
trabajo grupal, para que lo coordine.






3. LA TECNICA
3.1. Descripcion

Grupos de Investigadores, Extensionistas y cuando es necesario con la
participacion de Agricultores se reunen para identificar problemas que vienen
entorpeciendo el normal desarrollo del Programa. Mediante procedimientos de
trabajo grupal identifican y priorizan problemas y generan alternativas para
solucionar los de wayor prioridid. Los pasos que la técmea prescrive basados
en la experiencia de su aplicacion, permiten hacer wis productivo el trabajo
grupal .

3.2. Fundamentos de la Técnica

La técnmica se fundamwenta en la Técnica de Grupo Nominal (TGN), desa-
rrollada por Van de Ven y Delberg; en 1a concepcidon y Técnica de Grupos
Oporativos desarrollados por Eorique Pichon Riviere y sus seguidores y en
experiencias de [ICA/PROPLAN en el uso de dichas concepeiones en trabajos de
cooperac)On  técmica desarrollados en  Colombia, Costa Rica, CGuatemala,
Republica Dominmicana, Pera y Venezuela.

3.3. Procedimientos para su aplicacion
3.3.1. Actividades de preparacion

La preparacion asi como la conduccion del trabajo grupal, debe estar
bajo la responsabilidad de un coordinador general, quien debe tener expe-
riencia prevaia en esta forma de trabajo. Las actividades preparatorias y
organizativas fundamentales son las cinco siguientes: seleccion y preparacion
del local de trabajo, seleccion de los participantes, entrenamiento a coordi-
nadores de grupos pequeftius, preparacion del programa de trabajo y obtencidn de
los materiales que se van a utilizar.

a. Local de trabajo

El local debe ser lo suficientemente amplio como para realizar sesiones
plenarias de 25 a 35 personas. Ademis, como la mayoria del travajo se
realiza en grupos pequeios de 6 a 9 participantes, debe haber posibi -
lidad de que 3 0 § grupos trabajen en forma simultinea sin que la
actividad propia de cada grupo interfiera con la de los demds. Las
dispogiciones “"t1po” que se recomiendan para las sesiones plenarias y
para cada grupo pequedo, se presentan en las gsiguientes figuras:






Figura No. 1 Disposicidn para realizar reuniones plenarias
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Figura No. 2 Disposicidén para trabajo en pequefios grupos
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b. Seleccidon de participantes

Debe ponerse especial atenciéon en involucrar en este tipo de trabajo,
solamente a las personas que realmente tengan un conocimiento directo de
los problemas internos y externos que estin afectando la realizacién del
Programa. Otro aspecto clave a tomar en cuenta a la hora de seleccionar a
los participantes es procurar un balance entre el nimero de representantes
de diferentes disciplinas, subprogramas, unidades administrativas,
regiones o localidades con el fin de asegurar la representatividad o el
balance de intereses y opiniones en relacion a los problemas que se desean
analizar. :

c. Entrenamiento a coordinadores de grupos pequefios

Se deberd seleccionar un nimero de coordinadores igual al nimero de grupos
pequerios que sSea necesarin organizar. Estos se designarin entre el
personal técnico disponible y se requeriri que tengan actitud, habilidad y
experiencia para dirigir grupos de personas. Si no conocen los procedi-
mientos especificos de la técnica de trabajo grupal que se utilizari, es
responsabilidad del coordinador general entrenarlos con suficiente
anticipacion. Asimismo deberd etectuarse una reunién previa del grupo de
coordinadores con el fin de que todos tengan una idea clara del proceso a
desarrollar y de los resultados que se esperan lograr mediante el trabajo

grupal.
d. Preparacion del Prograwa de Trabajo

El programa debe definir basicamente los siguientes aspectos: objetivos,
lugar y fecha de realizacion del trabajo, participantes, modalidad de
trabajo, distribucién del tiempo para el desarrollo del mismo y productos
timales que se desean alcanzar mediante el trabajo grupal.

e. Materiales a utilizar
Cada grupo pequeno debe disponer de los siguientes materiales:

~hojas de papel para papelograto (20 hojas por grupo)
-marcadores de tres colores diferentes (6 para cada grupo)
-1 rollo de cinta adhesiva

-1 rotafolio y caballete

-libretas de apuntes y lapices

-engrapadora
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Ademis de lo anterior, deben prepararse tarjetas de calificacion 1/, las
que se entregarin a los participantes en el momento en oue se requieran. Asi-
Rismo, se debe preparar y reproducir el material de base que a juicio del
coordinador general, requieran los participantes durante el desarrollo del
evento.

Es importante destacar la util)idad del uso del rotafolio para el trabajo,
por dos razones principales: la importancia de que todos los miembros del
£rupo pongan su atencion en lo que ahj se escribe y la facilidad para guardar
toda la informacion de la miswa forma en que se produce, para luego proceder a
transcribiria a miquina en hojas de papel tamafio corriente. Adicionalmente
las hojas de rotafolio facilitan Ja exposicién del trabajo realizado por un
. 8rupo al resto de participantes.

3.3.2. Desarrollo del Trabajo Grupal

El procedimiento a seguir para desarroliar el trabajo grupag, conteapla
las siguientes fases:

a. Introduccién

b. ldentificacion de problemas

¢. Priorizacion de los oroblemas

d. Propuesta de alternativas de solucidn

Cada tase consta de una serie de pasos que se detallan para cada una de
ellas y cuya programaci6n debe preveerse de acuerdo con el tiewpo total con
que se cuenta para realizar el trabajo en su conjunto.

a. Fase introductoria

El propésito de esta fase es lograr claridad entre los participantes sobre
la tarea por realizar y ademis romper barreras o tensiones que normalmente
se presentan entre los integrantes de un grupo heterogéneo.

Paso 1: Encuadre de la tarea

En la sesi16n plenaria inicial, el coordinador general deberi explicar a
los participantes aqué se hari, quiénes lo hacen, como, cuidndo y donde
se hace. En otras palabras debe proceder a clarificar los productos
finales que se pretenden alcanzar en la reunién, explicar la modalidad
de trabajo, la secuencia de los pasos, el papel que desempefian los
coordinadores de grupn y los participantes directos, enfatizando la
importancia del aporte de cada uno de ellos.

1/ La forma y uso de estas tarjetas se explica en la fase de priorizacion de
problemas.

-8-






-7-

Para esto debe ser preciso, debiendo abrir una rueda de preguntas de
clarificaci6n y dar respuestas que orienten el trabajo, evitando toda
divagaci6n o ambiguedad

Este paso debe finalizar con la comprension clara del método por parte
de los participantes, lo que posibilita el correcto y rapido-desarrollo
de lo3 pasos sigulentes a la vez que orienta a los participantes hacia
1a obtencion de los productos finales.

Paso 2: Ejercicio de integracién

Es aconsejable, en el caso de que los participantes no se conozcan,
desarrollar una dinamica grupal que conduzca a la ambientacién de los
diferentes oparticipantes en una atmosfera de camaraderia. Existen
varios ejercicios disponibles y la decisiéon de cuil usar dependera del
tipo de participantes y de la experiencia de los organizadores. A
continuacién se explica brevemente un ejercicio sencillo y efectivo.

Se les solicita a los participantes en plenaria que cada quien escoja a
alguien que no conoce o que tiene tiempo de no ver para que charlen
durante 10 minutos sobre cualguier tema; como trabajo, diversién
preferida, nombre, procedencia, etc. Una vez transcurrido el tiempo
previsto se regresa a la plenaria y se puede hacer lo sigwiente: a)
que cada cual presente a su interlocutor o b) pedir parejas
voluntarias que expliquen a la audiencia de qué hablaron. Esto se
puede hacer con unas tres o cuatro parejas, pudiéndose continuar
dependiendo del nivel de ambientacidn encontrado.

b. Fase de Identificacién de Problemas

El prop6sito de esta fase es llegar a obtener en forma ripida, una lista
de problemas discutidos, clarificados y acordados por consenso entre los
participantes. Para lograr este resultado, es necesario seguir un proce-
dimiento de¢ trabajo que canalice en forma estructurada la experiencia y
conocimiento3 de los participantes.

Paso 1: ]pntegracifén_y ubicacién de grupos peguefios 1/

El coordinador general contormari grupos de trabajo (6 a 9 partici-
pantes) y a cada grupn le asignari un coordinador y sefialarad el lugar
de trabajo donde deben disponer del mobiliario y material necesario
para desarrollar su tarea. L.os miembros de cunda grupo deben ubicarse
en semicirculo de manera que todos tengan visibilidad del rotafolio en
el que el coordinador ira registrando las ideas de los participantes.

1/ Cuando el grupo esta formado por un miximo de 9 personas, esta fase y las
si1guientes son llevadas a cabo por todo el grupo, sSin necesidad de hacer

subdivisiones.
-9-






Paso 2: GCeneracién de_ideas_individuales

El coordinndor del grupo debe dar a conocer brevemente en qué consiste
el egercicio y el resultado que se espera generar en el tiempo
prevasto. Luego procederid a plantear la pregunta que cada particapante
debe responder y escribirla en el papelégrafo. Un ejemplo de ésta
podria ser "cuiles son los problemas. tal y cowmo son percibidos por
usted, con respecto al tema x". Si hubiera dudas al regpecto, se puede
dar un tiempo no mayor de 10 ounutos para su aclaracion, luego debe
solicitar a los participantes, que trabajando en forma 1adividual,
procedan a identaficar los problemas correspondientes, a fin de que
cada uno pueda aplicar y aportar su proplo conocimiento y experiencila.
Para ello debe pedir cue se observen las siguientes normas:

i. Trabajar en silencio, 1ndividualmente, cuidando de no interrumpir a
otros con comentariosg, preguntas o sugerencias.

it. Los problemas deben escribirse en la libreta utilizando frases
cortas que capten la esencia de los miswos.

1ii. Hacer esta parte del trabajo dentro de un determinaio periodo de
tiempo, cuyo promedio puede oscilar entre 10 a 15 minutos para la
elaboracion del listado individual de problemas.

Una vez que se ha iniciado el trabajo individuzl, el coordinador debe
estar atento a cortar nuevas discusiones tendientes a ampliar o aclarar
la pregunta y a la vez debe instar a observar las norwas establecidas.
También debe cortar conversaciones entre dos 0 mas participantes,
mediante observaciones dirigidas al grupo referidas al cumplimiento de
dichas normas. Para ello debe actuar con firmeza pero guardando normas
elementales de corvesia y discresion para no herir susceptibilidades o
generar otro tipo de reacciones que eventualuente puedan desestimular
la creatividad y el deseo de participacion de los individuos.

Es tarea del coordinador llevar el control del tiempo, sehalando el
final del periodo asignado. $S1 algunas personas terminan antes que los
demds, se les debe solicitar cue permanezcan en silencio, para no
distraer a los que aan siguen trabajando.

Al final de este paso cada participante obtiene como producto en su

libreta, un listado de problemas sin que 1nterese su orden de 1wpor-
tancia. :

Paso 3: Consolidacidn. aclaracién y ajuste de la lista de problemas

Este paso viene como proovositos principales: 1) dar a conocer las
ideas de cada uno de los participantes a la totalidad del grupo, ¥y

-10-
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11) sintetizar y precisar las ideas expuestas por cada uno, adicionar y
llegar a una sola lista grupal de problemas identificados, eliminando
duplicaciones. AdemAs, todos los miembros del grupo deben llegar a una
interpretacion homogénea acerca del sigmiicado de cada problema del
listado consolidado. El procedimiento a seguir es el siguiente:

Una vez +sranscurrido el tieapo asignado para la iwdentificacion siien-
ciosa de 1deas, el respectivo coovdinador de cada grupo procederi a la
anotacion de los problemas identificados en el papeldgrafo. El
coordinador preguntara el nmumero de problemas que identifico cada
miembro, seleccionarndo el listado individual con wmayor mumero de
problemas, y solicitando al resto de los miembros que individualmente
vayan elimnando el problema repet)do en sus respectivas listas.  Luego
se solicita a cada uno del resto de los miewmbros que contribuya a
completar el listado imicial, a partir de los problemas que cquedan en
su respectivo listado i1ndivadual.

Durante el desarrollo de éste paso ¢l coordinador no permitira comenta-
rios, discusiones ni posibilidades de ampliar o complementar los pro-
blemas planteados, eso se reserva para una etapa posterior.

El moderador debe anotar los diferentes problemas, conservando la
redaccion original de quen los dictdéd y evitando agregar juicios o
1nterpretaciones personales de su propira cosecha. Cuando la redaccion
sea oscura o confusa, debe solicitar al participante que aclare su 1dea
hasta lograr una clara expresion del problema.

El moderador debe esforzarse en escribir con letra clara y legible,
procurando dejar esvacio suficiente entre lineas, para incorporar
futuras correceiones.

Una vez que se tiene el listado grupal preliminar, el grupo procede a la
discusi1on para aclarar la redaccion de cada problema. Se busca una
interpretacion uniforme del grupo con respecto a los diferentes problemas
Yy su mturaleza. Cada problema deberi ser lo wis especifico posible a fin
de facilitar la identificacion posterior de las alternativas para su
solucion. Se deben observar en esta parte las siguientes normas:

-11-
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Amalizar los problemas uno por uno, hasta agotvar la lista disponible.
Al discutir cada problema se debe revisar si1 existe en la wiswa otro
problema similar, el curl debe ser eliminado, u otro que refleje una
caracteristica complementaria muy directamente relacionada, en cuyo
caso anbos deben ser integrados en wno solo.  Luego se debe nstar a
los participantes a expresar en voz alta su interpretacion personal del
significado del provlema.

El coordinador debe gumrdar neutralidad en la discusiéon, evitando
imponer su criterio o wfluenciar al grupo en la generacion de sus con-
clusiones. Debe perwmanecer fuera de la discusion, orivandose de emitir
opinmiones personales al respecto y limtandose estrictamente a conducir
la wisma, en forma tal que el grupo llegue a consenso haciendo uso
eficiente del tiewpo dispomble y propacrando la activa participacion
de todos sus wmembros. Para ello debe estar atento a iwpedir el mono-
polio en el uso de la palabra entre unos pocos participantes, solici-
tando oportunamente la opinion de agquellos que parecen menos extro-
vertidos, lo mismo que a evitar la polarizacion de la discusion entre
personas identificadas con posiciones contradictorias.

final de este paso debe obtenerse una lista de problemas por cada grupo

de ‘rabajo. Para faciliiar el paso siguiente, cada lista debe tener cla-
ramente identificado el grupo al cue pertenece y de 1a misma manera cada
problema identificado con numeracion consecutiva.

c. Fase de Priorizacion de Problemas

El proposito de esta fase es lograr una seleccion de los problemas
identificados en la fase anterior defimendo cuiles son prioritarios y
excluyendo los que no se consideran wmportantes a  Juicio de los
participantes. Este ejercicio debe ser dirigido por el coordinador
goneral, quen explicardi a los participantes los pasos a seguir y el
resul taido que se espera obtener al final de toda la fase.

Paso 1: Lnsggtﬁi&ién.de..lna__liasm_ngn._gr:m..:n__un__aglg__Li.asgdn
genera

El objetivo fundamental de este paso es confrontar las listas de los
grupos para llegar a producir un solo listado de problemnas. Todos los
participantes se reunen en plenaria, dispoméndose los listados de cada
rupo en lugares donde sean visibles a todos los asistentes.

Un representante de cada grupo (debe tratar de covitarse que sea el
coordinador del grupo), expone en forma breve el listado de su grupo y
luego se abre un periodo corto de aclaracion de las ideas. Una vez cue
se concluyen las exposiciones cortas, se procede a discutir y ajustar

-]12-






-11-

las listas, con el objeto de eliminar los problemas repetidos y
complementar los que sean compatibles entre s8i 1/, siguiendo un
procedimiento similar al del paso anterior.

Al concluir este paso el grupo, siempre bhuscando el consenso, debe
generar un listado final de problemas.

Paso 2: SﬁlegsiQn_x;E:iQ:izagién_dQ_Btgblemaa

Una vez que se dispone de la lista de problemas previamente identi-
ficada, analizada y clasificada por el ¢grupo, se hace necesario
determinar la 1mportancia relativa de cada uno de los problemas con
relacién a los restantes. '

Este ejercicio se renliza en sesi6n plenaria y es conducido por el
coordinador general. Para Jlevar a cabo la priorizacién se pueden
utilizar varios procedimientos. A continuacion se explican dos forma
de hacerlo. '

a) Agrupacion_en_categorias de_prioridad

Para aplicar este procedimiento, el coordinador general debe conducir
el trabajo de priorizacién de acuerdo con la si1guiente secuencia:

i. Cada participante debe seleccionar los problemas mis importantes
segun su criterio. Estos deben variar entre § y 10, segun sea el
total incluido en la lista, pero antes del ejercicio se les debe
definir exactamente cuintos corresponden a su caso particular. En
términos generales se recamienda utilizar la siguiente relacion:

1/ Para agilizar esta labor, se puede formar un grupo pequeifio integrado por
un miembro de cada grupo que elaborari la lista final, gue debe ser
presentada en plenaria para su priorizacidon posterior (paso siguiente).
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No. de Problemas Problemas a seleccionar

por_pacticipante _____

ii.

13 o wenos
14-20
21-3)
32-50
51-79

80 y mas

OO,

Cada participante debe copiar cada uno de los problemas cue
selecciond en tarjetas que se jes distribuirid, las cuales tienen el
siguiente formato:

Nimero Ej Calificacién D

del problema

Problema:

iii.

iv.

El coordinador general debe asegurarse cque estas tarjetas estén
preparadas con anterioridad y en la cantidad suficiente para efectuar
el ejercicio. .

Se le pide a cada participante ordenar 1os problewa en orden de
importancia relativa, utilizando las tarjetas mencionadas en el punto
anterior y luego asignar un punto que puede ser 1, 3, 6 5 a cada
problema y anotarla en la tarjeta respectiva, en el margen derecho de
la misma. Varios problemas pueden recibir la misma ponderacion, si
el participante Juzga que tiene igual 1importancia (mayor puntaje
indica mayor importancia).

El coordinador pasari a recofer Jas tarjetas a los participantes y se
pasa a la etapa de cilculo de puntaje. La plenaria puede entrar en
receso mientras el coordinador, asistido por los coordinadores de
grupo, procede a hacer este ejerciclo.
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La siguiente tabla es Gtil para registrar los puntajes de los problemas.

Numero Puntns asignados por cada participante Fre- TOTAL
del cuen- | PUNTOS
hlema 1 312 13 b e, k-1 Kl cia

En esta tabla K es igual al nimero total de personas participantes en
el ejercicio de priorizacién y la frecuencia de cada problema es i1gual
al mimero de personas que priorizaron ese problema.

Una vez registrada la informacién en la tabla anterior se procede a
calcular el Puntaje Minimo (Pm) que debe obtener cualquier problema

para. ser considerado como. prioritario. El cAlculo se hace de la
siguiente forma: '

Pm = Fs .K.D
Ft
Donde:

Pe = Puntaje minimo para discriminar entre problemas prioritarios y
no prioritarios.

Fs = Nimero de problemas a seleccionar por cikla participante.

Ft = Nimero total de problemas presentados en el listado

K = MNwmero total de personas participantes en el ejercicio de
priorizacion.

D = Puntaje promedio de la escala seleccionada para calificar los

problemas. (Si se usa una escala de 1,3 y 5 entonces D = 3).
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vi.

vii.
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Los problemas que alcanzan un total de puntos mwenor que Pm se
consideran como N pPrioritarios.

Luego se procede a subagrupar los problemas cue fueron seleccio-
nados como prioritarios o sea a todos aguellos problemas que
alcanzaron un total de puntos i1gual o mwayor que Pm. Los niveles de
categorias de vprioridad son tres: Prioridad [, Priocidad II y
Prioridad III.

Para hacer la subagrupacion primero se calculan los . puntajes
minimos o 1nferiores para cada categoria de la si1guiente manera:

PI =_N_.E
Fp

PIl = _N_.F
Fp

Donde:

PI = Puntaje minimo requerido para que un problema pertenezca a la

categoria Prioridad I.

PII= Puntaje minimo requerido para que un problema pertenezca a la

categoria Prioridad II.

= Suma de las frecuencias de todos los problemas seleccionados
como prioritarios.

Fp= Namero de problemas seleccionndos cowo prioritarios

= Puntos del nivel superior de la escala utilizada para calificar
los problears (3i la escala es 1,3 y 5 entonces E = 5)

= Puntos del nivel medio de la escala (si la escala es 1,3y 5
entonces F = 3).

Como se comprendera, el porcentaje miniwo para que un problema perte-
nezca a la categoria Prioridad III es igual a Pm.

Por ultimo se procede a subagrupar los problemas con base al siguiente
criterio.
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Problemas de Prioridad I:

Aque) los cuyo puntaje total es igua) o mayor que PI

Problemas de Prioridad I[I:

Aque) los cuyo puntaje total es inferior a PJ] pero igual o mayor que PII.

Problemas de Prioridad III:

Aque) los cuyo puntaje total es igual o mayor que Pm pero inferior a PJII.

b) Ordenamiento_por_sumatoria de_la votacitn_individual

- Si se decide aplicar este procedimiento, el coordinador general debers
conducir el trabajo de priorizacién, de acuerdo con la secuencia que se
deacribe a continuacion:

1.

El coordinador general hace repartir una tarjeta a cada

participante para proceder a calificar los problemas del listado
integrado del grupo. En este momento aprovecha para intercalar las
hojas del papeldgrato para romper la secuencia a fin de no producir
sesgo en los participantes, al momento de agsignar el puntaje a Jos
problemas. la tarjeta para la calificacion de problemas por parte
de cada paticipante tiene la siguiente forma:
Namero ‘ Valor asignado segun importancia () |
del Muy import. | Importante | Poco Import.
_ problema (&5)) (3) 1)

(#) Marque con X donde corresponde.

ii. El coordinador general toma uno a uno los problemas en el orden que

quedaron después de 1intercalar las hojas, los lee despacio a la
plenaria y solicita que cada miembro en forma individual proceda a
calificarlo usando 1la escala 1, 3 o § de acuerdo al grado de impor-
tancia que estima conveniente. (5 = muy importante, 3 = 1mportante
y 1 = poco importante).
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iii. Una vez efectuada la calificacién del grupo de todos los proble-
masg, se efectuan las sumas en plenaria y se ordenan los problemas
por orden de importancia. El uso del cundro siguiente es Gtil para
integrar las calificaciones individuales y ordenar los problemas de
acuerdo al orden de importancia definido por el puntaje acumulado.

Nimero de Calificaciones Individuales Suma Priorizacion
problema L] 213 141 5).cceecnnnnes 30 | Acumulada

El coordinador general deberA hacer las previsiones necesarias para
contar con los formatos que permitiridn registrar Jas calificaciones
de todos los participantes.

Como producto de la fase de priorizaciéon, cualouiera que sea el
procedimiento seleccionado para hacerlo se’ debe obtener una lista de
los problemas seleccionados como prioritarios por parte de los
participantes. En el primer caso serian los problemas agrupados en
prioridad 1, [I y III y en este caso los participantes deberan
seleccionar cuiantos problemas consideran como prioritarios de la
lista ordenada de problemas por orden de importancia. Se recomiervia
que el numero seleccionado no sea mayor de diez.

d. Fase de Identificacién de Alternativas de Solucién

El propdsito de esta dltima fase es producir una lista de posibles
soluciones para cada uno de los problemas seleccionados como prioritarios
en la fase anterior. El procedimiento a segulr es el siguiente:

Paso 1: Integracién y ubicacién de grupos pequefios

El coordinador general conformari ¢rupos de trabajo (6 a 9
participantes) y les asignari su respectivo coordinador y su lugar de
trabajo donde deben disponer del mobiliario y material necesario para
realizar su trabajo. Los miembros de cada grupo deben ubicarse en
semicirculo, como se indicd en la figura 2 de la pAgina 4, de manera
que todos puedan ver claramente Ja lista de problemas a ser analizados
y lo que se escribe durante el desarrollo del ejercicio.
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Paso 2: Ceneraci6n de ideas individuales

El coordinador del grupo debe dar a conocer brevemente en cné consiste
el ejercicio y el resultado que se espera generar en el lLiempo
previsto. Luego procederd a plantear la pregunta que cada participante
debe responder y escribirlia en el papelégrafo. Esto es “"Cuiles
posibles acciones se podrian tomar para buscar soluci6n a cada probiema
prioritario identificado.

Los participantes deben seguir las sifguientes normas:

i. Trabajar en torma individual y en silencio, cuidando de no
interrumpir aj vecino con comentarios, preguntas o sugerencias.

il. Las soluciones deben escribirse con claridad y precisién, do
preterencia utilizando frases cortas que concreten la 1dea
propuesta.

iii. Realizar el trabajo individual dentro del tiempo previsto para
hacerlo 1/. Una vez que se ha 1niciado el trabajo individual, el
coordinador dehe estar atento a cortar nuevas discusiones tendien-
tes a amoliar o aclarar la pregunta y a la vez debe instar a
observar las norwas establecidas. Tanmbién debe cortar conversa-
ciones entre dos o0 mia3 participantes, mediante  observaciones
dirigidas al grupo referidas al cumplimiento de dichas normas. lLas
mismas deben ser hechas con +tirmeza, pero guardando normas de
cortesfa y discresi6on para no herir susceptibilidades o generar
otro tipo de reacciones aque eventualmente puedan desestimular la
creatividad y el deseo de participacién de los individuos.

1/ Los participantes duran generalmente de 2 a & minutos en identificar las
alternativas de solucion para cada problema prioritario.
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Es tarea del coordinador controlar el tiempo, sefalando el ftin del
periodo asignado. Si algunos terminan antes que los demis, se les
debe solicitar que permanezcan en silencio, para no digiraer a los
que ann si1guen trabngyando.

Al tina) del tiempo asigmdo a este paso debe obtenerse como
producto de cada participante, un listado de acciones para
solucionar cada problema prioritario, registrado en su libreta u
hojas de trabajo individual,

Paso 3: Consolidacién, aclaracién y ajuste de la lista de ideas
para resolver los problemas prioritarios

Este paso tiene como propositos principales dar a conocer las pro-
puestas de solucion de cada wuwno de la totalidad del grupo e
integrindolas de manera tal que sea posible sintetizar y precisar las
ideas expuestias por cada una, adicionar y llegar a una sola lista
grupal, eliminando dJduplicaciones. Ademas, todos los miembros del grupo
deben llegar a tener una nterpretacion homogénea  acerca del
significado de cada opcion de solucion del listado c,on-xohda.do que se
plantea. El procedimiento a seguir es el siguiente:

Una vez transcurrido el tiempo asignado para  la identificacion
silencioza de ideas, el respectivo coordinador de cada grupo procedera
a la anotaci16n de ellas en el papelografo. Se trabajara problema por
problesa, dando a cada uno de los participantes la oportunidad de
dictar una i1dea a la vez, mentras los otros guardan silenciro. rara
ello se 1nicia con cualquier persona escogida al azar y se contimia en
orden sucesivo hacia su izquierda o derecha, hasta completar la ronda.
Luego se continina de la miswa forma, hasta que todos hayan terminado de
enunciar todas las i1deas identaficadas.

Cada vez que un participante dicte una 1dea y ésta sea registrada en el
rotafolio, los demas deben buscar si en su lista existe alguna igual,
con el objeto de elimparlia. Si alguien encontrara una parecida, pero
congidera que es diferente en algunos a.spet.tos debe conservarla para
dictarla en su proxamo turno.

No se permiten comentarios, discusiones ny posibilidades de ampliar o

complementar las ideas planteadas, eso se reserva para una etapa poste-
rior.
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El woderador debe anotar las diferentes ideas, conservando la redac-
ci1on original de quien las dictd y evitando agregar jmci10s 0 1nter-
pretaciones personales. Cuando la redaccion sea oscura o confusa,
puede solicitar al participante que aclare su idea, ya sea en el
mismo momento o hasta el sigmente turno 81 desea meditar un  rato.
El moderador debe esforzarse en escribir con letra clara y legible,
procurando dejar espacio suficiente entre lineas, para incorporar
futuras correcciones.

Unv vez que se tiene la lista grupal prelimnar, se procede a
discutivlia con el objeto de clarificar su significado, depurar la
redaccion, elimpar las 1deas repetidas y complementar las cue sean
compatibles entre si. Como resultado -de este ejercicio, el grupo
debe llegar a un consenso sobre las ideas cue i1ntegraran la lista
final de soluciones y ademis, todos sus miembros deben |legar,
mediante el procedimento descrito a una 1nterpretacion howogénea
acerca del significado de las misaas.

Se debe anmalizar las ideas um por una, hasta agotar la lista
dispornible. Al discutir cada idea se debe revisar si existe en la
lista otra similar, la cunl debe ser elimnada. En el caso que
exista otra que reflejec una caracteristica complementaria, ambas
deben ser 1ntegradas en una sola. Juego se debe instar a los
participantes a  expresar en voz alta su interpretacion personal del
significado de la idea. Cuando difieran entre si varios de ellos, se
deben confrontar las diferentes opiniones a fin de buscar el consenso
del grupo sobre el ssignificado que serd adoptado. Finalwente, el
moderador debe registrar en la lista de 1deas, los ajustes de
redaccilon acordados.

El woderador debe guardar absoluta neutralidad en la discusi6n,
evitando imponer su criterio o i1nfluencia al grupo en la generacion
de sus conclusiones. Debe permanecer fuera de la discusion,
privandose de emitir opiniones personales al respecto y limitandose
estrictamente a conducir la misma, en forma tal que el grupo |legue
al consenso bhaciendo uso eficiente del tiempo disponible y
propiciarncdo la acliva participacion de todos sus mieworos. Para ello
debe estar atento a impedir el wmonopolio de la palabra entre unos
pocos participantes, solicitando oportunasente la opinmion de acellos
que parecen menos extrovertidos, 1o mismo que a evitar la polariza-
c16n de la discusion entre personas o subgrupos 1dentificados con
posiciones contradictorias.
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Se debe proceder a clasaficar las i1deas correspondientes a cada
problema, separando en categorias diferentes aquellas que  sean
excluyentes entre si (es decir que al escoger una para ser imple-
mentada, se desecharia automaticamente la otra) y asignando a la
misma categoria las que sean complementarias para lograr la solucion
deseada. Para ello gse deben confrontar entre si todas las 1deas del
grupo, clasificandolas en primera, segunda o tercera alternativa con
base en Jos criterios anteriores. Se puede dar el caso en que todas
las 1deas resulten complementarias, dando lugar a una sola categoria.
Paralelamente a este proceso analitico, el moderador debe ir regis-
trando las  conclusiones del grupo en un cuadro que debera fijarse en
papelografo o en la pared, el cual constituird tambien parte del
producto del grupo.

El moderador debe recoger la lista final de soluciones propuestas que
serda utilizada luego para la presentacion y discusion final . en sesion
plenaria.

Se reconienda que esta lista sea estructurada de la siguiente forma:

ALTERNATIVAS DE SOLUCTION A LOS PROBLEMAS PRIORITARIOS

PROBLEMAS ALTERNATIVAS_DE_SOLUCION

- e o e e > o 0 v o o

Primera Segunda Tercera

- e,

Paso 4: Integracion de los listados por grupo en un solo listado
general .

El objetivo tfundaental de este paso es confrontar las listaz de los
grupos para llegar a producir un solo listado de alternativas de
solucion. Los participantes se reunen en plenaria, . dispomiéndose los
listados de cada grupo en lugares donde sean visibles a todos los
agsistentes.
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Un representante de cada grupo (debe tratar de evatarse cque sea el
coordinador general), expone en forwa breve el listado de su grupo y
luego abre un periodo corto de aclaracion de las ideas. Una vez que
se concluyen las exposiciones cortas, se da un receso a la reunién
plenaria, durante el cual un grupo pequerio integrado por un miembro
de cada grupo y los coordinadores, proceden a integrar todas las
listas en una sola, elisinando 1deas repetidas y complementando
aquellas que lo requieran.

Paso 8: PresentaciOn de resultados y cierre del trabajo grupal

El objetivo es concretar los conclusiones finales del trabajo grupal
plasmadas en un solo listado ordenado de problemas principales con
sus respectivas alternativas de solucion.

Al reanudar la reumoOn el coordinador egeneral expone y explica el
producto obtenido c¢n el paso 4, permitiendo intervenciones breves a
los participantes, con fines de precisar conceptos o0 hacer
aclaraciones pertinentes

El coordinador general adradece la participacion de todos los
miembros y se reiiera lo expuesto en la introduccion én cuanto a la
forma en que 3Se utilizaria posteriormente el producto del trabajo
real izado, 1ncentivando a los informantes a segulr (e cerca ese
proceso y a participar en actividades subsiguientes.

El haber logrado un producto de consenso en corto tiempo demuestra a
los informantes el valor de la participacion y del trabajo en equipo,
les amplia s=sus puntos de vista sobre la problematica del prograws y
los capacita para mejorar su participacion en actividades futuras en
el proceso de seguimento y evaluacion a nivel de su ambito de
trabajo. ’
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1. INTRODUCCION

La red de pertinencia, también conocida como red o arbol de problemas, es
una técnica que permite un andlisis mwis detallado de los factores identafi-
cados como limitantes en la ejacucion de las actividades del PIPA, puesto que
su procedimiento se basa en establecer las relaciones de causa y efecto entre
los problemas. '

La técnica por si sola, permite un mejor andlisis de los problemas y sus
causas, pero debe complementarse su uso con técnicas de trabajo en grupo,
puesto que su procedimiento no establece las pautas a seguir para la identifi-
cacion de los problemas, para el logro de consenso entre los participantes, m
para la wdentificacion de alternativas de solucion.

Por otro lado, es aconsejable que participen en este anilisis de proble-
mas, funcionarios o personas conocedoras de las situaciones planteadas que
puedan dentaficar con facalidad las relaciones causales entre éstos y
establecer el por qué de ellas, asi como de sus efectos o consecueacias.

2. GENERALIDADES
2.1. Propésito

El propdsito de la técnica es integrar en una forma sintética y de facil
comprens1on el conjunto de problemas o factores 1nternos y externos que
limitan la ejecucion del PIPA, en forma tal que conduzeca a una  interpretacion
mis objetiva y real de la situicion que el Programa confronta, permitiéndose
asi un disefo de soluciones mis acertadas.

2.2. Productos de la aplicacién de la técnica

En el proceso de seguimento y evaluacion del PIPA, el uso de la red de
pertinencia permite a los funcionarios con responsabilidad en el manejo del
Programa.

a. Ildentificar ireas o factores sobre los cuales se tiene control vy
aquellos factores que inciden en la  ejecucion del Programa,
Subprograma, o Proyecto, cuyo control esti fuera de su dmbito de
decision.

b. Llegar a un acuerdo sobre la jerarquia y conexiones de causalidad
principales entre los problemas identificados.






c. Mejorar el proceso de identificacion y amilisis de problemas, mediante
la identifacion de vacios al construir la red.

d. Contar con una priorizacion o jerarqnzacion de problemas mediante una
vinculacion causal , la cuxl facilita el diseho y propuesta de alterna-
tivas de solucion.

2.3. Ventajas

a. Al irse estableciendo las relaciones de causa-efecto entre los proble-
mas identificados, se detectan facitores o problemas que de otro modo
pueden pasar desapercibidos.

b. Permite generar una imdgen coaprensiva del congunto de problemas o de
la situacion en estudio, en forma sencilla y clara. .

c. Contribuye a una formulacion de alternativas de solucion mis viables,
al tenerse identificadas Jlas causas y efectos entre los
factores-problemas de una situacion dada.

2.4. Liamitaciones

a. Su uso presenta dificultad en si1tuaciones my complejas que tengan gran
cantidad de factores incidiendo unos sobre otros.

b. la jerarquizacion de los factores-problemas no indica el grado de
contribucion o de relacion existente entre un efecto y varias causag.

c. La verticalidad de la red, no permite establecer relaciones
horizontales entre factores. Es decir s1 un problewma contrilnye a mas
de un probleaa mayor, se debe relacionar causalmente solo con el que a
criterio del grupo exista una relacion de mayor relevancia.

Cabe aclarar que no existe una red wodelo o ideal, gi1no que existen
tantas redes como personas o grupos de anidlisis decidan emplear la téc-
niea.

2.5. Otros Usos de la Técnica
la red de pertinencia se usa para la formulacion de los objetivos
(especificos, 1ntermedios y general) de un programa o proyecto, puesto que

establece las jerarquizacion de los diferentes niveles de problemwas a ser
resuel tos wediante su ejecucion. .
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3. LA TECNICA
8.1. Breve Descripcién

La red de Pertinencia consiste en una presentacion grifica de una
si1tuaci16n mediante una red Jerarquizada de problemas especifticos. Estos se
ordenan en funcion de sus relaciones causa-etecto, segun se muestra en el
e)emplo de la figura 1.

3.2 Procedimiento para el Uso de la Red de Pertinencia

Un aspecto bdsico en el proceso de seguimiento y evaluacion del PIPA es la
discusi6n y anilisis de la problemitica encontrada, para 1dentitficar
soluciones y recomendar su adopeién a otros niveles superiores de decision.

Por lo tanto en la medida que se tacilite esta tase, se tendrian decisiones mas
oportunas y acertadas.
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Figura 1:
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La red de pertinencia o red de problemns es un instrumento miy util en
esta etapa, ya que peraite un analisis mis critico de los problemas
enfrentados en la ejgecucion del Programa. Para obtener el mayor
provecho de ella se recomenda su construccion mediante trabajo grupal,
en el cual participen funcionarios que tengan pleno conocimiento de la
situacion a amlizar.

En general la estructuracion de la red se lleva a cabo mediante los
gsiguientes pasos:

Paso 1. Agrupacién de problemas por é.rqa.s especificas

Con la lista de problemas 1dentificados ]/ como limitantes en el
normal desarrollo del proyecto, Subprograma o del Programa en su
conjunto se procede a clasificarlos en grupos howogeneos. Esta
agrupacion puede scer por drcas de i1nterés, por ambitos de accion de
las diferentes instituciones involucradas, u otras clasificaciones
dependiendo del criterio escogido. Si se presenta el caso de que un
problema puede pertenecer a mas de un grupo, se debe e.:coger' aquel  en
el cual tenga mayor mpac\.o y relevancia.

Esta etapa es de mucho cuidado puesto que el resultado obtenido
incide en la clasificacion final de los problemas para estructurar la
red.

Paso 2: Preparacion de Redes por grupos homogéneos

La estructuracién final de la red,se aconseja realizarla por partes.
Asi, se debe tomar cada grupo homogéneo de problewas para identificar
las relaciones posibles de causa y efecto entre los diferentes pro-
blemas o factores que lo componen, estableciéndose asi una escala de
myor a aenor jerarquia entre problemas. Luego se procede a cons-
truir la red encabezandola con los problemas de mayor Jerarquia y
contimundo en forma vertical hacia abajo de acuerdo a las relaciones
causales hasta terminar con los de menor Jerarquia.

En el caso de que un factor contribuyaz a mis de un problema de mayor
nivel, se escogerid la relacion causal de mayor relevancia.

17 Ver en este mismo documento, la "Guia de Trabajo Grupal”, domie se indica
un procedimiento para la identificacion de problemas mediante trabajo en

£rupos.
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Si durante el desarrollo de este paso surgieran problemas adicionales
que no se habian towado en cuenta en la dentificacion y
clasificacion, se dcben adicionar a la red en consiruccion. Este
procedimiento debe realizarse con cada uno de los grupos howogéneos
de problemas.

Paso 3: Construccién de la Red Global

Una vez que se cuente con cada un de las redes correspondientes a
los subgrupos escogidos, se procede a vincularlas para elaborar la
red que engloba toda la situacion en andlisis. Para facilitar la
tarea se toma solamente el problema que encabeza cadan una de las
redes y se analizan en conjunto para establecer la interrelacion que
permita identificar el problema quo encabezari la red global (por ser
consecuencia de todos los demas) y los diferentes niveles de relacion
que existen entre los otros.

Una vez estructurada esta parte de la red con los problemas mayores,
se adicionan a éstos los conjuntos de problemas o factores menores
que le correspomnden a cada uno, para conformar asi la red completa,
segun la Figura .

Paso 4: Identificaciéon de problemas criticos

El grupo analiza la red de pertinencia ya terminada para 1dentificar
los problemas claves que estén siendo la causa praincipal del cuello
de botella que esvé limitando el desarrollo normal de las acciones
progranmadas y sobre los cunles debe centrarse la estrategia de solu-
cion. Esta 1dentificacion se realiza mediante la discusion entre los
participantes del grupo

3.3 Recomenxaciones para el uso de la técnica

A continuacion se brindan algunas recomendaciones ordenadas de acuerdo con
los pasos propuestos para elaborar la red.
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PASO

PROPOSITO

RECOMENDACIONES

1. Agrupacion de Pro- El grupo cuenta con una sub- La lista general de proble-

blemas por Areas
Especificas

Preparacién de
Redes por Grupos
Homogéneos

Construccidn de
1a Red Global

Identificacién de
los Problemas
Criticos

division de la lista de
problemas por Areas de
interés para facilitar

la. tarea de relacionarlos
causalmente.

El grupo cuenta con pro-
blemas jerarquizados,
ordenados con base en su
relacién causal para cada
uno de los subgrupos o
dreas establecidas.

Situacién global clarifi-
cada wediante el ordena-
miento jerarquizado de
los problemas i1dentifica-
dos, con base en su rela-
cién causal principal.

Se identifica 2-3 proble-
mas claves que requieren
de una accioén preterencial
y mis enérgica para solu-
cionar la situacion ana-
lizada como problemitica.

mas no debe ser tan larga
que sea dificil su manejo

La escogencia del tipo de
agrupacion debe basarse en
el grado «de homogeneidad
existente entre los proble-
mas identificados y no por
seleccidn arbitraria.

Si el nimero de participan-
tes lo permite, se pueden
hacer tantos subgrupos de
participantes como Areas
existan. Luego cada gru-

po presenta lo realizado al
resto de los participantes.

Se debe favorecer la iden-
tificacion de vacios y de
nuevos problemas para com-
pletar la red.

Debe existir tiempo sufi-
ciente para la discusion y
busqueda de consenso entre
los participantes.

La construccién de la red
global debe hacerse con
todos los participantes.

Debe lograrse consenso entre
los participantes sobre los
problemas que se consideran
claves para centrar en ellos
la estrategia de solucion |
del conjunto de vroblemas.
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3. GRUPOS DE ANALISIS DE REDES DE PROBLEMAS
-CARP-
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1. INTRODUCCION

la técnica denominada "Grupos de Andlisis de Redes de Problemas” (GARP) ha
sido desarrollada por Fernando Del Risco, con base en las experiencias de
tralmajo con grupos en tareas relativas a evaluaci6n de programas y proyectos y
andlisis de politicas.

La técnica usa conceptos y adapta procedimientos de otras técnicas como
Arbol o Red de Problemas 1/, Técnica de Grupo Participativo 2/ y de la Con-
cepcion y Técnica de Grupos Operativos.

El problesa central cue se busca superar con el uso de esta técmica es el
hecho frecuente de concentrar la atencidn en la identificacion de soluciones
para problemas que se definen en forma individual y aislada, lo cual muchas
veces conduce a actuar sobre los efectos descurdando las causas o a proponer
soluciones muy especificas frecuentemente repetitivas y generalmente poco
eficaces. Por otra parte muchas veces el andlisis se centra en problemas
internos de ejecuci1on del program y se descuidan los factores externos razon
por la cual, esta técnica enfatiza la identificacion y andlisis de este tipo
de factores

La técnica GARP facilita el andlisis sistewdtico de grupos de problemsas
interrelacionados de manera que sea posible seleccionar los puntos en cue se
recomienda centrar los esfuerzos para lograr soluciones efectivas., Ello im-
plica concebir una estrategia de solucion y precisar los resultados esperados
¥y por ende conlleva una manera mwis efectiva de abordar problemas y definir
soluciones. A lo anterior se ahade que 81 se opera a través de grupos, se
logra consenso y compromiso indispensables para poner en priactica las
soluciones identificadas.

2. CGENERALIDADES
2.1 Propésito

Facilitar y hacer mis Otil el anilisis de los problemas que afectan la
ejecucion  del Programa, particularmente aquellos generados por factores
externos condicionantes previstos o imprevistos y mejorar el proceso de
identificacion de soluciones efectivas a nivel de los responsables del wmanejo
del Programa. : .

2.2 Productos de la aplicacién de la técnica
a. Problemas cue afectan la ejecucion del Programa, de origen interno y

externo, iwdentificados y jerdrquicamente ordenados en funcion de sus
relaciones causa-efecto.

3

1/ Ver esta técnica en el mismo Documento, bajo el nombre de Red de
Pertinencia.

2/ Ver Guia para Trabajo Grupal en este Documento.
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b. Visién compartida de los problemas que afectan la ejecucién a nivel de
los funcionarios con responsabilidad directiva para el manejo del
prograaa., como punto de partida para 1dentificar vias de solucién.

c. Problemas “"clave” reconocidos y movilizada la capacidad de los respon-
sables del proyecto, para proponer una estrategia de soluciétn e iden-
tificar acciones concretas y responzabilidades para poner en practica
las acciones que de ella se deriven. .

d. Compromiso de los responsables del manejo del Programa con la estrate-
gia de solucién propuesta.

2.3 Ventajas

a. Constituye un procedimiento para lograr en forma ripida y mediante
consen3o soluciones mias efectivas a grupos de problemas encontrados
durante la p)ecucién del programa.

b. Involucra a personas que tienen responsabilidad directiva en el manejo
del programas quienes se comprometen con la propuesta de solucién que
el los mismos proponen.

¢. Cowo todo proceso de evaluncién, es un proceso de aprendizaje de Ila
realidad que se busca transformar, facilita Ja identificacién y ana-
lisis de factores externos al programa que afectan su ejecucion. La
técnica tfacilita lograr una visi6n compartida de la problemitica y de
las vias posibles para su solucién.

d. Permite hacer mis efectivo y productivo el trabajo grupal.

e. Permite ordenar informacion relevante en forma expedita e incorporar
diferentes puntos de vista sobre los problemas y sus causas y favorece
la identiticacion de soluciones creativas.

2.4 Limitaciones

a. Si bhien es cierto cque el tiempo total que demanda su aplicaciéon no es
muy grande, exige de la dedicacion exclusiva del grupo completo de
funcionarios con responsabilidad directiva en el manejo del programa a
la tarea de anilisis cuando menos durante un dia completo, lo cual a
veces es dificil de lograr con funcionarios directivos muy ocupados.

b. Requiere conocimientos y experiencia en trabajo grupal de parte de los

miembros del grupo, lo cual puede ser resuelto s1 el grupo permite la
intervencién de facilitadores expertos en trabajo grupal.
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c. Si bien permite superar las limitaciones del andlisis problema por
problema, cuando se trata de problemas complejos, en 10s que no exista
demostrada experiencia o teoria para afirmar Jas relaciones causales,
86 puede estar hacilendo énfasis en factores “clave” que en realidad no
lo son.

d. Algunos directivos rechazan la idea de involucrarse en tareas grupales
y esta resistencia puede conllevar a que deleguen su participacion en
funcionarios de menor jJerarquia 31n atribuciones para tomar decisiones,
lo cual puede restar viabilidad y apoyo a los resultados del trabajo.

2.5 Otros usos de la técnica

Esta técnica puede ser usada también, con los ajustes del caso, para el
.andlisis de problemas especificos y para trabajos de andlisis de politicas en
general.

3. LA TECNICA
3.1 Descripcién

Lla CARP es una técnica grupal que facilita a los responsables del manejo
del programa abordar, operando como grupo, los problemas de origen interno y
externo que afectan la ejecuciéon del programa enfatizando sus interrre-
laciones causales y a partir de su anilisis en conjunto proceder al disefio de
las soluciones.

La informacién que se requiere proviene del conocimiento que Jos propios
participantes tienen de lJla wmwarcha de Jlas acciones del Programa y de los
problemas que se han venido presentando.

El grupo procesa esta informacién segin el procediniento aque Ila técnica
prescribe. Para operar hacen uso, como técnica auxilar, de la Técnica de
Redes o Arbol de Problemas y de procedimientos generados con base en técnicas
de trabajo grupal cuyo uso ha sido probado in-extenso por el IICA.

La técnica en esencia, seflala un procedimiento de 3 fases y de pasos en
cada una de ellas, con la finalidad de ordenar el abordaje de la tarea por el
£grupo y tavorecer un uso eficiente del tiempo y de las capacidades ¥
experiencias de los miewbros en funcion de la tarea.

. En primer lugar, los participantes aclaran su percepcion del contenido y

alcance de los objetivos intermedios del Programa y hacen explicitos los
factores externos condicionantes 1dentiticados durante la programacion, asi
como los compromisos existentes con fuentes tinancieras y organismos tuera del
ambito del Programa. Seguidamente 1dentifican los problemas aque limitan la
marcha del Programa, los estructuran en redes de acuerdo con su relaciéon
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causal principal y luego proceden al anilisis de "tramos" o porciones de cada
red.

Con base en lo anterior construyen propuestas de solucidén para actuar

principalmente sobre los problemas “clave”. Finalmente, definen actividades
especificas que se requieren poner en practica para resolver tales problemas.
3.2 Fundamentos

La Técmcea GARP se basa en los conceptos y técmicas desarrolladas en la
teoria y técnmica de grupos operativos y en la aplicacion de técnicas
auxiliares tales como la técnica de redes o arbol de problemas (Red de
Pertinencia).

3.3 Procedimiento para su aplicacidn

El procedimiento consta de las tres fases siguientes: Fase 1. Encuadre y
Preparacion, Fase I1. Construccion de arboles o redes de problemns y Fase 111.
Identificaci6n de soluciones.

Fase I. .Enc\ndre y Preparacién
Esta fase se desarrolla en los 4 pasos siguientes:
Paso 1: Encuadre y conformaciétn de grupos

El Coordinador General explica el trabajo a realizar por el grupo, los
resultados que se espera lograr al final de la sesion, el procedimento a
seguir y las responsabilidades de los participantes y concluye con la con-
formaciOn de grupos (uno por cada objetivo intermedio) /. En este paso
se debe explicar el papel del coordinador, cquien debe actuar como mode-
rador para facilitar y regular el uso de la palabra y dirigir el procedi-
miento de trabajo, toda vez que a esta persona le compete preocuparse
porque el grupo se mantenga en tarea.2/

17 Ver Técnica Matriz de Objetivos.

2/ Esta funcion la debe asumir el especialista en trabajo de grupos, S8i1 o8
que el grupo acepta este tipo de apoyo.
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Paso 2: Construccién de la tabla de andlisis por objetivo

Cada grupo, tomando como i1nsumos la matriz de objetivos del programa y los
informes de evaluacion de la marcha de los Subprogramas construye la
siguiente tabla:

Figura No. 1 Tabla de andlisis

>

OBJETIVO RED DE PROBLEMAS FACTORES FXTERNOS CONDI-

INTERMEDIO CIONANTES Y _COMPROMISOS
1 2 3

a. Factores Externos
Corxlicionates (%)

b. Compromisos con fuen-
tes financieras y orga-
nismos externos

(#) Identificados en la matriz de objetivos del programan y complementados
por el grupo. )

Paso 3: Transcripcién y anilisis del Objetivo Intermedio

Para realizar este paso se transcriben en la columna 1 de la tabla de ana-
1isi3 log objetivos intermedios del Programa, (usar una tabla para cada
objetivo). Seguidamente el grupo, mediante una ronda de intervenciones
orales, expresa su 1nterpretacion del objetivo y se llega a consenso sobre
el contenido e 1nterprctacion del objetivo en anilisis por medio de las
discusiones regulada por ia persona que modera la sesion.

Paso 4 Explicitacién de Factores Externos Condicionantes y Listado de
compromisos

El Coordinador transcribe en el rotafolio ubicado. en la parte derecha

(frente 2 los participantes) los tactores externos condicionantes quc
figuran en Ja matriz de objetivos.

..39_
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Seguidamwente se listan en la parte b. segin su orden de importancia, los
compromisos adquiridos con fuentes financieras y organismos externos al
programa. relacionados directimente con el Aarea de aceidén que enwarca el
objetivo intermedio en andlisis.

De esta formn quedan constituidas las coluwnas 1 y 3 que enmrcaran y
condicionarin la construccion de la columna 2 en el paso siguiente.

La informacion que se obtiene de los Pasos 3 y 4 ea de caracter referen-
cial y tiene por finalidad recordar a los aiembros del grupo, determinados
elementos a consiaderar tanto al momento de identificar los praoblemas como al
estructurar las redes para direccionalizar el andlisis y la propuesta de
soluciones en funcion de tales elementos.

Fase II. Construccion de Arboles o Redes de Problemas
Esta fase consta de los siguientes 3 pasos:
Paso 1: Identificacién de Problemas

Los participantes, haciendo uso de la Técnica de Trabajo Grupal 1/
escriben en forma 1ndivadual y silenciosa los problemas que a su Juicio
son importantes sin que interese su secuencia ni prioridad. Los problemns
se van transcribiendo en una hoja de rotafolio si1gmendo un orden rotativo
que permita que cada persona enuncile un problemwa en cada turno.

Paso 2: Construccién de la Red 2/

Una vez que se agota la construccion del listado de problewas, cada
problemn se escribe en una hoja de papel de 8x8 cm. y el grupo trabajando
sobre una mesa egtructura la red en funcion de las relaciones causales
entre problemas. Al concluir su elaboracion el coordinador la ubica en la
colunna 2 de la tabla de anilisis por objetivo.

Paso 3: Complementacion de la Red
Teniendo en cuenta el contenmido de la columna 3 de 1a tabla de andlisas

por objetivo, el grupo revisa y completa la red y s1 es necesario desa-
grega algunos problemas, e incluye nuevos no consaderados originalmente.

17 Ver Guia para Trabajo Grupal en este mismo documento.

2/ Ver Red de Pertinencia en este mismo Documento.
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Fase I11. Identificacién de soluciones

Una vez que las redes correspondientes a cada objetivo intermedio se han
construido, se procede a discutir una estirategia para la solucidn de grupos de
problemas que corresponden a partes diferenciadas de cada red, haciendo uso de
la saigmiente tabla de identificacion de soluciones.

Figura No. 2 Tabla de Identificacién de Soluciones

GRUPO DE ACCIONES A REALIZAR  RESULTADO ESPERADO RESPONSABLE DE
——..PROBLEMAS — SU__EJECUCION
1

2 3 4
(Tramo de la red) |

De esta forma se evita que para cada problema se proponga una o wds
acciones especificas y se deje de lado la adopcion de decisiones tanto de
caracter tictico para resolver un grupo de problemas (actuar sobre causas no
sobre efectos para resolver un problema) cumo estratégico que pueden implicar
una revision de las decisiones de orientacion en el wmarco de los cuales se
ejecuta el Programa.

El procedimiento para el desarrollo de esta fase de la Técnica GARP consta
de los siguientes 5 pasos:

Paso 1 Determinacién de los tramos de la red a analizar

Este paso permite que los asistentes focalicen su atencidon en un  grupo
concreto de problemas 1nterrelacionados. El tramo de la red se define
segin criterios que el propio grupo establece /.

Paso 2 Disefio de cursos de accibn

El grupo debe identificar y discutir wodos alternativos de resolver el
grupo de problemas y elegir “cursos” de accion que implican la seleccion
de problemas "clave” que deben atenderse antes (orden de precedencia) o
que deben merecer mayor atencion (orden de prioridad).

17 Una forma prictica de hacerlo es tomar cowo base de cada tramo los
problemas del 2do. nmivel de jerarquia de cada red. Si la red es pequeha
no es necesario desagregarla en tramos.
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Ello permite elegir problemas que geran enfrentados de preferencia, ya
sea por (que es mas viable actunr sobre ellogs o porque su solucién es clave
para resolver el problewa de orden mayor ubicado en la parte superior de
la red. Cabe sefialar que una vez identificados se debe reconocer sgi  son
problemas "internos” es decir, cuya solucion esti en el ambito de decision
del grupo o "externos”, es decir cuya soluciin se encuentra en un nivel de
decision superior o diferente y por lo tanto fuera de la capacidad de
decision del grupo.

Paso 3 Identificacién de acciones especificas

Consiste en identificar las acciones para resolver los problemas “clave”
y determinar el resultado o los resultados que se esperaran en caso de
ponerse en practica tales acciones. El grupo debe hacor un esfuerzo para
proponer acciones viables.

Paso 4 Asignacion de responsabilidades y tiempo

En este paso se procede a la asignacion de responsabilidades a nivel de
Unidades de Organizacion y personas que tendrian a su cargo la puesta en
practica de las acciones que se requiere ejecular para resolver un grupo
de problemas. En todos los casos, aln cuando se trate de problemas cuya
causa. central contituya un factor externo, a los responsables del manejo
del programa les compete usar persuacion o buscar influencia para lograr
su solucion en el nivel de decision correspondiente. Asimismo se efectua
un estimado del viempo que llevarda pouer en practica las acciones haciendo
uso de un sencillo diagrama de Gannt.

Paso §5: Seguimiento de las acciones

Corresponde al acopio y sistematizacion de informacion sobre la puesta en
prictica de las acciones establecidas para resolver los problemas “clave”.

3.4 Recomendaciones para el uso de la t‘écniw.

Las recomendaciones que se propone para conducir el proceso que deben

seguir los grupos de anilisis de redes de problemas, se ilustra segun las
fases y pasos que se han descrito anterviormente.

FASE / PASO PROPOSITO DEL PASO RECOMENDACIONES

ENCUADREE Y PREPARACION

1 Encuadre_y_conforwacidn_de

grupos .
Los grupos quedan consti- -La accion de un facilitador reduce
tuidos y tienen un conoci- la pre-tarea y acelera el ingreso

-42-







FASE 7/ PASO

PROPOSITO DEL PASO

RECOMENDACIONES

miento claro de la tarea a
realizar, los resultados a
obtener y el procedimiento
a Segulr.

2 Congtiruccion de_la tabla
de_analisis_por objetivo

Que los myembros del Grupo
visualicen de forma integra-
da, el objetivo y los facto-
res externos condicionantes
previstos.

3. Iranscripeion y aniligis
del_objetivo_intermedio
Que los miembros del
GARP compartan una wisma
interpretacion de los
objetivos.

1/ De la matriz de objetivos del Programa y si es del

el grupo.

43—

del grupo a desarrollar la tarea
-El tiempo que se invierte en este
paso es muy i1wportante pues de su
éx1to dependen los resultaios y
el tiempo total que demandard

el cumplimiento de la tarea.

-Usar hojas grandes de rotafolio o
pizarras con la sigmiente dispo-
sicion frente al ¢grupo:

|
i

'

’ GRUPO

1. Obyetivo especifico

2 Red de Problemas

3. Factores Externos Condiciona-
nantes 1/ y Cowprowisos.

-Indicar al grupo la importancia de
este paso.

-El funcionario que tenga la reqmn
sabilidad directiva mis alta entre
los mwiembros del grupo, enunc1a ele
objetivo especifico y precisa los
alcances.

-Los participantes hacen prcg\mtw
aclaratorias y mediante discusion
se resuelven las dudas.

-Evitar un i1nnecesario gasto
en discusiones mediante una
4gil accion del moderador.

caso complementado por
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FASE 7/ PASO

-

PROPOSITO DEL PASO Y
PRODUCTO

RECOMENDAC IONES

I1.

4. Delormivaciin_de_aspectos
que_interesan_ 2 lag_aceio-
pes_y_listado_de compromi-
208.

Que los miembros del grupo
eston concientes de los -
factores externos condi-
cionantes del logro del
objetivo intermedio en -
andlisis, que se identi-
ficaron al momento de
establecer la matriz de
objetivos.

CONSTRUCCION DE ARBOLES O
REDES DE PROBLEMAS

1. Identificacion de Problemas
Que los participantes me-
diante trabajo individual
basados en hechos y per-
cepeiones, aporten en for-
MR sistenitica y creativa
a la identificaciéon de pro-
blemas que afecten la mar-
cha del Prograaa.

2. Congtruccion de_la Red
Que los participantes gene-
ren una vision resumida y
comprensible de la proble-
sitica,

44

-Explicar con precision el proposi-
to de este paso y el rocedimiento
& seguir para cumplirlo.

-Otorgar el uso de la palabra

en forma rotativa.

-Rosumir las i1ntervenciones y
aclarar dudas.

-Favorecer el trabajo individual
-Recoger los problomas en forma
rotativa (un problema por perso-
sona cada vez).

-Favorecer la disposicion a es-
cuchar de los wiewbros del gru-
po.

-El facilitador debe ayudar a
aclarar y redactar en forma con-
s18a el problema.

-Los pasos prescritos no son ri-
dos en esta fase el grupo puede
y debe identificar nuevos pro-
blenas.
-Propiciar la rotacion de roles
para evitar la manipulacion o el
bloqueo de trabajo.

El couordinulor debe aclarar que
la congtruccion de las redes de
problemas congtiiuyen un paso
intermedio y no el fin del
trabajo del grupo.
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FASE /7 PASO PROIOSITO DEL PASO

- e e eme

RECOMENDAC TONES

III. IDENTIFTICACION DE SOLUCIONES

1 Determinacidn de "Tra-
mos” _de_la red a anali-
Focalizar 1a atencion
del grupo en un grupo
de problemas y de sus
interrelaciones
cansa/efecto.

2 Rigefo_de curgos de ac-
cidn.

Seleccionar factores que

s0on causas centrales de
los problemas (factor
clave) y cuya solucion
es 1mportante o deter-
minante para resolver
el o los problewsas de
orden superior.

3 Identificacion_de_soly-
ciones_especificas.

Identificar y discutir
alternativas y lograr
consenso en Lorno a queé
hacer y como hacerlo.

- . v - oo

"-No existven reglas para dividir la
red de trawmos sin embargo- tenien-
do en cuenta que bajo cada problema
de 2da. jerarcquia de cada red se
forma una rod particular, esta pue-
de ser la manera mis prictica de
definir los tramos de la misma.

-Las intervenciones de los miem-
bros del grupo deben orientarse

a lograr consenso en torno a los
factores o causas clave del proble-
®ma en anilisais.

-Se deben listar en foraa rotativa
todas las propuestas de accion para
determinar el factor "clave”.

-El coordinador buscari que el
grupo llegue a un acuerdo sobre la
forma o "como"” se deberi aciuar pa-
ra influir en el comportamiento

de los factores clave, especial-
@ente g1 6stos son "externos”

al programa.

Una vez cque exista acuerdo sobre
cuiles son los factores clave en
cada tramo de red de anilisis y
sobre ellos, se def imird una
aceion principal y acciones coa-
plementarias para cada tramo.

=45~
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FASE / PASO PROPOSITO DEL PASO RECOMENDAC IONES
4 Azignacién_de_resovonga-

bilidades y_tiempo;
Lograr consenso en la 1.Evitar que al momento de desig-
agignacion de responsa- nar responsabilidades, éstas se
bilidades para poner en asignen al Minmistro o Viceministro
prictica las soluciones del Sector. El responsable sien-
que el grupo identificod pre deber ser algumén vinculado
y propone. al manejo del Programa.

2.E]l responsable no necesaria-
mente e2 quien decide sobre el
tema, la responsab:lidad puede
hacer gestiones al nivel corres-
pondiente para poner en practica
la solucion propuesia.

5 Seguimiento de las ac-

eiones

Lograr que las acciones
previgstas se lleven a
cabo y que se adopten
las decisiones respec-
tivas,

-46 -

-El trabajo del grupo no termina con
la propuesta de responsabilidades,
pues es necesario preveer en cada
caso como se garantizara el cum-
plimiento de lo que el grupo pro-
pone.






4. DIAGRAMA DE GANTT
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1. INTRODUCCION

Esta técnica que ha sido disebada para facilitar la tarea en el planea-
miento y programacion de actividades y recursos, en un tiempo dado, se
presenta en este documento como un instrumento de facil aplicacion para dar
seguimiento y evaluar el avance en acciones y actividades programadas a rea-
lizar dentro de un pian de trabajo.

Mediante 1a inclusiéon de algunos nuevos elementos a 1a  técnica se busca
superar el hecho de cue simplemente se 1dentifican desviaciones de lo
previamente programado, sin profundizar en el por qué de ellas y en las con-
_secuencias que podrian acarrear ciertas demoras en la consecucion de los
resul tados que se espera obtener.

Con dicha ampliacion se facilita dar seguimento al avance de actaividades
que se programen dentro de los programas de trabajo de las umdades que tienen
a su cargo la ejecucion de actividades del PIPA, ya sea por proyecto, por
agencia, por 1nvestigador, por experimento, por departamento, convenio o
contrato siempre y cuando el mimero de actividades consideradas sea reducido.

2. CENERALIDADES
2.1 Propbsito

El diagrama de Cantt o Grifico de Barrags es un instrumento que se usa con
fines de segmimiento y evaluacion - para  contrastar el progreso real de .las
actividades realizadas dentro de un prograws o proyecto con lo previamente
programado. :

Debido a cue la escencia de la técnica esti en descomponer el proyecto en
forma detallada en actividades, ordenadas segin la secuencia logica con que
deben ejecutarse, esta técnica se recomienda utilizarla basicamente como apoyo
para realizar el seguimiento y evaluacion de las acciones programadas, en las
unidades operativas responsables de ejecutar acciones del PIPA (agencias de
extensi10n, estaciones experimentales y departamentos). :

2.2 Productos esperados dé la aplicacion de la técnica

a. Identificar el progreso semanal, cuincenal, mensual o trimestral de
las actividades consideradas en el Programa de Tt'gbaJo.
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b.

2.4

..2..
Dar seguimiento al uso de recursos, segin lo programado, y efectuar
los ajustes del caso.

Adoptar decisiones cotidianas para modular el ritmo de trabajo en
funcion de los recursos disponmibles y el tiempo.

Guiar las decisiones que se deban tomar respecto a las
reprogramaciones futuras en el nivel respectivo.
Ventajas

Su graticacién simple permite a cunlquier persoma cue haya recibido
un entremumnento minimo su facil interpretacion y uso.

A su vez, esta facil interpretacion permite 1dentificar el progreso
real de las actividades graficadnas. Este progreso real se puede ir
sarcando directamente en el diagr , lo cual permite visualizar el
contraste de lo programado en relacion con lo realmente ejecutado.

La acturlizacion del program, como consecuencia de las decasiones
adoptadas en la evaluacion es facil y poco costosa

Limitaciones

Entre las limitaciones para la aplicacion de eata técnica estin:

a.

La técmcea no indica ni enfatiza la relacion de interdependencia
entre las actividades, como s1 lo hacen los diagramas de redes. Esto
tiene como consecuencla que a la hora de reprogramar no siewpre se ve
con clariduad como los retrasos o adelantos en el cwiplimiento de una
actividad afecta a otras vinculadas por relaciones de secuencia o de-
pendencia. Eato wmpide visualizar con facilidad las actividades que
deben reprogramarse y esto ocasiona que con  frecuencia  no  se
reprograuwen. Cada vez que se atrasa una actividiad bay que revisar el
conjunto de actividades para establecer cuiles dependen de ella, para
reprogramar conforme a la nueva siluacion producida. Esvo se vuelve
compleyo cuando el numero de actividades considerado es grande y
cuamnkio existe un alto grado de relacion secuencial y temporal entre
las actividades.

Todas las actividades, tienen el mismo valor. Esto crea un problema
a la hora de evaluar los avances, ya que existen actividades criticas
cuyo alraso ocasionari la demora de todo proyecto, aungue otras no
ocasionarian wayor problema.







c. No facilita la deteccion de actividades que debieron incluirse y que
por error de cuienes hicieron el desglose no se hizo. Esto ue debe
precisamente a gue no establece la cadena de actividades que permite
un uso mis racional del tiempo y de los recursos.

d. La calidad de la programacién afecta las posabilidades de uso de la
técnica para sefir y evaluar. Una deficiente programacion atenta
para lograr un buen resultado del seguimiento y evaluacion.

3. LA TECNICA
3.1 Descripcién

El uso de la técnica para seguimiento y evaluacion, parte de un diagrama
previanente establecido. Para la construccién del mismo los responsables ya
efectuaron la descowmposici6n del Programa de Trabajo en una secuencia logica
de actividades, les asignaron |a duracion estimada para el cumplimiento de
cada una y las registraron graficamente en una tabla que en la dimension
horizontal tiene impresa una escala de tiempo.

La grifica muestra claramente los tiempos de inicio y término de cada
actividad, estimdos en funcion de los recursos disponibles.

Un requisito importante a cumplir es que se hayan incluido tanto las
actividades que sean countrolables por los responsables de la ejecucidn del
Programa de Trabajo, como aguellas que son ejecutadas en otras unidades de
organizacion no sujetas a su autoridad.

Esto ultimo es importante ya que se incluyen actividades que si bien es
cierto no se controlan, condicionan el cumplimiento de las que si estin bajo
control.

Otro aspecto que se debe tener en cuenta es que en la grifica aparacen
claramente definidos la denominacién de cada actividad y la holgura existente
entre su conclusi16n y el inicio de una actividad posterior.

U vez que se ha verificado lo anterior, se dispone de una grifica como

la que muestra la figura 1, que se puede usar con fines de seguimiento y eva-
luacién. :
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FIGURA 1. Ejemplo de Diagrama de Gantt para la realizacién de un eqtudm
ajustada en tuncion de la disponibilidad de recursos#

-y
6 de abril DIAS DE TRABAJO 11 de mayo
Actividades i IS 20 25 i
| ¢6d. | Deseripeién | Duracisn} § 11§ nulnulnu Ltaaftind |LLl| nnlml
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H | de personal 7 l ) . H-1
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C  |del cuestio- 10 {L ci3
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2 . ‘ ®ee l’
D Seleccion de 4 oo
fincas e
Conduccion i
E de Is encues- 13 E-1
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Anilisis de 3
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Impresion ] 1&@.. o
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nario .
Recursos requeridos: L 3' I
Mano de obra’ 313 B13{3}3 33333!111!3333!!llllllllllllllJJS
Recursos disponibles: H
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CLAVE
duracion  holgura
Activi- - cTTT E
dad -

Recurso:
requerido!

* Tomado y traducido de Delp Peter, et al. "System Tools for Project
Planning”.
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3.2 Fundamentos

El Diagrama de Gantt nacié como una necesidad de contar con un 1nstrumen-
to que permtiera simplificar las tareas de mwanejo de recursos huwsanos,
fisicos y financieros, especialmente en produccion industrial. Sin emvargo, a
través de los afos 3e ha 1do modificando y es asi como actualmente la técnmica,
un poco wmis elaborada, peraite programar y controlar todo tipo de actividades
que tengan un periodo de inicio y conclusi6n 1dentificado claramente.

3.3 Procedimientos para su aplicacién

Los pasos a seguir para hacer un uso mAs efectivo de la técnica para el
seguimiento y la evaluncion de actividades programadas son los siguirentes:

Paso 1. Verifimién'y Complementacion de la Programacion

a. Este paso comprende la revision de la programacion y amalisis con el
fin de detectar omisiones 1mportantes entre las actividades enlista-
das en el diagrama, asi como errores en secuencia, holgura, recursos,
etc. Um vez que los ajustes se han incorporado se dispone de la
tabla base para ser usada con fines de seguimento y evaluacion.

Paso 2: Sistematizacion de la Informacién sobre la Ejecucién de las
Actividades

Cada funcionario toma como base las actividades programadas en el
diagrama de Ganti, gque estan bajo su responuabilidad, y lleva registro de
las actividades cue va realizwuxio y del uso de recursos dia a dia, semana
a semana o0 qunecena a quincena, dependiendo del nivel de detalle
utilizado en la programacion del trabajo, o en el uso de los recursos.
Esta informacion sirve de base para la realizacion del shgumente paso.

Paso 3: Verificacién de Avances en el Cumplimiento de las Actividades.

Este paso debe realizarse en forma grupal, puesto cque su fin Oitiwo es
que cada participante o responsable de las actividades dentifique
problemas en la ejecucidn y recomiene soluciones para solventar los
atrasos en la programacion establecida. En este paso el grupo procede a:

a. Determinar el grado de avance en el cumplimiento de la actividad y
las tareas pendientes de ejecucion.

b. Establecer la diferencia entre el uso de recursos previsto y el efec-
tivamente ewpleado.






Registrar en el diagrama de Gantt, mediante barras de diferente color
o disefo de las utilizadas para programacion, debajo de cada activi-
dad prevista, los avances e¢n la ejecucion, cowmo se aprecia en la
Figura 2.

PASO 4. Anilisis de las Diferencias a Nivel de Actividades.

Una vez registrado el avance de las actividades en el diagrama se procede
a lo s1gmenta:

‘.

b.

Establecer las diferencias significativas tanto en el cumpl imiento de
actividades como en el uso de recursos.

Establecer los factores internos o externos que explican las
diferencias.

Identificar alternativas de solucién de cardcter correctivo o
reafirmativo. .

Registrar actividades no programadas que se ejecutaron.

Determinar cambios en el i1nicio de actividades posterwores y en su
duracion estimada por dewmoras en las actividades precedentes.






FIGURA 2. Ejemplo del uso de un Diagrama de Cantt para Dar Seguimiento y
: evaluar el cuwplimiento de las Actividades Programadass
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Tomado y traducido de Peter Delp, et.al Systems tools for Project
Planning.
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Paso 8: Anilisis de las Implicaciones de las Desviaciones en el Programa
en su Conjunto.

Una vez que se conocen la duraciédn de cada actividad y la duracidn real de
las necesidades, se estima nuevamente el periodo total del conjunto de
actividades haciendo uso de una tabla como la que se muestra a
continuacion:

_ACTIVIDADES INICIO INICIO TERMINACTON TERMINACION

CODIF. DENOM. PLANEADO REAL PLANEADA REAL

Paso 6: Reajuste del Programa

Este paso se lleva a cabo, al finalizar el proceso anterior, y concluye
con la generacion de un nuevo diagrama de Gantt actualizado.






5. TECNICAS DE REDES (PERT-CPM)

-57-






CONTENIDO

GENERALIDADES L B B B I I I I I B Y ) e o

1.1. Propoésito et ececetecann cececeetenegsonaons
1.2. Productos de Ja Apllc'u'xon de la Técmm.
1.3. Ventajas .....c.iceeeencnens ceceeccecerenccnns
1.4. Limitaciones ......
1.5. Otros Usos de la Técnica en el Manejo del Programa ........

LATECNICA LK B K I I B B B I I B R I I B I I I I I I

2.1. Descripcion Resumida  .....cceiveeeececcccccccocsocsnnonocose
2. FuNdamentos ....ceeetteieesccecocosssocacsosccoccosaascncnscs
3. Procedimientos para Su apliCacitn ......cecceceecoccccacens

.4. Recomendaciones para el Uso de la Técnica .....
5. Sugerencias para Capacitar al Personal enel ....ccceeveveee
uso de la Técnica.

!0!0!0!0

#*

Corresponde a la numeracion en la parte superior de las piginas.

-58-

CQAQCId [ N CA R =






1. GENERALIDADES

E]l Programa de Incremento de la Productividad Agricola es un Programa
financiado con recursos externos y por lo tanto, se hace necesa