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EJERCICIO SOBRE PLAN DE IMPLEMENTACION

1. PRESENTACION DEL EJERCICIO

El presente ejercicio he sido diseniado con base en un proyecto real,'que
fue formulado y ejecutado en un pais latinoamericano. Algqnos de sus compo-
nentes originales han sido modificados y adaptados. - y otros fueron eliminados,
con.el objeto de configurar un conjunto simple y de manejo rela;ivamente sen-
cillo,.dentro de las limitaciomes de tiempo del presente curso. No obstante
se procurd conservar la mayor concordancia posible, con la situacidn real en

'que de desarrollaron los hechos originales.

Lo nombres geogriaficos son supuestos, pero propios del ambiente latino-
americano y no es remoto que algin participante pueda llegar a relacionar
parte de la informacidn presentada, con situaciones propias de su pais de
6rigen; Eu este sentido interesa que algunas de las conclusiomes obtenidas
del ejercicio, contribuyan a desarrollar habilidades y elementos de juicio
entre los particifantes, que les ayuden a enfrentar exitosamenté_su pro?ia

problemadtica nacional.

El ejefcicio ha sido estructurado de modo que presenta la estrategia
y el Resumen Operativo Gerencial, de un proyectc nipot@tico que ser3d iniciado
dentro de pocos meses. Por tantc, el equipo responsable de la ejecucidn
deber3 preparar un Plan de Implementacidn detallado para el primer afo, que
sirva‘de base para la conduccidn de las acciones a desarrollar en dicho

periodo.

/



Digitized by GOOS[Q 4



<2-
2. OBJETIVO

El ejercicio tieme por objetivo lograr que los participantes consoliden
los fundamentos conceptuales y metodoldgicos relativos a la fase de Programa-
cidn de Actividades, del proceso de Manejo de programas y proyectos mediante la

aplicacidn prictica de los procedimientos pertinentes enm un caso particular

a través del cual se facilitarid el "“aprender-haciendo".

'3, INFORMACION NECESARIA PARA EL DESARROLLO DEL EJERCICIO

3.1. MECANICA PREVISTA

Cada grupo seleccionard un producto u objetivo intermedio, y procederd
" a preparar la parte correspondiente del plan de implementacidn, para lo cual
debera:
a. 1identificar los eventos
b. identificar, ordenar y precisar las actividades y establecer su
duracidn probable : ,
c. preparar un calendario de trabajo
d. definir las responsabilidades de los que participarin en la
realizacidn de las actividades.

a. Identificacidn de los eventos:

Tomando como base el objetivo intermedio o producto que representa un
resultado esperado, se identificardn resultados intermedios, que sean rele-

vantes y se conseguirdn en una tabla con el siguiente formato:

EVENTO Fecha de logro RESULTADO PARCIAL ESPERADO
dia/mes/ano
1.
2,
3.
4,
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b. Listado §e actividades:

Para el producto u objetivo intermedio seleccionado, se identificaran

y preparari una lista de actividades, siguiendo el formato que se ilustra a

continuacidn: .
ACTIVIDADES DURACION - PERIODO DE EJECUCION
- (semanas)
. CODIGO | DESCRIPCION INICIO ‘ FIN
- En el ejemplo que se acompaiia se nuestra la forma en que se espera se

presente la lista de actividades para el objetivo intermedio o producto

seleccionado por el respectivo grupo.






'

LISTA DE ACTIVIDADES

z gt

o

ACTIVIDADES DURACION PERIODO DE EJECUCION
(sEMANS) Ticte . o FIn |
1,1 SELECCICNAR PARTICIPANTES 3 cet, 1/81. eT, 20/ 81
1.2 Reai1zan REUMICMES DE 1 Ccr, 1/81 er., 7/81
MCTIVACTCN 4
1,2 REALIZAR DEMCSTRACICNES 2 Oct, 15/ 21 Cer, 76/81
SCPRE FREPAPACICM DEL
SHELC Y SIEMBRA )
1.4 Si1zMBRA 2 Nove 15/ 81 Nev, 70/ 81

-6-.
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D. Definicidn de responsabilidades:

Para definir Ias responsabilidades, se empleari la matriz Tarea-Res-

ponsabilidad que se mmestra a continuacidn:

ACTIVIDADES ORGANISMOS RESPONSABLES (CARGOS

1
1

CODIGO DESCRTECION

1 1

=
1}

Respo:'sabilidad
I= Se le informa
S= Supervisa

P= Participa

En el grifico qua se acompaiia a titulo de ejemplo se nuestra como debe

completarse .la correspondiente matriz.
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3.2. INFORMACION BASICA

La informacidon requerida para el desarrollo del ejercicio se encuentra

contenida en el documento "Proyecto de produccidn de leche con pequefios

ganaderos", que se acompaiia al presente instructivo.

3.3. INFORMACION ADICIONAL

El ejercicio, segln ha sido ensefiado puede ser realizado con la in-

formacidn que se menciona en los numerales 3.1 y 3.2.. Sin embargo los faci-

litadores del trabajo grupal, proporcionardn cualquier otro elemento comple-
mentario de informacidn para asegurar el éumbiimiento de la tarea encomendada

a cada grupo.

4. CARACTERIZACION DEL PRODUCTO

’

~ .. Al fipalizar el ejercicio los participantes deben haber elaborado el

Plan de Implementacidn detallado de uno de los productos u objetivos inter-
medios para.el primer afio de ejecucidn del proyecto'Produccidn de Leche con

Pequefios Ganaderos'", consitente en una lista de eventos, una lista de activi-

- dades, un cronograma de actividades, un grafico Tarea-Responsabilidad y un

presupuesto.

Dichos productos se presentardn en hojas dc papel tamaiio papeldgrafo,
en la sesidon plenaria final del ejercicio siguiendo los formatos definidos

. ] - . t . .
en la seccidn 3.l1. mecanica prevista del presente instructivo.
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S. PAUTA PARA EL TRABAJO DE LOS GRUPOS DE LA PRESENTACION EN PLENARIA

1. El coordinador de la unidad efectuarda el encuadre del ejercicio,
pfecisado la modalidad de trabajo a seguir y caracterizando el productc

a obtener por los grupos.

2. El coordinador de la unidad, resumirid el contenido y funcidn del
plan de implementacidn que fue expuesto como uno de los instrumentos en

la sesidn que se analizd el Tema de Programacidn.

3. Los participantes se organizarin en grupos de 5 a 8 personas, debiendo
nombrar entre ellos un moderador y un relator, quienes seran responsables de

conducir el trabajo y registrar las conclusiones respectivamente.

4. Los miembros de los diferentes grupos, leeran individualmente y
con detenimiento el documento "Proyecto de produccidn de leche con peque-
fios Ganaderos", anotando las consideraciones que se estimen pertinentes
para la preparacidn del Plan de Implementacidn. - )

5. No obstante, todos los miembros deberdn perticipar activamente en

las deliberaciones y actuar como un verdader grupo operativo, compartiendo

sus conocimientos, habilidades y experiencias, para el logro de la TAREA.

6. Cada grupo trabajarid en el local designado, donde tendrd disponible
los implementos y el material necesario para la realizacidn del ejercicio,

tales como papeldgrafo, marcadores, papel peridd.co, asientos, mesas, etc.

/ 7. Ademads cada grupo debe establecer las normas y procedimientos de

i

trabajo, que le permitan alcanzar eficientemente los resultados esperados,

en el tiempo asignado.
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8. Habri un: faciMitador disponible para cada grupo, cuya funcidn serd
asesorar 'y orientar- esl .desarrollo del ejercicio y aclarar las posibles

dudas que eventualmesate puedan surgir.

9. El relator de= wada grupo expondrd al plenario el producto generado
por el réspecti‘vo grupme. Terminada la presentacidn, los demds participantes
formulardn preguntas.asll grupo. Tales preguntas podrdn referise tanto al

" producto generado comm: @al procedimientc seguido.

10. Cada grupo regiistrara el trabajo presentado en forma clara y legible,

de manera que pueda. immorporase al archivo de documentos del evento.

LI
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PROPOSITO

Se trata de analizar un caso escrito sobre la experiencia
cotidiana de un funcionario p@blico, a través del cual los
participantes discutirdn en torno a la problemitica de la
coordinacién y a la luz de su propia experiencia daridn
respuesta al cuestionario que se presenta al final del do-

cumento que contiene el caso.
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ESTUDIO DE CASO*

. "EL DILEMA DE ANACLETO"

El gobierno de Napolandia acaba de recibir la noticia oficial

de que el "Programa de Mejoramiento del Pequefio Agricultor" ha sido

-

aprobado y el financiamiénto solicitédo ya se encuentra listo ﬁara
iniciar los desembolsoé resfectivos: El Ministro dé Agricultura
Pablo Rossi, lee complaéido la carta éntregada por el reﬁresentante
de la NPI; Agencia Financiéra de Desarrollo ;nternécionaI; a la que

se solicito el financiamiento respectivo.

El programa mencionado, tiene como objetivo mejorar el ingreso
rural y se compone de cuatro grandes componentes, a szber: 1) un com-

ponente de Colonizacidén de la Frontera Agricola; 2) un coméonente de

Construccidon de Caminos Rurales con mano de obra intenmsiva; 3) un com-
fonente de Mejoramiento de Recursos Humanos dél Sector Piblico Agricola;
y 4) un componente de Recuperacidn dé Tierras, que incluye asbectos de

.’ - - -.
conservacion de suelos y obras de miniriego.

El programd se propone utilizar $ 13.0 millones de dolires (equi-
valentes) provenientes de la NPI, m8s umn total en moneda nacional (Na-

pos) de N 16.6 1/, equivalentes a $8.3 millones de dolédres de contra-

-—

.

* Preparado por Mayo Vega Luna. Especialista en Gestidn para el
Desarrollo. Oficina del IICA en Guatemala. 1983.

1/ La convertibilidad oficial del ddlar en Napolandia es de N2 (dos
napos) por un ddiar. Esta tasa se mantienc en Napolandia desce
hace 23 afios, a talz del "coup G'etat" ocurrido en esa época.



Digitized by GOOS[Q



partida. Durante 1982, el sector agropecuario recibid un total de ayu-
da internacional, entre préstamos y donaciones, de 119.02 millones de

dolares.

Este nuevo programa, tuvo un periodo de "hibernacion" de casi 4

afos, desde su concepcidn hasta su aprobacidén final por la’ NPI.

En realidad, atn cuando los 4 componentes del programa eran consi-
derados importantes, el componente clave lo constitufa, la recuperacidn
de tierras (con sus subcomponentes de conservacidén de suelos y minirie-
go). Este absorbia el 69.7% de la asignacidn de recursos de que dispo-

; . _
nla el programa.

Los prcductos del progrzma, segim cada componente inclufan la ge-

neracion de los siguientes resultados, de acuerdo al diseno original

(ver Cuadro No. 1):
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CUADRO NO. 1

COMPONENTE

Resultados al final del
-Programa-- (4o0. afio).

" 1. Colonizacidn

2. Construccidon de caminos

3. Recursos humanos

4. Recuperacidn de tierras

1.1
1.2
2.1
‘3.1
3.2

4.1

4.2

Incorporar- 20,000 Ha.

de nuevas- tierras.
Asentar 5,000 - familias en
las nuevas tierras.

Completada la construccidn
de un total de 501 Km. de

caminos vecinales de todo

tiempo.

Becar a 20 técnicos Napolan-
deses para cbtener el Mas-
ter.

Becar a 150 técnicos para
cursos cortos de adiestra-
miento en el extranjero.

Recuperar 5,000 Ha. de tie-
rras agricolas bajo pricti-
cas de conservacibn de sue-
los adecuadas. .
Instalar y poner en opera-
¢idon un total de 150 peque-
nas cbras de riego, que be-
neficiarfan a un igual nime-
ro de pequeics productcres
del pais.
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Bisicamente, la NPI lo que pretendia era que las tierras rccupera-
das bajo nuevos sistemas de conservacibn de suelos, fueran dotadas de
pequeras obras de miniriego, en donde fuese posible, de manera de lograr

que estos pequefios productores, se incorporasen plenamente al sistema

de produccién social del agro .de Napolandia, a través de un esfuerzo in-

tensivo de asistencia té@cnica y crediticia estatal.

P IR SC R ST 0..-\.....

- .. ces  eege eeen . .

~Préguntas ‘pard ‘Discusidn

1, " iCree el gfubo que los cuatro cbm#onentes, constituyen un Programa
organico o son ccmﬁonentes indeﬁcndientes agruﬁados en wn documento
. de préstamo? Expliguz su resbuesta.

2, ¢Cuil es la hithesi; de Desarrollo interconexa en la cual se basa
el diseno del Programa?

3. iCu%l es la hipdteszis de Desarrollo del Componente de Recuperacidn

de Tierras e particular?

Durante la entrega de la nota oficial de arrobacidn del préstamo,
el representante de la NPI, enfatizd al Ministro Rossi, la naturaleza
experimental congue la Agencia wirzba el Programa. Ese cardcter alta-

mente experimental exigia, por parte de la misma, wma actividad de se-

guimicnto y evaluacidn muy estrecha.






El Ministro, agradecid efusivamente al Representante mapifestﬁndo-
le asi mismo que ﬁersonalmente el avalaba la naturaleza expéfimental del
Programa, (aln cuando solo tenfa un afio de ocuﬁar el cargo) y que el
Ministerio haria todo lo posible, for lograr una ejecucidon adecvada de

dicho programa, para no defrauvdar las expectativas de la NPI.

-

Una semana mis tarde, el Lic. Camilo Sexto, Direftor de la Oficina
s sa .. . 1/ .- - .

de Planificacion, Evaluvacidn y Politica (OPEP)= del Ministerio de Agri-
cultura, estaba sentado frente al Ministro Rossi, recibiendo instruccio-

. \
nes para una adecuada gerencia de la ejecucidn y coordinacidn del "Pro-
~grama de Mejoramiento del Pequefio Agricultor". El1 Ministro remarcd la
naturaleza experimental del programa, sobre todo la del compcnente de
Recuperacion de Tierras, por lo que esto necesarizwente inducia 2 “a

OPEP a mantener un segu{miento y evaluacibn estrechos del proyecto, du-

rante su ejecucidn.

"“Preguntas ‘para Discusidn

1. (A qué se referia el representante de la NPI, cuando menciond el
caracter experimental del Programa y a la necesidad de mantener

un seguimiento y evaluacién estrechos?

-—

1/ La OPEP, cdisponia de un cnadro de 10 profesionales, todos ingenie-
ros agronomos. La tarea bisica de la Oficina era el manejo de la
Coyuntura del desarrollo (ta2l y como ellos mismos designaban su
trabajo) y la responsabilidad de coordinar la ejecucidn de cier-
tos proyectos y programas especiales de preferencia, aquellos

que contaban con financiawmiento internacional.

4
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2. (Cree el grupo, que habia coincidencia entre las instrucciones del
Ministro Rossi y la preocupacion del representante de la NPI? .
3.  iCudl es la primera impresidn que tienme el grupo, acerca de la

OPEP?

Esta constitufa la cuarta tarea de esta naturaleza, que se le en-
comendaba a la OPEP, la cual manejaba actualmente la ejecucidn de dos

proyectos y un programa, de gran envergadura financiera.

A su vez el Licenciado Séxté 1lamd al Ingeniero Anacleto Nochelar-
ga, wo de los "tigres" del cuadro de ﬁrofesionalesAde lz NPEP, y le
encargd el "negocito", de hacerse cargo de la gerencia del ﬁrograﬁa.
Asi mismo se le recalcd la naturaleza experimentai conque la NPI mirzba
el ﬁ;oérama y la recomendacidn del Ministro de mantener un seguimiento

estrecho de la ejecucidn del mismo.

Anacleto, al regresar a su oficina, se acomodd en su silldn, subid

los pies en el escritorio, cerrd los ojos y empezd un recorridc > imagénes

wentales, en relacidn a la nueva situacidn profesional a la que se enfren-

taba, como Coordinador General del "Programa de Mejoramiento del Pequeiio

Productor".

Una tras otra discurrian las im3genes mentales, a través de las
cuales Anacleto iba entretejiendo el enfoque de Manejo que le daria

a su nuevo juguete. Su pensamicnto le 1levd a docs premisas de partida:
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1) Que cuatro afos (desde la concepcidn hasta la aprobacifn) era su-
ficiente tiempo y prueba de que el Programa tenia un contenido de_
acciones s6lido. Ademds el Ministro y la NPI, estaban urgidos de

iniciar cuanto antes la ejecucidn.

.
.

2)» El era un aficionado de la "descentralizacién"; Inélnso ese era

su tema favorito en las discusiones con su jefe €l Lic. Sexto.

Por consiguiente, la "estrategia" mfs indicada, era la de asignar

cada wno de los 4 componentes del f:ograma a wa "Unidad Ejecutora".

Estas se encargarian de asegurar wma ejecucidn efectiVa de las ac-

tividades. .

En conclusidn, se dijo éara sus adentros Anacletc, cada quien serid
responsable de gengrar_ios resultados previstos y yo me voy a asegurar
de que todo se coordine a la perfecci&n; a través.de un seguimiento
continuo de la ejecucion. M tarea ccmo Coordinador del Programa,.
pénss Apacleto sera la de "Manejar las Riendas" de los & componentes

y controlar los desembolsos de la NPI y la ejecucidn financiera y fisi-

ca de todo el programa.

‘Preguntas ‘para Discusidn

-

1. :Cu3l cree el grupo, que es el ccncepto que maneja el Lic. Sexto,
cuando le habla a Anacleto, de mantener un seguimiento estrecho

del Programa?
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2. ' {Como juzga el grupo, ‘las premisas.con que partia Anacleto, para
esbozar su enfoque de manejo futuro del Programa? Explique porque

el grupo, las considera correctas o erradas.

3. Siel grupo, estuviese ea el lugar de Anacleto (ﬁero no exactamen-—
te sentado en el silldén con los ojos cerrados y los pies encima del
escritorio, ¢Como hubiese ﬁrocedido para definir el enfoque de ma-
nejo? Ekbli&ue.

4. Qué componente esencial de mancjo estaba dejando de lado Anacleto,
de acuerdo a las éremisas con que partia?

5. zCuéi cree el gruﬁo que es el conceptovde coordinacidn, que utili-

za Anacleto? -

Jaimy Lyquello, monitor del Prcgrama ﬁor farte_de la2 Oficina de la .
KPI en Naﬁolandia, entrd ﬁocos dias después al desbacho de Anacleto #a—
ra ultimar detailes administrativos del ﬁréstamo. Quedd muy impresiona-
do de ver en 1la ﬁared de la oficina, un deoﬁLiegue de 1.87 x 3.16 metros
Gue contcnia el "Diagrama de Flechas" de cada componeate del ﬁrograma.
Anacleto con un estilo muy de "ejecutivo" ﬁensé conveniente tener en
exhibicidn uwno de é€stos, amﬁliado del Plan de Ejecucidn original que
formaba parte de 1a propuesta que se sometid a la NPI. Asi mismo, en la
pared opussta, tenia ctra serie de désfliegues, coen los organigramas Qe

las cuatro wmidades ejecutoras.

-
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1
E1l grlngo-/ pensd para sus adentrosgj JCon Este si que me saqué

la loterfa, ya tengo asegurado contrato por otros 4 afios!

Anacleto le did un "briefing" (a como siempre se referfia €l mismo
a las reuniones que sostenia) a Jaimy de su estrategia &e'manejo del
programa. En sintesis, cada comﬁonente se le asignaria'a=uné'Unidad
Ejecutoré: Anacleto se encargéria de la coordinacion de cada comﬁoneﬁ—
te y de todo el Programa. Agi'mismo €1 rendiria informes de evaluacion

trimestral a la NPI y se encargarfa de manejar personalmente los "vou-

chers" de desembolsos de dicha agencia.

De esta manera, el Ministerio de Obras Publicas, a travEs del De-
ﬁartamento de Caminos Rurales se encargaria de la construccién de cami-
nos con mano de obra intensiva; El defartamento de Colonizacibn del
Instituto de Reforma Agraria y Desarrollo de Fronteras, se encargaria
del reséectivo ccmﬁcnente. Y la Oficina de Recursos Humanos y Desar;o;
1lo de Personal del Ministerio de Agricﬁltura se encargarfa del comﬁo-
nente resﬁectivo: Y finalmente el Instituto de Agistencia Técnica y
Desarrollo de la Agricultura; se encargaria del comﬁonente de Recuﬁerav
cidn de Tierras. El Deﬁartamentr d~ Pequefias Obras de Rjego.se encarga-

ria de las actividades de miniriego y la Divisidn de Conservacidn de

Suelos de las respectivas actividades.

-

Cada Unidad Ejecutora, despuSs de los arreglos y reuniones para la

entrega. formal de cada paquete de responsabilidades did inicio a la eje-

P CER

i1/ Y“Gringo es wm término aplicado en Fapolandia, a toda a2gquella porso-
na de tez blanca y cabellos rubios (afmy cuvando sus ojos sean de
color café) incluvendo a aguellos ciuvdadancs gque se difcrencian del
Japelandis comin y corriente,

2/  Otra caracteristica de Napelandia y de. tedos 1o que tesiden cn el

1 1%s, es de ‘que todo mmdo aprende a "pensar pira sus adentros".

v
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cucion del Programa.

Anacleto ﬁor su lado, realizaba visitas de "Coordinacién', como
las denominaba &1 mismo; y rendia sendos informés trimes;rales en donde
hacia resaltar los desfases que iban o;urriendo en cada comfonente y en
el Programa en general. EI1 original era dirigido al S;. Liquello y

copias para el Lic. Sexto y el Ministro.

‘Preguntas para Discusidn

1. (LB piensa el grupo acerca de la estrategia de organizacidn para
la ejecucidn, que aéoptG Anacleto? Explidﬁet .

2.7 i¢Cree el grupo que Anacleto realmente se reservaba el mejor rol en
la conduccidn del Programa y en asegurar su ejecucidn coordinada?

'>zPor qué? ¢(Cuil era el verdadero rol de Anacleto?

3. ' {C&mo evallia el grupo, en este momento, el esfuerzo de coordinaci@n
que realizaba Anacleto? (Podrfan adelantar uma ﬁredicciﬁn acerca
del resuléado final gue se avecina?

4, (Cree el grupo que Anacleto desexmpensba su tarea de coordinacidn,

dentro de um '"nivel de ignorancia &ptima?

0

Jairy despuls de leer los informes, scstenia sus respectivos "brie-

"

fings" con su jefe. Aquil sionifestaba su inguietud de gue la naturaleza

del progrcma no pudiese realmcnte pasar por \m paricdo de experimenta-
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cién bajo condiciones adecuadas de ejecucidn. El pensaba que el manejo
del programa deggndaba un enfoque esﬁeéialmente centrado en los aspectos
de coordinacion fanto internos como con los ﬁroductores y familias que
recibirian los posibles beneficios del progtama; Estaé observaciones

asi mismo se las hicieron llegar al Ministro. Este a su vez las retrans-

mitido a la OPEP hasta llegar a manos de Anacleto. :

Ante esta situacidn, inacleto hizo un recuento de los problemas

de descoordinacidn que sistematicamente &1 venia sefialando en sus infor-
mes. Estos ﬁrqblemas se resumnian en la inofortunidad con que aportaban
los recursos las instituciones ﬁarticipantes para ia :ealizaci&n de ac-
tividades bajo su resﬁonsabilidad; debido a la lentitud de los trauites
nacionales con la Oiicina Nacional de Presufuesto; A la falta de pre-
visidn de actividades complementarias. Cada componente se ejecutaba

en forma indeéendiente y vertical; atn cuandp Anacleto desde el inicio
detecté'esto y as? lo registraba en sus informes de coordinacidén. Las
familias se asentaban, pero la lotificacidn y la infraestructuraz no es-

taba terminada. Las viviendas para los coloncs no se habian iniciado y

las .a.ilias ya estaban hzbitando el lugar. Los caminos iban atrasadoes.

Lim cuando el componente de conservacidn de suvelos y miniriego
avanzaba en form: razonable. Sin embargo, el estudio de mercado previs-

4
to se retrasd y sucedid uma saturacidn de procductos en el area. Desde

luego que los productores (los pocos que participaban, ya qua la mayoria“

todavia no entendian la importancia de este ccmpenente) cayeron €n manos |
de los iantermediarios.. Postcriormente se logrd orgenizar ma cooperati-

~va de transporte aia cuando esto no se habla previstoc en el plan de eje-
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cucidn. Sin-embargo, Anécleto se sentia satisfecho .de haber contribuido

a organizarla aln cuando esto se logrﬁ; dos afios después de ocurrico el
f:oblgma y 3 afios deséués de iniciada lé ejecuciSn; Donde mayores fro— .
blemas de coordinacién identificaba Anacleto era entre los dos departa-
mentos del Instituto de Asistencia Técnicé y Désérrollo de la Agricultu-

ra. No se cumplla con la a81gnac1on de especialistas a tlempo, las co-

MC--SM
munldades/rgzagaohs en su incorporacidnm al programa a medida que se iban

" recuperando tierras para cultivo. Se realizaba la promocidn entre los

productores pero no se les daba la asistencia técnica. ‘Aln mZs, Anacle-

to trajo a memoria las tres reprogramaciones que se hicieron en lcs dos Pf'**efoa

anos de ejecucicn debido a incrcmentos de costes por inflaciédn.

Agustin'Mirelo; el Ingeniero Agricola a cargo de las actividades de
conservacidn de suglos; ie reclamaba a Anacleto; cada vez que afarecia, .
que las motoniveladoras que se habian comﬁrado eran ﬁara stelos franco-
arenosos y lecs suelos del area eran arcillososl Estas finalmente se

quebraron. Anacleto lo evadia al final ya que &l atribuia esta respon-

sabilidad a negligencia de parte del Instituto de Asistencia Técnica.

‘Preguntas para Discusidn

1. El esfuerzo de manejo de un Proyecto o Programa, debe ser delibe-

rado e intencional y deberi orientarse a crear las ccndiciones ne-
cesarias durante la ejecucidn, para permitir que cristalicen en

forma eficiente, las condicionecs 18gicas o emplrlcus asumidas du-
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rante el disero.
Discuta la proposicidn anterior, en términos de el esfuerzo de
Manejo y en especial de coordinacidn del Programa, que realizzba
Anacleto.

2. Anasleto asure, en su enfoque, que los comﬁonentes esenciales de
Manejo del Programa, se dan bor_"gcneracién eséongénea". Discuta

si esta proposicidn es correcta o incorrecta, dentro del enfogque

que aplicd Anacleto.

‘3. " i{Cree el grupo que Anacleto realmente aplicaba uma estrategia ra-

cional de coordinacidn del programa?

Finalmente, Anacleto decidid realizar uma evaluacidn del programa
(a los dos afios de ejecucidén). Los resultados fueron muy claros. Las
wetas del programa eran demasiado optimistas en relacidn a la capaci-

dad instalada de las tmidades ejecutoras.

De las 5,000 Ha. de tierra a recuperar en 4 afics, solarente habia
capacidad instalada para alcanzar 1,000 Ka. De las 5,000 familias
que se iban asentar en las tierras de colonizacidn, solamente habia

capacidad para 3,800 y 2 la fecha solamente se habian asentado 400.

Estos hallazgos se sumaron a los problemas propios de la gerencia
del programa y su "Coordinacidn" respectiva. Anaclecto pedia a cada
Thidad Ejecutora wn infcrme de ejccucifn y de legros. Cada institu-

¢cidn enviaba difeventas tipos de informacién a criterio de cada uma

y en volimenes diversos. Al leer los resultacos de la cvalwnaciodn,
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Anacleto 1llegd a la conclusidn de que era el momento justo para apro-
vechar y poner orden, en relacidén a los indicadores de ejecucidn y de
logro en los cuales centraria a futuro el seguimiento ﬁara fines de
coordinacidon; y en definir la estrategia de-recoﬁilacién de informacidn

y la estandarizacion de formatos para concentrar la informaciZn que

enviaria cada wnidad ejecutora. 1/. -

Por otro lado, Anacleto con el cefno fruncido; leyd wna critica en
el informe, en que se sefialaba qua2 no era una estrategié de manejo apro-
biada, la que se habia adobtado; de reasignar constantemente a Becas,
aguellos recursos Ge otros componentes, en los cuales se previa que no

se podrian gastar oportunarnente.

Con todos estos ingredientes, Anacleto reacciond y se trazd uma
nueva estrategia de manejo para asegurar una buena coordinacidon del
programa, por lo wmenos para los Lltimos 2 afios que faltzban.

Anacleto revmnid a los Jefes de las Unidadeg Eﬁecutoras y al Monmitor
de la NPI, y les indicd que lo que deseaba era que en forma conjunta
_establecieran procedimientcs abrobiados, con base a la experienFia ?asa-
da. La tarea central seria la de disefiar conjumtamente, brocedimientos

y formatos, para facilitar el que todos pudiesen reportar en forma hones-

1/ Anacleto sierpre se guejd de la incompctencia de las Unidades Eje-
cutoras, porgue no sabian reportar sus avances y los logros que iban
alcanzando. Una estratagemz gque utilizd,.fue la de distorsionar los
informes, subestimzndo los avances que reportatan las institucicnes
para provecar una reaccidn positiva de 8stas y su respectiva ccope-
racion.
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.oy cces ee oy eees  we

" "Preguntas para Discusidn y presentacidn en ‘plenaria

- .

" ¢{Como considera el grupo, lo oportuno de esta evaluacidn?

~ ¢{Como relaciona el grupo, la importancia de los resultados de la

evaluacidn, con la recomendacidén inicial del représentante de la
NPI y 1a preocupéciGn que manifestaba Jaimy Lyquello al leer los

inforres de Anacleto?

" ¢{Como relaciona el grupo, la necesidad perentoria de aségurar uma

buena coordiracidn del Progra.a, con la naturaleza experaimental
con que enfocaba 1; NPI dicho frogfama?

¢Cree el grupo, que Anacleto contaba con todos los ingredientes
necesarios ﬁara predecir y ﬁrescribir las necesidades de coordina-
cidén asi como ﬁara definir estrategias de coordinacidn aﬁrOpiadas?
¢Funcionaba Anacleto realrmente en un ''nivel de ignorancia optimo?
¢, stb-Optimo?

Cémo hubiese procedido el grupo, para alcanzar este "nivel de igno-

rancia Optimo" del esfuerzo de coordinacidn que demandaba el pro-

~ grama? Explique el procedimiento a seguir. -

¢{Como califica el grupo, el entorno ambiental en que se daba la
debacle del enfoque de manejo y del esfuerzo especial de cooidina-

cién que deszrrollsba Anacleto?

P

;Clal cree el grupo, quc es ja realidad del dilemwa que2 enfrentaba

[

‘Anzcleto? Describalo.

ad
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"EPILOGO

Este programa est3 por finalizar el mes proximo. Los.despliegues
que estaban en la pared de.la Oficina de Anacleto han desaparecido y
en su lugar hay nuevos despliegues relacionados con un nuevo "Proyecto
de Asistencia Crediticia Supervisada para pequefios Agricultores de Z3calo
en Tierras Bagas

Una conclusifn incluida en el informe final del Programa por parte
de la NPI, es de que, es posible que un.esfuerzo de apoyar la conserva-
cion de suelos y el establecimiento de pequefias obras de riego en peque-
flas fincas pueda demostrar su valor como impulsores del desarrollo. Sin
embargo, los prdblemas de coordinacidn son tan complejos y no "agarra-
bles". en los paises en desarrollo, que se requiere de un esfuerzo espe-
cial para geaeraj%estrateglas y herramientas analiticas apropiadas para
generar soluciomes adecuadas.

() -

Este caso d=scribe wma situacidn ficticis. = Cvalquier parecido con
personas, situacicnes o0 palses en particular es pura coincidencia.

EL AUTOR
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GUIA PARA EL TRABAJO DE LOS GRUPOS

El coordinador de la Unidad presentari el contenido y alcance del ejerci-

cicio y caracterizarid el producto a generar por los grupos.

Se constituirdn grupos de trabajo, cada uno de los cuales devengari un

moderador y un relator.

Los miembros del grupo realizarin, en forma individual una detenida lec-

tura del documento "El Dilema de Anacleto" y anotar@n sus observaciones,

Los grupos discutirdn el caso a la luz de las preguntas formuladas.

Con base en los resultados de la discusidn, darfn respuesta a las pre-
guntas. En el caso que no exista consenso sobre alguna en particular la

opinidn u opiniones divergentes deberin ser registradas.

El relator del grupo presentard al plenarioe los resultados del trabajo

correspondiente,

El grupo dar3 respuesta a las preguntas que formulen los réstantes par-

ticipantes sobre los resultados presentados.

El resultado-del trabajo grupal, deberd ser registrado y mecanografiado
para su distribucidn a los participantes y el archivo de documentos del

evento.
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INBTITUTO INTERAMERICANO DE COOPERACION PARA LA AGRICULIURA

DIRECCION DE PROYECTOS ESPECIALES: PROYECTOS PROPLAN

OFICINA DEL IICA EN BOLIVIA

CURSO

"EL PAPEL DEL PLANIFICADOR EN LA CONDUCCION
DEL

DESARROLLO AGROPECUARIO Y RURAL - REGIONAL"

UNIDAD II EL FROCESO DE ANALISIS DE PCQLITICAS

. TEMA: I EL ANALISIS DE POLITICAS PAT'A LAS DECISIONES DE ODRIENTACION

Ejercicio sobre: Decisiones de orientacidn (Pclitica especifica)

Cochabuamba-Bolivia
26 de setiembre - 3 de octubre

1983
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EJERCICIO DE VALIDACiON

1. Presentacion del ejercicio

El presente ejercicio ha sido disefiado con base en un proyecto real,
que fue formulado y ejecutado en un pais latinoamericano. E1l dmbito geogri-
.fico del proyecto corresponde a un drea especifica. Algunos de sus componentes
originales han sido modificados y adaptados y otros fuercn eliminados, con el
objeto de configurar un ccnjunto simple y de manejo relativamente sencillo,
dentro de las limitaciores de tiempc del presente curso. No cbstante, se
procurd conservar la mayor concordancia posible, cen la situacidn real en que
se desarrollaron los heches originales.,

Los nombres geogrificos son supuestos, pero propios del ambiente latinoa-
mrericano y no es remoto que algln participante pueda llegar a relacionar parte
de la informacidén presentada, con situaciones propias dec su pais de origen..
En este sentido interesa que algunas de las conclusiones obtenidas del ejerci-
- cio, contribuyan a desarrollar habilidades y elementos de juicio entre los
participantes, que les ayuden a enfrentar exitosamente su propia problemdtica
naclonal.

El ejercicio ha sido estructurado de tal manera que presenta una descrip-
cidn amplia y con relative nivel de detalle, de un proyecto hipotético que
‘ue formulado afios antes del momento en que se iniciara la ejecucidn. Por

i

I

tal motivo, el equipo responsable de ponerlo en marcha antes que nada debe
acometer la tarea de validarlo, para asegurarse que les planteamientos y
supuestos bdsicos continton vigentes, de acuerdo al marco orientador y demds
politicas del Gobiernoy ala realidad socioecondmicz y politica del drea a ser
afecta simismo, se debe clarificar el disefio del proyecto, con el fin de
identific .2mentos centrales de su estrategia y organizar sus objetivos,
resultados csperados, actividades, recursos y factores condicionantes, de una

.anera que facilite su mancejo adecuado: y que a la vez permita verificar la
coherencia entre sus componentes. Finalmente, en anexo se incluye el resumende
‘undiagndstico actualizado, una lista de problemas relevantes del mismo y las
respectivas redes de pertinencia, elementos que scrdan de utilidad para el desa-
rrollo del ejercico. :

2. GCbjetivc

El presente cjercicio tiene por objeto lograr que los participantes conse-
liden les fundamento: conceptuales y metodoldoicos relativos a la-validacidn de obje-
tives y metas proceso de lianejo de Propramas y Provectos, mediante la aplica-
cidn prdctica do los mismos 2 un caso concreto.
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3. INFORMACION NECESARIA PARA EL DESARROLLO DEL EJERCICIO

3.1 Mecdnica prevista..: El procedimiento de preparacidn de la matriz

del Resumen Operativo Gerencial (ROG) es el

siguiente:

Lo primero que el grupo debe definir es el objetivo especifico del
proyecto, de tal forma que su logro signifique la resolucidn del problema
especifico que representa la razdn de ser del proyecto. Asimismo, se busca
precisar un objetivo superior hacia el cual se contribuye al alcanzar el ob-
jetivo especifico. Igualmente se definen resultados u objetivos intermedios
que permitna ir mostrandoc a través de productos concretos que se estd avan-

zando hacia el logro del objetivo especifico.

Esta seccidn se presenta en la forma de una matriz de 3x3. En esta
matriz las filas correspenden a los tres nivelesdeobjetivos. La fila 1 se
“refiere al objetivo general, la fila 2 al objetivo especifico y la 3 a los
objetivos intermedios o productos. Las columnas definen para cadanivel de
objetivo tres elementos que permiten caracterizarlos en una forma integral
ya que hacen explicita la relacidn entre ellos y coa el medio ambien-
te del cual dependen. La columna 1 permite presentar el resumen narrativo
de ‘cadanivel de objetivo, la columna 2 hace explicitos los indicadores v
metas verificables, mientras que la columna 3 se refiere a los factores

externos condicionantes cu2 permite el lecoro del objetivo del nivel simmerier.
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COLUMNA 1 COLUMNA 2 COLUMNA 3
Resumen Narrativo | Indicadores y Metas |Factores Ext. Condic

' FILA 1
Objetivo
General

FILA 2
Objetivo
Especifico

FILA 3
Objetivos
Intermedios
o Productos

‘La construccién de esta matriz permite resaltar los aspectos de consis-
tencia interna del proyecto, o sea consistencia entre objetivos, asi como la
consistencia o coherencia externa del mismo, es decir su relacién con el

medio ambiente en el cual se desarrolla.

Las relacione= Je causalidad entre los obletivos (consistencia interna)
expresan un conjunto de hipScesis interrelacionadas que se construyen a
partir de una serie de supuestos. Estas relaciones se pueden esquematizar

de la siguiente manera:

entonces o OBJETIVO GENERAL
supuestos . hipétesis
, si :
N OBJETIVO ESPECIFICO | <™.
entonces .
supuestos ‘ hipétesis
si OBJETIVOS INTERME-

DIOS O PRODICTIOS —







Este tipo de disefio reconoce que hay incertidumbres que deben tradu-
cirse en términos de supuestos para el logro de cadanivel de objetivo.
Estos supuestos se expresan al -explicitar en la tgrcera columna de la matriz
como féctores externos condicionantes; con ello se reconoce que la admini;—
tracién o manejo del proyecto no:sedebe limitar a lo controlable, sino tam-
bien al ambiente del proyecto y con esto se incorpora desde el disefo
elementos de seguimiento-evaluacidn,y se reconoce el cardcter de adaptabili-

dad a la evolucién de la realidad econdmica-social y polftica.

Para la construccién de. la matriz se pueden seguir los siguientes

pasos*: . . : -

- Paso 1: Resumen narrativo del ObjetivdAEspeqifico.

El objetivo especifico debe ser uno y es el que precisa el propdsito

del proyecto, es la motivacidn del proyecto y debe responder a por qué.

hacer el proyecto. Este objetivo debe ser consistente con:

. el problema especifico que se intenta resolver;
%k
. los obietivos del Programa de desarrollo donde se ubica el proyecto

- Paso 2: 1Indicadores y metas de terminacién del Proyecto .
Se explicard como el que prepara el proyecto o cualquier otra persona

conocerd cuando seri alcanzado el propésito del proyecto. En general, yaplica-

ble a los pasos 2, 4 y 7 se puede decir que los indicadores y metas traducen
la naturaleza narrztiva de los objetivos (general, especifico e intermedios)

€én expresiones cuantitativas o bien cualitativas que precisan las

En cada celda de la matriz se indica en paréntesis la secuencia de pasos
a seguir,

to ot

“** Para efectos del presente ejercicio, y con la intencidn de simplificarlo
prescindiremos de este aspecto.
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caracteristicas de contenido, cantidad, tiempo y lugar de las situaciones

iﬁemplo:

-deseables reflejadas en dichos objetives.

RESUMEN NARRATIVO

INDICADORES Y  METAS

Objetivo Especifico

Indicadores y Metas de Terminacién
del Proyecto

FACTORES CONDICIONANTES

Incrementar la pro-
duccidn y producti-
vidad de las explo-
taciones lecheras

menores de 20 hec~

‘Itareas de Valle de

Amatapa

Indicadores

-Natalidad (%).
-Rendimiento leche
vaca/dia (1ts).
—Capacidad carga.

pastizales
(cabezas/hal)
-Produccién de
leche fresca
(miles de.1ts)

Metas
ano base 5° ano
63 73
3.7 6.0
1.4 2.3
360 %00

- Paco_3: Resumen narrativo de los objetivos intermedios o productos

que genera el Proyectos

Se definen y explicitan los principales r>sultados inmediatos que se

pretende obtener con el proyecto, los cuales se espera sean logrados con una

apropiada utilizacidn de los recursos (insumos) que se enpleardn. Estos

resultados deben ser consistentes con el objetivo especifico disefiado en el

‘Paso 1 y sus indicadores y metas definidos en el Paso 2.

- Paso 4: Indicadores de logro de los productos.

~Siguiendo el mismo procedimiento descric

en el Paso 2, se hard lo

propio para cada uno de los objetivos intermedios o productos. La seleccidn

de indicadores debe realizarse cuidadd

ellos censtituirdn un elemento muy 1mportante para el

y evaluacién de las realizaciones.

ente teniendo en cuenta, ademds, que

. registro, seguimiento
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- Paso 5: Factores condicionantes para el logro del objetivo especifico.
Se trata de identificar las condiciones principales que deben cumplir-
se (supuestos) para que la obtencidn de los produ¢tos (objetivos intermedios)

se traduzca en el logro del objet{vo especifico. Para ello, se procederid a:

1).identificar los princiﬁales factores, ya sean institucionales, °
econdmicos, sociales, tecnoldégicos u otros fuera del dmbito de
decisiones del debe del proyecto, pero que al ser complementarios
o.concurrir con los productos del proyecto hacen posible el logro

del objetivo especifico.

ii) precisar el comportamiento requerido de esos factores, en el
sentido que sean la condicién suficiente para el cumplimiento
de las hipdtesis (relacién de causalidad) que relaciona los

productos con el objetivo especifico.

‘111) sefialar las acciones que se deben realizar y los responsables
de su cumplimiento,para que se de el comportamiento requerido
Qe los factores identificados. -

Al concluir el procedimiento descrito, los factores condicionantes
para lograr el objetivo especifizo se expresardn en los términos que com-

prende el literal {(iii).

Ejemplos:

: - E1 Ministerio de Agricultura continda el proceso de descentralizacidn

en las acciones que realiza en el campo de la investigacién agricola.

-~ La Direccidén General de Presupuesto del Ministerio de Hacienda
aprobard el financiamiento requerido para desarrollar la infraestruc-

tura destinada a la produccién de leche.
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'— Paso 6: Resumen narrativo del objetivo general al que contribuye-el
proyecto. . o '
El objetivo general constituye un objetivo de nivel superior hacia
el cual se contribuye al alcanzar el objeti?o especifico del proyecto.
El objétivo general estd constituido por un enunciado sintético y
preciso que describe los aspectos.centrales de la situacion deseada. En
sintesis representa una contra-imagen resumida del enunciado del problema

general en el que se enmarca el proyecto.
Para su definicién se sugiere el siguiente procedimiento:

1) definir en forma sintética y precisa el resultado esperado;

ii) indicar quien o.para quien y para que se desarrollaria el esfuerzo

que el proyecto supone;

iii) verificar la consistencia entre el enunciado del objetivo general

y el problema general en que se enmarca el proyecto.

Ejemplo:

Contribuir al incremento sostenido de los niveles de ingreso
de los pequefics productores del Valle de Amatapa, haciendo mis

rentable y dindmica la produccién lechera.

- Paso 7: Indicadores y metas de logro del objetivo general.

La descripridon del objetivo general se complementa con la precisidn
de los correspondientes indicadores y metas, que expresan en términos cuan-
titativos la magnitud del logreo final del proyecto. Mediante tales elcmen-
tos serd posible establecer si el proyecto alcanzd la contribucidén esperada

-a la solucidn del problema general.

Los indicoldores doben ser en lo posible cuantiiicables, en todos oo

casos deoen reileijer adecuadarente 1os aspectos cseuciales de contenido
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del objetivo general y ser susceptible de verificacién.

- Paso 8: Factores condicionantes para contribuir ‘al logro del

objetivo general.

Corresponde a la identificacién de las condiciones (supuestos) para

que la obtencidn del objetivo especifico haga posible la contribucién espe-

rada al logro del objetivo general. Para ello el procedimiento a seguir

3.2

del
tra

del

les

i)

i1)

1i1)

consiste en:

Identificar les principales factores de origen institucional, economi-
oo, social, tecnoldgico u otros externos al ambiente de decisiones del jefe del
proyecto que al ser complementarios o concurrir de manera convérgente

con el objetivo esnecifico del proyecto hacen posible el logro de la

contribucidn esperada para la obtencidn det objetivo general,
i ' L]

Precisar el comportamiento requeiido de tales factores, de manera
que constituyan condicién suficiente para que se cumpla la hipé-
tesis (relacidn de causalidad) que relacioma el objetivo especi-

fico con el general.

Senialar e incluir en el casillero del Paso.8 las acciones que se
deben realizar y los responszbles de su cumplimiento para que se

de el comportamiento requerido de leos factecres identificados.

Informacion basica

En el documento que se anexa, que corresponde a la Gltima versidn disponible

Proyecto "Transferencia de tecnologia para el pequeiio productor", se encuen-

la infermacidén ba@sica que requeriran los participantes para el desarrolle

ejercicio.
Por ello, los participantes deberdn proceder a una lectura individual que
permita familiarizarse con su contenido y posteriormente tener los elementos
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de juicio necesarios para la discusidn a nivel del grupo y la generacidn

del producto o resultado del ejercicio.

3.3 Informacidn adicional

Como informacidn adicional se ha incluido una sintesis o resumen del
diagndstico, (Anexo N°1). Asi como en las (ltimas piginas se ha resumido la
problemdtica actualizada del irea, mediante el empleo de redes de pertinencia.

Dicha informacidn servirid para:

a) Redefinir los objetivos de diferente nivel (General, Especifico
e intermedios).
b) Precisar los indicadores y niveles de metas.

¢) Mejorar la identificacidn y caracterizacidén de los factores

externos condicionantes o supuestos.

4, Caracterizacidn del producto

Al finalizar el ejercicio, los participantes deberdn haber analizado
el documento del proyecto ''Tecnologia Apropiada ara Pequefios Productores
para identificar los elementos centrales de la estrategia del mismo y elabo-
rar una matriz del resumen operativo gerencial, con base en la situacidn des-

crita en el resumen diagndstico y las respectivas redes de pertinencia.

Este producto se presentari segiin el formato que se presenta a continua-
cidn (matriz del ROG) en las hojas de papel tamafio papeldgrafo, lo cual faci-

litar3d la sesidon plenaria que se realizard al finul del ejercicio.
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5. PAUTA PARA EL TRABAJO DE LOS GRUPOS Y LA PRESENTACION EN PLENARIO

1. El coordinador de la unidad efectuari el encuadre del ejercicio, precisando
la modalidad de trabajo a seguir y caracterizando el producto a obtener por

los grupos.

2. El coordinador de la unidad revisari la utilidad y el procedimiento a se-

guir para emplear una Matriz ROG, que fue: . presentada. en la sesidn corres-

~pondiente.

3. Los participantes se organizaran en grupos de 5 a 8 personas, debiendo
nombrar entre ellos un moderador y un relator, quienes serin responsables de

conducir el trabajo y registrar las conclusiones respectivamente.

4, Los miembros de los diferentes grupcs leerdn con detenimiento la propues-

ta de ejercicio y el documento 'Transferencia de Técnologia apropiada para

~los pequefios productores', anotando las observaciones que consideren perti-

nentes para la preparacidn de la Matriz ROG.

5. No obstante, todos los miembros deberan participar activamente en las

deliberaciones y actuar de tal forma que compartan sus conocimientos, habili-

dades y experiencias, para el logro de la TAREA.

6. Cada grupo trabajarid en el local designado, donde tendrd disponible los
implementos y el material necesario para la realizacidn del ejercicio, taleg
como papeldgrafo, marcadores, papel periddico, asientos, mesas, etc. Ademaés,
cada grupo debe establecer las normas y procedimientos de trabajo que le
permitan alcanzar eficientemente los resultados esperados, en el tiempo asig-

nado.

7. Los grupos procederdn a la construccidn de la Matriz ROG del Proyecto y a

sistematizar los elementos de juicio que facilitaran su sustentacidn.

8. Habrd un "informador" sobre el tema, cuya funcidn serd orientar el desa-
rrollo del ejercicio y aclarar las pesibles dudas que cventualmente puedan

surgir.,
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9. El relator de cada grupo expondria al plenario el producto generado por
el respectivo grupo. El grupo dar3d respuesta a las preguntas que formule

el resto de participantes sobre los resultados del trabajo presentado.

ee e s 0000
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