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lLa coqsi§tencia interna se expresa mediante las relaciones de causalidad
entre Ob]0t1v0§. basadas en un conjunto de hipdtesis interrelacionadas que se
plantean a partir de una serie de supuestos. Por otro lado, este diseffo
reconoce que el Programa o Proyecto estd sujeto a incertidumbre, por cuanto
existe certeza absoluta sobre la veracidad de las hipdtesis planteadas y se
debe tener presente que las wismas deben estar sujetas a verificacién y
ﬁluSte: con base en la experiencia generada durante la ejecucién. El grado de
1ncert1dumbre‘ aumenta a medida que se asciende en la jerarquia de objetivos.
Por eso es importante especificar los supuestos en términos de aquéllos
factores externos condicionantes, capaces de restringir su logro.

Lo anterior implica que todos los componentes internos del Programa o
Proyecgo son necesarios para alcanzar los resultados esperados en cada nivel
de objetivos. Pero WUnicamente el concurso de aquellos con los factores
externos condicionantes puede aportar los elementos necesarios v suficientes
para lograr el éxito del miswo. -

Es conveniente tomar en cuanta las principales caracteristicas, ventajas y-

limitaciones del R.0.G. Estas se enumeran a continuacidn:

1. Todos los elementos y relaciones del Programa o Proyecto (objetivos,
hipbtesis, indicadores, etc.), son definidos por el equipo
responsable. De igual manera, dicho equipo debe determinar el grado "de
rigor y nivel de esfuerzo para recolectar y-analizar la informacién
necesaria de cada caso. :

2. E1 ROG es &tica y técnicamente neutral, ya que no da gulas sobre
aspectos de equidad socio-econdmica o incidencia de los beneficios, a
menos que estos hayan sido incluidos explicitamente en el Objetivo
Especifico o en el General. Tampoco aporta gulas sobre estrategias
probadas o dreas técnicas especificas del Programa o Proyecto.

3. La metodologia permite, pero no requiere, analisis costo/beneficio y
costo/efectividad.

4. Debe distinguirse claramente el concepto del ROG del réspectibo

formato. Kl primero constituye una estructura unificada de un conjunto

de elementos para el diseflo v manejo de Programas o Proyectos, que
ayuda a pensar en forma ordenada vy disciplinada ‘'sobre los aspectos

fundamentales del mismo. El segundo es simplemente una herramienta
técnica, que simula v muestra los elementos del diseffo del Programa o
Proyecto, de manera que puedan ser manipulados, analizados v
comunicados.

da -,

TN R ) S AR D VAR AN S G by A



9. Facilita el manejo, seguimiento y evaluacion, en la medida que exige la
especificacion clara y precisa de objetivos y resultados finales
esperados. Esto permite realizar estimaciones realistas del resultado
por lograr e identificar problemas potenciales que podrian presentarse.

6. Durante la formulacidn, el ROG no toma en cuenta la incertidumbre para
explorar alternativas potenciales de accidn.

7. Asume una secuencia causal lineal , la cual constituye una
simplificacién restringida de las relaciones entre los componentes del
Programa o Proyecto y los elementos de su ambiente.

2. ASPECTOS CONCEPTUALES

2.1 Definicién_de Objetivos

Un objetivo constituye una decisién explicita de alcanzar determinados
resultados en el transcurso de un periodo especifico, con base en un juicio
sobre las condiciones y recursos existentes para su obtencién. ‘Por tal motivo
para definir objetivos es necesario contar con informacidn sobre los
principales problemas, las soluciones alternativas factibles vy estimaciones de
los recursos que estaran disponibles para este propdsito, bajo cilertas
condiciones supuestas.

Los -objetivos, en conjunto con la estrategia, proporcionan los elementos
rectores del proyecto. Su determinacién y formulacidn, constituyen la base
para la programacién y realizacidén de las acciones por desarrollar, asi como
para la seleccién de los indicadores para el seguimiento y la evaluacidn. Al
establecer los resultados que se esperan alcanzar, los objetivos orientan y
guian el proceso de decisiones cotidianas.

Los objetivos se deben analizar detenidamente, con el fin de diferenciar
los que son factibles a mediano plazo, de los de largo plazo. Para ello se
debe realizar una evaluacién realista de lo que es posible lograr a corto o
mediano plazo, con base en las experiencias del pasado, en los recursos
disponibles y en el nivel de capacidad de desempefio de los grupos vy
organizaciones involucradas.

Igualmente, se debe analizar si los objetivos son complementarios o
contradictorios, ya que en el segundo caso se pueden presentar serias
restricciones para el logro de algunos de ellos. Por ejemplo, el pretender
aumentar la productividad de la ‘tierra, podria ser contradictorio con el
aumento de las oportunidades de empleo, si en el primer caso se estimulara el
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uso intensivo de maquinaria agricola que desplaza un alto porcentaje de los
requerimientos de mano de obra. En caso de encontrar contradiccién entre
objetivos, se debe decidir oportunamente cudl de los objetivos en conflicto
debe prevalecer, si no fuere posible compatilizarlos por-algin medio.

Al. redactar los objetivos se debe procurar expresarlos en forma
operacional, de modo que establezcan bases para desarrollar acciones
gsp?cificas para medir su nivel de logro, al cabo de un tiempo. Un buen
indicador es que los objetivos son operacionales, si es posible medirlos por
medio de indicadores verificables. Cuando los objetivos son planteados en
forma muy  general, ambigua vy carente de <claridad y precisién, su
interpretacidn puede variar significativamente entre diferentes personas; ~lo-
cual creard confusién con respecto a lo que se intenta lograr, las acciones
importantes a desarrollar, los criterios de evaluacién v las responsabilidades
correspondientes a cada uno de los agentes comprometidos en su logro.

Cada objetivo debe incluir en términos generales, los siguientes elementos:
El cambio observable que se pretende obtener

- El objeto hacia el cual van dirigidas las acciones

- Los beneficiarios potenciales

- La cobertura geografica

Fn un Programa o Proyecto se pueden distinguir tres niveles de objetivos;
a saber: ;

- Objetivo General: es el objetivo Ultimo, generalmente de orden
nacional o sectorial a ‘cuyo logro se desea contribuya el Programa o
Proyecto. ' ) :

- (Objetivo Especifico: seflala la razén de ser del Programa. . o P}Oyééto y
representa lo que se quiere lograr al finalizar este, en el tiempo
previsto y con los recursos disponibles. /

- Objetivos Intermedios: son los resultados inmediatos que se espera
generar como resultado de las actividades del Pfograma o Proyecto.
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EJEMPLOS DE OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Incrementar el ingreso neto derivado de la explotacién agropecuaria a los
pequefios productores beneficiarios del Programa X en el area Y.

OBJETIVO ESPECIFICO

Aumentar la produccién y productividad de hortalizas, en las explotaciones
de pequefios productores beneficiarios del Programa X en el drea Y.

OBJETIVOS INTERMEDIOS

1. Promover el uso de tecnologla apropiada entre los beneficiarios del
Programa X para los cultivos de hortalizas A, By C.

2. Desarrollar paquetes tecnolbégicos rentables y adaptados a las
condiciones socio-econdmicas de los beneficiarios del Programa X para
los cultivos A, By C.

L

. Proveer crédito suficiente y oportuno para los pequeflos productores de
hortalizas del &rea.

4. Promover una comercializacién eficiente de la produccidn de hortalizas
del drea.

2.2 Metas_ e Indicadores

Las metas son la cuantificacién de los objetivos. Se plantean mediante
indicadores objetivamente verificables. Deben ser establecidas para cada
nivel de objetivo, observando un adecuado grado de consistencia entre ellos y
cuidando ademds que sean razonables de cumplir en funcién de las posibilidades
reales. Por otro lado, deben especificarse en términos cuantitativos,
cualitativos y temporales.

Los indicadores son una medida directa del logro de los resultados
esperados en un momento determinado, y dan a los objetivos elementos de
verificacién cuantificable y les affaden profundidad y comprensién. Permiten
establecer el grado de cumplimiento de los objetivos.

Para cada nivel de objetivos del programa o proyecto debe formularse un
conjunto de indicadores que establezca el nivel de resultados deseables y que
permita la medicidén de su grado de cumplimiento. Para esto hay que tener
especial cuidado en asegurarse que los indicadores correspondientes a los
distintos niveles de objetivos sean independientes entre si.




Los indicadores miden lo que es importante en el objetivo. Para ser
evidenciables, deben estar estrechamente relacionados con lo que se pretende
medir en cada objetivo de tal {forma que se puede confiar en los resul tados
observables.

Los indicadores deben ‘redaccarse en términos de cantidad, calidad vy
tiempo. §i una de estas tres caracteristicas no se da, entonces no se podrd
tener objetividad para medir el grado de cunplimiento del objetivo.

Con base en lo anterior los indicadores se deben caracterizar porque:

a. Especifiéan los criterios que sefialardn el dxito del Préyecto.

b. Obligan a concretar y aclarar los objetivos.

c. Miden lo que es importante.

d. Son independientes entre sl y se relacionan con un solo objetivo.

e. Pérmiten verificar el logro objetivamente.

f. Definen metas concretas en tdérminos cuantitativos, cualitativos vy
cronolédgicos.

g. Son los necesarios para medir lo importante.

h. Deben ser factibles a un costo razonable y en la escala adecuada.
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don aquellos elementos O factores criticos al margen del control del
proyecto que limitan el cumplimiento de los objetivos y, por consiguiente,

afectan en forma directa su éxito. En otras palabras, los factores
condicionantes son elementos que pueden incidir sobre el desarrollo normal del
plan, en términos positivos o negativos. Aunqué no son influenciables

directamente por las acciones desarrolladas por el proyecto, es importante
identificarlos v observar de cerca su evolucién, con el fim de evitar en lo

posible que sus efectos sean adversos.

Los factores condicionantes se deben identificar. a partir de  la
problemdtica vy soluciones alternativas identificadas en el diagnéstico. Se
consideraran aquellos problemas prioritarios no influenciables directamente
por el Proyecto que, eventualmente, puedan llegar a convertirse en
restricciones importantes. Siempre se debe considerar la inclusién de
factores cubiertos por otros programas o proyectos. Un ejemplo de esto seria
la construccién de una via para movilizar la produccién de una zona.
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2.4 Actividades Bdsicas

Las actividades basicas son el conjunto de acciones de tipo global que se
deben desarrollar en periodos determinados de tiempo y utilizando los recursos
disponibles para alcanzar los objetivos intermedios de un programa o proyecto,
Y sus metas correspondientes. Por cuanto cada actividad requiere de unos
recursos determinados, es con base en ellas que se deben estimar los
requerimientos de recursos (humanos, fisicos, técnicos y financieros) del

Proyecto. Con respecto a cada objetivo intermedio se debe especificar el
conjunto de actividades necesarias para su desarrollo. Estas deben ser
planteadas de manera que se pueda captar claramente la naturaleza, pero
evitando detalles innecesarios. En términos generales cada actividad debe

incluir lo siguiente:
a. Descripcidn y caracteristicas principales

b. Medios provenientes de fuentes piblicas o privadas con que se cuenta
para realizar la actividad; cémo se organizan; manera en que se llevara
a efecto la coordinacidn interinstitucional y la participacién de los
beneficiarios.

c. Duracidn estimada e indicacidén de fecha de inicio y conclusidn.
d. Lugar donde se desarrollard la actividad
e. Recursos humanos, fisicos, técnicos y financieros que se requieren.

A continuacién se presenta un ejemplo de un proyecto real, que describe
una de las actividades correspondientes al Objetivo Intermedio No. 1  del
Cuadro No. 6 "Promover la Adopcién de Tecnologia Apropiada, entre los
Beneficiarios del Proyecto".

Prioritariamente se llevard a cabo mediante acciones de capacitacidn con
grupos de agricultores, cada uno de los cuales estard coordinado por
“agricultores de enlace”. Los técnicos del Proyecto realizardn reuniones
periddicas con estos grupos, en intervalos de tiempo no mayores de una semana
durante el primer affo. Este periodo se ird ampliando gradualmente hasta dos
semanas, a partir del cuarto afio.

En dichas reuniones se llevara a cabo la capacitacidn tecnoldgica de los
productores, con base en un curriculo de avance gradual, sistemdtico y
cambiante de acuerdo a las labores criticas correspondientes en las diferentes
épocas del affo y al nivel de conocimientos adquiridos por los productores. En
las mismas se utilizardn las parcelas demostrativas, para realizar las
demostraciones practicas requeridas, los paquetes tecnoldgicos desarrollados en




cada caso y los diferentes materiales educativos disponibles (vallas,

cartillas,  plegables, audiovisuales, etc.). Ademds se realizaran otras
actividades grupales, tales como dias de campo, giras y programas radiales,
como complemento a las reuniones. Esto se hard con el objeto de mostrar y

observar resultados relevantes de interés general.

Se hard uso de visitas individuales a las fincas, en caso de presentarse
problemas coyunturales que necesiten la presencia del técnico. Ademas, por
este medio se deberdn realizar las planificaciones integrales de mediano plazo
de las fincas, con la participacién activa de los productores y con revisiones
y ajustes anuales, de acuerdo con los resultados obtenidos en cada caso.

Esta actividad se inicia a partir del segundo semestre del primer afflo y se
desarrollard en forma permanente y sistemdtica hasta la conclusidn del
proyecto.

La responsabilidad de la actividad recaerd sobre los técnicos del nivel
medio en sus respectivas comunidades. También se contard con la colaboracién
y asesoria de los profesionales asignados en cada municipio y, eventualmente,
de los especialistas del MAG del nivel nacional.

2.5 Recursos

Son aquellos de tipo humano, fisico y financiero requeridos para el
cumplimiento de los objetivos intermedios a través de la ejecucién de las
actividades respectivas. Se debe estimar el total de los recursos para la
vida del programa o pryecto. De esta manera se logrard un resumen consolidado
consistente con las acciones por desarrollar para obtener los resultados
esperados.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS
3.1 Procedimientos para elaborar el ROG

La preparacién del Resumen Operativo (ROG), como instrumento para el Manejo
de Programas y Proyectos, comprende los cuatro procesos siguientes: -

a., Identificacidn y ordenamiento de problemas-

1/ Se presume que para iniciar la preparacién del ROG hay una intencidn que
"~ hace algo dentro de determinados limites. Esto puede ser una idea de pro-
yecto o simplemente la intencidén de que las acciones que competen a un

programa o institucidn sean mejor orientadas.




b. Preparacion de la Red de Pertinencia

c. Elaboracién de la Matriz de objetivos
d. Determinacién de las actividades y los requerimientos de recursos.

El documento del ROG contiene los siguientes componentes: . un listado de
problemas por grupos; la red o redes de pertinencia que jerarquizan dichos
problemas; la matriz de objetivos, metas, indicadores y factores
condicionantes; y un detalle de las actividades bdsicas y de los recursos
necesarios para lograr los productos del programa o proyecto.

En la preparacién del ROG debe asegurarse la participacidn de los
individuos y grupos que estan involucrados en la definicién y logro de los
resultados del programa o proyecto. Esta participacidn es esencial para
conseguir que dicho programa o proyecto presente consistencia tanto entre sus
diferentes componentes como con la politica nacional. Se requiere ademas que
su ejecucidn sea viable dentro del contexto socioecondmico en que se llevard a
cabo.

En un proyecto o programa de desarrollo agropecuario o rural pueden
identificarse tres conglomerados de_intereses vy prioridades a los cuales hay

que involucrar activamente en cualquiera de las modalidades de participacidn- - - -

que se escojan para llevar a cabo los procesos que - involucran la preparacidn
del ROG. Estos conglomerados son:

a. E1 institucional, referido a las entidades publicas o privadas
comprometidas directamente con el programa o proyecto.

b. El de poblacibén-objetivo, al que también se identifica como "de 1los
beneficiarios” 'y que se refiere al conjunto de individuos cuyas
necesidades se pretende solucionar.

c. El medio ambiente, en el que se aglutinan todas aquellas ' fuerzas
sociales y grupos de interéds que en una u otra forma son afectados por
las acciones del programa o proyecto.

Es importante seffalar que la determinacidén de 1los participantes dependera
de la naturaleza de cada programa o proyecto y de la estrategia de desarrollo
que se haya decidido aplicar en un pals en una época determinada. Dentro de
esta estrategia es fundamental tener presente 1la politica. vigente de
participacidn.

En el Cuadro No. 1 se presenta un ejempla de los representantes de los
tres conglomerados anteriores que fueron seleccionados para participar en la
formulacidén del ROG en un proyecto.
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Cuadro No.

1

REPRESENTANTES DE [0S DIFERENTES CONGLOMERADOS

Ministerio de
Agricultura vy
Ganaderia
(instituciobn
coordinadora/
ejecutora).

Banco Nacional
de Fomento

Instituto de

Recursos Hidrau-

licos

nstituto de

Reforma Agraria y

Colonizacioén.

Ministerio de Edu-

cacion.

Ministerio de Salud}

2

Organizaciones
Campesinas

Campesinos in-
dividuales

[ ——————— (. - — - o

1. lglesia

2. Consejo Provin-
cial.

3. Centros Agricolas*

4. Centros
Sindicales*

Como las acciones del proyecto se diriglan hacia el pequefo agricultor,
los agricultores y ganaderos de mayores recursos (y representados en los

Centros Agricolas) pueden facilitar o impedir el éxito del proyecto.
to determind que se clasificaran como parte del medio ambiente.

La misma

légica sirvid para clasificar las Centrales Sindicales.
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A continuacidn se detallan los pasos a

seguir para obtener los resultados
delos procesos especificados anteriormente.

3.2 Idensi{icasiQn_y_Qnd:namignsg-dg_le_n[lesmas

El primer paso de este proceso es identificar las fuentes de informacidn

mds apropiadas, o sea las que reflejen el mayor conocimiento real de los
problemas a que se quiere llegar con la accidn.

EStas fuentes pueden. ser:

a. Personas que

conocen muy de cerca los problemas o que son afectados por
dstos.

b. Técnicos especialistas en la materia.

¢. Diagndstico u otros documentos.

El segundo paso es extractar la informacidn de todas estas fuentes vy
enlistarlas en forma indiscriminada. La identificacidn de los problemas debe
estar orientada por un marco conceptual que defina las categorias de andlisis
y las caracteristicas del fendmeno por estudiar. Para hacer la lista pueden
usarse las diferentes técnicas que convengan a las dimensiones de la
problemdtica que se quiere afectar. Las visitas al terreno v las reuniones
con todos los involucrados es lo deseable, aunque no necesariamente lo posible
en todos los casos. Se ha utilizado exitosamente adaptaciones de la Técnica de
Grupo Nominal (Nominal Group Technique) para identificar y priorizar problemas
por medio de grupos. Cabe mencionar que cada problema a la vez se compone de
sub-problemas o elmentos que inciden en su generacidn. Es  conveniente

detallar estos factores sin llegar, por Supuesto, a un detalle exagerado que
después se vuelva un camulo inmanejable de datos.

El tercer paso consiste en clasificar los problemas
relacionados con una misma causa o que apuntan a un problema comin de mayor
jerarquia. No hay un criterio Unico para esta clasificacidn ya que dependerd

del programa o proyecto que se trate. Por ejemplo, un criterio de
clasificacidén puede ser los sectores v subsectores econdmicos; otro, los

ambitos de accidn de diferentes instituciones involucradas en la accidn. Sin
embargo, para los proyectos de desarrollo rural pueden definirse dreas de
accién tales como mercadeo, infraestructura, organizacidn campesina,
produccién y productividad, capacitacidn, etc. A veces, un problema puede

uede causar una
trabajador, pero también es efecto de la falta

enumerados en grupos

pertenecer a mds de un grupo, por ejemplo la desnutricidn p
baja productividad del hombre
de alimentos.

'\
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_Se debe relacionar el problema de la desnutricidn con grupo “salud”’ o con

grupo ‘“productividad agricola“?. En estos casos se sugiere agrupar t?les
problemas en el grupo en que se considera que tenga mayor impacto y relevancia.

La clasificacién de los problemas comprende dos etapas:

a. La revisién de todos los factores problematicos y definicién de los
grupos que abarcan los problemas enlistados.

b. La clasificacidn propiamente dicha, en la que se asignard cada problema
a2 un grupo identificado.

El Cuadro No. 2 es una lista de problemas debidamente clasificados, los
cuales se identificaron en una situacidn real.




GRUPO I:

NS

GRUPO II:

8.

9l
10.
11
12,
13.

14.
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CUADRO No. 2

PROBLEMAS IDENTIFICADOS Y CLASIFICADOS
POR GRUPOS

Aspectos Generales
Bajo nivel de vida

Inadecuada orientaciédn de la poblacién rural
Bajo nivel de ingresos

Bajos precios relativos de productos
Fluctuacion exagerada de precios

Bajo poder de negociacidn

Concentracidn del poder de compra

Baja produccién y productividad

Insuficiente transferencia de tecnologla adecuada a la zona
Altos precios de insumos

Falta de paquetes tecnoldgicos édaptados

Inadecuado maneijo de insumos

Escasez de mano de obra

Altos costos de produccidn

Escasez de mano de obra

Altos riesgos en las cosechas

Poca disponibilidad de tierra cultivable




29.

I1I.

34.

35.

36.

w
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38.

Mal manejo de insumos

Falta de insumos adecuvados

Uso de tecnologia inadecuada

Explotacidn irracional de los recursos naturales
Poca receptividad de los agricultores

Falta de crédito suficiente y oportuno
FEstacionalidad de la cosecha

Presencia de heladas

Uso de semilla de mala calidad

Falta de mdtodos efectivos de transferencia
Falta de personal capacitado

Falta de apoyo.logistico

Baja participacién de la comunidad en programas de gobierno
Falta organizacién comunitaria

Falta de sistemas asociativos

Juntas de accidén comunal politizadas e inoperantes
Presencia de lideres ocasionales .

Falta de promocidn y capacitacién de lideres nuevos

No existe promocidén de los servicios estatales
Nesconocimiento de servicios gubernamentales

Falta de comunicacidn con productores

e
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GROPO IV:
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39.

40.

4] .

42.

43.

44 .

43 .

GRUPO V:

46 .

47.

48 .

.15-

Salud
Bajo nivel de salud
Alta mortalidad infantil

Alta incidencia de enfermedades

Alta incidencia de enfermedades infantiles

Alta desnutricién infantil
Falta educacidn en salud

Faltan puestos de salud

Bajo nivel educativo

Falta de maestros

Carencia de escuelas v material escolar

Alta desercidn escolar

Falta de recursos para financiar estudios

'Falta de restaurantes escolares

"N 4
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La red de pertinencia es una técnica para la jeraquizacién de problemas,

en funcidn de sus relaciones causa-efecto. Esta técnica guarda relacién con
otras conocidas, como la red de objetivos y el arbol de decisiones.

En términos generales, 1la Ted de pertinencia expresa qué problemas o
grupos de problemas son la causa o contribuyen a otro de mayor complejidad o

jerarquia.  Su importancia radica en ser la base para definir sobre qué

problemas se actuard y asi plantear los niveles de objetivos que se esperan
lograr en la accidn.

s i Idgnsiiisasibn-dg_zglasigngs_:nszg_nrgblgmas

El* primer paso para la elaboracién de la Red consiste en identificar las
relaciongs hipotéticas "causa-efecto” entre los diferentes' problemas
pertenecientes a cada uno de los grupos definidos. Es decir, se busca
establecer el conjunto de factores problemdticos que determinan el
comportamiento de otro problema de mayor jerarquia y, a su  vez, determinar la
relacidn - causal de 4ste y otros de su mismo nivel con un problema ubicado en
una instancia inferior. Asi se debe continuar con el proceso, hasta tener
ordenados todos los problemas del menor nivel jerdrquicoy, en el vértice
superior, el problema considerado de mayor jerarquia.

A menudo se da el caso de que un factor contribuye a mds .de un problema
mayor . La falta de caminos, por ejemplo, contribuyen a dificultar la
comercializacién de productos agricolas, pero también puede incidir en la
eficiencia de los agentes de extensidn agricola. En estos casos, el factor se

debe relacionar causalmente con el problema cuya relacién es de mayor
relevancia.

Se da el caso de que al cumplir el proceso indicado en este paso, surgen
problemas que anteriormente no se hablan mencionado. ‘Al organizar causalmente
los problemas dentro de cada grupo, sobresalen algunos inadvertidos en la
confeccién de la lista inicial, los cuales deben ser ‘adicionados a esta y
considerados durante el ordenamiento. " 5.9 3

Siguiendo el ejemplo referido en el Cuadro No. 2, el mismo listado ha
permitido establecer y definir cinco grupos de problemas, los cuales a su vez
permiten la elaboracién de cinco redes de pertinencia (una por cada grupo).

3.3.2  Vinculacién de los _grupos_de problemas_y su_aiuste

Una vez establecida la jerarquia dentro de los de problemas identificados,
el siguiente paso es el de relacionar cada uno de estos grupos. Para ello se
deben seleccionar udnicamente los problemas de mayor jerarquia de cada grupo y
luego establecer las relaciones entre ellos.

o=,




..17_

Conviene seguir la siguiente secuencia:

a. Se toman y se enlistan los problemas mayores, que fueron ubicados en la

red formada y elaborada para cada grupo, credndose asi el grupo de
problemas mayores.

Grupo Factor Problema Ndmero
I Bajo nivel de vida 1
II Baja produccién y pro- 8
du;tividad
111 Baja participacién de 30
la Comunidad
IV Bajo nivel de salud 39
Vv Bajo nivel educativo 46
|

b. Se ordenan estos factores de la misma forma en que se realizd en el
paso anterior, la jerarquizacidén de los grupos de problemas similares.

c. Se elabora la red de pertinencia que abarca todos los problemas,
agregando los conjuntos de problemas que corresponden a los problemas

mayores. La figura No. 1 presenta la Red de Pertinencia con todos los
problemas jerarquizados.

3.4 Identificacidén de la Situacidén_deseable

La definicién de la situacién deseable al final del Programa o Proyecto,
ermite establecer los problemas que van a ser afectados .con la accidn y los
ue se dejardn fuera de la intervencidn directa. Este paso es uno de los mds
riticos para definir la estrategia del Programa o Proyecto.

En efecto, la Red de Pertinencia presenta el universo de problemas
nalizados y jerarquizados causalmente, y permite identificar todas las
por tunidades posibles para intervenir con soluciones correctas.

Sin embargo, no siempre se puede hacer todo por la limitacién de recursos

porque hay un ordenamiento de prioridades de otros niveles de politica que
ondicionan al Programa o Proyecto. Es asl que se sugiere establecer
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prioridades en los pfoblelas no sélo causalmente, sino también desde el punto
de vista de las prioridades de mayores niveles de politica, lo cual contribuye
sustancialmente a lograr la coherencia integral.

Para definir qué problemas se pueden afectar y, de esta forma establecer
la situacidn deseable, es necesario considerar los siguientes elementos de
juicio:

a. El marco de acciones y prioridades de otros niveles de politicas que
afectan el programa o proyecto.

b. El tiempo disponible para llegar al logro de los productos del programa
0 proyecto; y

¢. Los recursos financieros y humanos disponibles.

La contrastacidn de los mencionados factores con la red de problemas y sus
interrelaciones, debe conducir a identificar el grupo de &stos que pueden ser
solucionados con probabilidad de &xito aceptable y los factores que limitarian
su logro fuera del dmbito de accidn directa del programa o proyecto. Esto
seria la base fundamental para establecer la situacidn deseable de alcanzar al
momento de finalizar el mismo, la cual corresponde a su objetivo especifico.

Para intentar establecer la situacidn deseable al finalizar el programa o
proyecto, se debe proceder en la siguiente secuencia:

1. Iniciar por los problemas de menor nivel jerdrquico de la Red.- Se irad
analizando la posibilidad de lograr la situacidn de cada uno de ellos de
acuerdo con las restricciones impuestas por el marco de acciones y
prioridades, y el tiempo y recursos disponibles.

Este proceso continuard en los niveles de mayor jerarquia de la Red
hasta encontrar un nivel en que no sea posible actuar de forma directa e
inmediata. Este nivel se considerard el limite del ‘dmbito de accidn del

programa o proyecto.

2. Identificar el nivel de mayor jerarquia en que aparecen problemas
susceptibles de ser resueltos al finalizar el Programa o Proyecto. Con base
en ellos, hay que especificar el cambio que se espera .generar y las nuevas

. condiciones que se crearian en el drea de influencia de é&ste, en el caso de

ser superados. Esta situacién deseable al final del Programa o Proyecto,
aporta los elementos fundamentales para formular el Objetivo Especifico y para
establecer los respectivos indicadores y metas.

da -,
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3. Siguiendo la secuencia causa-efecto de la Red, se debe identificar en
el nlvel'xnme§1§to superior el problema que resulta como efecto de los que
fueron identificados en el paso anterior y aquellos que constituyen la causa

de éstos, en el piv§1 inmediato inferior. Con relacidn al primero se debe
formular' el Objetivo General. Con respecto a los dltimos, los Objetivos
Intermedios. '

4. LOS_Droblemas no susceptibles de resolverse, ubicados en cualesquiera
dg los niveles correspondientes al Objetivo Especifico y a los Intermedios,
vienen a ser factores condicionantes que pueden llegar a restringir el logro
de los objetivos ubicados en el nivel inmediato superior.

4. MATRIZ DE OBJETIVOS Y DEFINICION DE LAS ACTIVIDADES BASICAS Y RECURSOS

Aunque los objetivos y las actividades constituyen dos procesos separados,
para efectos de presentacidn pueden integrarse en un solo formato que es una
especie de matriz de 3 x 5. (Cuadro No. 3). En esta matriz las filas
corresponden a los tres niveles' de objetivos. La fila 1 se refiere al
objetivo general; la fila 2 al objetivo especifico; la fila 3 a los objetivos
intermedios o productos; la fila 4 a la determinacidn de las actividades
basicas; la 5 al cdlculo de los recursos necesarios para la vida del programa
o proyecto. Las columnas definen, para cada nivel de objetivo, tres elementos
que permiten caracterizarlos en una forma integral ya que hacen explicita la
relacidn entre ellos y con el medio ambiente del cual dependen. La columna 1
permite presentar el resumen narrativo de cada nivel de objetivo. La columna
2 hace explicitos los indicadores y metas verificables. La columma 3 se
refiere a los factores externos condicionantes que permite el logro del
objetivo de nivel superior. \ '

La construccién de esta matriz permite resaltar los aspectos de
consistencia interna del programa o proyecto (consistencia entre objetivos),

asl como la consistencia o coherencia externa del mismo (relacidn con el medio
ambiente en el cual se desarrolla).

?
AL



Cvadro No. 3

3 Sgg;gMNA - COLUMNA'2. ' |  CoLbA 3 . ‘
OBJE?is DE METAS E INDI- FACTORES CONDI-
o CADORES CIONANTES

- L L L L T ——
- -————

e TS ——

General
!

Objetivo
gspecitico

Objetivos
[ntermedios
o Productos

e o i e S e g, S et e e e S e S e e et 2t e S e S e e e e

-

FILA 4 Determinacidn de Actividades BAsicas para cada Objetivo Intermedio.

| Tigeies ——————— - — -

Las relaciones de causalidad entre los objetivos (con51stenc1a 1ntern3)
‘expresan un conjunto de hipétesis interrelacionables que se construyen a
partir de una serie de supuestos. FEstas relaciones se pueden esquematizar de
la siguiente manera:

OBJETIVO S
GENERAL

si SUPUESTOS

OBJETIVO |
ESPECIFICO entonces
OBJETIVOS IN- “ ; SUPUESTOS
INTERMEDIOS O
PRODUCTOS

da -
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La hipbtesis que subyace se puede expresar de la forma siguiente:

-8i se optienen los objetivos intermedios y si se dan los supuestos en la
forma prevista, se obtendrd el objetivo especifico.

-5i se obtigne el objetivo especifico y se cumplen los supuestos en .13
forma prevista, se. obtendrd el aporte esperado al logro del objetivo
general. ’

Este tipo de diseffo parte de que hay incertidumbre que debe traducirse en
términos de supuestos para el logro de cada nivel de objetivo. Estos
supuestos se expresan en la tercera columna de la matriz como factores
externos condicionantes. Con ello se reconoce que la administracién o manejo
del proyecto no se debe limitar a lo controlable, sino también al ambiente del
proyecto. Por esto se incorporan, desde el disefio, elementos de
seguimiento-evaluacidn y se reconoce el cardcter de adaptabilidad a la
evolucién de la realidad econdmica-social y politica.

Para la construccién de la matriz se pueden seguir los siguientes pasos
(Ver cuadro No. 4).+

-Paso_1: Resumen narrativo del Objetivo Especifico

El objetivo especifico debe _ser uno y es el que precisa el propdsito del
proyecto. Es la motivacién del proyecto y debe responder a la pregunta por qué
hacer el proyecto y reflejar la situacidn deseable al final del mismo. Este
objetivo debe ser consistente con:

. el problema especifico que intenta resolver
los objetivos del Plan o Programa de Desarro
llo donde se ubica el Programa o Proyecto.

Para definir el objetivo, se sugiere la siguiente secuencia:

a. Definir en forma sintética y precisa el resultado esperado al finalizar
el programa o proyecto.

b. Indicar quién o para quién y para qué, se desarrollard el esfuerzo que
el programa o proyecto supone.

c. Verificar la consistencia entre el enunciado del objetivo y el problema
al cual corresponde, lo mismo que con los objetivos del Plan de
Desarrollo del que el Programa o Proyecto forma parte.

* En cada casilla de la matriz se indica entre paréntesis la secuencia de
pasos a seguir.
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-Pase_2: Indicadores y metas de terminacién del Programa o Proyecto. '

Se explicard de qué manera el que prepara el programa o proyecto, o
cualquier otro usuario, conocera cuando serd alcanzado el propdsito del
proyecto .

En general,

(general, especifico

cualitativas que precisan ]
lugar de las situaciones de

Ejemplo:

- ——

Incrementar la produc-

Y especlficamente sobre los
los indicadores y metas

pasos 2, 4y
trgducen la naturaleza narrati
€ Intermedios)
8s caracteristicas de contenido
seables reflejadas en dichos ob

7, se puede decir que

va de los objetivos
€n expresiones cuantitativas o bien
, cantidad, tiempo y
jetivos.
FACTORES

CONDICIONANTES

Indicadores vy Metas. de. Termi-
nacién del Proyecto

Indicadores Metas

cidén y productividad affo So.

de las explotaciones _base___afio

lecheras menores de -Natalidad (%) 63 1R -

20 hectareas de Valle “Rendimiento leche

de Amatapa. vaca/dla (lts) 3.7 6.0
-Capacidad carga
patizales (cabe- : :
zas/ha.) 1.40. 2:3 :
-Produccidn de . le- &
che fresca (miles .
de litros) 360.0 900.0

-Paso_3: Resumen narrativo de los Objetivos Intermedios o Productos que
—————— genera el Proyecto - :
Se definen y explicitan los principales resultados inmediatos que se
pretende obtener con el proyecto, los cuales se espera lograr con una
apropiada utilizacién de los recursos (insumos) que se emplearan. Estos 2
:resultados deben ser consistentes con el objetivo especifico disefado en el

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

Ja -,
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Indicadores de logro de los Productos

- Ea&Q—gi

gjguiendo el mismo DfOC?diMi§nto descrito en el Paso 2, se hard lo
(o para cada uno de los objetivos intermedios o productos. La seleccién de
proP dores debe realizarse cuidadosamente teniendo en cuenta, ademds, que

L o 3
ind constxtu1rén un ?1em?nt0 MUy importante para el registro, seguimiento vy
el105 cién de las realizaciones.

ua
eval

_ paso_5: Factores condicionantes para el logro del objetivo especifico

a2X -
-

ge trata de 'idenlt)ificy las condiciones principales que deben cumplirse
estos) para que la obtencién de los productos (objetivos intermedios) se

u e
P can en el logro del objetivo especifico. Para ello, se procedera a:

P (S
| tfaduzca

i) Identifica{ los principalgs factores, ya sean institucionéles; ecénb-
micos, sociales, tecnoldgicos u otros fuera del dmbito de decisiones
del grupo responsable del Programa o Proyecto pero, que al ser comple

mentarios o concurrir con los productos, hacen posible el logro del
objetivo especifico. : )

ii) Precisar el c?mportami?nyo requerido de esos factores, en el sentido
que sean condicién §uf1c1ente para el cumplimiento de las hipdtesis
(relac1§n de causalidad) que relaciona los productos con el objetivo
especifico. ; :

Seftalar las acciones que se deben realizar y los responsables de su
cumplimiento, para que se de el comportamiento requerido de los
factores identificados. -

iii)

Al concluir el procedemiento descrito, los factores condicionantes
ara lograr el objetivo especifico se expresardn en los términos que comprende

el literal (iii).
Ejemplos:

- E1 Ministerio de Agricultura continta el proceso de descentralizacidn
en las acciones que realiza en el campo de la investigacién agricdla.

- La Direccion General de Presupuesto del Ministerio de Hacienda aproba-
rd el financiamiento requerido para desarrollar la infraestructura des-
tinada a la produccién de leche. o -

-Paso_6: Resumen narrativo del Objetivo General al que contribuye el Pro--
grama o Proyecto.

El objetivo general constituye un objetivo de nivel superior hacia el
cual se tiende al alcanzar el objetivo especifico del Programa o Proyecto. e

A

Jan,
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El Obj?tivolg?neral estd constituido por un enunciado sintdtico y preciso
que describe 02 azPectos centrales de la situacién deseada. Este enunciado
cesponde al impacto directo del problema mds inmediato, segin la Red de

pertinencia elaborada y es consistente con el enunciado del problema general
en que Se enmarca el programa o proyecto.

gjemplo de objetivo general:

Contribuir al incremento sostenido de los niveles de ingreso de los

Pequeﬁ9§ productores del Valle de Amatapa, haciendo mds rentable y dindmica la
producc16n lechera. :

-Paso_7: Indicadores y metas de logro del objetivo general

La des§r1pc1bn'de} objetivo general se complementa con la precisién de los
Correspondlentes indicadores y metas. Como se habla visto, estos indicadores y
petas, expresan en términos cuantitativos la magnitud del logro final del
Programa O .Proyecto. Mediante tales elementos serd posible establecer si se
alcanzd el nivel de contribucidn esperado a la solucidén del problema general.

Los indigadores deben ser en lo posible cuantificables. En todos los casos
deben reflejar adecuadamente los aspectos esenciales de contenido del objetivo
general y ser suceptibles de verificacidn.

-Paso_8: Factores condicionantes para contribuir al logro del objetivo ge-
neral

Corresponde a la identificacidn de las condiciones (supuestos) para que la
obtencién del objetivo especifico haga posible la contribucién esperada al
logro del objetivo general. Para ello, el procedimiento consiste en:

i) Identificar los principales factores de origen institucional;
econdmico, social, tecnoldgico u otros externos al ambiente de
decisiones de los agentes involucrados en el Programa o Proyecto,
pero que al ser complementarios o concurrir de manera convergente con
el objetivo especifico del proyecto, hacen posible el logro de la
contribucidn esperada para la obtencién del objetivo general.

ii) Precisar el comportamiento requerido de tales factores, de manera -
que constituyan condicién suficiente para que se cumpla la hipdtesis
(relacidn de causalidad) que relaciona el objetivo especifico con el
general.

iii) SefMalar e incluir en el casillero del Paso 8 las acciones que se de-
ben realizar y los responsables de su cumplimiento para que se de el
comportamiento requerido de los factores identificados.




-Paso_9: Determinacidn de las Actividades Bdsicas

para cada uno de los objetivos intermedios se

3 : deberd precisar el conjunto
A actividades bdsicas necesarias para el logro de
g ac™ g

dicho objetivo.

-Paso_10: Calculo de los Recursos Necesarios

i) Se debera estimar el total d
Por lo tanto, se establecera
nos, Fisicos y Financieros.

e los recursos para la vida del proyecto
n las necesidades de los recursos Huma-

ij) Se recomienda un desglose de

. los recursos requeridos por e. Programa
o Proyecto. Para ello pueden

usarse los formatos siguientes:

REQUERIMIENTOS DE RECURSOS HUMANOS
(en meses / hombre)

———————————————————————————————————— s [TO s, S SN Byt ey 115 g
k- ESPECIALIDAD IF i) TV OEG i
reciesmiicn . 1. S L e
$
R e e e e e e e e - = — = =il

REQUERIMIENTOS DE RECURS0S FISICOS

(Unidadqs)
""""""" CONCEPTO & || | ([ cedent Sagnenrnya Namms il s s
______________ i__a._r  Q—— 2- 3 4 /e _‘ 5
Vehiculos
Equipo
Mobiliario
Btc.
_____________________________ —J»———————-—-—-L—————————L————————-L—-___....._._JL________.




SINTESIS DE OBJETIVOS

INDICADORES Y METAS FACTORES CONDICIONANTES
| P
OBJETIVO GENERAL Los productores de leche con explotaciones menores
Mejorar el ingreso neto de los pe de 20 hectareas del Distrito, alcanzan un incremento
quenos productores de leche del anual en su ingreso neto familiar en efectivo del 35
| Distrito San Miguel de Abajo. por ciento entre 1984 y 1992,
| r————'
| JETIVO ESPECIFICO S |
0B Concepto Aito 1 Afto 5 1. Se logra una adecuadadco
; izacic roduc-
Incrementar la produccion y m?rc.ahzac.on de (Ija ;r)“e 3
prdUCIIVIdad de las explotacio 1. INDICES DE PRODUC cion generada,‘me .l,a |
nes lecheras menores de 20 hec- TIVIDAD efectiva coordinacion de las
tareas a) % natalidad 63 organizaciones de producto-
b) % mortalidad 10 4 res con el Instituto Nacional
5 *all * A re-
c) Periodo lactancia dg Comercializacion y P
(dias) 240 cios.
270 p
d) Rendimiento leche/ 2. Se cuenta con vias en buen
vaca/dia (litros) 37 6.0 estado de conservacion, ba-
¢) Capacidad de carga jo la responsabilidad del Mi-
de pastos (cabezas/ nisterio de Obras Publicas,
e 14 2.3 entre las siguientes comuni-
2. VOLUMENES DE PRO. : dades: -
buccion — Cerrito-Tabeta-Rio Colo-
a) Leche fresca (miles rado. - )
de litros) 360 900 — Concepcion-Cochaga-Ro-
b) Queso (toneladas) 200 500 bles.
— Acopaya-Alizal.

OBJETIVOS INTERMEDIOS

11 El total de productores atendidos, la respectiva | 1.1 Los comerciantes locales ex-

1. Promover la adopcién de poblacion ganadera y el 4rea en pastos seran: penderan los i.nsumos reque-
tecnologia apropiada, entre —_— : : ridos para aplicar la tecnolo-
los beneficiarios del proyec- Concepto | Afio 1 | Afio 2 | Afio 3 | Afio 4 | Afo 5 gia recomendada.
ok a. Namerode | | | —| ———

producto-
£ 1.000 f 1.200 | 1.400 |1.600 | 1.700
b. Total : ]
Animales 110,000 |12.000 | 14.000 |16.000 [ 17.000
" ¢. Vacas pa- . =1 B Al =
ridas 2.000 | 2.600 | 3.200 | 3.800 | 4.200
d. Areas en - -
Pastos 5.700 | 6.600 | 7.800 | 9.000 | 9.000

J 1.2 Los productores que adoptan por lo menos el
75 por ciento de las préacticas recomendadas y
el porcentaje de adopcion de tecnologia espera-
do, se muestran a continuacion:

Afios No. Productores
1 200 20.0
2 300 25.0
3 500 35.0
4 800 50.0
5 1.000 60.0
2. Suministrar eficiente y opor-
tunamente, crédito para 2.1 El nGmero de productores, rea en pastos y
produccion. monto a financiar por afio, se presentan a con-
tinuacion: o
Afo No. de Areas en Monto
productores pastos miles de US$
(Mas.)
1 500 2.800 150.0
2 700 3.800 260.0
3 1.000 5.600 600.0
4 1.200 6.800 1.000.0
5

1.300 7.000 1.200.0
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PRESUPURSTO CONSOLIDADO
(en miles de Pesos)

—— . o

e o o o o o o o o ot e e e e e 5

e e o

En el cuadro.Nof b se presenta un ejemplo de objetivos correspondientes a
los diferentes niveles jerdrquicos del ROG. con sus respectivos indicadores,

metas y factores condicionantes, con el objeto de ilustrar los pasos descritos
en paginas anteriores.

B L TR

En el cuadro No. 7 se presenta un resumen de las principales actividades
requeridas para elaborar el ROG, los instrumentos v técnicas por utilizar y
los respectivos productos a ser generados por cada una. Lo anterior se hace
con el objeto de ofrecer a los usuarios de este documento una gula practica
que facilite la elaboracidn de reslmenes operativos gerenciales aplicados a
cualquier tipo de programa o proyecto.




SOpeuoIde|3as sewa|qoud 3p
odnib 0 ednewal ease eped Jod eun
sepeJoge|a edU3uUNIad 3P Sap3y  |1'¢

oipenQ 31sa ap g°|
ua epediynuap! ednews) ease unb
as sodnub ua sopeubise sewsajqoig $°|

‘sed

-lewal sease Jod soplulyap Is anu?d
sopeuoIde|as sewsajqoid ap sodmn g

"(Z°g uorddag ‘g ojnide))
sewajqosd ap o013)dwod opeisi] Z'L

"SOpP2Uuo!1223|as sopesawo|buod
saluaiajip so| ap sajuejuasaiday ||

€€
uoId2ag ‘g o|m1de) se111osap seined
opuainbis eallewsa) ease sod sopeziu
-e610 ‘sopionpas ofeqes ap sodnig

Z'€ uQId2eg ‘g o|nijde) e1oUaNIAS
opuainbis eollewal ease sod sopeziu
-ebio A sopionpau olege.l ap sodnig

Z'€ uoIdoaeg ‘g ojmydey |3
ua ep1d3|qelsa eIOUaN2as | opuainb
-1s ‘sopionpas ofeqesr ap sodni9

'dOL
oAnledionieq odnig ap  eoludd |

1'2°€ UQ123s
‘e o|m1deD) sopeawo|buod sail so|
ua aseq UOD UQIDJ3|AG 8p SO1IAIIID

L'

vl

c'l

L'l

.mmEo_noa ap
sodrnub so| ap oun eped u3 0123)3-eS
-NeY SAUOIDR |3 SB| IP UQIDRINIIUAP] |7

{ VION3INIL
' -d43d 30 d3d V1 3d NOIOVHVd3dd

‘opedlyinuapi odnib
eped e ewa|qoid eped opueubise
‘eyolp ajuaweldosd uoldeIISRID) 7L

‘B1SI| B| 3P Sew
-3]qoid so| ueoieqe anb sodnib so|
ap uoldlulyap A sopeodiylluapl sooall
-BWa|qo.d s3I0} SO| 3p UQISIAGY €|

'8lueA9d|al BDIlRWA|q
-0id e| ap opeisi| A uoidediyiluap] z'|

‘sopedijije)
S9IUBWIOJU| SO| ap UQIdBDIJIUBP| ||

SVYI31804d SO1 3a
OLN3IWVNIAHO A NCIOVII4ILN3Ial

010Naoyd

VIIND3L

avaiAalLov

O0H 13d NOIDVHO08V13 V1 VYHVd VIND




‘soped
-JUsp] "Z°E U3 soplulep soud
112 U3 3seq UOD SOPBUOIDN|OS 13s
uapand anb sewa|qoid ap sodnig —

1ISB S3J3AIU $AIU3IBY

-1p SO| U3 EPEDIJIIUAP! 3|Qe3s3AP UOID
-enis 8] ‘e1ouauniad ap sapas se| U3y Z'g

's3]|qiuodsip sosinday —
‘3|qiuodsip odwsal | —

"$3|BUOIDNIIISU|
S3peplioild A UQIIDY 3P OJIBY —

B Ualalyal
as so1121110 soydlp ‘ewajqoid eped

Je1sesluod esed SOpIUlap sOAIND)  |'E

‘oJpen) 31s3 ap “|°Z ua ednew
-3) ease Jod sepeiogeja sedlj1oadsa
S3pal Se| UB|NJUIA 2S |end B| ua ep
-eJ10qe|3 |Bi3uUan) eloUauUNIdd ep Py 2T

‘(% |8 L sajesawnu)
b€ U01023g ‘g ojmyydey
u3 eplualuod ejbojopolaw opuainb
-IS 1'g us opiuyap ofeqent ap odnuin z'g

|p'€ uoIo23g ‘g ojm)den
sauoloonJisul opuainbis ‘z'z ua opid
-3|qelsa e uejiwis ofeqesy ap odnig |'g

Leee

uoI203g ‘g o|mide) sauoIddNASUl

opuainbis eonewsal ease 1od soplonp
-34 sodnub so| ap uoloejuassaidal uod
(souqwsaiw sias) oleqesy ap odnig Z°Z

‘sau0I0B(21191Ul SNS A eloUaUNIad 3P
paJ e| ap sewa|qo.d so| ap oun eped
UuOod SOI4311ID SO| dp UOQIDRISBLILOD Z'E

'sa|qluodsip s0sinday —
, '3|qluodsip odwsal ] —
'sapepliolid A sauo0100y ap OdIBp —

1501431140 SO

_
|
__ ap uQloeziialoeIRDd A UQIDROIIIUAP]  |'E

3718v3s3a
NOIOVNLIS V1 3d NOIOVIIdILN3al

'arsnfe ns A sewsa|q
-01d ap sodnib so| ap ugloe|nOUIA  Z°Z

012NnAaoyd

VvOIND3L

_avaiAlLov

| Joliaiue euibed e| ap auaip




‘DY eied odi] olejnwWIO |3
U3 sO111Dsap A sOpe|nw.Io) OIpawJal
-u] 3 od1310ads3 ‘jessuan) soAnl3lqo Z't

'soAnnalqo so| uod epeu
-012e|31 21sed e| ua opeloge|a (g ‘'ON
oipen)) 9Oy eled odi] olewio4 L'p

"SOpedIj1lu3p! |013U0D
j°p eia2nj iod saluellwl| sa3i0lde4 —

._mu_tw>.“_> |euoziioy 2160 'y

t
|
|
1

\.

'S31UBUOIDIPUOD $310308 4
A mohovmo._vc_ 9 sejaw wo>_~m_no
SO| J1iqudsap eted (g "ON OJpen)d)
O0Y esed odi] olewuoy ieziinin gy

m ‘oipen)d
| 8152 ap "Z'E ua ep1o3|qeIsd 3|qeasap

| uoloenlis B| Epedljlluapl 3ualjuod
| @anb epusuniag 8p pay Jezilin Z'v
‘v o|n1)de)

|ap sauoloedipul opuainbis a1uaw
-101:91ue Oplulyap ofeqesy ap odnin |'p

|

'0192A0.44 O ew

| -edboig |ap solpawuslu] a@ 0d14)0ad

-s3 ‘|eJauan soAnalqQ soj Jejnwiioy
BIOUAUI1I3d 9P Pay B| U3 BPIDa|qeISd
3|qeasap UQIJENYIS B| U3 aseq UOD |'p

SOAILIrdo 3d NOIDVININHO4 Al

012NA0oydd

VIIND3L

avaiAlLOVY

{Jol1a1ue euibed e| ap auaia




"se1ay A s3JOpedipuj ap BUWN|O) B|
B 31U313j3) O] U3 OpeioQe|d (£ ON
lospen)) HOY eied odl] © olewio4 |L'Q

‘oged e
B|JEA3|| ap sa|gesuodsals SOAI}Dadsal
so| A ajueuoldipuod |2 Jesadns eied
Japuaidwa e S3uOoId0e se| opuesidald
‘ooij10ads3y oanalgp A soipawial
-u| soanalgQp ap sa|aaiu so| esed sop
-|NWJ0) S3IJUBUOIDIPUOD S3J01de4 Z°G

*OpeJoge|a S31UBUOIDIPUOD S310108)
B Bpliajal BUWN|OD B| uod (£ "ON
oipen)) HOY eied odi] olewso4 |°G

| © "y oymide) |ap sauoldonil
| -SUl OpuEBZI|IIN 31UdWIIOLI3}UB Opesn
| opionpai oleqes] 3p odnig) Owslp

(L' 'ON
| oipen)) HOY eited odi] olew.of

*SOPEJ1}13Uap! SAIUBYIW
-17 $31010B4 UOD BIoUaUIlIad 3p pay

'y ojniide)
|2 ua sepiuiyap seinb opuesn ‘|'¢ ap
oleqges] ap oplonpal odni9 OwsIA

L9

€S

4]

L'g

‘ugloew
-103ul- | Jaualqo esed pepl|iqlioey}
| OpUEN|BAd ‘SOIpawJalu] so| A 021}

-10ads3 |2 ‘|esauan oannalqQ |8 eied L9

._
SV.1
-3 A S3HOAVIIANI SO1 HINId3IA IA

‘sew
-Slw so| ap ojualwi|dwno |ap sa|jqes
-uodsal so| A lezijeas e sauoldoe se|
sepol ‘oplianbas  ojualweliodwod
|8 opuesioaid ‘oolyjoadsy oannalqo
_ |9 A solpawualul soAnafqo so| eieg  |°G

, S3LNVNOIJIANOD
1 S3HOLOV4 3ad NOIOVOHILNAdl A

010NAoyd

VOIND3L

( AVaiAilov

! jowusiue euibed e1 3ap suaiA 0000




"SOpE1OQe|a SOJ3IDUBUI4 A SODIS
-14 ‘SOUBWN} SOSIND3Y ap olewo4 |'g

‘sepe|
-NUWIO) SOIpawialul soAnalgo so| ap
oun eped eied SBJISBqQ SapPEPIANDY Z°L

"SEDISB g SSPEPIAIIDY Se| e epeu
-o108|34 21.ed | U3 OpelOge|3 (€ 'ON
oipen)) DOY esed odi| ojewso4 |/

‘solpawalu| 3
021410ads3 ‘|esauarn) soanalgQ soj el
-ed sepe|nwJoy selay A saiopedipu| 2’9

_
[
|

{
}

|
T = i ye=ig -
_ *,,SOJ3IDUBUL 4 SOSIND3Y 3p 0}
| -ustwiianbay,, A ,,s00Is)4 sOsINdaYy

ap ojuaiwnanbay,, 8p solewloq z'g

t o|m)deQ |3 ua se1110sap sau
| -o190n15U1 OpuezjiIn a3uswiolIBILE
’ oplulyap opionpal ofeqeuy ap odnug |'g

_

|
ﬁohvm:ov ooy eied odi] oleuo4 ZL

v oim

| -1den [ep sojusiwipasoid A efbojop

-013W OpueZI|IIN JjuawWiolidlue op

| -luiyap oplonpas ofeqes] ap odni L/

‘|leuoziioy eo1601  £°9

‘se}
-3y A eiopedlpu] euwnjo) (£ ON
oipen)) DOy eied odi] ojewio4 Z'9

|
_
f
.

‘souewny A solajoueu
-1} ‘sODIS)} sOsundal SO| ap OjudlwW

| -109|qe1sa 0303A0.14 |ap BpIA B] BiRd '8

|
|
|

5 SOIdVvs3d
-IN SOSHNI3Y SO 3IA NOIDINIZ3A “HA

, ‘solpaw
| -131ul SOAIl3[qO SO| ap oun eped etey |/
m
,. Svolsvd
“wmo<c_>_.ro<w<._mDZO_o_Z_“_wQ.__>

012NAoYdd

VOIND3L

avdalAiLov

. Jol191ue eulbed B| ap aualA



