





"'{::‘A 7 " o~

Ceatrs lnteramericano de Documentacién
¢ informacidn Agri~ela
2 CrzB198)

IICA—CIDIA






INSTITUTC INTERAMERICANO DE CIENCIAS AGRICOLAS - CEA

Oficina en Colombia

HIMAT - ICA - INCORA - INDERENA

Serie: Informe de Conferencias, Cursos
y Reuniones

PRIMER SEMINARIO SOBRE MANEJO DE PROYECTOS DE
DESARRCLLO RURAL REGIONAL

27 de Noviembre al lo. de Diciembre de 1978
Bogoté ~ Colombia



00000137




CONTFNIDC






CONTENIDO

Introduccidn -

PARTE l. INFGQM/\CIQ\I GENERAL
I-A. ‘ Anteeedentes y Ooiehvos

I-B . - Projecto sobre “El Fortalecimiento de la Capacidad de Manéjo en
Accuones de Descrrollo Rural Regional"

3 - {x Ve

1-C | lnvnludos Especiales
D . Comisiones SN v i
I-E Reglamento o

I-F Programa |

-G Cmfe;énéi;;rtes

I-H Expositores

-l Aslstentes

PARTE Il. DISCURSOS DE INAUGURACION

~Palabras del doctor Juan Pablo Torrealba, Director de la Oficina del
lHICA en Colombia.

-Palabras del doctor Jaime lsaza R., Sub-Gerente de Desarrollo Rural
del ICA, en representacién de las Entidades participantes.



CONTENIDO

PARTE lll. CONFERENCIAS

ni-A

-8

L
-b

Principios de Administrocuén Doctor Augusto Donoso E.

Implementacién de Pfoyectos de Desarrollo Rural Regimal
Doctor Norman Ortiz M. '

Resumen 0perahvo Gerencial ROG Docfor Pablo Roberts.

Manejo por Ooiehvos y Tomo de Decisnones, Doctor Fernando
de Gamboa y Gomboa. i ‘ :

Organizacidp, Seguimiento y Evaluacién, Doctor Fernando de:
Gamboa y Gamboa.

PARTE IV. ACTA DEL SEMINARIO Y CONCLUSIONES

IV-A

iv-8

Acta del Seminario

Conclusiones



INTRCTUCCICN






INTRCDUCCICN

Fl presente documento constituye el resultado del trabajo de los participontes al
"l Seminario sobre Manejo de Proyectos de Desarrollo Rural Regional”, el cual fué aus-
piciado por el Instituto Inferamericano de Ciencios Agricolas de la OEA en Colombia,
y organizado conjuntamente con el Instituto Colombiano de la Reforma Agraria INCORA,
el Instituto Colombiano Agropecuario ICA, el Instituto de Hidrologia Metereologia y
Adecuacién de Tierras HIMAT, y el Instituto Nacional de los Recursos Naturales Reno=
vables y del Medio Ambiente INDERENA, constituyendo lo anterior parte del Programa
conjunto obre el Forlalecimiento de ko capacidad de manejo en acciones de desarrollo

rural regional.

El documento se presenta como un aporte de las Entidades Organizadoras al Pals, y
especialmente a los funcionarios responsables del manejo y direccién de los Proyectos de
Desarrollo Rural a nivel local quienes son los verdaderos ejecutivos de las politicas de
Desarrollo del Sector Rural Colombiano a través de su labor silenciosa y llena de mistica

para lograr que el pequefio productor rural colombiano alcance mejores niveles de vida.

Alfonso Bejarano Acosta
Secretario Ejecutivo del Seminario
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PARTY I

INFORMA 1IN GENERAL






ANTECEDENTES Y OBJETIVCS






ANTECEDENTES

"El Instituto Interamericano de Ciencias Agricolas de la CFA = IICA, en respues-
ta o una necesidad sentida por el Pafs, ha estructurado dentro de sus actividades el
Proyecto soBie "Fortalecimiento de ka “apacidad de Manejo en Acciones de Desarrolio
Rural Régional" N Proyecto que contempl'cl‘ diferentes acciones (Investigacidn, Disefio
de Modelés:; Capacifacién, etc.), orientadas a aumentar la capacidad de las Institu-
ciones del Sector Agropecuario de Colombia, para el manejo de Préyeciés de Dascrro-
llo Rural. Es asi’ como dentro de estas acciones se definié conjuntamente con las Eati=
dades del Sector Agropecuario el realizar como primera actividad un Seminario de
cardcter Nacional con participacidn de profesionales de amplia experiencia en e! Ma-

nejo de Proyectos de Desarrollo Rural Regional.

OBJETIVCS DEL SEMINARIC

1. Identificar las dreas criticas relacionadas con el Manejo de Proyectos de Desarro-
llo Rural Regional a fin de encausa:- futuras actividades de Capacitacion, Investi-
nacién y Asesoria a las Entidades porticipantes (ICA, INCORA, INDERENA, e

HIMAT ).

2. Promover el interés por la administracion cientifica de proyectos a través del and-
lisis de experiencias, conferencias diddcticas, estudios de casos y comisiones de

trabajo.
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PARTICIPANTES

~ Funcionarios respopnblqs a nivel nacional y regignal _(}d_e.signod'o;sA por cada
Entidad ), del manejo fémico-cdrninishoﬁvo de Proyectos de _Degujr.,ozl lo Rural Re~
agional (Areasno DRI), pertenecientes al Instituto Colombiano de la R}‘e'fomo Agra.
ria. INCORA, Instituto de los Recursos Natumlgg Renovables y del 'Mediq Am=.
biente INDERENA, y el If\#ituto de Meteorq!ogfq Hidrolo.gi'qu /:\decuacién de

Tierras HIMAT.




FL FORTALECIMIFNTC: DF L*. APACIDAD DE MANCJC EN

ACCIONES DE DESARRC:LLC RURAL REGICINAL

Alfonso Bejarano /\costa






PROYECTO SOBRE "EL FORTALECIMIENTO DE LA CAPACIDAD DE MANEJO EN
*ACCIONES. DE DESARROLLO RURAL REGIONAL' . X
"~ ‘la. Fase o R :

A. Definiciones _
. . . . REEREE R
Por considerarlo de utilidad y a fin de evitar interpretaciones diferentes
se hace necesario: establecer una serie de conceptos que serdn utilizados periG-
dicamente déndonos ' 1os marcos de referencia dentro de los cualea ebtaremos ac-
tuando, dichos conceptos o definiciones son:

1. "Proyecto de Desarrollo Rural Regional“

La unidad de ejecucién que, con una localizaciGn espacial y duraciGn defi-
nidos, con recursos ffsicos, humanos y financieros detérminados, y una autoridad
delegada, busca el logro de objetivos especfficos de un programa que pretende
el Desarrollo de Areas rurales, Programa que tuvo o tiene vigencia como compo-
nente de Planes de Gobierno.' :

2. !'"Manejo".

'Es la utilizacién racional y eficiente de los recursos disponibles (huma-
nos, fisicos, financieros, técnicos, ete.) para alcanzar los objetivos especi-
ficos del Proyecto de Desarrollo Rural Regional, a través del Planeamiénto, Im-
plementacién, ‘Organizacién, Direccién, Coordinacién, Control y Evaluacidén. '

3. !'V.AC.20"

Es el Cédigo que identifica al Proyecto sobre el "Fortalecimienfo de la
Capacidad de Manejo en Acciones de Desarrollo: Rural Regional”, Cédigo que aplica
para hacer referencia a dicho Proyecto dentro de la organizacidn del IICA. =

Ty

B, ‘Antecedentes y Situacién Actual:’

Salvo en contadas excepciones el anflisis relacionado con el manejo de Pro-
yectos en el pafs muestra como una de las limitantes para el Desarrollo del Sec-
tor Agropecuario la poca eficiencia en la concrecifm de sus planes y sus corres-
pondientes estrategias, encontrdndose algunos vacfos en Direccién, Programacién,
Implementacién CoordinaciGn y Organizaé¢ién. En sus niveles de ejecucién, el ma-
nejo de los proyectos, se ve enmarcado en términos generales .en. un bajo poder
‘de decisibn y carencia de un sistema de seguimiento y evaluacién acorde con los
objetivos de los proyectos que permita hacer los ajustes y correccién en forma
oportuna, Hipotéticamente el origen de 1o anteriormente expuesto y que afecta
también otros niveles institucionales de los organismos del sector agropecuario,
tiene- como causas lae siguientes: R

1. Los Modelos de Manejo en los Proyectos de Desarrollo Rural Regional en
términos generales obedecen a ia administracién natural de sus ejecutivos, los
que no siempre consideran los objetivos ‘del organismo, sus procedimientos genera-
les y los principios b&sicos de la administracién.
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2. La comsecucion de objetivos en forma econémica por medio de la admi -
nistracién, no ha recibido la importancia que merece, en comparacién con otros
aspectos tales como la preparaefdén yhfﬁrmqlacién de los proyectos en si mismes.

3. Ausencia de una coherente implementacidn acorde con los objetivos y
acciones especificas de los Proyectos.

4.. Procedimientos administrat’vos vigentes dirigidos principalmente a los
agpectos de auditoria, los que en gerneral limitan las posibilidades de descon-
centracidén de decisiones.

5. Designacidén de personal ne:amente técnico para el maejo de Proyectos
sin la correspondiente preparacion administrativa.

6. Debtilidad o ausencia de programas de. caparitacion adecuados en adminis
tracién -a nivel universitario y en:servicio.

7. Rotacién del personal ejécutivo qhe hhce 1nconsis£entgs los procedi -
mientos administrativos y limitan l. continuidad en los planes trazados.

,Normalmente los directivos de las entidades son concientes del problema
que para los organismos significa el bajo nivel de ejecucidén que presentan.
Como producto de esta inquietud.es normal y frecuente que se solicite la inclu
8idn de Unidades de Administracién General en los cursos y cursillos de capa-
citacion al personal de los Proyectos.

Igualmente merece mencionarse 10s esfuerzos que muestran la conciencia

de los directivos.ante este problem2, creando muchas veces en forma exagerada,
- comités de coordinacién y llevando a cabo constantes reorganizaciones internas,
que en general obedecen a situaciones coyunturales, cayendo rapidamente, en la
obsolescencia y rutinizacién. En consecuencia, los esfuerzos que desarrollan
los organismos para mejorar el funcionamiento de sus acciones y especialmente
el Manejo de Proyectos, aparecen como intentos aislados los que les resta pro
yeccidn.

C. Justificacién

. Con base: cn 1los antecedentea y situacidn actual descritas, y teniendose
en cuenta lz importancia que para lz economia del Pais representa el Deszrro-
1lo del sector Rural, se hace necesario a la mayor brevedad llévar a cabo una
~ serie de accinnes. tendientes a mejorar la capacidad de Menejo de ~ i Proyectos
de Desarrollo Rural Regional. Esta; acciones serfan orientadas inicialmente
a identificar las lim*tantes de gran incidencia en el Manejo de Proyectos, Pa
ra as{ establecer cojuntamente IICA y las Entidades Nacionales, los modelos
de Manejo apropiados y acordes con sus objetivos especificos y Lundamentando
nos en dichos modelos, implementar un programa tedrico préctico de capacita-
cién sobre Msnejo de Proyectos con objetivos y metas muy concretas, enmarca-
dos en los principios aplicables_de_la AdminiatraciBn a4 las diferentes cir-.
cunstancias en las cuales se desarrollan dichos proyectos, Con base en las
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pol!tibas de desarroilo del Gobierno Colonbiano eée han 1dentificado de acuer-
*d6 al COncepto de Proyectos de Desarrollo Rural Regional descritos, tres gru-
pos dé”entidades 'y proyectos, ue se asimilan a dicho concepto hacia los que
el Proyecto V. AC. 20 orientard sus objetivos en sus tres fases; dichos gru -
pgsrson en su .orden:

;‘Piimer Grupo:  Proyectos de Desarrollo Rural ejecutados por el ICA "HIMAT,
'INCDRA 7INDERENA (Areas no DRI), en los cuamles cada entidad ejerce total auto
nomfa en el cumplimiento de los objetivos del Proyecto para lo cual coordina e

1ntegra ;aa actividaaes de otras en»idadea y sus recursos requeridos en el Pro
. yecto.

Seggndo Grupo; E1 Programa de Desarrollo Rural Integrado, DRI, en cuya
ejecucidon participan integradamente trece (13) entidades del Estado bajo la
coordinacién y direccidn del Departamento Nacional de Planqacién y la Adminia
tracién de los Recursos por parte de la Caja Agraria.

Tercer Gfdpd{ Programas Integrados de Desarrollo de la Federacidn Nacio
nal de Cafeteros ejecutados en las zonas productoras de. cafe en el Pafs, con
responaabilidad total de dicha rederacisn.

1

Baaado en’' lo anterior, se ‘han definido para la ejecucién del’ Prcyecto ﬂﬁ
V. AC. 20, tres fasés, siendo la primera de ellas ia encaminada al Fortaleci
miento de la Capacidad de Manejo de los Proyectos y entidades pertenecientes
al Primer Grupo, es 'decir, ICA, INCORA, HIMAT e INDERENA. Las Fases subsi -
guieates serdn el productd del acuerdo entre el IICA y las entidades referi-"
das en los Grupos Segundo y Tercero.

D. Objetivos del Proyecto. ' o R =

1. Objetivo General: " Aumentar la capacidad de las Iastitucionés
del Sector Agropecuario de Colombia, para. el ‘Manejo de Proyectos
de Desarrollo Rural Regioral". '

2. Objetivos Egpecificos;

- Desarrollar modelos de Manejo para la ejecuéién de Proyectos de
~ Desarrollo Rural Regional, de acuerdo g los objetivos y lineamien
. toe generales de los Organismos.

- Implementar la capacitaéiGn en servicio sobre Manejo de Proyectos
, de Desarrollo Rural Regtonal en forma periédica para funcionarios
"del ‘Sector Agropecuario. N

.. = Proporcionar permanente agistencia y asesoria para la mejor ejecu-
o ciéﬁ a las entidades d21 Sector Agropecuario responsables de Pro
yectos de Desarrollo Rural Regional.

Como respuesta & lo anterior, -n tres anoa a través de sus actividades,
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el Proyecto debera implementar la capacitacidn en servicio sobre Manejo de Pro
yectos de Desarrollo Rural Regional, definiendo el organo que ‘la debe adelantar,
desarrollando y probando y ajustando'per16dicamente un curriculum adecuado y
preparando y seleccionando el personal que lo’ adelante.

Los modelos que se desarrollen deben contribuir en forma directa a'la ade
cuacién de los manuales de operacidén que correspondan en las cuatro entidades,
(la. Fase), con este logro se considera institucionalizado el objetivo general

4 " Como medio para alcanzar el objativo general y de contribu{r a los objeti
vos especificos durante la realizacidn del Proyecto, se pretendé capacitar a

un alto porcentaje de los administradores de Proyectos de Desarrollo Rural Regio
nal.

E. Entidades Participantes.

De.acuerdo a los grupos de Proyectos establecidos anteriormente, se han de
finido tres fases para cubrir un alco porcentaje con el Proyecto V AC.20; en con
secuencia la primera Fase se beneficiarfan el Instituto Colombiano Agropecuario,

1CA, el Instituto Colombiano de la Reforma Agraria, INCORA, el Ipstituto de 1los
Recursos Naturales Renovables y del Medio Ambiente, INDERENA, y el Instituto de
Meteorologfa, Hidrologia y Adecuacidén de Tierras, HIMAT. Los anteriores con sus
Prqyectos de Desarrollo Rural en dreas no cubiertas por el _programa DRI.

La Segunda y Tercera Fases del Proyecto estagian orientadaa con base en el
acuerdo a que se llegue con las entidades restantes. '

L R ':..'.;I:.

F. Operacionalizacidn del Proyecto. _ L

1, Definicidén de las metas.

a.” En cuanté al Desarrollo dé'lqsiMbdeloé de Manéjo;.
1) Determinar las limitantes que en la.actualidad inciden en el
adecuado Manejo de Proyectos de Désarrollo Rural Regional a
.través de:
'~ Censo de funcionarios responsables del Manejo de Proyectos
de Desarrollo Rural Regional en cada una de las entidades
del Sector Agropecuario.

- Censo de Proyectos de Desarrollo Rural Regional de cada en
tidad.

- Seminario ‘de Investigacidén a fin de definir necesidades de
’ capacitacidn y bases para el desarrollo de modelos.

- Invggtisgcién

- Estudios de Cascs
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VN b. Con relacién a la implementacidn de la capacitacién sobre Manejo

de Proyectos de Deaarrollo Rural Regional.

1. 'Desarrollar e’ 1nstitucionalizar un Curriculum sobre Manejo
de Proyectoa de Desarrollo Rural Regional por medio de:

- |Sem1nario de Investigaci6n

]
]

Talleres

Investigaciones

Cursos

Evaluaciones Periédicas

.
s
‘v
(]

c. En el campo del ajuste de los Procedmientos Administrativos, pa-
ra la mejor ejecucién de los Proyectos: :

1. Analizar la Problemitica de la Administracién da Proyectos,
en; su contexto imstitucional mediante;

- Investigacioncq
- Desartollo de Modelos
.= Estudio de Casos

- Evaluacidn
2. .Auoyar a las entidadea responsables de Proyectos de Desario
- 110 Rural Regional, en sus esfuerzos para mojorar el Manejo

de sus acciones a través de: :

= Cursos

- Seminarios -

; Talletuo

- Asesoria Permanente

. = Evaluaciones

G. Progrumacién de Actividades.

1. Ordenamiento aecuencial de las metas.

a.' Identificacién y censo de funcionarios responsables del Manejo
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- . de Proyectos de Deaarrollo Rural Regionai eh Colombia, Octubre/78.

d.

[}
L]

Identificacion, censo v c,asificacién de Proyectos de Desarrollo
Rural Regional en Colorota, Octubre/78

Primer Seminario de Investigacidn sobre Manejo de Proyectos de De
sarrollo Rural Regiona:, Novicmbre - Diciembre/78.

Investigacidn cobre Implementacidén de Proyectos de Desarrollo Ru-
rzl Regional, Enero de 1979 - Septiembre 1979.

investigazi6n sobre la Administracidn de los Proyectos de Desarro
110 Rurzl Pegional, Felrero 1979 - Julio 1979.

Diseiio de un Primer Curriculum sobre Msnejo de Proyectos de Desa-
rrollo Lural Regional, Znero de 1979.

‘ Cu:so sobre Manego de "“oyectos de Desarrollo Rural Marzo de 1979

(3 Bemana-)

'Segundo ajuste al Curraculum para capacitacién en Manejo de 1 Pro

yecto de Desarrollo Rural) - Octubre 1979.

Segundo Seminario sobre Manejo de Proyectos de Desarrollo Rural Re
gionai -~ Noviembre 1979 ( 1 Semana).

Cuatro cursos especificos por entidad sobre Manejo de Proyectos de
Desarrollo Rural.

Enero/80 - Abril/80 - Julio/BO - Septiembre/BO

Tercer ajusth al Curr culum para capacitaci6n en Manejo de Pro -
yzctos de Desarrollo Rural - Diciembre/80.

Tercer Seminario sobre Manejo de Proyectos de Desarrollo Rural Re
gional, Noviembre/80 (1 Semana).

Trez investigaciones sobre Implementacion y Manejo de Proyectos -
Enero/€0 a Noviembre/80. :

Un taller sobre Manejo de: Proyectos, Enero/81.

Dos cursos sobre Maneio de Proyeectos, Febrero/81 y Mayo/81.

Dos Talleres cobre Manejo de Proyectos, Abril/&l - Noviembre/Bl
Un: investigacidn sobre Manejo de Proyectos Febrero a Junio 1981.

Seminario zobre Manegc de Proyectos de Desarrollo Rural Regional
Agosto/81, ... .. C iy
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r. Ajuste final al Curriculum para capacitacién en Manejo de Proyectos
- . de Desarrollo Rural y entrega de &ste al PNCA del IICA, Octubre/81.

8. Asistencia y Asesorfa a las Entidades en cuanto a la implementacién
y manejo de Proyectos de Desarrollo Rural Octubre/79 a Octubre/81.

t. Seguimiento y Ajuste permanente al Proyecto V.. AC. 20 1978 a 1981.

2, Estrategia del Proyecto pasra implementar metas, -

Con miras a lograr el objetivo general, el Proyecto V, AC . 20, debe consi-
derar el marco institucional del Sector Piblico Agropecuario, las normas que en-
marcan las acciones de las entidades y los objetivos generales y especfficos que
buscan implementar con sus proyectos. La teorfa de la administraciém debe consi-
derar estas circunstancias y también las caracterfsticas propias de los proyectos
para contribufr a mejorar su ejecucién.

El Proyecto en una primera etapa har§ énfasis en actividades de investiga-
cién que permitan detectar los problemas de manejo en los proyectos y en su medio
ambiente. En ella, se iniciarén acciones de capacitacién en base a programas de
Cursos de Manejo de Proyectos, que consideran la teorfa administrativa, los ins-
trumentos de ejecucién y un conocimiento profundo de los proyectos que en este
momento adelanta el Pafs,

‘Postériormente, junto con restar importancia a las actividades de investiga-
cién, 'se fortalecerd la capacitacién iniciando cursos y talleres que la intensifi-
quen y a través de la cooperacién técnica se colaborard en el desarrollo de mode-
los de proyectos y en el ajuste de procedimientos administrativos a nivel de pro-
yecto y de organismo. .

El proyecto de fortalecimiento de la capacidad de manejo en acciones de de-
sarrollo rural regional, desarrollari las sigulentes estrategias espec{ficas ne-
cesarias para la implantacién de sus metas.

a. Con cada una de las entidades objeto del Proyecto y la Oficina de
Planeamiento del Secto: Agropecuario OPSA, acordar la designacién
permanente en cada entidad de un Coordinador del Proyecto y de un
Comité, integrado por cuatro funcionarios, uno del &rea técnica,
uno de la administracitén, uno de organizacién y métodos, y uno del
drea fiscal, quienes serén responsables en cada entidad del cumpli-

- miento del proyecto y de la coordinacién e implementacién requerida
para el éxito del miswo,

b. Conformar el grupo institucional - Comité del Proyecto - con los
coordinadores de cada entidad., OPSA e IICA, grupo responsable de
la coordinacién y orientacién del Proyecto, que apoyaré al IICA y a
los organismos participantes en las acciones necesarias para el lo-
gro adecuado de los objetivos del proyecto.
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c. Con el Comité de Proyecto acordar la programacién -correspondiente
del Proyecto relacionado con los objetivos y metas, contemplando
las acciones relacionadas con:

Seminarios

- Cursos
- Investigaciones
- Disefio de Manuales
‘:- ‘Publicaciones
- Asesorfa a las Entidades
- Contratacién personal docente;

Evaluacién del Proyecto

H. Financiamiento.

El financiamiento sera a cargo del IICA en un alto porcentaje; sin embar-

" 'go las entidades beneficiarias sersn motivadas para que apoyen al Proyecto finan-
cieramente, para lo cual se harén acuerdos especfficos. Los gastos que demanden
los funcionarios de las entidades con relacién a su participacién en Seminariog,

" Cursos, Talleres, estarin a cargo de las respectivas entidades, (aalarios, viajes,
vifticos, prestaciones, etc.).
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REGLAMENTO PARA 'EL PRIMER SEMINARIO NACIONAL SOBRE' -

MANEJO DE ‘PROYECTOS DE DESARROLLO RURAL REGIONAL

Capftulo lo. - ORGANIZACION

Articulo lo. La organizacién del "Primer Seminario Nacional sobre MAﬁ%jb de
Proyoctoo de Dosarrollo Rural Regional“ es de reuponsabilidad de la OCicina _
dcl Instituto Intercmaricano de Ciencias Agr{colas de la OEA (IICA) en-éolam =
bia y los Institutos Colombiano Agropecuario - ICA, COlOmb%qnowgg };'gefo:mp
Agraria, INCORA, de Hidrologia, Meteorologfa y Adecuacidn de Tie;tao - HIMAT,

y de los Recursos Naturales Renovables y del Medio Ambiente - INDERENA. °
Articulo 20. El Temario del Seminario es dado por los organismos patrocinado

\

res,

Artfculo 3o. E1 Representante del IICA en Colombia y los Gerentes Generales
del ICA, INCORA, HIMAT e INDERENA formardn parte ex-oficio de la Directiva del

Seminario,

Artfculo 4o, Como Secretario Ejecutivo del Seminario, actuatrd el M&dico Vete-

rinario, Alfonso Bejarano A, del IICA.

Capitulo 20, - DE LOS PARTICIPANTES

Artfculo So. Lo: participantes del seminario se clasificarén en cuatro cate-

e s

gorias: Asistentes, Asip;entea especiales, Cpnfereng;ataq y_Colaborgdogﬁsi‘r>

Articulo 60. Son Asistentes, los representantes designados por organismos na °

cionales responsables del Seminario.



1-E-2

Art{culo 70. Son-Conferenciantes, aquellas personas a quienes se les ha soli-

citado el presenter lmg chgrlas que guiarén ‘el Seminario:?

Artfculo 8o. Son Asistentes Especiales, los representantes de organismos Nacio

nales e Internacionales y las personas que por sus méritos, sean invitados on
tal cardcter por el; IICA. Ce o, STV SR el et

Articulo 90. Son Céiaboradotea, los funcionarios de loe institutos organizado

i 7, i

res, que para ‘un mejor éxito del evento, desempeﬂaran labores de coordinacion

durante su desarrollo. '

Artfculo 10o. . Los participantes (Asistentes y Asistentes Bspeciales), formal-

mente inscritos en el Seminario, adquieren los siguientes derechos:
' - T P sl

a. Participar con derecho a voz y voto en las Comisiones y en el Plena

rio. |
b. Participar en todas las actividades programadas;i'
c. 'Recibir el material técnico‘e.informativo o
d. Recibir libres de costo las memorias técnicas del Seminarié.:.“'

.- €. .Recibir el correspondiente Certificado de¢ Asistencia al Seminarid.. .

e . P Y

Capitulo 30. - DE LA DIRECTIVA

.:ILJ!,. .-’: ‘. ) ':“_E ..

Artficulo llo. La Mesa Directiva del Seminario estard constituida por un Pré-

ey
sidente , Un Relator, el Reperesentante del IICA en Colombia, los Gerentes Ge

’ ~

nerales del ICA INCORA HIMAT e INDWRENA y el Secretario Ejecutivo del Seanu

1'10.-, . i W, e, . e - . 2 et . .v_‘ .h [ ‘_.‘ o
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Artfculo 120. Los perticipantes, constitufdos en Reunién:Plénaria, designarin
las personas que actuarfn como moderadores en cada una-de las sesiones para es
cuchar las exposiciones que se preoentaran en el Seminario Ys quienea tendran

la direccidn durante el desarrollo de las mismas.

Artfculo 130. Los Presidentes de las Comisiones de Trabajo, aerén escogidos
por votaci6n en el seno de cada Comisidn, actuaran como tales, durante todo el
Seminario, formarén la Directiva del mismo y para efectos de la Reunién Plera-

ria Final escogerdn entre ellos, un Presidente y un Relator.

Articulo l40. Ademis cada Comisidn de Trabajo escogerd un Relator, que como

el Presidente, mantendra su nominacidn durante el Seminario.
Articulo 150. Compete al Presidente del Plenario:

a. Presidir el Plenario final
b. Velar por el cumplimiento del Programa a su caryo.

c. Dirigir los debates de la sesién.

P
W

Actfculo 160. Compete al presidente de la Comisidn:

. a, Velar por el cumplimiento del Programa a su cargo
b. Dirigir los debates de cada sesibn

c. Coordinar la labor y meto@ologia de trabajo de la comisién

PO . ¢

Articulo 170.. Compete al Relator del Plenario: : ' Y

a. Recibir los documentos de los Relatores de Comisidn
b. Tomar nota de las modificactones que por simple mayorfa de los presen

tes, las establezca el Plenario. S
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c. Dar cuenta al Plenario del Juego de limitaates queé para el manejo de

- Proyectos de Dgsarrollo Rural Regional determine el Seminario.

Articulo 180. Compete al Relator de CdmisiGn:

a. Tomar nota del producto de las reuniones de trabajo

b. Elaborar con la colaboracion de la ¢omisidn, el documento a presentar

en el Plenario.

c. Hacer la presentacion, en el Plenario del, ptoducto del trabajo de la

Comisidn.

"Cap{tulo 4o. .- DE 1AS ‘COMISIONES or

Articulo 190. Para el cumplimiento de los objetivos dél Seminario, sé consti-.
tuirdn comisiones de trabajo, que serdn permanentes y estardn integradas, en lo

P

posible, por representantes de los diferentes organismos.

Capftulo S5o. - DE LA LABCR CIENTIFICA DEL SEMINARIO

g : - R 3
Artfculo 20o. La labor cientffica dcl Seminario se desarrollard a través de cin

con conferencias, cuatro-estudios de casos, trabajo de comisiones y: Plenario Fi-

nal,

-

Pardgrafo lo. Las conferencias técnicas seradn ofrecidas por especialistas en

la materia y se abrird debate £61o con el fZn de aclarar conceptos.

Pardgrafo 20. La presentacibén de casos serd desarrollada por profesionales de
signados por cada organismoiy su objetivo serd ilustrar a los asistentes sobre

los modelos de manejo actuales y sdlc se abriré con el fin.de ampliar la infor

macibn,
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Pardgrafo 30, E1 Plenario final servird para conocer el trabajo de las comisid
nes, evitar la repeticidn de conclusiones, mejorar' las que’ se presenten y conci

liar aquellas que se contrapongan.

Capftulo 60, - DE LA LABOR TECNICA DEL SEMINARIO

Artfculo 2lo. Los trabajos técnicos del Seminario se clasificarén en cuatro ca

tegorfas;

a. Exposiciones Técniceas
b. Presentacién de Casos
¢. Producto de Comisiones

d. Producto del Seminario

Artfculo 220. Son exposiciones, aquellas que guarden relacidn cen 1los objeti-
vos del Seminario y que tengan un objetivo generador, al tiempo que enmarquen

el trabajo posterior de las Comision=s.

Artfculo 230. Son presentacidn de Casos, aquellas exposiciones que cada uno
de los representantes de las entidades hagan, con relacién al sistema de mane

Jo de proyectos, que en la actualidad operan en sus organismos.

Artfculo 240, Como producto de las Comisiones, se entenderd, los documentos
que ellos desarrollen y entreguen a la Secretarfa Ejecutiva para su publica-

cién.

Artfculo 250. Como producto del Seminario, se espera conocer los principales
limitantes, los cuales servirén de base para mejorar sl manejo de las Acclones

de Desarrollo Rural Régional én Colombia, a través de la implementacién de la
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capacitacién en Servicio, y la Asistencta sobre Manejo de Proyectos de Desarro-

1lo Rural Regional a lag entidades. géspomblpa de la ‘ejecueién de dichos pro

yectos.

o i
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PRIMER SEMINARIO SOBRE MANEJC DE PR'CYECTCS DE
DESARROLLO RURAL REGICNAL

Noviembre 27
Lunes

8:30

9:30

10:00

10:15

10:30

4:15

Noviembre 28 8:30

Martes

10:15

10:30

2:00

4:00

Inscripciones

Inauguracién del Seminario’

DéSigninén de l\utorid&deé y Comisiones
Receso

Principios de la Administracién®

Dr. Augusto Donoso E.
Director II7A, 'Fcuodor

Presentacion del Caso INDERENA
Dr. Nicolds Roa Amaya
Coordinador Nacional del Piuyecte Boaques

"Implementdcion de Proyectos de
Desarrolle Rural Regional"
Dr. Noman Ortiz ‘

‘ vCo-Du'ector del PNCA, Colombia

“Resumen Cperativo Gerenciol"
Dr. Pablo Roberts B
Programa Manejo Proyectos

lICA, Costa Rica
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Dr. Jaime Padilla Reyes
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de Asentamientos Campesinos
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"Manejo por Chijetivos" i
Toma de Decisiones :

Dr. Fernando de Gamboa
Economista Industrial
Especialista en /dministracién

Presentagién Caso 1CA
Dr. Luis Alfredo Rodriguez

Director Regional Asistencia. Téenica
Estatal - ATEA, Manizales

Receso

"Gmﬁzacién; Seguiﬁﬁenfo y Evaluacidn"
Dr. Fernando de Gamboa

Economista Industrial

Especialista en /dministracién

Trabajo de Comisiones .

Trabajo de Comisiones

Trabajo de Comisiones

Presentacién Conclusiones por Comisidn
Plenaria: Presentacién Proyecto
"Fortalecimiento de la Capacidad de Manejo
en Acciones de Desarrollo Rural Regional”
Dr. Alfonso Bejarano A.

lICA, Colombia

Plenaria: Consolidacion de los Conclusiones
del Seminario :

Evaluacién y Clauswra del Seminario
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" PALAIRAS DEL DOCTCR JUAN PABLO TORREALBA, DIRECTOR DE LA OFICINA
DEL IICA EN COLOMBI:A

. Es muy grato para mf participar cori esta selecta audiencia en lq “1nauguracién
: dal Primer Seminaric sobré' Manejo de Proyedtos de Desarrollo Rurdl, ‘porque estdn aquf
representadas las Entidades con una activa’ pqﬂc‘!poclén en las occf'qnes de Desarollo
Rural Regional en Colombia y con el nivel téenico declsorio que esta en la ejecucién
. de mulﬂplet occiones en los Fi'o-/ocm en el terreno. ‘
- Es. g'oto pora: nomros en el 1ICA cooperar en ‘este Seminario porque Colombia es
--de los palses dondé las acciones en Descrrollo Rural han tomado quizd mayor importon-
cla y mayor prioridad del Gobierno y estamoi coda vez mds sonsclontes de la Importan-
c!o de estos programas.

‘Efectivamente, -&n el IICA -pensamos que torlo lorelacionado con Mone[o de Pro-
yectos tiene una gran’irastendencia, esto como' " respuesta a ldé indicacioned que e
nos hon hecho en rivestta Junta Directiva, ios representantes de los pafses y éh'el que-
~hacer. cotidiono en observar las® deciones del Desarrollo Rural. * Si hublera que ‘caracte-
' rizar quizds ‘en parte lo ocurtido en 16s Glfimos affos en oooporactén #enlca intemacio-

nal y en las enfidades 'ncionales del Sector Agropecuorid de ‘los pafses de América La-

tina, deberiomos pensar que- fueron aflos dedicddos ‘éon mucho ehtusiasmo y con muéhos
recursos a avanzar en todo lo relacionado con la identificacién, elaboracién y evalua-
‘cién de proyectos; pudiera ‘entonces decirse que fue lo dé‘eada dd Id preparacién y la
‘evaluacidn de'{os' Proyectos-para financiaritfenfo *sxterno y como consecuencia de esta
‘iniciativa de- éste interés sobre todo de los Bancos Internacionales y las agencias finan-
cieras se monfaron una serie de metodoldgias, ‘ se avanzd bastante en este compo y se
han prepc:rodo muchnsimos functomrios.

. Sinemborgo lo experteﬂcio de la eieeuclén de éstos proyectos mvesira grandes di~
ficultades e indica en la actualidod la importéncia del' éompo de la Administracién, y
el Manejo:de los Prdyectos: En el IICA hemos hecho ‘un dnélisi's'sobre la capacitacion
en acciones relacionadas con Manejo de Proyectos AgroPecmﬁos éh América latina y
hemos encontrado que olo- existen dos o trés pdfses donide ‘se ‘han"tniclado recientemen=-
te actividades de capacitacion en Manejo ‘de ‘Proyectos Agropécudnoi éon unos curricu-
lums y unos contenidos que tienen demasiado de los esquemas de preparacién y elabora-
cion de Proyectos y poco de las realidades de las Instituciones del Sector Agropecuario
y del sector rural latinoamericano.

Como un apoyo del IICA para esta situacién, hace un afio y medio aproximada-
mente se ha establecido un progroma a nivel multinacional, sobre Manejo de Proyectos,
que ha empezado a explorar qué es lo que existe en este campo en la parte cientifica,
qué experiencios existen en los paises que han desarrollado algunas metodologias, e
igualmente se han fomado contactos con distintas escuelas y estamos avanzando.
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Sin duda que el Programa Multinacianql del IICA no podria defar de- tener un
ancloje muy importante’en ' Colombia, por lo gran experiencia y el nivel téenico con
que cuenta este pais; ko tradicién y la existencic de™ Proyectos que ha habido en to-
das las Instituciones es considerable; la capacidad de los técnicos, la envergadura y
lo importancia de muchos proyectos tombién son interesontes. Sinembargo todas estas
experiencias, estos procedimientos no se han. sistematizado en’Colombia’y es _por e
que hoy 'se da fhicio con este Seminarjo como -Una'’ primera actividad ‘de un prozrama

”-";‘*que % esfd ‘planteando | .conjuntamente..con ICA, INCORA, HIMAT y el INDERENA,

.sobre Manejo e’ Proyactos de Desarrollo’ Ru:vl. . Esta es una primera actividad y ‘el
~doctor Bejarano en s’ oportumdud les hablaré de-este- Programa’ Codperativo'del 1ICA
con estas cuatro Entidades y lo que se piensa hacer en el futuro. Creemos que es
mucho lo que se puede desarrollar con. el intercambio .de -éxperiencias, lnveshgaclo-
- s’y Una serie de activudbdes orientadas @ mejorar lor capocldad de 10: enhdodes pa=
="<ro “el m&ne[o de IOs Proyecfo;\ de Desorrollo Rurale - ° N

En el Seminario que hoy se inicia, esperamos en primer Iugar llegar a idontifi-
car los problemas que se. sienten en el manejo de los proyectos a ‘nivel de- terreno, '
gue-ustedés pueden hacerlo en forma idénea, ya que enfre wetedes hay muchos que’
‘Henen*la responsabilidad d la. administraciény- el manejo de los proyectos en “sus ’
ﬁ"t'eapeéﬁvos entidades. En ssgundo lugor, queremos~con el presente seminario, promo-'
‘ver el interés por una investigacidn y ung ‘capatitacién y sistematizacién de experien-
‘cias’'y de estudio de los problemas relacionados con el manejo de Prbyectos de Desu-
'frollo Rural Regional, o fin de recibir todos sus q:orl'es.

S No me queda més que decir, que esperanbs que edos dfos de frabaio duFo y ]
“veces'diffcil, salgan claros a la_lvz algunos problemas y algunas'medidas de solucién
qmnoslndiquenolodoel grupodéndepodemoshuboiorycémopodemosir elaboron
) 'd6 motodologms para resolver .es0s. problemas. o

Quiem desear el mejor éxito para el nesultodo de esta reunién y reiterarles el
interés de apoyo del JICA permanente o toda esa iniciativa. Que estas actividades -
“en mdrcha para el mepramiento de Jos Proyoctos rodunde en una mayor eficiencm de
las Instituciones del Sector Rural.. Nada hdrfamos con desarrollar técrifcas muy. sofis-
‘hcodas 'y compartidas por los técnicos si-las mismas no von a redundar’ efi el fin Glti-
mo'Gue es el logro' del mejor nivel de vida de los eampesinos de Colombio y de otros
pafies de'América. |MUCHAS GRACIAS! y
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PALABRAS DF INAUGWRACICN DFL SEMINARIC PRCNUNCIADAS PCR EL
DCCTCR JAIME ISAZA RESTREPC, SUBGERENTE DE DESARROLLO DEL ICA
EN RFPRFSCNTACION DE LAS ENTIDADES DEL SECTQ! AG’(OPECUARIC

-« Aunque s¢ me ha slicitado hablar en nombre de las cuatro entidades del Go-
biemo: aqui’ presentes, yo preferiria referirme a las experiencias del ICA en Desarsc~
llo Rural, las cuales son mds' conocidas por mi. Esta mismo nos indica, de por si,
que wno de los principales problemas que tenemos en- el pafs, -cuando hablamos ds
desaviollo rural, es lo falta de uniformidad, y lo falte de wnificacidn de criterios
en-manejar el proceso de desarrollo rural. Estomos trabajando .en forma separada
cuondo, hablando.de problemas del pais, todos deberiamos estar mds o menos d'= :
acuerdo con - unos mismos eritertos en los que debe ser desarrollo rural.
El pais, y los Institutos ind%v:duolmenfe, han tenido que hacer un esfuerzo muy
grande ‘en los afios-recientes pdara combiar sus sistemas y para adaptarse a las necesi-
dades que han surgido Ultimamente con el empuje que se requiere en.el campo del
desarrollo rural. - Podemos hablar de este camblo comparande la época de lo que se
denominaba la Extensién Rural con la de lo que hoy denominamos desarrollo rural.
En muy pocos afios ha habido un vuelco total: en un principio el extensionista
agricola con muy buena voluntad y con su buen saber y entender, se dedicaba en
el campo a un nimero de agricultores y ganaderos con el mejor dnimo de ayudar-
les @ mejorar’ su parcela. Esto no produjo desarrollo. Seguramente se produjo el
bienestar de.algunas familias, pero no teniamos en la mente lo que es el goncepto
del desarrollo rural. Después, tuvimos que organizarnos para que los mismos esfuer-
zo0s que estdbamos haclendo y los mismos recursos que estdbamos oaslundo pudiercn
significar algo: en el desarrollo de .las zonas rurales y en la meorporacnon de: los in=-.
dividuos de esas zonas a la economia del pais. ; .

Por nuestra falta de experiencic y creo que también porque no teniamos mucho
de donde copior de otros pafses, tuvimos que iniciar sistemas propios, “ensayarlos,
corregir errores, y volver a iniciare Ha sido conveniente para nosotros este proce=-..
0, porque aeo que hemos adelontado un sistema muy local y muy ajustado a nues-
fras necesidades, que es todo lo contrario de lo que fue el sisema de los extensio-
nistas, que fue un sisema copiado de los Estados Unidos. El sistera actual que es-
tamos tratando de adelantar en el Instituto, comienza desde cdmo hacer un diagnds-
tico, conftando con la informacidn muy escasa que se tiene en las zonas donde vamos
a adelantar trabajos de desarrollo rural, hasta llevar a cabo las evaluaciones requeri-
dos. En este proceso, hay varios sistemas que estomos utilizando para elaborar pro-
gromas de produccién y también de ajuste tecnoldgico, de transferencia y programas
de bienestar.
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La implementacién de estos planes es una experiencia nueva para nosofros:
lo estomos haciendo, pero no sabemos cudl va a ser s impacto verdadero. Creo,
por lo tanto, que es urgente que hagamos algo, que pueda también surgir como -
idea en este Seminario, en los sistemas de evaluacién. Tenemos sugeridos algunos
sistemas de como evaluar nuestros proyectos pero en esto todavia es mucho el comi-
no que debemos recorrer.

Teniendo en cuenta los comentarios anteriores, es:como viene a verse la impor-
tancia del popel que desempefia la persona que maneja. un Proyeéto de Desarrollo.
No 6 por qué siempre hemos tenido la tendencia a sefialar al Director del Proyecto
como una persoona que se limita o manejor las cuestiones netamente administrativas,
a dar los permisos, a hacer las compras, a manejor. el Fondo Rotatorio, a controlar
el tiempo de las personas. Pero no hemos pensado a fondo que el Director del Pro-
yecto es la persona que debe’tener muy presente todos Jos aspectos que hemos co-
mentado ofrds y que es la persona que en realidad orienta el desarrollo de la zona.
En esto, ojald se produzcan ideas en este Seminario porque no sabemos si a la larga
es mejora separar las funciones y tener un director netamente,achtnistraﬂvo y otra
persona que se llome el Director de Proyecto. No sé si esta idea tal vez pueda en-
tenderse como un aumento burocrGtico, pero hemos:tenido el problema de que los
Directores de Proyecto son pefsonas que a veces, por estar muy enfrascadas en  los
problemas netamente administrativos, no supervisan y no le dedieun bastante tiempo
a lo que es verdaderamente la Direccion del Proyecto en si. De ahl la importan-
cia de este Seminwio. ' T ' o

Cémo manejar un Proyecto eés aljo que lodavi’o no estd muy bien definido en-
fre nosotros. Tenemos mucho que progresar en este sentido y no solamente progresar,
sino fombién unificar criterios entre las entidades. Esto es lo que en realidad nece-
sita el pafs, porque si unificomos criterios, facilitamos la integracién en las entida~-
des que representon al Sector Agropecuarios Dirigir un Proyecto es dificil. . El Di-
rector tiene que manejor los conceptos de diagndstico, progromacidn, evaluocaon,

_etce, pora poder orienfor el Proyucﬁo.

Por todo lo onterior, eonsidero que este Qmimruo es muy - im;;ortante y en nom-
bre de las entidaodes aqui’ presentes, quiero agrodecer:al IICA el esfuerzo que ha he-
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GENERALIZACIONES SOBRE LA TEORIA ADMINISTRATIVA*

Augusto Donoso -E.**

A. Antecedentes y Objetivos PR

La administracién o manejo de proyectos compromete para su buen de-
sarrollo, entre otras, funciones técnicas y administrativas. Las primeras,
producto de la ciencia, pueden referirse a varios campos, Salud, Ingenie-
ria, Agricultura, Sociologfa y otros. Las funciones-administrativas obede-
cen normalmente a la experiencia personal de’ un - fuiicionario, que se ha des-
tacado en su labor profesional, emmarcadas por las normds intermas que ri-

gen las actividades de un organismo, con el &nimo de ordenarlas.

Los resultados de las investigaciomes Eient{ficas!nos entregan cada
dfa nuevos conocimientos que mejoran las técnicas en uso, perfecciondndo-
las, o desarrollando nuevas tecnologfas. Estos nuevos conocimientos publica-
" dos en boletines, revistas o libros, pueden aprenderse por la autocapacita-
cibn; a través de su’' conocimiento directo en el trabajo 0 en cursos forma-
les de céﬁécitaciﬁn profesional, Son muchos los esfuerzts que se hacen para
transferir conocimientos técnicos, ya que se reconoce que 'su aplicacién
préctida permite alcanzar mejores resultados, que, cuando son bien dirigidos

pueden significar una vida mejor.

* Conferencia presentada al I Seminario sobre Manejo de Proyectos de De-
sarrollo Rural Regional, Bogot&, Noviembre 27-Diciembre 1/78. -

*%* Director de la Oficina del IICA en Ecdhdor. Especialista. en Planifica-
cién de la Produccién Agricola.
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En relacidén ala funcién administrativa, son muy pocos los esfuerzos que se
hacen por conocer y difundir los pocos y controvertidos conocimientos que sobre
ella existen. Los curriculum de los cursos que consideran alguna unidad de ad-
ministracifn, generalmente, la dedican para transferir conocimigntos sobre insg-
trumentos administrativos; cada vez mis perfectos y por ello mds diffciles de
aplicar, si no tiene un concepto claro del papel que pueden desempefiar cer:tro

del proceso administrativo.

Los mayores esfuerzos que se realizan por transferir conocimient os técnicos,
contrastan con la causa que, por lo menos a nivel de sector agropecuario, se
asigna normalménte a la no consecucidén de objetivos. Rara vez es una semi}la,
un puente mal calculado o una epidemia, la razém por la cual no se logro una
meta. Pero se oye repetidamente el que, fallas de planificaeién, mala organiza-
cién, deficiente coordinﬁcidn‘y otros inciden para que actividadas no se logren

en los‘plazos prefijados.

" El cargo de un Director de Proyectos implica que més del -50% de las acti-
vi&adee que realiza se desarrollan en el campo administrativo, porcentaje que
aumenta de acuerdo a la importancia del proyecto. Pero como se dijo anterior-
mente, las personas responsables de proyectos son elegidas por su eficiencia
t&énica;blo que en alguna medida representa una capacidad ejecutiva normalmen-
te insuficiente para llevar adelante las actividades interdisciplinarias que

implica el manejo de un proyecto. Por ello, el mejorar las acciones de desarro-

llo rutal; en este caso los proyectos, significa mejotar_lh,capacidad ejecutlve

de sus directivos, los pfbcedimientog_a través déiios cuales se desarrclla el
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logro de los objetivos, los instrumentos - que 1los hacen posible e influir
para que también mejore el medio aml iente administrativo/l ,.dentro del cual.

se desarrollan las actividades del. proyeecto.

Aunque un proyecto se desarrolla dentro de un marco organigacional, prede-
terminado por un plan que ajusta ciertos recursos de acuerdo a unos objetivos,
los responsables de las acciones que se desarrollan dentro de ese marco organi-
zacional, siempre flexible, son los hombres. Luego, los sujetos de cualquier
proyecto que pretenda mejorar las acciones a nivel de proyecto, serdn los funecio-
narios que tienen las responsabilidades de llevarlo .adelante,

Las principales herramientas que se pueden aplicar para el propdésito de
aumentar la capacidad . -ejecutiva de los funcionarios responsables del manejo de
los proyectos; son: la investigacién, la capacitacién y la asistencia técnica.

La investigacién con el doble propésito de determinar aquellas &reas problemas ...
que estén frenando el desarrollo eficiente de las acciones administrativas y;

el encontrar algunos principios generalizables que faciliten el desarrollo nor-
mal de la funcién-administrativa, La capacitacibén; con el objeto de transferir
teorfas e instrumentos que permitan que el gestor del proceso, desarrolle los .
marcos administrativos apropiados. Y:-asistencia técnica; para colaborar en la so-
lucién de las probleméticas determinadas a través de la investigacién, y en el

ajuste de procedimientos que hagan mds expedita la consecucién de objetivos.

R
. D

1/ Aquel nivel de la Administracifén, normalmente pGblica, que influye sobre el
"  manejo del Proyecto, pero sobre el cual nada puede hacer el Director.
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Facilitarf el desarrollo de las aqcionec, de investigacién y capacitacién
especialmente, el qﬁe ellas se desarrollen dentro de un marco conceptual, parte
del cual lo deben componer los conocimientos que a la fecha son generalmente
aceptados sobre administracién, los que pueden agruparse como: Teorfa General de
la Administracién, La exposicién del estado actual de la teorfa general de la

administracién es el objetivo de esta conferencia.
B. [Estado Actual

Las ciencias administrativas se caracterizan por el aparente desacuerdo que
existe entre los estudiosos que han profundizado sobre ella. Esta discrepancia
es adn mayor cuando la consideran en sus escritos investigadores de otras ramas
de la ciencia, especialmente aquellos de las ciencias ff{sicas y biolégicas, los
que se resisten a considerarla como cienciq, sentir que hacen extensivos a otras

ciencias sociales.

No es 86lo a nivel cientffico donde la interpretacién de la administracién
tiene diferentes significados, en cualquier reunién, a cualquier nivel, en que
gse trate de administracién, la palabra despierta imfgenes diversas, lo que difi-
culta llegar a acuerdos. La interpretacién mé&s comdn es aquella que la hace siné-
nimo de contabilided, aspectos financieros y administraciém de recursos humanos,
lo que tiene su origen en el nombre, que tradicionalmente, se ha asignado en las

empresas a los departamentos que desarrollan este tipo de actividad.
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Esta situacién no mejora al revisar los textos que existen sobre administra-
cibn, cada autor define la-administracién en términos que pareciera referirse a
acciones totalmente.diversas. Entre ellas podemos citar a Terry, quien dice que
la administracién '"consiste en lograr un objetivo predeterminado mediante el es-
fuerzo ajeno'; por su. parte Tannenbaum dice de ella que "es el empleo de la au-
toridad .para organizar, dirigir y controlar a subordinados responsables, con el
f{n de que-todos los servicios que se prestan sean debidamente gogrdinados en el
logro del fin de la empresa’. '"Una técnica por medio de la cual se determina
clasifican, y realizan los propésitos y objetivos de un grupo humano particular",
es lo que dicen de ella los autores Petersen y Tlowman, Finalmente, para Henry
Fayol administrar es 'prever, organizar, mandar, coordinar y controlar", este

autor, cabe hacer notar, es considerado el padre de la administracién mederna.

Para los objetos de este documento se ha generalizado el concepto de admi-~
nistracién como; "el arte 'y la ciencia, de la organizacién y gestifn, de una ac-:
tividad, con el ffn de garantizar la obtencidén de sus objetivos, en forma econS-
mica", déndole a la palabra "econbmica' su sentido més.amplio, ya que se conside-
ra que el término encierra los de eficacia y eficiencia, parfmetros que se le

exige a una accién administrativa consciente.

Aunque todos los escritores modernos, sobre las ciencias administrativas,
han basado sus trabajos, por 1o menos parcialmente, en las obras de:Henry Fayol,
Frederick Taylor, quien no se refirio a la administracién directamente.como ve-
remos mfs adelante, son pocos los puntos que se pueden. generalizar al. estudiar.

sus obras. Entre ellos hay acuerdo; en que la Administracién se desarrolla .a
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través de un proceso, que de ella forman parte por lo menos las funciones de
organizacién y de control, pero adn al tratar estas funciones en el momento de’

definirlas los autores difieren en la forma cémo las entienden.

Existe consenso en que el proceso administrativo se desarrolla a través de
paoos,'generalmen;e sucesivos, que en general se han denominado funciones. La
American Management Association considera que el proceso administrativo se de-~
sarrolla a través de la planeacién y el control. En otro extremo Urwick eleva a
seis las funciones administrativas; Previsién, Planecacién, Organizacién, lntegra-

cién, {*ireccién y Control.-
C. El Proceso

Para los fines de este trabajo, sin perjuicio de las observaciones que se
harén oportunamente, se ha adoptado la divisiém del proceso propuesta por Fayol,
y'generalmente aceptada de Previsifn, Organizacién, Mendo, Coordinaciém y Control.
Haciéndo notar que la traduccién inhglesa ha nominado Planeacién a' la Previsiénm,

y que el mismo Fayol en su obra ha genheralizado el término de Mando para la eje-
cucién de la accién, y que la funcién de Coordinacién es v&lida, cuando en el

proceso participan mfs de una persona,

El propSsito general de esta conferencia es dar una visién de la teorfa de-
la administracién general, excluye el tratar en detalle cada una de las funciones,
pasos, o acciones como han sido nominadas las diferentes etapas del procéso admi-

nistrativo. Sin embargo, como definiciones generales, parcialmente compartidas se
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presentan algunas que unifiquen 1la interpretacién de los conceptos que se

presentan posteriormente.

A la Planeacién o Planeamiento, Koontz y O'Donnell, dicen que planear '"es de-
cidir de antemano qué hacer, cémo hacerlo, cudndo y quién deberd llevarlo a calbo".
Al mencionar la planeacién, es importante repetir que la traduccidn del francés
al ingles, de prever, se ha generalizado como planear, lo que pambia su sentido.
Si la generalidad de los autores sobre administracién est4 de acuerdo con que
administrar implica la consecucién de objetivos, el planeamiento_tiene la parti-
cularidad de redefinir objetivos, por lo cual la accién de 'previsién" en fun-

cién de objetivos serfa la ''programacién'" y en ningén caso el "Qlaneamiento".

La Organizacién; es la parte del proceso administrativo que se ha estudi;éo
en mayor extensi6én. Hoy cuenta con varias teorfas, que le han permitido,ganarse
el nombre de Ciencia de la Organizacién, no siempre en funcibén del proceso admi-
nistrativo. Robert Michels (1919), Fritz Rogthlispetger (1939) y; Max Weber (1946),
entre otros, han contribufdo al desarrollo de esta ciencia, la que ha desarrollado
un campo de accién muy amplio, dindole.la mayor importancia a encontrar las razo-
nes_por las que los hombres se agrupan y, a su comportamiento dentryo de los gru-
pos. Déndole menor importancia, a aquellas iniciativas de organizacidn que tienen
su origen en una o mis personas, que promueven a otras para que se reunan para
trabajar en funcién de algunas metas predeterminadas. Merriam dice que la organi-
zacién "es la divisién y la unificacidén de los esfuerzos encaminados a un fin",

definicién que es acorde a los objetivos de esta charla.
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Al tercer paso del proceso administrativo, que hemos denominado Mando, de
acuerdo a como lo denomina Fayol, Terry lo lleva al nivel de "ejécuéié@" y la
mayorfia de los autores modernos le da el caricter de 'direccién'". Esto muestfa
claramente tres 4ngulos diferentes desde los que, autores diversos han . profun-
dizado la teorfa administrativa.

Fayol dice que mandar és '“dirigir al personal" y Té&lor en su libfo general-
mente mal traducido como Administracién Cientffica, y que escribié bajo el tftu-
lo de Direccién Cientffica, dice que “la direccidén cientffica se basa en la
firme conviccidén de que los verdaderos intereses de ambaa'fartes (del empresario
y el empleado) coinciden exactamente; que el bienestar dei empresario no puede
ser duradero sino va acompafiado del de 163 frabajadores; yvviceversa; que no
puede haber bienestar para el empleado sino la hay para el empresario', aseve-
racién que a simple vista, supera el marco que plantean Fayol y Terry, y que al

analizarlo con detenimiento supera ain el del proceso administrativo.

Pocos autores tratan a la Coordinacién como un paso indépendiente aentfa
.del proceso administrativo, aunque todos le dan cabjda en &1, unidos a la orga-
ndizacién, el mando o el control. Asf{ Urwic se.refiere a ella'&iciendo "La uti-
lizacién de mds de una persona para un fin dado comporta necesariamente divi-
8ién del trabajo. El fin de la organizacién es asegurar que esta divisién del
trabajo marche sin tropiezos, que haya una unidad de esfuerzos, o dicho en otras
palabras coordinacién".Fayol define a la coordinacién diciendo que es "ligar, unir
y armonizar todos los actos y todos los esfuerzos", La Coordinac16n4y el Control

son acciones que se desarrollan a través de todo el proceso, a la inversa de 1lo
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que sucede.con el planeamiento, la organizaciém y la ejecucién, los que siempre

siguen.una-gsecuencia definida, aGn en los casos de reprogramacién, .lo que impli=-
ca un ajuste posterior en organizacién, que a su vez influye en un cambio en las

acciones de ejecucién.

El Control es junto a la organizacién pasos del proceso administrativo que
todos los autores aceptan. Es necesario, al tratarlo, hacer notar que el concento
con el cual se le usa dentro del proceso administrativo,'idifiere de la connota-
cién de prohibiciones o restricciones que se le da normalmente en el lenguaje
comin, As{ lo presenta la definicién que Terry da para el control. Control, dice,
"es el proceso pafa determinar lo que sg estd 1levando a éabo, valorizindolo y-
si es necesario, aplicando medidas correctivas, de manera que la ejecucién se

lleve a cabo de acuerdo con lo planeado".

D. Marco de andlisis para los autores de Administracién

Varias veces, a través del desarrollo de este documento, se ha hecho tefé;
rencia a iﬁ disparid;dﬂde critétios'que exi;té ;ﬁire los auéores qué han ﬁrofdg:
dizado en la actividad administrativa. Sin embargo, se han usado los conceptés
de diversas personas, especialmente al dar una vigién de los pasos éue conforﬁan
el proceso administrativo, con el ffn de dar una visién de conjunto que sirva
parcialmente de marco conceptual., Se ha justificado este procedimiento, én6£ando
que los diversos autores han enfocado la administracién de acuerdo ; ;;s.ptbéia;
experiencias, a su preparacién personal, en ffn, de acuerdo con el nivel que ~

examinaban el proceso.
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Pero cufles son estos niveles, cufles son estos puntos de vista? Un ané-
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lisis detallado de ‘ésta hipStesis escapa a los objetivos de este documento, -

Sin embargo, con el objeto de facilitar la comprensién de los diversos autores,

que tratan sobre administracién, el siguiente anflisis, en el que se incluyen

a tres autores que claramente han enfocado el proceso desde &ngulos diversos,

puede ser de utilidad.

MARCO DE ANALISIS PARA AUTORBS DE ADMINISTRACION

Nivel

Planea-
cién

Organi-
zacién

Mando

Coordi-
nacién

Con-
trol

" Autor

Administracidn

Ciencia

H. Fayol

Maneio

Ciencia +
Técnica

F, Taylor

Gestidn

Towma de deci-
giones

H. Simon

Comportamiento

Administracién
Natural
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‘En un extremo, y tal vez el superior, debemos considerar a Henry Fayol, .
el primer autor que desarroll$ una teorfa completa de la Administracién y que la
presentg ajena a toda ingerencia técnica. Fayql sintetiza el proceso aduinistra-
tivo y le reconoce que a nivel de empresa hacen posible el . logro de los objeti-
vos. Su contribucién puede considerarse Administracién, y usarse como base sien
tifica del andlisis. .:

En un segundo nivel, bajo el t{tulo de "Manejo o direccién cientffica', de
acuerdo- al tftulo de la obra en que enuncié sus conceptos sobre el proceso debe-
mos  considerar a Taylor, quien aunque no se refirié a todas:las acciones del
proceso administrativo, dié especial importancia a la investigaciém para el
planeamiento,al planeamiento mismo, la organizacién y la supervisifu y comtrol.
Se caracteriza su obra, porque presenta a la administracién.siempre sumada.arla
técnica, lo que le.da el carécter de Administracién Aplicada, o .mejor de Manejo,
o Direccién como consigné en el tftulo del libro.

~En wn tercer nivel, en este estozo de metodologfa que, repetimos, pretende
facilitar la comprensién de la lectura de diversos autores que han tratado .l
proceso administrativo, debemos considerar a Herbert Simon. Este. autor, mucho;
tiempo defendif el que la toma de decisiones, un proceso que muchos autores si-~
milan el planeamiento y otros a la ejecucién o mando, era la administracién.
Este nivel que para diferenciarlo de los anteriores que hemos denom;nado Aduminis-
tracién al primero, y Manejo al segundo, podemos llamar Gestién, es el micro-
proceso administrativo que se da dentro de cualquier secuencia légica de admi-

nistr¥acién, ya que ninguna de las agcciones que hacen posiblezla.conschcidn de
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objetivos pueden ser predisefiadas en detalle, lo que implica la seguridad de
enfrentar imprevistos lo que exigirf en ese momento desarrollar una accién de
planeamiento, organizacién, ejecucién, coordinacién y control, es decir, una

accién de microadministracién.

Ademés de los tres niveles enunciados, y con el carécter dd‘especulac16n
en este momento, nos atrevemos a inclufr un cuarto nivel el que, en alguna me-
dide, se va perfilando como complementario de los anteriores a medida que la
“psicologfa va desarrollando los pasos que componen el proceso del comportamien-
to. Hoy la psicologfa reconoce, en lo que ilama el ciclo de la motivacién, que
una ''necesidad" motiva una ''conducta instrumental" para el logro de un "objetivo"
y con ello el alivio del motivo que la originé, lo que a su vez crea una nueva
necesidad y otro ciclo de conducta, La descomposicién de la "conducta instrumen-

tal"” debe revelar varios pasos asimilables al procesc administrativo.

Dentro de los cuatro niveles que se han esbozado, es posible ubicar a cual-
quiera de los autores que se han referido a la teor{a administrativa, cualquiera
de éllos se refiere a algunos o a todos los pasos en qué en forma convenéional
hemos dividido el proceso, y todos, incluyendo a los estudiosdos de la psicologfa,

-

reconocen un objetivo que mueve el proceso.
""BE. El "medio" de la Administracién

Con el ff{n de hacer un aporte mis a los objetivos de este trabsjo, cabe

advertir que el proceso administrativo no se da nunca en una forma tan ordénada
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y sistemftica como normalmente le presentan los autores, Siempre que se le o@ser-
va en la préctica, se encuentra meg¢lado y con ellos influido.pp: otros ﬁ:ocesos
administrativos que se dan en forma conjunta aunque dirigidos a obje;ivos diver-
sos, En lfneas generales, en cualquier proceso administrativo, es posiblg deter-~
minar por lo menos cuatro tipos de inferencias de otros procesos administrativcs .
Cy o
l..- Un proceso se puede llamar interno, el que se da a‘pivgl de cada uno
de los pasos que se han enunciado como componentes del proceso tqtgl. AL p;gn;f:

ficar, esto es para obtener el objetivo plan, es necesario planear, organizar,

ejecutar, coordinar, st en la accién participan més de una persoma, Yy controlar,
Lo miswo :pedemos decir de cualquiera de los pasos que hemos definido como compo-~
nentes del proceso. La organizac¢ién también se plgqifica,lse.orgqniza, se ejgcuta,
se coordina y se controla. También el control es necesario planearlo, organizarlec
y ejecutarlo, coordinar su desarrollo.y evaluar o controlar sus resultagogi Esto

es la medida en que se obtuvo el objetivo de_contrqlar.

2. Lo que podemos llamar los niveles de la administracién, con lo cual
se expresa que la mayorfa de los procesos administrativos persigue objetivos
que son parte de objetivos mis amplios que corresponden a niveles superiores
de administracién. Esto es muy claro en la administracién piblica, donde cual-
quier objetivo puede deducirse que forma parte a través de una cadena de obje-
tivos mayores de un objetivo general nacional que normalmente se denomina polf-

ticas de gobierno.

3. La secuencia administrativa por la cual el desarrollo de cualquier

proceso es seguido por otro proceso administrativo que planifica, organiza,
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ejecuta, coordina y controla, y que antes de su realizacién también se desarroll$
un proceso similar.Esto se puede aclarar al ragonar que cualquier objetivo que se-
persiga, una vee coﬁseguido, se transforma en un recurso para un proceso que lo

continda.

4. Lo que se puede llamar los planos administrativos, o sea el que en cual-
quier momento la mayorfa de las personas estén adelantando varios procesos dife-
rentes que‘epgén dirigidos a la obtencién de diversos objetivos. Cualquier perso-
na que en su trabajo persigue un objetivo determinado, desarrolla cogqciente )
1ncopgc1entemente un proceso de planeamiento, organizacién, ejecucidén, coordina-
cién y control. Lo mismo hace con los procesos administrativos que implican sus
obligaciones familiares lps que pueden ser varios tras objetivos diversos. La
compra de un auto, desarrolla un proceso en forma paralela a los objetivos de,
llevar su casa y los de su trabajo. Lo mismo podrfa plantearse de otras activida-
des de la oficina, como serfa un cargo en la cooperativa, o algunas accionec

tendientes a conseguir un mayor sueldo.
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IMPLEMFNTACION Y ADMINISTRACICN DE PROYECTCS

" " Norman Orti'? Martinez
l.. GENERALIDADES..

A. Lo Administracidn de Proyectos y sus Funciones

La administracidn puede ser definida como el uso roclonal de los medios disponibles
para alcanzar determinados fines.

Lo materia en si, se presta para discusiones de tipo dialéctico y especulativo, aunque
todo proceso de investigacidn relacionado con ello se caracteriza por la bisqueda de defi-
niciones mds precisas, la ejecucidn y administracidn de proyectos de desarrollo agropecua=

rio no logra encuadrar dentro de esquemas del conocimiento cientifico, debido a la presen=~
cia de variables cualitativas que confirman el hecho de que cada proyecto es diferente.

Por otra parte, las funciones de la administracién de proyectos se basan en dos concep-
tos fundomentales: el politico, relacionads con la toma de decisiones en el mds alto nivel,
de gran alcance y a largo plazo y el directivy, de indole ejecutivo y operOﬁvo responscble
de la acertoda movilizacion de recursos y del impulso directo a la accién.

-

S

Ficura No. 1

Decisisn

Informacion |

De acuerdo con lo anterior, se presentan permanentemente dos aspectos que si no se
coordinan en forma adecuada, pueden dar lugar a conflictos de diversa indole: el mecanismo
de toma de decisiones y el mecanismo responsable de la ejecucidn o accién. El andlisis de
sistemas nos permite identificor la decision como la entrada a la accidn y a e'slo como la sa-
lido de la decision. Dentro del mismo sistema, tanto la decision como la accion tienden a
regularse reciprocomente, actuando la informacidn como agente de la tefroocclon (feedhack)
o retroalimentacion.



ot e

En este orden de ideas, el proyecto es un sistema que se concibe con el propési-
to de glcanzar determinados objetivos y se basa esencialmente en la irtegracién de to-
das las actividades que lo componen y en la eficiente gestién ejecutiva.

Ahora bien, la administracién tradicional tiende a su cutoconservacién y se carac
teriza por la resistencia ol cambio, en tanto que la administracion de proyectos se onen

ta a la realizacién de determinada actuwr‘ad, por cuanto el proyecto esitemporal, acki=-

vo y tiene plazo def'mdo.

i o Gt e T

Los conceptos antenores , nos llevon a def' inir que loodmumsh‘acnm de proyectos

es un proceso en el cual:

1, Je fiy ;on normcs o proposui'os Y e emlten durecm ces de camcter generc! y/o

,especuf‘co, ocordes con la polmca que se adopfe. S

Ry 2

{ZA'. Los achvnglades v las racunowe dmgen al ef’ caz cumphmienfo de dlchos
normas y directrices.
ae . .' .. 1‘[— CFE | ' " . ;'. e
.3, Medlante uno odecuudo asignacion y combmacuon de los recums se.logran
‘las mei'os propuestcs (resultados cuantificados),. o R I LA

4, Los resultados que se obtienen se evalﬁon para revisar y corregir los procedi-
mier.tos y decisiones, segin sea necesario,

Dentro de los conceptos anteriores, ias funciones de la direccion o administracion
de proyectos comprenden:

a. Diagnéstico

b. Metasy ob;:efivos

c. Implementacion

d. Accién

e. Evaluacion

f. Se reinicia el proceso

b a0 e o PR ".:.\. o E ERR .

B. -Admlnistrotién, Poli'ticci'y Eie’cudién :

N N T .
- S s

Con el obleto de ‘clarificar los ¢onceptos hasta ahora dlscuthS parece oportunq

estableter 1a distincidn entre administracién y direccién, la que paro mayo-' c|andod
puade expresarse asi:




ADMINISTRACION POLITICA + DIRECCION

De acuverdo a ésto, lo dlreccson o gerencia esté d!recfamente vinculada con la

ejecucion, es decir, con la'accion mas directa ¥y especff’co de las tareas o cctwudo—
des. : T

Por ofra parte, 'si consideramos que la politica se determina en los niveles més
altos de decisién y-que la direccidn o gerencia se ejerce en los nivelesde la accién, -
se deduce que la importancia del aspecto politico esté en relacién directa con el ni-
vel jerarquico del administrador, dentro de la organizacién.de que se: trate. Asi mis~
mo, podemos deducir que la f‘|acion de objetivos es una funcién mas de indole politi-
ca que ejecutiva y'que en la practica, el problema no es sélo de nomenclatura: la fun
cién pohhcu aunque se detenga y empequefiezca a medida que se desciende por la es-
cala jerarquica, siempre se ejercerd, en mayor o menor grado, en cada uno de los ni-
veles de direccion 3 incluso en los méas inferiores. En sintesis, hay una inversién en .la
piramide: entre mds alto el nivel jerérquico, mds alto porcenfqe es polmco y un re~
ducido porcentqe es accidn y viceversa. -~ - - . : g

C. La Planificacion

La plonificacién puede definirse como el proceso de determinacién previa de las
medidas adecuadas, con base en los recursosdisponibles y en las limitaciones existen-
tes, con el fin de seleccionar las tareas o achvndades viables y que ofrezcan las mejo
res condlcnones de Operocnon.

La trosfonnacnon de las dlrecmces en resultodos exige que las mismas se especifi
quen lo mas concretamente posible en funcién de los objetivos, los cuales, normulmen
te se expresan en términos cuantitativos y viables, complementados con informacidn
relativa a los patrones de referencia y a las dreas de responsabilidad. Para lograr los
objetivos es preciso prever resultados mas especificos (metas) y examinar las pbsibles
alternativas para seleccionar los actividades que deben realizarse de acuerdo a un cri
terio de-prioridad pre~establecido y -las medides a implantar, teniendo en cuenta las—
limitaciones que deberdn ser superadas, los recursos disponibles y su costo de oportuni
dad,

* Por Gltimo, eonviene dclarar que desde el punto de vista de planeacién, el pro
yecto es un elemento finito, entendido como:la menor unidad de accién o actividad
que se pueda planear, evaluar y administrar por separado, dem‘ro de la secuencm de .
un proceso de planeacion interpretado po-: .

Plon ——— > Programng ——>Proyecto



D. El Proyecto ~ Conceptualizacion -

, ) S
Un proyecto es el ordenamiento de c¢tividades y esfuerzos encaminados a conse-
guir un determinado objativo dentro de un: plazo definido, para cambiar 6 mejorar una
situacién concreta, definida y vigente, utilizando los recursos que siendo necesarios -
estén disponibles o pueden ser conseguidos.

Por otra parte, el proyecto puede concebirse como un proceso. dindmico en'el

cual la acertada direccion asegura el logro de los objetivos mediante una continua inte -
gracuon alo Iargo del proceso, de los componentes basicos: planifi cacnon, amplcnfa— '

cnon, efecucion y evaluacnon . Este proceso tiene dos etapas:

1. Lo efopo inicial que comprende las Jases de generacion de la idea, dnagnos-
tico, del problema, estudios de factibilidad, financiamiento, oprobacnon de los entes in
volucrados, elaboracién de estudtos y disefios y la evaluacion f‘ nanciera, economtoa y:

social. . o o e

2. La etapa complementaria, que se origina en el momento en que se da la or-
den de accidon, la cual comprende el estudio de 3mplantacién de! proyecto, la ejecu~
cion coordmado de las actividades previstas y lo ejecucion, penodnca y fi nal de Ios
resultados. '

lo ontenor nos lleva a concretar, que en la etapa inicial se da mayor énfasis a
la planificacién y o la-evaluacidn, aunque una gerencia bien orientada, también tiene
en cuenta estos factores, agregando-a la estructura un sistema de evaluacion sobre la
marcha con el objeto de anticipar acciones a los problemas o desvios qué necesariamen
te deben presentarse como entropias que, de no preverse su neutralizacién, pueden lle-
var o resultados diferentes. de los seﬂolados -en Ios ob|ehvos.

Un pfoyecto, enfonces, se comcfenza ‘por ser ﬁmto, complejo, no homogéneo y
no recurrente y sus términos de referencia pueden ser memorizados por Ta reglc de las
5-P: Flazo, Presupuesfo (f’ noncuacnon) Performonce (dureccnon) Peligro Y Polmcc:.

E. Lo Participacion de los Beneficiorios

Por lo general, la participacion de los beneficiarios de un proyecto no es tenida
en cuenta en las foses de ploneacion, implantacion y ejecucion del mismo, descono-
cienclo, deliberadamente o no, que los beneficiarios son los actores dindmicos que in-
fluyen sobre los objetivos, metas y actividades que Ios ogentes externos frazan en pro~ )
cura del desarrollo de una comunidad. : :

Lo participacion de los beneficiarios en forma integral dentro de un proyecto (pla

neacidn, implantacion y ejecucion), ayuda a precisar conceptos y facilitar la accion
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por cuanto el establecimiento de necesidades sentidas, lleva o delinear actividades con=-
cretas dentro de un proyecto real y ejecutable. Asi mismo, puede suceder que los técni
cos detecten ncesidades y por induccion se llegue a obtener la concientizacion de los be
neficiarios que, una vez que las aceptan, se colocan en el plano dinamico. Si no se
"vende" la ideo, las actividades se convierten en rdenes o acciones que provienen de
afuera, sin interes para:los beneficiarios y por tanto expuestds al desuso y fracaso. En
otras palabras, toda actividad que vaya dirigida al mejoramiento socio~econémico de una
region, desde la planificacion hasta la ejecucién, debe llevar implicita la funcidn capa-
citadora y organizativa, porque el conocimiento de la accion permite la utilizacién ra=
cional de los medios'y. el combio solo se: Iogra con la porﬂcupacnon recl que da una sélida
orgomzccuon. ~ : -

Es muy marcoda la tendencia patemalista, sobre todo en el sector pubhco de ven
der, dar o entregar servicios.que la gente no'desea, convirtiendo a los beneficiarios en
usuarios de cosas extrofias. De ohi que la participacion dé los beneficiarios en el proce
so lleva a un cambio de actitud que estimula el dialogo y la comprensién conjunta de
los problemas y necesidades y por lo tanto a enfocor la e|ecucuon de actividades acordes
con el deseo de desorrollo. : : '

Lo cmterior no.es facul en Ib prochcc:, debido.a que por una porte se ducfan direc-
trices o politicas que se visualizan a nivei nacional iy por otra el usuario espera acciones
que satisfagan su necesidad a nivel regional y por lo general no resultan compatibles en
tre si. Esta situacidn genera un problema social, cuya solucion requiere de decisiones
politicas que busquen un conciente desarrollo econdmico, planteando directrices y obje
tivos que lleven a concebir proyectos que incluyan la actividad capocntadoro-orgomza—
tiva, convirtiendo a los beneficiarios en actores del cambio estructural e institucionai.
Sin embargo, la mejor estrategia es la adopcion de la educacion para el desarrollo, pe-
ro cubriendo a todos los estamentos involucrados en el proyecto, pues el fendémeno de
empatia sesgo los directrices y las accioncs, en los distintos niveles de decisién,

F. La Accién

Toda accién administrativa se debe ejecutar con.base en un plan que permita rela
cionar los esfuerzos realizados con los resultados obtenidos.

Es preciso coordinar adecuadamente las actividades planificadas, a fin de que su
ejecucidn se lleve a ccbo con la mayor eficiencia y al menor costo posible. Una buena
plamﬂcocuon exige un estudio cuidadoso, una direccidn firme e integrada, una orienta
cion definida, una eficiente colaboracién, recursos adecuados y suficientes, una eva-
luacién constante y un control eficaz de 'a ejecucién.

Por consiguiente, la planificacion, debe caracterizarse por serun instrumento di-
namico de uso ininterrumpido y lo suficientemente flexible como para que se la considere



no sdlo como una etapa previa, sino como uno de los elementos bésicos de la entrada
del proceso de regulacnon del snstemo de que se trate.

La dnﬂcultad de asociar, ‘en lo practica, l'odos estos aspectos, se 4raduce en el
clasico conflicto entre planificadores y ejecutores. Los origenes del conflicto son,
por una, parte, la pérdida de vigencia de ios planes y por la otra lo dificultad de lHevar
a cabo los estudios. de viabilidad y anélisis estadisticos que se requieren parc lo formu-
- lacién de h:potesns, seleccnon de alternativas y asignacién de recursos. '

‘La e|ecucion ejerca sresiones que pue'clen‘ obligar a modiﬁcor los planes, de mo-
do que éstos deben adaptarse a las circunsfancios, sujetdndose a las limitaciones que s2
detectan sobre la marcha. Incluso, la ejecucion de un proyecto que se considera la me
nor unidad de actividad que puede plonificarse y ejecutarse en el émbito administrativs,
cuando se desarrolla sobre planes tedricamente aceptables y comprensibles, puede cons
tituir uno de los grandes desafios que enfrentcm los odmmlsrradores, por la difi culfad
que entrofia su puesta en practica, S

Por otra parte, es conocndo y utilizado el clésico flujo o itinercrio de la accidn; -

lo que se produce como consecuencia en estimulos extemos, de modo que a partir de
una comprension inicial (percepcion), se crean los incentivos necesarios para la res-
puesta y se movilizon los recursos dlspombles a fin de alcanzar los: propésitos, que se
mani fi estan como mecanismos de acccon . : '

‘ Estimulo | ‘

Externo™

—

el
.PerceEC|on~

\_/ X
Incentivos de
la /ccion i

N .
Directrices,
. objetivos, etc,

-
.+ ACCION !



Dependnendo del agente que la couse, de la ncfumlezo del estimulo, del medio
ambiente, de las condiciones del sector afectado y de otros factores, la accidn serd o
no inmediate y se podra o no registrar simultdneamente con otras acciones diferentes.

Teniendo en cuenta estos aspactos, las acciones se pueden clasifi icar, en cuanto
a su naturaleza, de la siguiente manera: : -

1. lac accidn ‘L se proyecta generalmente con fines exclusivamente correcti-
vos, ‘encaminado: a remediar, aliviar o mejorar las sifuaciones relacionadas con el he-
‘cho que la motiva. Es una accién de alcance limitado, ¢aracterizada por la telativa:
escasez de recursos y por la carencia de datos e informaciones que permitan una rdpida
y adecuada identificacion y el andlisis de las causas del problema (diagnéstico).

2. La accion correctiva planificada que se desarrolla cuando comienzan a iden
tificarse las cousas, Los recursos se utilizan més eficazmente y comienza a plantearse
la planificacion de acciones de mayor clcance y la movilizacion inicial de medios co-
rrectivos mas eficaces,

3. La accion preventiva de corto plazo, en la cucl el andlisis de las causas per
mite utilizar medios preventivos adecuados, lo que evita la dispersion de los recursos.
Hay tendencia a minimizor los efectos negativos y la accidn es de mayor alcance, co-
racterizndose por una mayor estabilidad de las medidas encaminades a corregir proble
mas y a restablecer la normalidad,

4, La accion preventiva de medicno plazo, caracterizada por el mayor alcance
y lo presencia de mecanismos de prevision normales, permitiendo determinar la existen-
cia y funcionamiento inicial de un procesc de planificacion y coordinacion mas consis-
tentes.

5. La accidn preventiva de largo plazo, que corresponde a la etapa final y en
las que se formulan directrices de trabajo que permitirdn que el sistema se adelante al
estimulo externo, e incluso prescinda de éste. Se logran acciones de impacto y meca-
nismos de mayor estabilidad.

Por otra parte, las acciones planificadas pueden clasificarse segin su naturaleza,
de la siguiente manera:

a. Operativas, relacioncdas con el objetivo previsto

b. De apoyo, destinadas a suministrar io logistica necesaric para el desarro~
Mo de ics operaciones

c. Directivas, relacionadas con los problemas concemientes a la administra
2 IVes,
cion de recursos humanos, fisicos y financieros), a las informaciones, «
la calidad del resultado y o los servicios por utilizar,



Es importante aclarar que no existen definiciones ni criterios rigidos, sino sola-
mente modelos metodoldgicos de accion y que éstos se basan principalmente en-e! cntre
namiento o capacitacién de las personas responsables del funcionamiento del proyecto
cuya calidad es una funcién muy importante en cuanta al éxito del prooeso.

Partiendo del criterio de que los cctividades que se desarrollan tienen un perio~
do de ejecucion, se plontea la importancia de la "institucionalizacion de la accidon"
a través de la organizacion de los beneficiarios para lograr mantener vigentes las ac-
ciones sin necesidad de la participacion directa de los agentes extemos. Dicho en
otra forma, la “insfitucionalizacion de lc accion" no es mas que la trasferencia del li-
derazgo de la organizacion gestora a las orgonizaciones beneficiarias.




L LSELLISES LER PROYECTO

1

A, Documento Base

Aunque la palabra " Proyecto" significa un proceso dentro de la planificacién en
el cual se considera la accién de una o varias unidades operacionales que sistemdtica=-
mente racionalizan y ejecuton las decisiones en bisqueda del desarrollo econdmico-so
cial, también se usa para designar el documento en que se diagnostican las situaciones,
se proponen soluciones y se evalton, antes del hecho, los resultados previstos.

Es osi como se oye hablar de proyectos tanto para referirse a una empresa en ac-
cion como para designar el documento que disefid y wshfuco el montaje o constitucion
de esa empresa, : .

Con el fin de aclarar esta situacion y evitar confusiones resultantes de este doble
significado, para efectos de la implantacion y posterior ejecucion de las actividades,
utilizaremos la expresion " documento base" para identificar el documento en el que se
plontea el problema, se desarrollan las soluciones y se onalizon, justifican y evaluon,
las actividades propuesfos. :

B.  Antecedentes Histéricos

Dentro del anélisis del proyecto con fines de implantacion administrativa, tiene
especial importancia el anélisis de los antecedentes histéricos que en una u otra forma
influyeron positiva o negativamente, en la decisién de elaborar el documento base.

En esta forma, se detectan los factores que deben capitalizarse positivamente pa-
ra la ejecucidn del proyecto o, en caso contrario, para neutralizar lo que podria intar-
ferir negativamente en la ejecucion.

. Ante todo, en el andlisis deben ser considerados los siguientes aspectos:
1. . Antecedentes legdles o de directriz po,ln'tica , identificando a los promotores

2. ldenhf:cacnon de las fuerzos vivas y grupos pollhcos o econdmicos que inter-
vinieron a favor o en contra de la cdopcuon del proyecto. I

3. ldentificacidn e los problemas socno-economlcos que mfluyeron positi-
va o negativamente en la elaboracidn del proyecto. -

4, ldentificacién de las mshtucuones publucusy pnvodcs que apoyaron o entorpe
cieron la adopcién del proyecto.
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Por Gltimo, vale recordar que en la vida de un proyecto juegan papel importan~
te los beneficiorios del mismo y les unidades politico~administrativas (consejos munici
pales, alcaldios, asociaciones, etc.), cuya pomcnpocuon debe ser motivade, def“men
do de antemano el tipo de apoyo que se requiere segin la clase de pcrhcnpacnon que
se desee a lo largo de la ejecucidn del proyecto. .

C. . ldentificocion y.Vinculocién del Prcyecfo

‘Se refiere a la relacién que hay entre e | proyecto y el contexto de los plares
de desarrollo-del pafs, pora determinar cf respaldo politico y el apoyo que se le dérd
ala e|ecucmn del proyecto. )

Ademos ,- €8 mportonte cnohzar si lc e|ecuc|6n del proyecto dependeré de una
séla institucidn o si, por el contrario, invelucra a ofras instituciones. En el segundo
caso, debe definirse si todas las instituciones pertenecen al mismo sector administrati-
vo, agropecuario por ejemplo, o si corresponden a sectorss diversos (salud obras pi-
bllcas, educocnon)

-

En algunos casos, e' proyecfo puede ser el resultodo ‘de acciones similares de una
institucion, sea porque ésta considera importante ampliar la accidn o porque el efecto
inicial impulsé a los beneficiarios a presionor a la institucién para ampliar o inicior la
ejecucion de un proyecto en determinada arec o sector. Este aspecto también debe ser
tenido en cuenta en el andlisis, con el objeto de identificar bien la.directriz.

D. Clasificacién del Proyecto -

Tarte para la implantacién como pcra lo ejecucion del proyecto, es necesario de~
terminar el marco de referencia que permita definir las actividades, el esquema de traba
ic, el tipo de orgonizacidn, etc. Para el efecto, se propone seguir la slguuenfe clasuf’-
cacion:

1. Carécter del proyecto, Se refiere a la condicién econdmiica o social del pro
yecto. Si es de caracter economico, su realizacion sera definida con base a la rentabi-
lidad que produzco el bien oservicio que el proyecto produzco. Si es de cardcter social
el proyecto se ejecutard sin atencidn a la rentabilidad econdmica del bien o servicio y
sus costos, en parte o totalmente, serdn finarciados con recursos a fondo perdldo prove-
nientes de impuestos, donacnones, subsidios, atc.,

. *2. Naturcleza del Proyecto. En este senfido, los proyectos pueden ser:

a. De instalacién y/o construccién de un conjunto integrado de blenes de
-produccion (carreteras, acueductos, etc.) ‘ ' .
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b. De operccidn y/o racionclizacién del uso de los factores de produccién
¢, Combinacién de los anteriores

Vale cclarar que el mantenimiento es una parte de la operacién, el cual se ca-
racteriza por el empleo de insumos que son fundamentalmente de la misma. esPecié de -
los requeridos en la instalacién, mientras la operacién en generol requnere msumos de

otras especie. oot

3. Categoria del proyecto, Los proyectos, pueden ser dirigidos a obtener:

a. Produccién de bienes agricolas, pesqueros, pecuarios, forestales, mine-
ros, agroindustriales, etc.

b. Infraestructura fisica (energia, trasporte, comunicaciones)

c. Infraestructura social en las dreas de salud, educccnon vwnenda, scnea
miento ambiental, etc.

-~

d. Prestocion de servicios técnicos, crediticios, institucionales, efc.

4, Tipo de proyecto, Se orienta a definir, dentro de cada categoria, el tipo
de actividades especificas sefialadas por el proyecto: forestales, pecuarias, trasporte,
construccion de carreteras, ascuelas, viviendo, etc.

E. Comprobacion y Control del Contenido del Documento Base -

Al analizar el proyecto con fines de implantacion, es conveniente verificor si el
estudio contiene todos los elementos que lo aseguren como ducmento base para la eje-
cucion, sobre todo en la claridad de los objetivos y las metas, el tiempo y el acertado
cdlculo de los recursos necesarios para cubrir los costos que se produzcaon en la ejecu=
cidn de actividades, es decir se analiza su coherencia, factibilidad y eficiencia.

Por otra parte, conviene comprobar la vigencia de los supuestos planteados en &l
diagnéstico y si dichos supuestos no tuvieron vigencia, deben ser révisados los antece-
dentes para buscar elementos que justifiquensu reorientacién. Asi mismo, es convenien
te analizar los elementos que conforman el ambiente del proyecto: disposiciones lega=
les, nuevas politicas, nuevos planes y programas, nuevos proyectos que alferen, ‘dupli -
quen o complementen los esfuerzos, cambios en el drea de influencio, etc.

En todo coso, es preferible oplicar una lista de comprobacién de topicos o esque~
ma de contenido basico como la que se presenta a continuacion, la cual puede ser am-
pliada o disminuido segin el caso o documento que se quierc cnalizar:
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Lista de Comprobacidn y Control del Contenido del Proyecto

Contemplado.

No
Contemplado Observac iones

ORGANIZACION

.

Entidad Ejecutorc

-Nombre y sigla

" =Antecedentes

-Personeria [UﬂdlCCl

"~ ~Obijetivos

3.

1
2
3.
4
5

6.

. ,7.

~Representacion legal
~Estructura institucional
(organizacion)

~Experiencia en la ejecu-

cion ‘de’ ‘proyéctos
~Situacion financiero ac-
tucl y prospectiva

" ~Recursos humanos, etc.

Otras Entidades. Pq'rﬁcijaontes

=Ndmero
~Nombres v siglas
~Zampos de accion

Orgcmzocuon Admumstrahva

EL PROYECTO

‘Nombre del proyecto

Antecedantes histéricos

Identificacion y vinculacion

Clasificacion del proyecto

Organizacion de los benefi-

ciarios

Aprobacidn del proyecto

~Tipo de autoridod (Nacional,
Departamental)

Relacion con el Plan Nacio-

nal de Desarrollo
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S . No
Contemplado  Contemplado  Observacion es

8. Problemas para la ejecucion

9. Objetivos

0. Metas (caracteristicas del
producto esperado)
-Cuantitativas
-Cualitativas

. LOCALIZACION Y CARACTERISTICAS

1. Localizacién general

2. Aspectos socio~econdmicos

=Poblacidn total

=Grado de educacién

~Poblacién econémicamente
activo

=Vivienda

-Salud

-Empleo y medios de subsis-
tencia

=Métodos de produccidn

2. Desarrollo de la agricultura en

la zona

-Organizacién local y regional
de servicios técnicos

~Tipos de explotacion del drec

~Tenencia de la tierra

~-Produccion agropecuaria

-Ingreso fomiliar

-Sistemas de comercializacién

=Procesamiento y almacenamiento

-Nivel agroindustrial

~Situacion del crédito

-Situacion de la asistencia téc-
nica

4. Infroestructurc y servicios
~Infraestructura fisica
.Vfas
.Energic eléctrica
+Acueductos
.Riego
.Almacenamiento
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Contemplada

No
< ontemplada

Observaciones

" =Infraestructura social

.Servicios asistenciales
Educacién
.Recreacion

.Formas asociativas
.Liderazgo

V. COSTOS-INVERSIONES-FINAN-
CIAMIENTO

1.

Costos de produccion

~Costos directos

~Costos indirectos
.Administracion
.Mantenimiento de equipos
+Mantenimiento de obras
.Depreciaciones
.Amortizaciones
.Seguros
.Imprevistos

Inversiones del Proyecto
~-Obras de infraestructura
.Vias
Electrificacion
.Riego
.Centrcs de servicio
Vivienda
-Maquinaria
~-Construcciones complementa-
rias
-Crédito
~-Comercializacion
-Servicios

Costo total del proyecto
Calendario de inversiones
Financiamiento interno
-Monto

=Fuentes

Finoncicmiento externo
=Monto

-Fuentes

Plan de desembolso




Vi.

Vil.
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No
Contemplada  Contemplada

Observaciones

FUNCIONAMIENTO DEL
PROYECTO -~ - -

Organizocidn administrotiva
Crédito

Asistencia téenica
Comercializacion

Servicio maquinaria

Trasporte

Mantenimiento infraestructural
Organizacién de beneficiarios
Capacitacidn de beneficicrios

NVOONOOOLWN —
L] .

JUSTIFICACION

1. Cualitative
2. Cuantitativa
~Evaluacién
Econdmica
.Financiera
.Social
~Inversiones recuperables
.Directas )
.Indirectas
-Costo por unidad
~Costo por familia
-Beneficiarios indirectos

-4
-

SUPERVISION'Y CONTROL

1. Tipo de programacion
-PERT/CPM
-GANTT
2. Niveles de supervision
=/ dministrativa
~Fiscal
-Técnica -
.Investigaciones
.Trasferencia tecnolégic
 =Productivo : '
.Por drea :
.Por volumen
3. Informacion
~Tipos de informacidn
~Flujo de informacidn
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F. Reconocimiento del érea

o 'E‘Iv.;:decuodo'e'studio' de impléhtacééh de un proyecto, debe prever una o varias vi-
sitas al drea de influencia del proyecto, por cuanto es necesario obtener una vision clo-
ra como resultante del reconocimiento del terreno y sus caracteristicas.

Basicamente, las observaciones deben dirigirse a la actualizacion de:

1. Caracteristicas fisicas

2. Caracteristicas ecoldgicas

3. Infraestructura fisica

4. Infraestructura social

5. Servicios existentes

6. Caracteristicas de comercializacion

7. Uso actual de los recursos disponibles

8. Andlisis de proyectos similares

El reconocimiento debe estar siempre relacionado con el documento base y los
puntos anteriores deben ser onalizades, con mayor o menor intensidad, de acuerdo a los
intereses basicos del proyecto. :

Es importante que el personal que se desplace a efectuar el reconocimiento sea el
mismo que trabaja en la implantacién y, lo mas importante, que sea acompofiado por
quienes elaboraron el estudio y el documento base. En esta forma, se logra una mayor
comprension del proyecto, el conocimiento directo de la realidad, lo aclaracién de du-
das sobre el terreno y lo ampliacion de lc informacion sobre aspectos confusos o criterios
de planificacién, -

G. Organizacion de los Beneficiarios

Lo demanda efectiva de servicios lleva a la maxima utilizacion de la oferta de
esos servicios y ésto Gnicamente se logra con la participacion de los benef’ ciarios organi
zcdos.,

En casi todas los regiones existen organizaciones de diferente clase (cooperativas,
empresas comunitarios, accion comunal) y el andlisis debe ir dirigido a estcblecer el ti-
po de organizacion existente y la génesis de la misma. Si hon sido organizados por
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iniciative propia, constituyen un buen presagio para el éxito del proyecto. Si han si-
do promocionados por agentes externos, ias posibilidades de contar con el apoyo de
los beneficicrios es menor.

Ademas, vale anotar que algunas organizaciones sélo existen de nombre, aunque
apcrezcan legalmente constituidas; otrossilo se crearon para resolver un problema de~
terminado o satisfacer una necesidad; otras por imposicion de una ley, como *ue el ca
so de las cooperativas para adelcntcur planes de reforma agraria en algunos pecises.

Por otra parte, los organizaciones informales de pequefios agricultores, han de-
mostrado su importuncia en las actividades tendientes a probar nuevas tecnolégias, mul
tiplicar la capacitacion, obtener insumos mas baratos, comercializar favorablemente
y promover unt actitud positiva ol cambio.,

Por Gltimo, debemds reconocer que no se han establecido métodos universales pa
ra asistir organizaciones en formacién o inducirlas a que cumplan con el papel para el
que fueron creadas; no existen formulas para identificar a los lideres locales; no hay
claridad sobre el tipo de organizacion que se requiere para una u otra accidn, sobre
los estimulos que deben darse y sobre lo mas apropiado para determinado ambiente y no
se han desarrollado lineamientos sdlidos que sugieran cémo y cudndo, las organizacio=
nes existentes, pueden o no proveer el ambiente adecuado parc la formacion de nue-~
vas estructuras organizativas necesarias para determinada accion.

Lo anterior nos lleva a considerar que el Gerente o Director de un proyecto y el
grupo que efectie el estudio de implantacidn administrativa, tendrén que identificor
las organizaciones existentes, determinar su composicion y las funciones originales;
conocer a los lideres; discutir con ellos los objetivos y metas del proyecto y revisarlos
de acverdo ol grado de ocepfacnon que fengan y seleccionar, en lo posible, agentes lo
cales de difusion para, mas tarde, incluirios dentro del personal de plonta del proyec~
to con miras a la institucionalizacién de !a accidn.







. IMPLANTACION DE PROYECTOS

A,  Etapas de yn Proyecto

Por lo general, en la elaboracion de un proyecto se tienen en cuenta los patrones
o modelos establecidos por las instituciones financieras, aunque en ocasiones es necesa-
rio abandoner el marco establecido para tratar o dar énfasis a ospectos que se consideren
importantes,

En términos genercles, una vez detectades las necesidades, dicgnosticado el pro~
blema y analizedo el potencial de recursos disponibles, se procede a la identificacion
del proyecto, para luego avanzar a la preparacion y evoluacidn del estudio, lo que da
lugar aldocuizinto base del proyecto. Cumphdas estas etapas, la entidad responsable
toma o no lo decision de seguir adelante, si se decide continuar, se pasc a le etapa de
implantacion o trazado de lineamientos de ejecucion del proyecto. Si se decide no
continuar, se presentan dos alternativas: abandono total del proyecto o revisidn y re-
plcmtecm-ento de directrices y objetivos. En la figura No. 2 se muestra Ia secuencia
de lo descrito,

B. Ll Proyecto como un Sistema

La nocidn de sisterna es bastante ombigua, en el sentido de que no se deja definir
facilmente en funcidén de conex:;tos simples y como tal se oplico a todo cuanto existe,
Sin embargo, el sentido que aquu se atribuird al término serd necesariamente mds resfrlc
tivo y por lo tanto no se dard una sino varias definiciones, en lo medida en que el tra-
bojo vaya desorrollondose.

Lo expresion sistema puede ser definida ¢omo "un conjunto de elementos.en inter-
accidn", Esto es, todo lo que se compongc de partes unidas entre si puede ser llamado
sistema. Por ejemplo: un vehiculo, una economia, el cuerpo humano, una ecuacion
de segundo grado, una crganizacién, una empresa, son sistemas.

De antemano, se observa la arbitrariedad para definir cualquier sistema: es va-
lido denominar sistema ¢ un tractor, aunque este sistema ampliado, o sea el tractor en
una finca, es parte del sistema finca y la finca hace parte del sistema productivo agro

pecuario,

Lo anterior nos lleva a comprender que es posible aplicar el concepto de sistema
en términos amplios o emplearlc en versiones menores.
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Figura No, 2
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Ahora bien, consuderando los aspecfos "internos" y "externos" de un sistema, po-
demos definir de {a siguiente manera: : e -

1. Intemo. Esun conjunto de elementos ligados entre si por cadenas de reiacig' ’

nes de modo a constituir un todo organizado,

2, Extemo. Es un todo organizado, dindmicamente relacionado con el medio
exterior, esto es continuamente sujeto a cambios, presentandoen cualquier momento un’
determinado modo de accién o comportamiento,

Lo expuesto hasta ahora nos permite avanzar en la idea de que la administracion
por sistemas consiste en descomponer la Empresa en partes y en estudiar esas partes y sus
interrelaciones, con el objeto de lograr una mayor comprensién del sistema como un to~

do. Se preocupa de la descripcion, ‘explicacion y prediccion del desempefio dedos ele - -

mentos que conforman el sistema bajo condiciones variables, procurando la mejor alfer
nativa o por. lo menos una buena altemativa, para alcanzar determinado cbjetivo,

Por lo general, la administracién por sistemas requiere equipos profesionales in -
terdisciplinarios ya que los problemas son, casi siempre, grandes y complejos. Sin em
bargo, se debe cuidar mucho la dimensién de un equipo, porque no tiene sentido usar
una solucidn que cuesta un millon, para resolver un probiema que vale medio millon,

C. ZClasificacién de los Sistemas

~ Aunque son varias las clasificaciones establecidas para los sistemas, aquu umca-
mente cbordaremos Igs que se refieren a los sistemas cerrados y abiertos.

"El sistema abierto se distingue por e! intercambio de energia con el ambiente,
siendo ese intercambio un factor esencial que sustenta la viabilidad, la capacidad re-
productiva (continuidad) y la capacidad de comblo.

En contraposicién , el sistema cerrado opera con un intercambio relativamente
pequeiio, tanto de energno como de materia, en relacion.con el ambiente, donde eles
tado final es mequnvocamente determinado por las cond'c:ones mlcuales.

La distincion mas importante entre los dos sistemas, estd dada en términos de res~
tricciones (entropias). En los sistemas cerrados las restricciones tienden a aumentar y
los sistemas a desagregarse y en los sistemas abiertos las restricciones disminuyen cimen-
fando rads el sistema.,

Las caracteristicas de los sistemas cerrados, semejantes a maquinas y los sistemas
abiertos, dominados por el hombre, para efectos de comparocion, pueden ser estableci
das de la siguiente manera:
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Sistemas. semejantes a maquinas

Sistemas dominados por el hombre

1. Invariable. Sin disturbios 1. Variable, Muchos disturbios .

2, Previsible, Estadisticamente estable ~ 2, Imprevisible. Estadisticamente inestable

3. Automatico 3. No automatico

4, Fidedigno. Se aproxima al 100% 4, Fidedignidad maximizada

5. ‘Autoj-or‘gonizado 5. La experiencia no es automaticamente

' introducida para mejorar el desempefio
Las principales diferencias entre los dos tipos de sistemas, pueden resumirse asi:
Sistema Cerrado Sistema Abierto
1. No hay interaccidén con el ambiente 1. Esta en constante interaccion con el
ambiente. Lo influenciay es influen-
ciado.,

2, No tiene capaéidad_dg crecimiento, 2, Tiene capacidad de crecimiento, cam=
autoreproduccion y adaptacion al bio, autoreproduccion y adaptacion al
ambiente, ambiente, bajo ciertas condiciones.

3. Su estado actual y futuro (final) seré 3. Su estado actual y futuro (final) no es -
siempre su estado original o inicial. necesariamente condicionado por su

estado original o inicial.

4, 4, Compite con otros sistemas.

No compite con ofros sistemas.
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D. Elementos de un Sisl'emd

La odmm istracién por sistemas procura disciplinar el buen sentido y la intuiciér. a
través de un proceso Iégico y de un anélisis formal del problema. Se caracteriza por es
tudiar el proyecto como un todo, preocupdndose por los intereses de las diveras partes
que los componen, por la formocién necescria de equipos interdisciplinarios, por el es-
tablecimiento de un lenguaje comin entre los diversos especialistas y enfatizondo en la
necesidad de una interaccion'y una evaluacion permanente,

Lo anterior nos permite decir que, sin tener en cuenta la complejidad de un deter
minado sistema, sus elementos basicos son funcionalmente los mismos, esto es, se compo
nen de entrada, proceso y salida (msumo, elaboracuon, producto) también Ilamados

" parametros de sistemas” porque son términos a través de los cuales los sistemas son das—
critos,

Los tres elementos los podemos representar con el siguiente diagrama:

ENTRADA l--—-—aL PROCESC ———ﬁ[ SALIDA

Un ' parametro” se def' ine como una constante a la cual pueden ser atribuidos valo
resy propiedades y no se puede decir que cxiste un sistema sin la existencia de los tres
parometros bésicos indicados, Cudlquier sistema debe ser def’mdo en. terrrlnos de sus pa
rametros y de los propiedades y valores de los mismos, -

En seguida vamos a caracterizar cada uno de los elementos o parametros'que cons.
tituyen un sistema.

1. Entrade. Denominada también insumo o "mpul"' se define como el compo-
nente impulsador o mdlcodor con el cual 3l sistema opera. La funcién de la entrada se
caracteriza como la fuerza alimentadora que abastece al sistema del material nacesario
para la operacuon o proceso y puede resultar de una o varias de las siguientes causas:

o'. Resultado de un proceso previo, en Imeo, serialmente.
b. Resultado de un proc;so previo, aleatoriamente producido.
c. Resultado de un proceso que esvté siendo.nuevamenfe ini’?oducido.-
Una organizacion que produzca derivados de petroleo, tiene como entrada no sola
mente el petréleo "in natura”, sino que cuenta con aquellos recursos necesarios para el

procesamiento de eso materia prima, como son: recursos financieros, humanes, tecnolg
gicos y fisicos, -
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2, Proceso. El proceso es definido como la actividad que posibilita la trasfor-
macién del insumo (entrada) en producto (salida). También puede ser definido como
el fenémeno o fendmenos que manifiestan cambio continuo en el trascurso del tiempo.
En ciertos sistemas, las funciones y operac:ones asi como el hombre y la moquma, pue
den ser analizados como proceso. : :

Lo ocfividod de recolectar, catalogar y analizar datos desarrollados por un siste~
mo de investigacion, corresponde a una dé las fases del proceso de tal sistemd y la ela-
boracién de la némina de ese sistema de investigacion, corresponderd, de la misma for
ma, a uno de los elementos de trasformacion de insumos.

3. Salida. Puede ser deﬂmda como el resultado del proceso o como la finali--
dad para la cual se unieron objetivos, atributos y relaciones del sistema. En esta formaq,
la salida es consecuente con el 6bjetivo y en sentido:real representa las finalidades o
metas para las cuales fue organizado el sistema. .

De acuerdo a los ejemplos anteriores, la gasolina, el asfalto, etc. son salidas en
un sistema de refineria de petréleo y los resultados de una investigacion, son salidas en
el sistema creado para investigar.

Para terminar, debemos fijar la idea que se refiere a que dentro de un sistema
pueden haber varios subsistemas. Dicho cn otra forma, todo sistema esté compuesto de
subsistemas, de tal manera que los resultados o salidas de los subsistemas son interme-
dios, en tanto que los rasultados o salidas del sistema son finales.

Por otra-parte, las salidas de un sistema pueden constituirse en entradas de otro
sistema y asi sucesivamente, hasta alcanzar el producto final o salida final,

[ Entrada |1 Proceso]— Salida i

IEnfradal—al Proceso|-4Salida]

.c—n%radu J+ Procesg—;‘ Sol ldOJ

Salvo la presencia de restricciones dentro del sistema, no hay limitaciones en
cuanto al nimero de. mtradas a ser introducidas en un proceso, asi como no hay limita-
ciones en cuanto a| nimero de salndas que puedon resultar de ese proceso.

4. Control En los sisfemas cbiertos, se requuere un delmeamaento mads exacto
de los mecanismos por medio de los cuales el sistema se somete a control .

El concepto de control, .que‘incluye los conceptos de.retroalimentacion, retroin-
formacién o " feed-back“ se ophcon a los slsfemos abiertos y actia bajo las s:gmentes
condiciones: oo : . :

\
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-Depende de ciertos porametros intemos y variables de criterios que permoneoen
‘dentro de limites determinados. . :

~Su estructura o composicion desarrolla una sensibilidad selectiva por eventos o
acontecimientos de relevancia parc esas variables de criterios.

-Es capaz de detectar cualquier desvio de los estodos intermos de los sistemas y
- "del comportamiento de los mismos en términos de las vario'oles de criterio.

Asi podemos definir el control como la funcnon del sistema que compara el produc
to obtenido con el criterio establecido para el logro de la meta

itNTRADA _,Lrpoc&so SALIDA ;

.

' CONTROL |« ! -

Aplicando el control al sistema, tonto la entrada como «| proceso pueden ser co-
rregidos cuando se detectan diferencias entre el producto (salidas) y los criterios estable
cidos sobre la calidad del producto. Esto implica que en el control estén presentes los
medios necesarios para medir los desvios de la salida en relacién con la que fue proyec-
tw‘

5. Ambiente. Empiricamente, la expresion "ambiente”, en el sentido en que
es empleada en:nuestros dias es el *'mundo de las cosas préximas" y ehmologocamem‘e es
el " mundo por donde andamos" ,

En otra formo,- podriamos ~deﬁnir que ambiente es un-conjunto de condi ciones im=
portantes que limitan la accion de un sistema y que no esta bajo el control del mismo.
En otras palobras, el ambiente de un sisterna es aquello que esta situado fuera del siste
ma, pero que influye en él y éste a su turno en aquel. -

Lo anterior nos llevo a establecer la dificultad para establecer los objetos ¢ condi
ciones que limitan lg accién de un sistema, ya que estd fuera de su control y determiro
su funcionamiento.
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No es correcto decir que todo lo que se encuentra mds allé de las cercas de una
finca estd necesariamente fuera del sistema finca. La finca (sistema) depende de agen-
tes externos como crédito y comercializacion y los trabajodores pueden pertenecer a or
ganizaciones capaces de ejercer presiones sobre el sistema,

El ambiente no es Gnicomente el aire que respiramos o el grupo social al que per-
tenecemos o la casa en que vivimos, asi estas cosas puedan considerarse fuera de noso-
tros. Debemos preguntamos " "puedo hacer algo respecto a eso”" ? - y "Eso tiene :mpor
tancia respecto a mis objetivos”?. Si la respuesta es no a la primera pregunta y si a Ta
segunda pregunta, eso estd en el ambiente .,

Complemefitando los diagramas anteriores, donde se ubicaron los pardmetros y el
control, el sistema y su ambiente se pueden 1epresentar asi’:

S £ MBI=NT:

| | |
ENTRADY. l_—_a: PRC 2SO }——~—>4 S/ LID?

—— e e

r'

CONTROL  fe—-

Por Gltimo vale sefialar que en la medida en que se avanza en la complejidad de -
un sistema, intervienen fuerzas extemas cuda vez mas complejas y mas elaboradas. En
niveles mas altos, esas fuerzas se tornan mas y mds independientes o aufonomas y mds
determinantes del comportamiento. El sistema finca esta rodeado por un ambiente me-
nos ;omple|o que el sisfema ogropecuano nacuonal del cual forma’ parfe .

De acuerdo a ésto, es conveniente realizar operaciones, previamente o sobre !1
marcha, tendientes a:

~Ajustar temporalmente el sistema ¢ las contingencios extemas. ’
~Dirigir el sistema hacia ambientes mas favorables.

~Reorganizar los aspectos propios de! sistema para enfrentarlo eficazmente al medio.,
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Esto significa que .un sistema precisa manifestar:

-Cierto grado de plasticidad v elasticidad en relacion con el medio, de ma-
- nera que lleve.a cabo mtercambuo constante con acontecimientos ambienta
les, influenciando y siendo mfluencnodo por ellos.

-Algunc fuertto de mecanismos que proporcione capacidad de variacion; en=
frentando el problema de programas nuevos y mas detalladas variables, pa-
ra un medio que permanece en constante cambio,

~Una serie de criterios o mecarismos selectivos, a fin de separar de las que
no lo hacen, las variaciones del sistema que mas estrechamente lo |denﬂf' -
‘quen., - C

-Un mccaonismo para proteger y propagar las variaciones que dieron resultado.

6. Restricciones. Se refieren a los aspectos negativos que se presentan dentro
del sistema y se conocen también con el nombre de Entropias.

El concepto de Entropia se derivu ve la segunda ley de termodindmica, segin la
cual todas las formas de organizacién se 1:.ueven hacia la desorganizacién o la muerte.

Los sistemas tienden a desgastarse, o sea que las tendencias de l'as estructuras di -
ferenciadas es moverse hacia la disolucién, en la medlda en que los elementos que la~
componen se acomoden en desorden . :

a. Entropia negativa. - Para combatir ese proceso en los sistemas abiertos,
fue creado el término enfroplo neganva o negentropia. Dicho en otra
forma, el sistema abierto esta mds caracterizado por la entropna negati=
‘va, por cuanto ésta es la que le permite absorver la energia suf' ciente
-para mantener la estructura para la cual fue creada.

Para comprander mejor este aspecto cjemplifiquemos: la falta de recur
sos financieros para el mantenimiento de un sistema productivo puede lle
varlo a la quiebra y a la destruccnon, para que ese sistema recupere su
potencial. fi noncnero, el prestomo bancario seria.la entropia nogativa

de recuperacién y mantenimiénto del. equilibrio (homeostasis) de ese sis-
tema.

~Homeostasis. El principio de homeostasis o equilibrio no se aplica lite
raimente al funcionamiento de todos los. slsfems, porque éstos se orien
tan en direccién de crecimiento y la expansién. El equilibrio, hacio
donde mds se aproximan los sistemas complejos, es frecuente el "casi
estacionamiento” . Una accidn en determinada direccion es contraria-
da por un movimiento en direccion opuesta y ambos movimientos son




mds aproximados que precisos en su naturaleza compensatoria. Por eso,

un gréfico temporal de actividad demuestra una serie de altos y bajos,
en lugar de una curva armoniosa.

Por otra parte, la estructura tendrd una tendencia a importar més ener
gia que la necesaria, no sdlo para subsistir, sino para obtener algin ~
nivel de seguridad, ademas del nivel inmediato de existencia, El
cuerpo. hurano aimacena gordura, la organizacién social creard recur
sos financieros y la sociedad aumentard sus bases tacnoldgicas y SOCIO
les. ASI, de un nivel simple de equilibrio (homeostasis), pasa a nive-
les més complejos a través del crecimiento.

Lo simple consideracion de los conceptos sobre entropias, entropias negativas y
homeostasis, sirve para poner de relieve el cardcter interdisciplinario de la teoria de
sistemas y por eso mismo, seran varios los profesionales que encontrarén mayor interés
en esta teoria, :

"El enfoque de sistemas es el verdadero nicleo de una nuava tecnologia y tecno
cracia. Sus ejecufantes son los nuevos ejecutivos de nuestro tiempo que, en contraste
con los clésicos, cuyas ideas permanecen entre las capas de libros, estan creando un
mundo nuevo, admirable o no".

E. El Marco Légico

Conocido también como "Matriz de Estructura Légica”, es un instrumento que se
vtiliza para exponer sintéticamente, en un solo grafi ico, los proyectos. Puede ser uti-
lizado en la fase inicial y en este caso servird de guia para la elaboracidn,.. Se puede
utilizar en la fase intermedia como un instrumento de evaluacién parcial y en la fase
final, en la implantacion. De todas maneras, para el Gerente o Director de un Proyec
to, constituye un medio ideal para conocer el proyecto y es especialmente Gtil cuando”
no se dispone de mucho tiempo para una lectura minuciosa del documento base.

Si analizamos el Cuadro No. 1 correspondiente a un proyecto sobre control de
la Malaria, encontramos que 2l marco l6gico presenta dos procesos, a saber:

=Uno de l8gica vertical que aclarc por qué se emprende el proyecto y establece
las relaciones entre la directriz politica, el objetivo, las salidas y las entradas
del sistema (provecto).

~Uno de légica horizontal que nos describe la sintesis del proyecto y nos seilala
los indicadores, los medios de verificacion de esos indicadores y las hipdtesis
correspondientes a los componentes verticales.
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1. Lbégica Vertical. La relacion Directriz-Objetivo=Salida~Entrada, permite
establecer una cadena que opera en la sigsiente forma: si con los medios (entradas) es
tablecidos se logran los productos (salidas) perseguidos, los objetivos se alcanzan y si
los objetivos se satisfacen la directriz politica se recliza.

. De acuerdo a lo anterior, podemos afirmar que un proyecto bien disefiado es a-
quel que suministra los elementos necesarios y suficientes para lograr el nivel superior:
las entradas deben tener la suficiente capacidad, en calidad y cantidad, para obtener
los productos y éstos deben tener lds caracteristicas establecidas para lograr satisfacer
los objetivos; los cuales deben corresponder a la directriz-trazada.

‘El proyecto como sistema'y el marco I6gico se complementan, porque en ambos
casos el Gerente debe identificar los factores ambientales que en un momento dado pue
den afectar el buen funcionamiento del proyecto, tales como el interés de porticipacion
de los beneficiarios, la disponibilidad de insumos, cambios politicos y sociales, etc.

Por Gltimo, es importante aclarar que existe una diferencia cualitativa entre el
enlace ACTIVIDAD-PRODUCTO y los enlaces superiores PRODUCTO-PROPOSITO y
PROPOSITO-FIN. Lo Gerencia del proyecto debe orientarse a emplear los insumos dis
ponibles en la realizacién de las actividodes que permitan obtener los productos espe~
rados, los cuales conducirdn al logro de los objetivos del proyecto, Por lo anterior, el
enlace ACTIVIDAD-PRODUCTO es conocido como AREA DE ACCION del Proyecto.

2, Logica Horizontal. Permite sefalar la evidencia que se requiere para demos
trar el logro de cada uno de los niveles: verticales y exige que a cada nivel el proyecto
sefiale:

a. - Sintesis descriptiva de coda uno de los niveles verticales, desarrollado
de tal manera que muestre los aspectos cuantitativos y cualitativos de
los ob|ehvos, metas e insumos, o

b. Los mducadores que permlton verificar, cualitativa y cuantitativamente
los datos consignados en la sintesis descriptiva. .

¢, Los medios que permitan verificar los indicadores establecidos.
d. Las hipdtesis correspondientes a cada nivel vertical ,

3. Ventajos . Como instrumento administrativo, el marco légico presenta las
siguientes ventajas:

a. Permite resumir, en un solc grdfico, las distintas fases del proyecto.

b. Ayuda a deflnir la periodicidad e indole del control que debe realizarse,
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Responde a los requisitps de un sistema de evaluacién constante, puesto
que supone la fijacion de criterios y medios de verificacién adecuados

" a los objetivos del proyecto.

h.

Permite obtener una vision adecuada del estado del proyecto.

Parmite verificar los grados de eficiencia y eficacia de la ejecucién,

Facilita la nueva formulacién de los planes y/o la adopcidn de decisio-

nes a EI’IOI‘ de acuerdo con los cambios. que se produzcan en sus elemen
tos constitutivos, -

" Puede ser elaborado por los diversos niveles de coordmacton y control
(eslrul'egtco, darechvo y funcional).

Sirve de guia para ia elabomcuon del proyecto,

4, Dificultades. A pesar de las ventajas anotodos, el marco 16gico presento al
gunas dlf‘ cuita para suU elcsboracoon , en atencidn a que:

a.

b.

Co

.

Exlge un conocnmlento profundo de las coracterlshcas del proyecfo.

Requiere una determinacion previa del nivel desde el ‘cual se abordaria,

" Parte de la deferminacion de factores que escapan ai ambito de influen-

cia del proyecto y de los que depende su éxito (incertidumbre y riesgo).

Exige la determinacion de acciones que escapan al control del Director,:
por enfrar en la orbita de los siguientes niveles de direccion.

ixige definir claramente las.acciones, lo que en algunos casos se tradu-

_ce en cierto grado de rigidez en la planificacién y en la ejecucién,

En las fases de ejecucidn y control del proyecto, el desarrollo inicial no
siempre sera igual, Ejemplo: solicitud de financiamiento,

En lo que se refiere al proceso de control propiamente dicho, no elimina
la necesidad de elaborar y utilizar fichas e informes especificos.
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F. Lo Estrcutura # nalitica

Se trata del instrumento odrbinistrqﬁvo que descompone el proyecto de acuerdo a
los productos finales y, gradualmente, en operaciones controlables del mismo. Puede
ser elaborado en forma de llsta, cuadros o gréficos, pera lograr:

~Obtener un conocimiento detallado del conjunto de acciones que se requieren
para la ejecucion del proyecto, partiendo de la fijacidn de categoria de andli-
sis.

~Identificar la finalidad de las acciones en funcién de los objetivos del proyecto.

-Correlacionar las tareas, en una etapa posterior, siguiendo un orden secuencial
(causa~efecto) o determinando su dependencia de un mismo factor .

~ldentificar, siguiendo pautas légicas, los grupos de acciones que se desenvuel-
ven en condicioncs andlogas, tales como ejecutor, fuente financiera, entidades
de apoyo, forma de ejecucion, tareas cuantificadas y cualificadas, requerimien
tos de recursos por ejercicio presupuestal, metas a alcanzar y recursos tecmcos
y humanos necesarios.

~-Dividir el proyecto en sub=proyectos, de acuerdo al tipo de infraestructura, asi:
Infraestructura fisica. infraestructura de apoyo, infraestructura social, infroes-
tructura de produccién.,

Normalmente, la estructura analitica se presenta en forma de cuadro, como apa-
"rece en los Cuadros Nos. 2y 3 0 en forma de lista, pero siempre teniendo como base
la infraestructura, las acciones y los aspectos correspondientes a fuente financiera, eje=
cutor, entidades de apoyo, forma de ejecucidn, tareas, requerimientos financieros por
aflo, recursos técnicos y humanos por afio 7 metas por afio.,

Conviene recordar que en la mayoric de las veces los proyectos no incluyen todos
los aspectos aqui considerados y otros contemplan acciones diferentes, pero ésto no in-
valida el ejemplo de Estructura Analitica confenida en los cuadros mencionados. De to
das maneras, los ajustes deberd hacerlos quien efectia el estudio de implantacin de de
terminado proyecto.,

1. Ventgjos. La estructura analitica presenta las siguientes vantajas en la ad-
ministracion de proyectos:
a. Constituye el plan de trabajo necesario para poder identificar el proyec-
to, los organismos de ejecucion, los sistemas de evaluacidn de costos
(contables), las fuentes de financiamiento, etc.

b. Pone de relieve los propdsitos del proyecto.
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c. Facilita el conocimiento de las relaciones existentes entre los componen
tes del proyecto.

d. Permite evaluar el producto de conformidad con las especificaciones.,

e. Permite identificar, siguicndo un orden ldgico, a los grupos de trabajo
y facilita el control, la evaluacién y la pianificacion de aspectos tales
cormo el tiempo, la mano e obra, los materiales, los precios, los presu-
puestos, las tareas, la labor contable y lo rendicién de informes.

f. Facilita la preparacidn, paro fines de control, de relaciones detalladas
de los plazos, los costos, las estimaciones de mano de obra y materiales,
los presupuestos las obligaciones, los gastos incurridos y las obras reali~
zadas., '

J. Representa el medio a través del cual todos los sistemas y unidades de la
organizacion se montienen estrechamente relacionados con el proyecto.

En lo que se refiere a los proyectos integrados, para la elaboracion de la estructu-
ra analitica conviene realizar un estudio previo, a fin de esfablecer la magnitud de to-
dos los componentes. La elaboracidn de los subproyectos se encomienda, por lo general,
a distintos grupos de trubajo especializados, los que, aunque poseen su punto de vista
‘acerca de lo que deberd ser el subproyecto, carecen de la nocion exacta del proyecto
total y de las deméds partes del mismo. Pcr lo fanto, se requiere una direccion capaz
de coordinar todas las tareas con miras a lograr un desarrollo arménico de las activida-

des.

Si la labor de los distintos equipos ro es supervisada por una direccion Lompeten-
te, la marcha del proyecto seré desordenada. Lo coordinacion a posteriori, con miras
a la integracion de los equipos, es imposible o sélo puede lograrse con gran inversion de
tierpo v esfuerzos, '

G. La Matriz Institucional

tor

Tiene por objeto identificar las unidades y/o instituciones que participardn en la
e;ecucion del proyecto, asi como la categoria de su participacion (planeacién, ejecu=
cion, financiamiento o toma ce decisiones),

Fue elaborado por primera vez an el Proyecto integral de Altos Llanos Orienta-
les (PIALLO) en Venezuela. '
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) prmc;plo permlte ponderar las :influencias de indole polmco (externas e inter~
.nas) que deben considerarse para !levar a buen témino el proyecto. Mas tarde, consti-
tuye un vidioso instrumento para identificar | as obligaciones de las unidades y/o institu-
ciones que participan directa o indirectamente en el proyecto.

Lo utilidad. de la matriz institucional reside, basicamente; -en que permite diagnos
ticar, desde un principio, las responsabilidades institucionales, identificando las limita-
~ ciones que deberdn ser superadas y. facilitando la determinacion de los sistemas de coor-

dinacién y control a ser adoptados. Asi mismo, al reflejar las responsabllndades institu=
cionales, pueden establecerse los criterios necesarios para la integracién institucional .,

En el grafico No. 1 se sefialan los cspectos que deben tenerse en cuenta para la
eloboracidn de lo Matriz Institucional. Horizontalmente se colocan las entidades o uni
dades participantes y verticalmente las tareas correspondientes a cada infraestructura.
En el cuadro ,orrespondiente a.cada entidad y tarea, se inserta un cuadro que debe se-
~ falar el tipo de accién, segin sea ploneac:on ejecucion, financiamiento o toma de de-
. cisiones que debe reallzar la institucion cormrespondiente.

S

Grafico No, 1

P. - Planeacion
E. - Ejecucion

R. - Recursos Financieros

T. -~ Toma de Decisiones

Muchos veces, a juicio del admm lstrador, se establecen ofros rongos de accion,
como evaluacidn, control, mformacmn, etc. Esto quiere decir que, dependiendo del
tipo de proyectos, pueden sefialarse otras acciones que complementen los anotodas en
el presente enfoque.

H. Lo Mairiz de lnterdépeﬁdenci_a'

Fue ideada para establecer la correlacion que existe entre las diversas unidades
de trabajo o instituciones que participan en el desarrollo de las tareas contempladas en
el proyecto y su elaboracidn supone la adopcion previa de criterios de interdependencia,
directa o indirecta, de las diversas unidaces y/o instituciones.



37

El disefio de la matriz puede comprender desde un cuadro que comprende las tareas
hasta una trema muy sofisticada en la que se superpongdn las diversas acciones simulta-
" neamente, mediente una adecuada codificacion. Sobra decir que el diseﬁo variara de
acuerdo al grado de compleudad del proyecto.

En el cuadro No. S se muestra un ejemplo de una matriz de interdependencia.
. Las tareas que corresponden a cada infraestructura y los organismos o unidades ejecutoras,
se colocan verticalmente numeradas, en la primera y Gltima colurinas; horizontalmente
" se colocan los nimeros correspondientes a cada tarea y/o institucidn, La interrelacién o
mterdependencua deben ser marcada en el cuadro correspondiente.

I,” ~ Motriz de Orgonizacidn

Cuando en un proyecto se contempla la par’ticipaciéri"de varias unidades y/o insti-
tuciones, se recomienda la utilizacidn de una organizacién de tipo ‘matricial. En esta
forma, puede evitarse la creacion de nuevos Grganos y cargos, ya que se faculta a los
existentes para ejecutar el proyecto resultante de la integracion y el Director, Coordina
dor o Gerente, debe tener facultades que le permitan abarcar los diferentes niveles de
ejecucion,

En la Figura No. & se presenta un ejemplo de Matriz de Organizacidn correspon-
diente a un Proyecto de Desarrollo Rural Integrado.. Basicamente, para cualquier tipo
de proyecto que coh'temple la participacion de varias unidades y/o instituciones en su
ejecucidn, lo mas conveniente, desde el punto de vista coordinacidn, direccion o geren
cia, es el disefio de una matriz que permita conocer répidamente, la unidad u organismo
que ejecutard las acciones correspondientes,

Cuando el proyecto contempla varias fuentes de. financiamiento, conviene incluir
las entidades financieras, sefialando las tareas especificas que serdn financiadas por ca-
da una de ellas, En esta forma, el encargodo de dmgnr el proyecto, podré actuar opor
tunamente ante las entidades financieras, eliminando asf las entroplas que normolmente
se presentcm en el csspecto de financiacidn

Por otra parte, la matriz debe inciuir las relaciones jerdrquicas hacia arriba, vale
decir, las autoridades del proyecto que sefialan directrices y objetivos y realizan los
controles y evaluaciones relacionadas con la marcha de las actividades .
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J.  El Reglamento Operativo

Censtituye latherremienta |ur|d|co- odmmlsfrahvo basica para direccion, compren
de la descripcion del sistemogroma y sefiala las ctribuciones de los & organos ejecutivos.
En otras palabras, el proyecto de implantacién disefiado, debe quedar claramente esta-
blecido en ¢l Reglamento Operativo..

Por tratarse de un documento juridico-administrativo, su elaboracion debe con-
templar. los mormas: establecidas para este tipo de instrumento, o sea: capitulos, articu-
los, paragrafos, etc..

En el primer caputulo se trata de describir el sistema, los objetivos y la metodolo-
gia sefialada para lograr los ob|ehvos.

E} capitulo segundo contempla la descripcion detallada del proyecto y de los sub~
proyectos, los organismos participantes, :! tipo de direccién establecido, las activide-
des contempladas en cada sub-proyecto y las entidades encargadas de la planeacidn, su-
pervisidn, control y evaluacién,

En el capitulo tercero se trata detalladamente la administracién, coordinacion y
control del proyecto. Es importante consignar la estructura de organizacién, sefialan-
do el documento basico de referencia, las directrices para la firma de convenios, y
contratos, el marco 18gico, las matrices establacidas para la implantacién, el cédigo -
de cuentas, los manuales y normas de operacién y procedimiento, las ‘responsabilidodes
funddmentales de los organismos involucrados y los procédimienfos administrativos
(coordinacion, control y evoluacnon) que deben tenerse en cuenta.

Enel capltu!o cuario se trata e} aspecto de evaluacidn, sefialando los indicado-
res globales y especificos que deben ser tenidos en cuenfa parq evaluar al éxito o fra-
caso del proyecto. :

En ol capitulo quinto se incluye el sistema de control adoptado, sefialando los
aspectos centrales que deben ser temdos en cuenta para los controles fisicos, financie-
roy meta-costo, tiempo-costo. En este capitulo debe rnencmncwse la red PERT o el di
sefio GANTT establecidos, .o

t

Por Gltimo, en el capitulo sexto , s establecen las disposiciones finales que tie-

. nern que ver con las modificaciones al Reglomenfo Operativo, ko aplicacién dei proyec-
. to, efc..,

Los anteriores son algunos lineamientos bésicos para la elaboracidn del reglamento
operativo, En ningin momento-deben tomarse como normas inflexibles, puesto que el
cardcter de cado proyecto varia de uno ¢ otro y por tanto debe variar también la regla-
mentacion. Es responsabilidad del grupo encargado de la implantacion el sefialar el
reglomento operativo para cada caso especifico.




IV. LA GERENCIA DE PROYECTOS

Los métodos tradicionales de gerencia, creados y orientados casi exclusivamente al
fomento de la produccion de bienes de consumo y de capital, han resultado ineficaces
e inadecuados cuando se aplican en la Administracion de Proyectos.

Las experiencias obtenidas en los Gltimos afios, en la direccién de proyectos, seiia
lan ia necesidad dé planificar, organizar, dirigir y ejecutar programas cada vez mas
complejos;, dentro de-unos plazos reducidos y a unos costos limitados, dando lugar al
desarrollo y aplicacién de nuévas teorias, técnicas y sistemas de administracion de pro-
- «yecfos, las que se basan prmc:palmente en ios siguientes conceptos:

-Durecc:on de ProLcto

Debe existir una sola persona responsable de la administracion del proyecto, inves
tida de facultades amplias y suficientes.

~Planificacién y Control .

Lo plamf‘ cacion y el control cenfral de operac:ones debe corresponder a la di-
reccién del proyecto.

~Apoyo Descentra! iiado

Las funciones de apoyo las desempeiia un organismo descentralizado que recibe
instrucciones de la direccion

A. Importancia de la Gerencia de Proye-tos

.Los esfuerzos permanentes que desarroilan los orgamsmos en procura de amphar sus
achv:dodes, han originado una crecientc preocupacion por el logro de metas mas ambi-
ciosas a travds dz operacionas cada vez mas complejas e interactuantes,

Esta tendencia se afic.iza como resultado de una mayor disponibilidad de productos
.y servicios, de la aparicion de nuevas tecnologl'as oel meioramienfo de las existentes

y del surgimiento de nuevos problemas socio-econémicos, lo que quiere decir que el cre
cimiento va acompaiado de la necesldod del incremento a la produccién y productividad,
Je. la disponibilidad de instalaciones mas amplias y eficientes y de la utilizacién de nue-
vos métodos, equipos y materiales.

La mayoria de los provectos se originan en las necesidades de desarrollo y éste solo-
mente se logro por etapas, en forma gradual. Si tales ctapas son suficienten:ente largas,
se los pucde aseciar a un proyectp. Por consiguiente, la gerencia de proyectos surge
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como una disciplina necesaria, que se apoya en técnicas y situaciones en constante evo-
lucién y desempefia una funcidn primordial en todas los sectores comerciales, industriales
y gubernamentales.

¢

B. La Direccion de! Proyecto

En la gerencia de proyectos, la responsabilidad principal le cofresponde al direcior,
aunque es probable que no siempre recibo este titulo. Segin la indole de las activida-
des, el proyecto puede ser dirigido por un |efe un coordinador, un ingeniero, un geren-
te, un jefe de equipo o por el Presidente de un Comité, Esos titulos funcionales, muchas
veces no reflejan exactamente la importancia y alcance de sus responsabilidades y facul-
tales. En el Cuadro No, 6 se incluyen las definiciones que duversos autores dan respec-
to a las funciones de la Direccion.

T

Cuadro No., 6

Funcienes del Director

Autor T ~ Funciones

Gulick Planificar - Organizar - Fijar Planta de Personal -
Dirigir = Coordinar - Orientar ~_Informar - Prepa-
rar Presupuestos

Newman Planificar - Organizar - Obtener Recursos - Dirigir
Controlar

Alvin Brown Planificar « Ejecutar = Comprobar -

Niles ) ~ Politica - Medidas Ejecutivas = Control ~ Coordina-

' “cidn . :
Spriegel . Politica - Organizocién - Operociones
Fayol .7 Planear~- Orgonlzor ~ Dirigir - Coordmor - Contro-
R lar =
Banco Mundial Procio - Plazo - Probabilidad - Polftica - Perfoman-

ce (actuacidn) °
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Como quiera que los autores citados prioricen y amphen las funciones de gerencia,
la tarea bésica del director de un proyecto consiste en ejecutar las acciones previstas,
de ta! manera, que lo lleven a obtener el producto final establecido en los planes.

1. Funcién funda:rental, - La funcién fundamental del director de proyectos, con
siste en ploniticar, organizar el uso de materiales y mano de obra, dirigir y controlar o
narcha de las operacsones hasta su termmacnon.

for lo anterior, podeinos insinuar que el director de proyectos debe poseer las si=
guientes caracteristicas: o

a., Flexibilided "

-b, Capacidad para arbitrar soluciones técnicas razenables desde el punfo de
- vista de. los factores hempo, costo y mano de obra

c. Ser un coordinador de esfuerzos y un eclecﬁvo, mds ‘que -uh-especialista

- d. Capacidad pard planificar y controlar y disposicion para dedicar gran par
- te de su hempo a estas tareus

e, “Habilidad administrativa y conocumlento de las técnicas mds avanzados en
‘este campo

f. Liderazgo eficaz

2. Responsabilidades. Al director de proyectos Ie corresponde la responsabnhdod
-de Iogror los ob|ehvos prevusfos, es decnr

a. e el producto se ajuste a las caracteristicas fljadas en volumen, drea,
cantidad, etc,

-

b... Que el producto se obtenga con los recursos disponibles (financieros, hu-
manos, efc.).

c. ue el proyecto se ejecute en los plazos establecidos,

C. Tipos de Administrador de Proyectos

e acverdo u la amplitud de las facultades que se asignen a la direccion, se han es
tubiecido cuatro tipos de direccién de proycctos, recordando que no se puede encomen—
dar la administracion de un proyecto sin asignar facultades cdecuadas. Los directores

pueden ser:
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A 1. Activador del proyecto. Llamado también acelerador. Dirige a las personas
uhluzando solamente la persuacion y da cuentas de su gestion a un superior inmediato .

' Manhene frofo directo con fodas las personas que participan en las operaciones. Acele
ra la ejecucién y procura que los programas se desarrollen de acuerdo con los planes es=
tablecidos, Actda como un centro de comunicaciones y conoce detaHadamente todo e!
proyecio, de modo que puede proporcionar la informacién que solicite la administracién.
Interpreta y trasmite la informacién de irdole técnico, de forma que puede ser escrito
en un lenguaje sencillo, susceptible de ser comprendido por todo el personal administio-
tivo. No ordena gastos, ni participa de la administracion financiera. Mantiene la uni-
dad de las comunicaciones.

2, Coordinador de proyectos. Tiene facultades para actuar con autonomia y por
lo tanto se considera responsable, aunque no dirija personalmente el trabajo. Sjerce ia
direccion mediante la toma de decisiones y la fijocién de los procedi.nientos. Ordena
los gastos y, aunque no elabora los proyectos, los ejecuta, Puede modificar los cronc-
gromas si lo aconseja la evaluacién sobre la marcha que debe realizar, Mantiene la
unidad del control.

3. Director de un proyecto mtegrado. Desempefia las mas amplias funciones de di-
reccién posnbles, desde la planificacion hasta el control directo del trabajo. E! personal
que dirige esta administrativamente situcdo en otros departamentos, organismos y/c secto
_res. Aprueba los presupuestos de las distintas unidades y emite instrucciones y concepfos
respecto a los programa., de las mismas. Selecciona directamente el personal y no realizu
tareas de supervision, Mantiene la unidad de la direccidn.,

4. Director general del proyecto. Dirige una organizacion centralizada, orienta-
da totalmente hacia la reglizacion del proyecto, Tiene facultades y responsabilidades
totales sobre manejo de recursos financieros y humanos. .Todo &l personal 1é rinde infor-
mes de su labor a través de los distintos niveles, Dirige el proyecto en su totalidad.
Mantiene la unidad de mando.

En el Cuadro No. 7 se detallan tanto la clase de organizacion, el .ﬁpo de adminis~
trador y las funciones operativas y caracteristicas de los respectivos enfoques.
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Cuadro No. 7

Clase de organizacion, tipo de administrador y funciones operativas

T de O iza= A tra=- .
cfonrgomza Tipo d:or dryinlstra Funciones Operativas

Motivacion informal
Persuasion -

Tradicional Activador o Acelerador 1
2

- 3. Mantiene -.ontacto con todo el
4
5

Ll

personal .

Actba como centro de informacién
Interpreta toda la informacion
Minim za los conflictos

Fomenta entuysiasmo

Mantiene unidad de comunicacion
No tiene facultades

hedls t BN IR
e e e o o

L]

Tradicional Coordinador 1. Integra los esfuerzos
2, Actda con autonomia relativa
3. Responsable de los resultados
4. Controla los plazos
5. Controla los costos
6. Dispone modificaciones
7. No dirige tareas
3. Llideriza las operaciones
9. Manticne contacto directo con nive-
les superiores
19. No formula presupuestos
11, Mantiene unidad de control

« Accion basada en los objetivos
Autoridad funcional sobre el perso-
nal .

Distribuye recursos por programas
Elabora presupuestos

Distribuye tareas

Selecciona personal

No impone sanciones

Mantiene supervision sobre tareas
Mantiene unidad de direccién

Meiriz de Administrador o
Crganizacion Director de Proyecto

N =
L ]

*

LV INOOE W
.

Equipo de Director o Gerente 1. Dirige estructura provisional
Trabajo 2, Alta concentracion de facultades y
recuros
3. Responsabilidad total
4. Dirige y supervisa todas las unidades
5. Mantienc unidad de mundo




D. Facultades Minimas de Direccion

El director de un proyecto debe estor facultado, por lo menos, para:

1. Planificar, dirigir y controlar el proyecto, cerciordndose de que se cumpla
lo establecido en ¢l documento base, en materia de tiempo, costos y especificaciones.

2, Reorientar el proyecto cuando las evaluaciones sobre la marcha lo indiquen y
controlar la distribucion de ‘tareas a los organismos o unidades de apoyo.

3. Exigir que las tareas se realicen en el plazo fijado y con el presupuesto esto-
" blecido. I :

4, Dirigir el trabajo sin tener en cuenta la ubicacién da las personas responsables
de la ejecucidn de las tareas,

5. Adoptar las decisiones de indole técnico y administrativo, necesarios parc pl¢
nificar, dirigir y controlar el proyecto.

E. Tipos de Facultades

Los tipos basicos de facultades que se consideran para la direccion de proyectos
son:

1. Legales, derivadas de:

ci. Estatutos constitutivos

b. Categoria juridica -

c. Posicion del director en la estructura jerarquica
d. .Nivel ejecutivo

e. Normas establecidas

f. Derecbos especiales
g, Delegacién de funciones
h. Co_ntrol'de fondos

T Controtos



2, Reales, derivados de:
a. Cdnocim'ienfosu'fé cnicos
b. Necesidad de manfener comunicaciones
¢. Buenas relaciones con colagas y colaboradores
d. Mantenimiento de buenas relaciones piblicas
¢. Posicién central del director del proyecto
fo Conf!i;t_ps deliberados
g. Solucidén de cg_:nfiicfos
La autoridad del director de proyectos depende de una combinacién de ios tipos
de facultades. Frecuenfn.nenfe, su capacidad para establecer una outondad real juega
ur: oapel mucho mos |mporfanfe que su autoridad legal. -
Por otra parte, los rrincipios de administracién y organizacién y los métodos y
sistemoas de informacion que sirven para ei control dei proyecto, son otros medios que

contribuyen a reforzar su autoridad, tanto legal como real. Si el director utilizo los
medios adecuados, tendré toda la autorided que requiere para desempefiar sus funciones.

3

F.  Aptitudes de un Director

Undirector dc proyecto debe tener 'cEertas.aptitudes y formaciones que le permitan
conducir las actividades en forma eficiente y eficaz. Enseguida se anotan algunas ap~
titudes que deben ser tenidas en cuenta nara la escogencic del director,

1. Liderazgo. Las experiencias sobre los factores que conshtu,mn el éxito de
ur. nroyecto han demostrado que la capacidad de liderazgo es el factor més importante
en la dircccion de proyectos.

2, Fiexibilidad y adaptat.ilidad. £l director debe actuar con mucha flexibilidad
para poder adaptarsz a los cambios producidos por circunstancias especiales que se pre-
senfun en ¢l iredio en que se desarrolle el proyecto.

3. Discernimiento. &l director debe formular soiuciones equilibradas para los
probiamas en rcluzion al tiempo y a los recursos fisicos, financieros y humanos con que
cuenta el proyecto,




48

4, Técnica, Debe poseer una buena preparacién general, que le permita actucr
con criterio ecléctico y facilite su labor de integracién de esfuerzos. No es aconseja=
ble que el director posea una formacion especial en algin campo técnico, perque se co-
rre el riesgo de que el proyecto se desarrolle con mayor inclinacién hacia la especiali-
dad del director,

5. Planificacién. Un director de proyeéio debe tener experiencia y capacidad
para visualizar y trazar planes adecuados.

6. Control, La capacidad paro ¢l control, administrativo de fondos, operacio-
nes y desempefio del personal, es determinante en la seleccion del director.

7. ldentificacién de problemas. El director debe poseer capacidad para anali
zar los problemas, ubicar las causas y determinar alternativas de solucidn aplicables.
Ante todo, debe obrar con serenidad y firmeza, sin confundir serenidad con lentitud, ni
firmeza con terquedad.

8. Equlibrio. El director poco. eficiente hace mucho hincapié en determinados
aspectos, descuidando otros, El buen dirzector posee habilidad para mantener el equi-
librio general de esfuerzos en todos los aspectos.

Por lo anterior, podemos sintetizar en tres grupos las aptitudes de un director d e ‘
. proyectos: : '

a. De indole ejecutiva

~Adopcion de decisiones :

-Fijacién de objetivos, determinacidn de politicas y elaboracion de pla
nes

.=Percepcion de los problemas

-Organizacion del trabajo

b. De indole administrativo

~Control de tiempo, costos y eficiencia
-Solucién de problemas del personal
~Determinacion de presupuestos por programas
-Recepcidn y andlisis de informes
-Preparacion y rendicion de informes

c. De liderazgo ' ) .

~-Comunicaciones
-Motivacion



C. Actitudes de un Director

Las distintas actitudes de un director de proyecto, generan efectos positivos o ne
gativos, dando lugar, muchas veces, a entropias dificiimente nautralizables. £n otras
palgbras, la actitud negativa de un director genera una entropia que umcomente puedc
ser'~cutralizada con ¢l retiro del director-problema. T ’

En los cuados siguientes se observar. las_buenas y malas actitudes de un director,
las que Ilevan a considerarlo como un director competente o incompetente.

Resolucion de Problemas de Direccidn

.

Incompetente Competente
~Ayuda a resolver los problemas relativos -Resuelve los problemas que corresponden
o las tareas de su especialidad, a sus funciones. _.
-Aprueba las soluciones a problemas que -Asngna al personal las focultades necesa
desconoce. ‘tias para resolver los problemos de trabaic,

;)

Organizacion

lnco‘rthento - Competente

-Usurpa las funciones asignadas y las fa- -Respeta el derecho de sus subordinados
cultades delegadas a sus subordinados. .. ‘de ejercer las funciones con las faculta~
-Trata de impresionar a sus superiores al des delegadas,
utilizar un sistema de caracter formal y - Uhhzo sin excepcion un sistema de infor
oiro informal , macion integrado para toda la orgclmza-
" =Fréecuentemente comete errores @ incum~  ‘cidn.
ple plazos. C -C:casionalmente comete errores e incum
‘ ple plazos.

Eficiencia del Personal

_lnco-nEten te ‘ComEtente

~Lisminuye el sentido de responsabilided -Nantiene buena disposicién para ocep—
~Muestra indecision y genera sentimien~- - tar responsabilidadas. '

tos de frustracion. ' _ =Nuestra actitud decidida y genera sen—
: o - - timientos de satisfaccion.
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Participacion del Personal

Incompetente ' - Competente
-Participacion forzada, _-Participac_i_én con re.ﬁponsobilidad.

Control Institucional

Incompetente | o Competente

~Exceso de procedimientos.y normas. ~Hace hincapié en la politica y en la mo~
~Elevado costo de los resultados. tivacién,

Desempefio del Personal

Incompetente - Competente
-Genera personal mal informado, frus- ~Personal bien informado, sahsfecho, coo
trado y con actitudes defensivas nega- perador y con actitud constructiva.
tivas. -Motivaciones basadas en el desempefio
~Utiliza nicamente los incentivos para - - para lograr los objetivos.,
motivar el personal . -Buena disposicion para aceptar responsa-
-Busca la manera de eludir los problemas. bilidades mayores.

Desempéﬁo del Director del Proyecto

Incompetente ' o ' Competente )
~Supone que hay indisposicion del per- -Supone que el personal no entiende bien.
sonal hacia el trabajo. 5 -Se culpa a si mismo.
~-Culpa a sus subordinados . " -Procura mejorar.
-Exige con timidez. ) ~Maés comunicativo,
-A veces autoritario. -Confia mas en la persuasion y en los in-
~Confia més en los incentivos materia- © ~ centivos de indole moral,

'es .

H. Niveles de Administracién de Proyectos

Por una parte el nivel de direccién estd ligado al tamafio mismo del proyecto y
por otra, no existen pardmetros que encasillen los niveles dentro de términos dimensiona
bles. Es frecuente encontrar, dentro de una misma institucidn, varios proyectos con di-
rectores que no tienen el mismo status dentro de esa institucion.
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La direccion de un proyecto pequeto puede ser encomendada a una scla persona,
a quien le resultaré mas facil mantenerse anormada sobre los aspectos del proyecto.

Lucndo se trata de proyectos demasiado grcmdes y comple|os es dificil que una
sola persona pueda conocer a fondo todos los problemas, presenténdose en esta forme la
figura de delegacion de funciones y facultades a funcionarios de menor nivel en ic es-
cala organizacional. La delegacion comprende una parte bien definida, claramente re
lacionada con un segmento del producto final,

En algunos. proyectos se acostumbre contratar los serviciosde empresas privadas es
necializadas o de consultores externos para la ejecucién de determinados trabcjos, ta-
les como disefio arquitecténico, construccién civil y realizacién de ciertas tareas téc-
mcas. Los encargados de estos frcbcuos son también directores, aunque su campo de ac
cidn se circunscriba a-una parte mds reducida o sea al trabajo contratado.

Por Oltimo, conviene destacar que los directores de proyectos parciales tienen las
mismas funciones y responsabilidades que el director del proyecto. La diferencia estd en
que para administrar un proyecto parcial, se requieren facultades menos amplias que pa-
ra administrar un proyecto global y en que tanto el campo de actividades como el grado
de resgonsabilidad son mas reducidos.

De todas> maneras, cualquiera que sea el nivel en que actie, el director debe man
tener permanente intercambio con los responsables de los actividades o drea de accién
baje su responsabilidad.

l. Seleccidn del Director

La mejor fie..tade reclutamiento la ofrecen los proyectos que obtuvieron resultados
satisfactorios dentro de los plazos y costos previstos.

Sin embargo, vale la pena sefialar algunos criterios orientativos sobre fuentes da
reclutamiento diferentes.

1. Directores de ofros proyectos. Tomando en cuenta que el proyecto quu dirigso
alcanzd los objetivos trazados y demosiré cualidades que lleven a calificar como buenc
su gestion.

2. Gerentes de Operaciones. Pueden llegar a ser buenos directores, pero en v~
chos casos su desempefio no es satisfactorio. La administracion de proyectos exige esfuer
zos muy diferentes a los que se requieren para dirigir operaciones que fueron planeadas,
calculadas y establecidas previamente.,
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3. Especialistas en alguna disciplina . A veces suelen convertirse en excelentes

directores, aunque no siempre se adaptan con facilidad a los nuevas funciones, para ellos,
que trae la administracion de proyectos, Enire las desventajas que puede presentar lo di-
reccion del proyecto por un especialista cabe sefialar:

a.
b.

Ce

Inclinacion a no permitir que otros realicen las tareas en que es experto,
Favorece a quienes hacen las cosas en la forma que él considera mejor.
Dificultad para cortar las relaciones personales con sus antiguos colegas.
Pretende imponer controles excesivamente estrictos.

Dificultad para dirigir personal de mayor edad,



V. LA PROGRAMACION

"

Los métodos de programacion hasta ahora ideados y utilizados en la gerencia de
empresas, son herramientas Gtiles para la direccion de proyectos, dependiendo su utili-

. zacién de la complejidad del proyecto que se desea implantar,

A. Graficos de Gantt

Fueror muy utilizados hasta 1958, Permiten la subdivisién del rpoyecto en activi
'dades elementales, las que se representan mediante diagramas con barres o segmentos de
longitud proporcional al tiempo de duracion de cada actividad, ‘

tn esta forma, los graficos de Gantt permiten realizar la planificacion y la progra
macion al mismo tiempo, mostrando el trabajo que debe ser realizado y el tiempo en que
debe ser cjecutado. Asi, se pucde facilmente ver el hempo requerido para ejecutar tan

* to una tatea especifica como todo el proyecto.

A pesar de su indiscutible utilidad, sobre todo en aspecl‘os ogropecuonos, presen-=
to las siguientes limitd@iones:

- 1. No sefialan interrelaciones e interdependencias entre las actividades.,
- 2. La representacion grdfica debe ser a"escola.

2. No permite visuvalizar con facilidad y exactitud el futuro, sobre la base de
realizaciones y modificaciones parciales 42 los proycctos.

4, -No se adaptan al mejoramiento de planes v a la utilizacion de los recursos,

B. Método PERT/CPM

Creado en 1958 para satisfacer las necesidades de programacion ycontrol que no
alcanzaba a cubrir el método Gantt.

El método PCRT/CPM es inuy utilizado para planificar los ejecuciones de activi-
dades en proyectos de ingenieria, montajec de maquinaria, construccion, etc.

El método es de gran ayuda para la direccién, por cuanto, a pesar de que no re=
suelve los problemas, relaciona todos los factores de manera tal, que presenta una purs
pectiva mds clara de ejecucién.
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En sintesis, el método sirve para preparar el plan de trabajo mediante la represen
tacion grafica de todas las operacaones que intervienen en el proyecto y las relocuona
coordinadamente de acuerdo a las exugencuas tecnoldgicas. ‘

El PERT se concentra en aquellas tareas que oonllevon mcerhdurrbre en cuanto a
los tiempos de terminacién .

£l CPM supone que, por experiencia, se elimina la incertidumbre de tiempo, pe-
ro que subsiste la de costo, debido a que lo importante es el costo total minimo, sobre
el cual se fijan los plazos para la realizacién del trabajo. En otras palabras, pretende
establecer la combinacién costo~duracién de cada torea, que a su vez, permita obtener
el costo total minimo del proyecto.

En general, el método PERT/CPM presenta las siguientes ventajas:’

1. Establece la prioridad de las tareas, el acopio de materias primas (insumos) y
la prevision de recursos financieros.

2. Informa sobre los trabajos realizados y los requeridos en un momento dado.
3. Permite establecer la marcha del proyecto en relacién con los plazos.

4, Alerta sobre los actividades criticas que, al retrasarse su ejecucién, retrasan
la e|ecuc|on total del proyecto.

5. Sefiala las achvudades no criticas y el hempo que pueden rem:tafse.

, 6. Si el proyecto estq retrasado en un momento dado, permite establecer en qué
actividades se puede forzar la marcha y e! costo que ésto representa.

7. Establece la planificacion de un proyecto, respecto a costo total:minimo.y

duracién éptima.



V1. EL SISTEMA D+ INFORMACION

El sistema de informacién es una estructura creada para movilizar los recursos que
conforman lo comunicacion interna, Existen varias formas para construir el sistema,

" siendo las més importantes:

~Basandose en la estructura administrativa existente.

-Utilizando una de las herramientas de implantacion: Matriz institucional o
Matriz de interdependencia.

~Organizando un centro de datos independiente de la estructura de toma de deci-
siones,

Como regla general, es importante que al adoptar el sistema se tengan en cuenta

‘los objetivos previstos y que las informacionas se adapten al proceso de toma de decisio~

nes, partiendo del principio de que la administracién debe enfocarse como un proceso
trasformacion de la decision en accidn (decision = accién).

Es necesario comprender que las informaciones difieren de ocuerdo al nivel jerar-
quico en que se produzcan, A medida que alcanza niveles jerarquicos superiores, don-
de los aspectos politicos y estratégicos son predommantes , la informacién debe ser mas
compacta y resumsdo .

Y

A. Caracteristicas de la Informacion

Para lograr la integracién de todos los elementos del proyecto y para que el siste~
ma pueda suministrar informacién correcta con debida oportunidad y en grado suficiente,
se necesita que la informacion sea:

- =Comprersible

~Foriaal

~Fidedigna

~De facil utilizacion

-De facil interpretacion
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En toda actividad, el factor mds importange no es la cantidad de informacién que
se genere, sino la calidad de la misma, la que deberd suministrar estimulos para la rea-
lizacion de los trabajos. Con frecuencia se encuentran informes que contienen datos y
" no informacidn, sin tener en cuenta que los datos son una materia prima que requiere
procesamiento y que la informacién contiene hechos que influyen en la toma de decisio
nes y en la actuacion del receptor.

Por lo anterior, podemos manifestar que la informacidn debe :
~Tener una finalidad bien definida ¢ identificable

-Ser emitida con claridad

~Ser recibida sin dificultad

~Ser suministrada con una frecuencua compahble con las necesidades y el medio
ombuente ‘

e

: -Ser cierta

" Ademés, cabe sefialar que Ia naturaleza, el volumen y la calidad de la informa=
cidn que pasa a través de todos los sectores de la admnmsfracnon, pueden focnhtar o en-
- torpecer el proceso de control qué’ debe ejercerse. Por lo tanto, el flujo de informacién
debe desarrollarse con miras a una integracion en sentido verhcal y horizontal .

1. Vertical. Abarca el nivel jerdrquico de toma de decisiones y contempla:

a. Sector operoﬁvo. Tiempo rea'l y simulfnneidad de las operaciones.

b. Sector directivo. Se ejerce por encima del nivel operuhvo. Los elemen
tos se compilan en descripciones, indices, graficos, cuadros, etc., esta=
blecidos de antemano. El flujo es ascendente y se caracteriza por su com
plejidad .

c. Sector estratégico. Se ejerce por encima del nivel directivo. Compren~
de informaciones precisas, mapas generales, graficos, altemativas pre-es
tablecidas, re-evaluaciones del proceso global, Hay porhc:puc:on del
nivel directivo y supone la emision de directrices, asi como la revisién
de lo estrategia.,

2, Horizontal. Facilita la influensia reciproca de los subslsfemos, a través de
una constante ir.fercomunicacion .

La exposicién grafica del flujo interno se puede hacer a partir de la estructura ad-
ministrativa del proyecto y del flujo externo a partir de la vinculacion con el sistema y
el ambiente.



Vii, EL SISTEMA DE CONTROL

En todo proyecto, cualquiera sea su tamafio es necesario establecer un sistema de
conirol que permita, en cualquier ifempo, tener una visidn exacta de lo que esid suce-
diendo y corregir, si el caso lo exige, la marcha de las actividades.

Actualmente es posible emplear ciertas tdcnicas modernas para el control, como
el uso de los computadores. Sin embargo, dada la situacién de la mayoria de las regio
nes y proyectos, concretaremos nuestra crientacion hacia el uso de herramientas que
no ipliquen el uso de computadores.

El sistema de conirol debe basarse ¢n los pardmetros que permitan medir las accio
nes v debe referirse a: : :

~Controf fisico

~-Control financiero

-Control tiempo/costo

~Control institucional

1. Control fisico. Se refiere a las actividades del proyecto, sin tener en cuenta
costo y tiempo. Ejemplo: kms. de carretera construidos, drea sembrada, etc.

El control fisico se realiza a partir de la red PERT/CPM o de los graficos de Gantt,
- Para el efecto se utilizan los formularios que se disefian para obtener los instrumentos :

~Listado de actividades
~Ficha de actividades
--Programacién de actividades
~Informaciones

a. Listado de actividudes. Antes o después de construir la red PERT/CPM
o los graficos de Guntt se prepara un listado de las actividades en tres
* columhas. La primera col:mna contiene la numeracién cronoldgica de
los octividades. ©n la segunda columna se describe la actividad y en
la tercera se anota la actividad precedente o sea la actividad pre-requi
sito,

bk. Fichas de actividades. La ficha de actividad debe ser disefiada de tal
manera que contenga los siguientes dafos:

-Proyecto, region
" .NOmero de orden de la = hvudad descnpc:on resumnda , fechas de ini-
ciacion y término.
-Zstimacidn de tiempos: onotimista, pesimista, mas probable.
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Programacion de actividades. Los encargados de las actividades que de-
ben desarrollarse en un proyecto, deben recibir periédicamente la "Hoja
indicativo de actividades", en la cual se indica el intervalo de tiempo

establﬂudo La hoja ccniiene,. basicamente, las slgmentes actividades:

-Nimero de la actividad en la red
-Descripcion resumida de las actividades

-E! subproyecto al cual pertenece la actividad
~Tiempo estimado

-Fecha més temprana de identidad

~Holgura total y holgura libre

Informaciones . Con ld'hcia de programacién de o.ctividodes; la direc-

cion del proyecto debe enviar la hoja de informacion. Mientras en la
hoja de programacién se sefialan las actividades que van a iniciarse, en
el intervalo de tiempo esteblecido, en la hoja de informacion se indican
los actividades que debe finalizar en el periodo.

Basicamentea, la hoja de informacidn contiene los siguientes datos:

~Ndmero de la actividad en !a programacion

~Descripcién de la actividad
~Fecha real de inicio

Los"'dos_ﬁhimos deben ser diligenciodos por el responsable de la activi-
dad, para luego remitir ¢ ia direccion con los datos precisos.

2. Control financiero. Siguiendo la linea trazada de revisar herramientas que

permitan ejecutar el control sin el uso de computadores, podemos establecer los princi-
pales medios que lleven a ejercer un control adecuado sobre el manejo financiero de un
proyecto. Estos medios serian:

OO

Listado de actividades, sé_@n su clasificacién. Es un reporte resumido

destinado a suministrar un conocimiento globai de los actividades qus se
van a desarrollar en el afio, Contine, basicamente los siguientes datos:

-Cédigo de la actividad

-Metas fisicas globales, cuantificadas y cualificadas
~Inversion anval

~Tiempo de ejecucion

~Organismos respons ables

Control por clasificacién presupuestal, Destinado a establecer el avon-

ce, la inversion por proyecto o subpmyecto, contiene la siguiente infor
macion: .
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.-=Codigo de la actividad

~Nomero del contrato o convenio

~Fechas de' inicio y término

~Programacién de inversiones: =anual original - anual real (vigente)-
total ejecutado trimestre anterior - porcentaje ejecutado - toful ejecu
. tado en el periodo.

Invers:ones segin orden de pago. Da a conocer la ejecucion presupues

tal y Ta distribucidn de las inversiones. Contiene los siguientes datos ¢

=Orden de pago

- Proyecto, sub-proyecto, achv:dad

~Deszcripcion de la actividad

~Inversiones programadas para el afio y e|ecutodas en el penodo motivo
del conirol

~Totales programados y ewcu.fados, ocumulanvamnte,.dasde su inicio

-Actividades ejecutadas segun clasificacién organizacional., Destinado

a los organismos o departamentos ejecutores. Contiene la siguiente in-
formacidn: : :

-Cédigo de la actividad

~NUOmero de la actividad

~Nombre de la actividad

~Cédigo del responsable de la actividad - .

-E|ecucuon del trimestre eri cuanto a: metas fisicas alconzados inver
siones desde el inicio :

~Totales en porcentaje

3. Lonl'l;ol fiempo-lcosto. Fue uhhzodo por pnmero vez en la NAS/. y se cono

ce mds con el nambre de Status Index., Aunque se utiliza mds eficientemente con com-
putcdoro , es posible utilizarlo manualmente dada su sencillez. Basicamente, suministra
la siguiente informacidn: :

-Valor tiempo~costo en determinada fecha

Co

.Tiempo~costo ai finalizar lu actividad

Actividades que presentan condiciones criticas:

Retrasos o adelantos en relacion con lo programado

Costo elevado o bajo en reiacidn con lo programado

Indicacion de las actividacles donde sobran recursos para apoyar aquellas
que presentan crisis.
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El Status~-Indez se calcula aplicando la siguiente expresién matemética:

§.i.= Duracién Real Presupuesto

x
Duracién Programada -Gasto Real

Si el S.1. es igual a 1, indica equiiibrio entre lo programado y lo eiecutado
Si el valor esta por encima de la unidad, indica progreso en el tiempo por encma de
lo esperado con el dinero gastado. El valor menor a 1 indica que se gasté mds de lo
programado para obtener la meta en.el tiempo sefialado.

4. Control Institucional, Es el que presenta las mayores dificultades por cuan-
to depende de las personas que tienen a su cargo la implantacién del poryecto.

Fundamentalmente, - consiste en la formulacion de medidas que permitan una coor
dinacion eficiente y operativa entre los diversos organismos para la consecucion del
objetivo final. Las medidas se enmarcan dentro de:

a. Elaboracion o mejoramiento de los siguientes documentos:

~-Normas y procedimientos
~Manual de operaciones
~Cédigo de cuentas
~Ordenes de servicio

b. Revision periédica del reglamento operativo, para detectar aspectos que
no fueran considerados al principio y pueden ser determinantes en el
momento de la revision.

c. Reformulacion de los convenios con los organismos ejecutores, con el fin
‘ de complemehfor o mejorar cldusulas en forma que se ajusten a la realidad
siempre ) y cuando las vigentes no satisfagan la necesidad juridicae

d. Cambio de las personas que demuestren incapacidad para desempefiar los
cargos asignados.

El orden en que se presentan los puntos anteriores no es cronolégico. El director
de proyecto debe tener las facultades y optitudes necesarias para tomar las decisiones y
adoptar medidas que deben ser aplicadas para lograr la buena marche del proyecto, te-
niendo siempre en cuenta que la decision mds importante es oquella que se toma cuando
se pregunta:

Qué se debe cambiar: el hombre ¢ las reglas del juego ?.
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PRESENTACION
El Institituto Interamericano de Ciencias Agrficolas (IICA), respaldado.por
otros organismos, lleva varios afios 2n recoger experiencias y acopiar conocimien-
tps sohre el degarxollo Rural: En 1.976 ec establetié el Programa Manejo de Pro-
yectos con el propésito de desarrollar “"modelos' que permitan proporcionar las:
herramientas sobre técnicas, conocir:’entos, destrezas y habilidades necesarias
para la eficiente ejecucibén de proyectos. A partir de julio de 1.978 se cred
la Divigibén de Manejo de Proyectos para apoyar el esfuarzo dal IIGA de p‘ﬂerhen
prictica estos modelos. . ¥

Uno de los productoa principales del Progrm hn sido la’ ulaboracmn de una
Gufia para Manejo de Proyectos, la cual presenta pautas normativas, junto con al-
gunos criteyios que deberédn tomarse 2n cuenta en el manejo!'de proyectos. Ademés,
1ntenta contribui{r con instrumentos précticos que le servirén al técnico en el
terreno, La Gufa de Msnejo de Proyectos se divide en ocho reas funcionales cla-
tamente definidas y explicitadas que abarcan el &mbito-de pveocupacionoa gerencia-
les en.el manejo de proyectos Esteg dreas son:

- Anéliais de antecedentes
- Preparacién para la ejecucién

., =  Organizacidn y Coordinacién LDO:itUCiOﬂ‘l o
- Organizacién de Recursos : :
- Programacién . de Actividades

= Mecanismos Operativos

= Seguimiento -

- Evaluacién

.- . La Gufa explficita el alcance y contenido de cada &rea, pero hace falta ela-
borar con detalle las herramientas e utilizarse en cdde paso. Para esto, pensan-
do en evitar los documentos, de; exagerado volGmen, se ha previsto la presentacién
de fascfculos sobre cada aspecto que requiere una mayor y més detallada elabora-
c¢ién en sus metodologfas concratas. Istos.fascfculos representan la contribucién
de las experiencias vividas en varios proyectos, lo que ha permitido probar y -
modificar los instrumentos para asegurar su utilidad. E1 4rea dos sobre '"Prepara-
cién para la Ejecucién" requiere de una ampliacién y conformacidén metodolégica.
En este fascfculo "Resumen 0perativo Gerenci&l", se preaenta esta metodologta.

: Una vez, mis- se desea recalcar que estos matarialcs rccogen técnicas, conoci-
mientos, destxezas y habilidades que han servido en la préctica- al personal de
campo y jefes. de proyectos en. los paises latinoamericanos. Se espera que el orde-
namiento o elaboracién de este material zirva para sistematizar y apoyar a los
responsablea de ejecutar proyectos.

....... p—----—-----

f Director Programa Marejo de Proyéctos IICA Costa Rica .

b Ingeniero Agrenomo, Jefe Divisién de Manejo de Proyectos, San José,Costa Rica
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I. INTRODUCCION

La Gufa para Manejo de Proyectos contempla ocho 4reas de accién gerencial
para ejecutar satisfactoriamente los proyectos. La segunda de estases '"Pyepara-

cién para la Ejecucién! en la cual se presenta la necesidad de "relacionar ca ~
usalmente las prioridades escogidas y cuantificar las metas operacionales de un
proyecto'.. Una forma sistemftica de preparar un proyecto en términos. que facili
te. su ejecucifn es el Resumen Operativo Gerencial (ROG)

. E1 ROG representa una sintesis de dos instrumentos elaboradoo dentro de un
proceso. participativo de trabajo en grupo:

El primero de estos:.es la Red.de Pertinenc;g (""Tree Diagram"), que es una
manera de relacionar un conjunto de factores o problemas en una forma jerarqui-
zada seglin la relacién de causa y efecto. Tiene la ventaja de facilitar el ané-
1lisis por medio.de una descomposicién 16gica. de relaciones complejas hasta llegar
a los elementos mfis. b&sicos.

El segundo instrumento es el Marco Légico que permite aclarar la identifi-
cacién de los objetivos de un proyecto y organizarlos para facilitar la buena
toma de decisiones correspondientes. El Marco Légico se ha utilizado para pla-
nificar un proyecto o para evaluarlo. Permite establecer las bases para la eva-
luacién con la ventaja de especificar algunos de los factores condicionantes o
supuestos importantes que, aunque fuera del control de la entidad ejecutora,
pueden afectar el éxito del proyecto.

La importancia de elaborar el Resumen Operativo Gerencial dentro de un pro
ceso participativo en grupo deriva de dos necesidades, Uno es aprovechar en el
minimo tiempo posible la mayor experiencia que contribuya para diagnosticar,
analizar y aportar criterios técnicos de los que ejecutan el proyecto. La se-
gunda, es establecer un consenso sobre prioridades de las actividades que nece-
sigan hacerse y que a la vez pueden realizarse. Es decir, evita comprometer
los recursos financieros y humangs en acciones poco importantes o que carecen
de apoyo verdadero de parte de los que participan en el proyecto o se benefician
de él1. Este proceso también facilita la comparacién de varias alternativas de
solucién a un factor .problemftico sin exigir mayor atencién en detalles o fac-
tores de relativamente poca importarcia. (El paso 1 "Diferentes enfoques al :
identificar los problemas", sugiere una técnica para promover el proceso parti-
cipativo)

La 3igu1ente metodologia, dirigida al equipo gerencial recién encargado de
ejecutar un proyecto, intenta transformar el disefio o documento de un proyecto
(generalmente bien elaborado en términos econdmicos y financieros), en algo
operativo y préctico que facilite la ejecucién del proyecto. Adln para los equi
pos gerenciales que dirigen proyectos.ya bien avansados en su ejecucién, se ha-
comprobado que esta metodologfa representa un ahorro sustancial del recurso ade
ministrativo. :

Durante la etapa de elaboracién del proyecto se le ha dado mayor atencién
al "por qué” y al "para qué" del proyecto. Durante la etapa de ejecucibén del
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proyecto, mayor atencién se presta al cémo del mismo.Un Resumen Operativo Geren-
cial responde a la necesidad de vincular estas dos etapas del "por que'" y "como",
facilitando asf{ la transicifn entre lo planificado y lo que se espera realizae.

Si se piensa en un proyecto como un cGmulo de acciones solucionando una
problemftica, y se mantiene este enfoque para guiar el ordenamiento gerencial
de las actividades, se recomiendan los siguientes nueve pasos para la elaboracién
de un Resumen Operativo Gerencial:

l. Diferentes enfoques al identificar los problemas

2. Listado de problemas encontrados

3. Categorizacifn de problemas en grupos similares:

4, Organizacién ''causa-efecto" de los problemas para cada grupo.

5. Vinculacién de los grupos de problemas y su ajuste

6. Clasificacién de los problemas controlables y no controlables

7. Solucifn de problemas gerencialmente especificados: los objetivos -
8. Elaboracién de metas e indicadores de éxito

9. Resumen de recursos gerenciales,

A continuacifn se explican con mayor detalle cada uno de estos pasos,
Con el profdsito de facilitar la comprensién de esta metodologfa se ha seleccio-
nado y sometido a este proceso un proyecto de desarrollo rural en un ‘pafs lati-
noamericano, Eg decir, se siguié la metodologfa sugerida para construir el Re-
sumen Operativo Gerencial de dicho proyecto. En algunos casos se alteraron o -

"simplificaron algunos factores con el propdsito de facilitar'la comprensién de
"la metodologfa. .

El proceso requiere dos metodologfas distintas. Los primeros seis pasos
se refieren a la elaboracién de la Red de Pertineneia Gerencial (con los facto-
res controlables especificados) mientzras que los tres dltimos pasos indican cb-
mo se elabora la matriz del Resumen Operativo Gerencial,

II. METODOLOGIA PARA ELABORAR LA RED DE PERTINENCIA GERENCIAL

A, Diferentes Enfoques al Identificar los Problemas.

TeGricamente todo proyecto en el sector pdblico representa en parte la
provisién de recursos, generalmente de bienes y servicios, que se espera cama-
lizar eficientemente por medio de las instituciones indicadas. Estos recursos
corresponden a unas necesidades (sean estas implfcitas o explfcitas) por parte
de los beneficiarios. Como es de esperar, los intereses, las preocupaciones y
las prioridades desde el punto de vista institucional no corresponden necesaria-
mente a las prioridades, preocupaciones e intereses de la clientela o beneficia-
rio, Ademés, como un proyecto se desarrolla siempre en un ambiente pSlitico,
cultural, econémico y sociel a veces muy cambiante, amerita tener en cuenta los
puntos de vista de este "ambiente'. Los diferentes enfoques ubican tres puntos
de vista importantes, que son: los beneficiarios o usuarios del proyecto; la
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institucidén o las instituciones que cgperan entregar servicios y bienes y el me-
dio ambiente (por ejemplo, comunidades, iglesia, fuerzas armadas, fuerzas vivas,
etc.) ' - = '

Se recomienda formar un grupo. consultativo de 6-10 individuos representando
los tres diferentes enfoques para quc éstos puedan plantear sus ‘'intereses y expre
 sar sus necesidades sentidas. Se sugiere que los miembros del equipo técniro res-
ponsable de coordinar o ejecutar el proyecto debe conformar hasta una tercera
parte de este grupo. Otros, representando el punto de vista de otras institucio-
nes incluyen individuos de organizeciones que ge prevefh tendrdn accionzs comple-
mentarias importantes en el proyecto. Representantes de la institucifn ejecutora
y de las otras instituciones deberian integrar un 50-80% de los miembros del gru-
po consultativo. El restante 20-50% del grupo comsultativo deberd incorporar re-
presentantes de los beneficiarios v =21 embiente. A menudo ro resulta préctico in-
corporar representantes de los beneficiarios por razones culturales o de logisti-
ca, Sin embargo, sf debe haber por lo menos una persona expresamente asignada «
la abogacfa de los beneficiarios y que conozca bien la problemdtica sentida y
vivida por ellos. : .

No siempre es fdcil identificar los elementos que componen el "ambiente'

de un proyecto. A la entidad ejecutcva le recae la responsabilidad de identificar
y seleccionar preliminarmente aquellos grupos, orzanizaciones, intereses econdmi-
cos'y polfticos y personas de prestigio en el firea cuyo apoyo (o falta de apoyo)
afecta el éxito del proyecto. Después de la visita en el terreno (vease el segun-
do paso) se puede incorporar formal y definitivamenie aquellos individuos consi-
derados de mayor importancia para lograr el é&xito de las acciones que se proponen.
El Cuadro No. 1 identifica los participantes de los tres enfoques que en el pro-
yecto ejemplo conformaron el grupo congultativo.

B. 'Listado de Problemas Encontrados

En el diagnéstico del documento de proyecto se mencionan los problemas que
intenta solucionar el proyecto. Pars este segundo paso se suglere elaborar una
lista de estos problemas, o sea, todos egsos factores documentados quz forman
parte de la problemitica.Se recomienda que el equipo técnico encargado d:: elabo-
«<rar el ROG haya recogido las inquietudes de los beneficiarios y del ambiente y
los incorpore a este listado, haciéndo précticamente indispensable una visita

al terreno. Cabe mencionar que cada problema a su vez se compone de subp;oble-
mas o e€lementos que inciden en causar este problepa. Conviene detallar estos
“Factores, sin llegar, por supuesto, a un nivel de detalle exagerado.
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REPRESENTANTES DE LAS TRES PERSPECTIVAS DE PROBLEMAS

la Campafia Mundial
contra el Hambre

INSTITUCIONAL BENEFICIARIOS MEDIO AMBIENTE
(Oferta) (Demanda)

Nacionales

1. Ministerio de Agri-| 1. Organizaciones Cam-| 1. Iglesia
cultura y Ganaderia pesinas '

2. Banco Nacional de 2. Campesirnos Indivi -| 2. Consejo Provincial
Fomento duales '

3. Instituto Ecuatoria . 3. Gentros Agricolas *
no de Recursos HI - : S t
dradlicos

4. Instituto Ecuatoria 4. -Centrales Sindica
no de Reforma Agra- © les *
ria y Colonizacién

5. Ministerio de Educa
cién

6. Ministerio de Salud

Internacionales

1. 1IIcA

2. Comité Nacional de ‘

Como las acciones del prdyeééo se dirigfan hacia el pequefio productor,
los agricultores y ganaderos de mayores recursos (y representados en los
Centros Agricolas) pueden facilitar o impedir el éxito del proyecto, lo

que ocasioné clasificarlos como parte del medio ambiente.

La misma 16-

gica sirvid para clasificar igualmente a las Centrales Sindicales.
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La lista que sigue, extraida del ejemplo Proyecto en el Ecuador, es un
compendio de estos factores sin tomar en cuenta su prioridad o importancia

relativa dentro de la problemitica.

12.
13.
14.

15.
16.
17+

H

CUADRO N° 2

LISTADO DE PROBLEMAS - PROYECTO ECUADOR

Un ingreso bajo del agricultor

Falta de medios de transporte.

Deficiente infraestructura fisica (caminos, energia, eﬁc.)

Una distribucidn vo productiva en la ténepcig de la tierra

Falta de crédito suficiente

‘Dificultades de mercadeo

Malas condiciones de vivienda

Bajo nivel de pacitacidn del agricultor
Inadecuados paquetes tecnolégicos agricolas
Bajos rendimientos

Inadecuado perfil de produccién (seleccidn de productos agri-
colas) .

Alta dependencia de los factores naturales
Inadecuada organizacién de los servicios deI'Esig&d ’

Concentracién del crédito en algunos rubros y para pocos agri-
cultores

.Alta dependencia. de intermediarios "ineficientes"

Baja:disﬁéhiﬁilidad'de’mercados

Deficiente étganizaciénzcampebiﬁa




18.
19.
20.
21.
22,

23.

2%,

25'

26.

27.

28, 4
29, |
30.
31,

32.

33.

35.

360'

37.
38.
39.
40.
41.

42.

IN-C-~7

'

Precios fluctuantes
Analfabetismo
Poco uso de riego

Ingreso limitado con otro empleo rural

Suﬁocupacién de la mano de obra aériéola

Abastecimiento deficiente de 1nsumoa
Bajos niveles de salud
Malos y pocos servicios de extensién

Carencia de informacién y tecnolog{a de parte de los agricul-
tores

Altos costos de los insumos

Almacenaje deficiente en la flnca y centro- de venta

Mereados potencialea desconocidos~

Mal uso de los inaumos agricolas :
Falta de coordinacion entre los organismos del Estado
Elevado nivel de importacion de 1naumoa

Faltn de promocion para la organizacion.campesina

‘Mala calidad'de algunas tierras

Poca dilponibilidad de nueva tierra

Mal uso de recurso tierta

Falta de definiciGn de los modelos de producc16n
Anélisis y diagnostico inadecuados |
Documento del proyecto desactualizado -
Proyecto disefiado no corresponde aAlé ré@lidad actual
Baja produccfén‘agt{qdla»

Falta de incentivos y organiraciones de campesinos



I1I-<C-8

43. Bajo nivel educativo y cultural

44, Bienestar socio-econdémico inferior

45, Falta de caminos vecinales

46. Falta de energia eléctrica

47. Deficientenéiétema de 1nf6rmac16n sobre precios, ﬁ;rcado, etc.
48. No hay cbnﬁrol dé calidad ée insumo§ |

49. PFalta de cabaéitacién en ugo y utilidad de organizaciones cam-

pesinas.

' Categoriiacién de Problemas en Grupos Similares

Una vez que se hayan enumerado los problemas sobresalientes, hay
que clasificarlos segin grypos relacionados:por una misma causa. Estos
grupos, por lo menos para los proyectos de desarrollo rural, pueden defi-
nirse en areas amplias como el mercadeo y-comercializacidén infraestructu-
ra, estructura institucional, organizacidén campesina, rendimiento (produc
cién por hectdrea), capacitacidn, etc. Hay que tener en rente que a ve -
ces un problema puede pertenecer a mas de un grupo. Por ejemplo, la des-
nutricién puede causar una baja productividad del hombre trabajador como
también puede ser efecto de la falta de alimentos. Se deberfa relacionar
el problema de la desnutricidén al grupo "salud" o al grupo "productividad
agricola" ? En estos casos conviene agrupar tales problemas en el grupo
en que se considera que tenga mayor impacto y relevancia.

La clasificacidén inicial para los grupos de problemas causalmente
ligados al proyecto en el Ecuador se hizo de la siguiente manera:

Primero, se revisaron todos lo§ factores pfoblemiticos y'se decidie
ron que los siguientes grupos generales abarcan a todos los problemas lis
tados.

Grupoé de problémaa similares relacionados con:

A. Nivel de vida
B. Infraestructura f£isica . r
C. Uso de recursos
- D. Estructura institucional

E. Comercializacion
F. Sistemas de produccién agricola .
G. Organizacidén campesina

. H. Proyecto inicial
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Segundo, se clasificé cada factor problema dentro de uno de los grupos ya
mencionados.

W w Mmoo >N > 0> E OO EN DU o0 Y Y E > E0 0 W D

yC

26.

28.

29.

Concentracidn de crédito

FACTOR PROBLEMATICO y

Un ingreso bajo del agricultor

" Falta de medios de tranéporte

Deficiente 1nfraeatructura fisica
Tenencia de la tierra no productiva

_ Falta de crédito suficiente

Dificultades de mercadeo

' Malas condiciones de vivienda
' Agricultores poco capacitados

Inadecuados paquetes tecnologicos

Bajos rqndimientos '

Inadecuado perfil de produccién

Alta dependencia de los factores naturales
Inadecuadé orgz. de ‘servicios estatales
Alta dependencia intermediarios ineficientes
Baja disponibilidad de mercados .
Deficiente organizacidén campesina

Precios fluctuantes

Analfabetismo

Poco uso de riego

Ingreso limitado con otro empleo rural
Subocupacién de mano de obra agricola
Abastecimiento deficiente de insumos

Bajos niveles de salud

- Malos y pocos servicios de extensidn

Carencia de informacién y tecnolbgid" oo
Altos costos de lgs insumas o
Almacensje deficiente en finca y centro.venta
Mercados potenciales desconocidos



GRUPO FACTOR PROBLEMATICO
F 30. Mal uso de insumos agricolas
D 31. Falta coordinacién entre organismos estatales
E 32. Elevado nivel importacién de insumos
G 33. Falta de promocién para organizacidén campesina
c 34. Mala calidad de algunas tierras
c 35. Poca disponibilidad de nueva tierra
c 36. Mal uso de recurso tierra
F 37. 'Falta de ‘definicidn de siatemas de produccion

*H 38. Analisis y dxagnostico inadecuados
*H 39. Documento del proyecto desactualizado
*H 40. Proyecto disenado no corresponde realidad

F 41. Baja produccion agricola

G 42. Falta de incentivos para organizacién campesina -
A 43. Bajo nivel educativo y cultural

A 44, Bienestar socioeponomico inferior

B 45, ‘Falta de caminos vecinales

B 46. _ Falta de energfa eléctrica :

E 47. Deficientes sistemas de 1nformacion :

E 48. No hay control de calidad

G 49. Falta de capacitacion en uso de organizacidn campesina

Cabe sefialar que los factores # 38-40 corresponden al andlisis, diagnés-
tico y elaboracidén del proyecto. Es posible clasificarlos como parte de

la problematica con la estructura institucional.

Aqui ge excluyeron del

andlisis subsiguiente porque fotman un conjunto de problemas que se re -
fieren a la etapa de-elaboracidn del proyecto y no a la etapa de ejecu -

Ciéﬂo . . . R Lt
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Organizacién '"Causa y Efecto" de Problemas para cada Grupo.5 '

El tercer paso facilita la colocacidn de los problemas en grupos
similares. Este cuarto paso que inicia la construccién de una red de
pertinencia, recomienda la organizacién de los problemas listados en
cada grupo segin su jerarquia causal. Es decir, se trata de estable -
cer la serie de algunos factores problemdticos que a sy vez contribu -
yen a un problema mayor.

A menudo se dé el caso en que un factor contribuye a mas de un
problema mayor. (La falta de caminos, por ejemplo, puéde que contri -
buya, a los problemas en comercializar productos agricolas, pero tam -
bién puede afectar en la escasez de buenas viviendaa) En estos casos,
los técnicos, segin sus criterios, tienen que escoger la relacién cau-
sal de mayor impacto.

Se déd el caso en que al cumplir el proceso indicado en este paso
surgen problemas que anteriormente no se habian mencionado. Al orga -
nizar causalmente los problemas dentro de cada grupo, sobresalen algu-
nas inadvertidas en la eonfeccién de la problemética que requieren 1la
introduccidén de un "nuevo" factor problema.

A continuacidn se organizan los problemas en un ordenamiento cau-
sal, segin la clasificacidn en grupos sefialados en el paso anterior (si
guiendo el ejemplo Ecuador). Es decir que, para los problemas dentro
de cada grupo, se establece la relacidén causal. Cuando es necesario se
adicionan "nuevoc" problemas (indicdndose como tal)’ para completar el

andlisis. , , i

El resultado es la confeccién de una red de pertinencias para ca-
da grupo.
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1.

7.
19.

21.

2.
43.

" Bajo nivel educativo y cnltural

III-C~12

GRUPO A:; NIVEL __VIDA
"Ingreso bajo del Agticqi;o:“

Malds condiciones de vivienda =~ e
Analfabetismo R o
Ingreso con otro empleo rural limitado
Bajos niveles de salud '

Bienestar aocioecoqﬁmicp.inferior;

44. Bienestar socioecondmico Ihféx;df

'T

24. Bajos Niveles

salud

1. Bajos ingresos |’ 21. Ingreso con | | 43. Bajo nivel

‘otro empleo | - 'éducacional
agricultores rural limita "y cultural
do

———

—

Malas condi -
ciones de vi-

vienda

-

19. Analfabetis-
mo
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CUADRO No. &

GRUPO _B: INFRAESTRUCTURA FISICA

2. Falta de vfas de transporte

3. . Deficiente infraestructura fisica :
28,  Almacenaje deficiente en la finca y
centro de venta ' '
45, Falta de caminos vecinales

46, Falta de energfa eléctrica

' - e e 4 e timmarw s e e o s melee S fim ¢ e —— v ——— e . -

3. Deficiente infraestructura ffsica

; 2. Falta de medios ! 28. Almaéenaje defi-  46. Falta de energia
: de transporte ciente | | eléctrica

45. Falta de cami-
_-nos .yecinales .

+ ce—

. ey ———— ——— =



CUADRO N2 5

10.
12.
20.
34.
35.
35.

GRUPO _ C;

USO__DE RECURSOS

4. Tenencia de tierra no productiva

Bajos rendimientos

Poco uso de riego

Mal uso del recurso tierra

Alta dependencia de los factores naturales

Mala calidad de algunas tierras
Poca disponibilidad de nuevas tierras

(Nuevo) Uso irracional de recursos

(Nuevo)

Ineficiente utilxzacién de recursos

(Nuevo)

Ineficiente utilizacidn de recursos

B

l
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(Nuevo) Uso irracional de 12. Alcta dependencia facto-
recursos res naturales
4. Tenencia 20. Poco uso 36. Mal uso 34. Mala ca- 35. Pocas
no produc lidad de tierras
tiva riego . tierra algunas nuevas

tierras
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CUADRO No. 6
GRUPO D: ESTRUCTURA INSTITUCIONAL.

5. Falta de crédito suficiente
13. Inadecuada organizacién servicios estatales
14. Concentracibn del cfé&dito
“ 31, Falta de coordinacibn entre oroanismos del Estado
(Nuevd) ° Deficientes servicios institucionales
(Nuevo) Ausencia de algunos servicios adecuados (crédito)

~ -{Nuevo) Deficientes servicios Institucionales

¢ e ———— e s s s e e s O T i © e mceme e e v veme e s

denm— e e - C e c—— - e mmrmee e e

13 Inadecuada or- i : 31 “Palta de” . o (Nuevo)Ausencia
‘ganizacién Ing . ' " Coordinacién - . algunos servicios
titucionalo ’: : ' !' . ;-);‘. ’:i LI ‘ ‘

e e —— e e T el el e e
L - EXEINREES HAN. P
: :
14

e e . e e -

14 Concentracidn ' , 5; Falta de . ..
de crédito . , Crédito,

-8 cm——— . . . . . -

. 1

~ praree——i e e . o . "ﬂ"?f?"“—f"“:"""_’"’"“‘”"" e

.. .
Corlregn
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CUADRO N2 7 GRUPO E; COMERCIALIZACION

6. Deficiente sistema de comercializacidn¥*
15. Alta dependencia de intermediarios "ineficientes"
16. Poca disponibilidad de mercados
18. Precios fluctuantes
23. Abastecimiento deficiente de insumos
27. Altos costos.de los insumos .
29. Mercados potenciales desconocidos |
32. Elevado nivel de importacidn de insumos
47. Deficiente sistema de informacidn
. 48. No hay control de calidad .

6. Deficiente sistema de comercializacién

—ds

6a. Deficiente sis 47. Deficiente 6b. Deficiente sig

tema de comer- . sistema de . tema de comer-

cializacién de “informacidn ~.cializaeién de

productos INSUMOS
15. Inter- 16. Poca 29. Merca- ! 23. Defi - 27. Aleo 48. No hayi
mediarios disponibi dos desco ciente costo control !
"Ineficien lidad de nocidos abasteci- de cali-
tes" mercados | miento dad

18. Precios
Fluctuantes

32. Importa -
cién insumos

-

* Surgidé en la discusidn si se deberfa separar el problema del mercadeo de
productos del problema del mercadeo de insumos. Se decidid separarlo por-
que se vié la factibilidad de solucionar uno (el de productos) y més difi-
cil encontrarle solucién al de insumos. Este Ultimo podrfa mej¢rarse en
funcidn de una organizacién campesina que podria controlar unos centros de
abastecimiento de algunos insumos.
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CUADRO N2 8

GRUPO _F; SISTEMAS DE PRODUCCION AGRICOLA

8. Agricultores con poca capacitacidn
9. Paquetes tecnoldgicos inadecuados
10. Bajos. rendimientos . v
11, Inadecuado perfil de produceién
' 22. Sub- ocupacion de mano de obra

25. Desconocimientoa tecnologicoa

25. Deficientes servicios de extgnaién

30. Mal uso de insumos agricolas

37. Falta definicidn modelos de reproduccién '
41. Baja produccidn agricola i
(Nuevo) Deficiente investigacién aplicada

+
1}9_2 41. Baja produccién y rendimiento agricola

/-

PSR : .‘. .

(Nuevo) Deficientes sistemas de produccién agricola

,l\

b | !
] ~ i

{ 9. Paquetes tecnolé- 8. Agricultores poco 30. Mal uso de insu -g
i glcos inadecuados. capacitados mos agricolas |
: , ,\ I /!‘x /N :

| | | | |

i (Nuevo) De- | 37. Falta 25. Desco- 26. Defi - 22. Sub-ocui
ficiente definir Mo nocimiento cientes pacién ma-
Investiga- delos de tecnolégico servicios de no de obra'
cién Apli- Produccidn ! extension ‘
cada 3 ! '
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CUADRO N2 9

17.
33.
42.
49.

GRUPO _G: ORGANIZACION CAMPESINA

Deficiente organizacién campesina

Falta de promocién para la organizacién campeiina

Falta de incentivos para la organizacién campesina

Falta de capacitacién en uso de‘organizacién campesina

17. béfiéienté organizacién’géhpeginé.

-

42.

Falta de in-

centivos -

33. Falta de pro 5"

mocidn

——

| 49.

Falta de ca -
pacitacién
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GRUPO H: PKOYEGTO: INICIAL*

'38. Anilisis y diagnéstico inadecuados
- 39. Documento del proyecto desactualizado -

40. RroyeCto'diseﬁédoAno correspondq.a la
| realidad actual

39. Documento del proyecto desactualizado

40.. Solucién no corresponde a la realidad

T

38. Analisis y diagndstico inadecuados

-+ *  Propiahente es un conjunto 'de actividades previas a la ejecucién del

” proyecto. Por eso son coyunturales al Resumen Operativo Geréiicial y

no se incorporan a este andlisis. Véase la nota al concluir la des-
cripcidn del tercer paso.
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E. Vinculacién de los Grupos de Problemas y su Ajuste

Una vez establecida la jerarqufid: causal dentro de los grupos de problemas
identificados, el sigutiente paso es relacionar cada uno de estos grupos. Se hace
fdcil determinar esta relacién escogiendo el problema mayor de cada grupo y de-
terminando el flujo causa-efecto en base a estos factores primordiales.

Conviene seguir la siguiente secuencia: Primero, se toma y se enlista los
problemas mayores, que fueron ubicados en la red formada y elaborada para cada
grupo, crefndoseé as{ el grupo de problemas mayores:

GRUFO FACTOR PROBLEMA NUMERO
A ~ Bienestar socioeconémico inferior ) 44
B '+~ Deficiente infraestructura ffsica - 3
c Ineficiente utilizacién de recursos " nuevo
D Deficientes servicios institucionales nuevo
E - Deficiente sigtema de comercializacién 6
F Baja produccién y rendimiento agrfcola 10-41
G Deficiente organizacién campesina .17

Segundo, se ordenan estos factores en forma causai al igual que se hizo
en el paso anterior para cada uno de los grupos de problemas similares. A conti-
nuacién se ilustra con el Proyecto de elejemple ( Cuadro No.ll ).

Es posible que se presenten otros saltos 16gicos existentes entre un nivel
de problemas y el otro superior. En el ejemplo, el bajo rendimiento y produccién
* agricola (problema #41 ) se traduce en un bienestar socioeconémico inferior
(problema #44 ), por medio de un ingreso bajo del agricultor. Este factor ya es-
taba vinculado causalmente en el ordenamiento del primer grupo de problemas
( Véase el Cuadro No., 3 )

El préximo paso es consolidar el cuadro de esta segunda fase (cuadro No.ll)
con problemas complementarios que se analizaron en cada uno de los grupos inicia-
les. El cuadro que sigue (mmdo el ejemplo) reune todos;los principales proble-
was en un conjunto causal y légico ( Cuadro No. 12 ). - . Co




S3ITUNOID
“NLILSNI SOIJIAN3S
S3LN3101430 (OA3NN)

UNIS3dWY) NOIOVZIN
WOH0  3IN3IVI430 L)

vOISId vHALONML
“SAvHINI 31IN3I0I53Q '€

NODVZVISHINO0O 30
VAZLSIS JINIDNI3Q 9

SOS¥NJ3Y 30
NOIDVYZITin
3LN3IJII3NI  (OA3NN)

3N oy

L

V01OV OLN3INWION3Y A
NOIDONQONd Vrvd ‘it A OI

YOW3I4NI OJINONOJ30I00S WNVLSINIIB +v¥

S3YOAVA SVAN3T180Md 3Q IvSAVI OLNIINVNICHO




SosSunNd3y 30 VN NOIJONA S3TYNOID
NOIDVZITNLN “1S3dWV3  NOIDVZIN ~OMd 30 SYW3ILSIS TNLILSNI  SOIDAY3S
3LN31JI43NE (OA3NN) VOHO 3UN3101430 A S3INz01430 (OA3NN) S31N3101430 (O0A3NN)
NONWZITVIONIN0I 30 VOISid vHNLONYLS3 VI0OORIDY  OLNIivliaN3Y A "VANIIAIA 30

VN3L6IS 3IN3I0I43C0 '8 “WH4NE. 3AN3IO1430 S NOIJONQONd V¥R ‘1 £ 0I S3NCIOIGNOD SVIVN L

’

S3YOLINOWOY 3Q gnIvs 3¢ .
SOrve SOSIUONI ‘| | $313AIN SOfVE v2

YOIY34NI ODINONOD30ID0S YVIS3INIIE bb

TSCQVLIA
T17 S3vHNY SO3TIdING
SOMIO NOD SOS3MONI 12

AvEALIND  CALLYD
A3 T3AIN OrVe "Sv

SIHOAVIN SYNI'id0dd 30 0QvisnArv “IvsSnvd OLNIIKYNIQEO

2I3N O¥aYN9d



III-C-23

Tercero, s8e elabora la red de pertinencia que abarca todos los problem~s,
no solo los problemas mayores ubicados en el Cuadro No. 12,

En esta Gltima tercera fase del quinto paso, se agregan los conjuntos de
problemas que corresponden a los problemas mayores. Cada problema mayor ticne
su serie de factores causantes ( y que se elaboran en el cuzsrto paso) los cuales
se agregan a la red de pertinencia del Cuadro No, 12, El cuadro No, 13 prercenta
la red de pertinencia con todos los factores problemdticos organizados dentro de
su propio esquema causa y efecto.

F, Clasificacién de los Problemas en controlables y no-controlables.

Este sexto paso es uno de los wids criticos porque de 2qufi emana la estrare-
gla para la accibén, La red de pertinencia que se elabor8 como resultado del poso
previo presenta el universo de problemas analizados y jerarquizados causaimante,
También puede considerarse esta red como la contraimagen de todas las oportuni-
dades posibles para intervenir con soiuciones concretas.

Sin embargo, no siempre se puede hacer todo por la limitacién de recursos
(incluyendo el recurso tiempo ). Es asfi que se sugiere priorizar estos problemss
. no s6lo causalmente, sino tambien gerencialmente, en términos de lo qus se puede
hacer. Tres:criterios deben considerarse para determinar la intervencibén o accién
nfs fructffera y de mayor alcance y factil.ilidad, Los tres criterios que permiten
conocer si los problemas se prestan a la intervencién y al control directo geremn-
cial son: tiempo disponible, recursos disponibles y accién institucional preferen-
cial¥.,

1. Tiempo disponible

Lo que se puede KHacer con clertz cantidad de recursos econémicos en un efic
usualmente es bastante diferente a lo que se puede hacer con los mismos recursos
en tres afios; ademi4s, implica otra organizaciém y atilizacién de recursos., Por
consiguiente, conviene especificar si la accién que me va a proponer se llevard
a cabo en dos, tres, cuatro, cinco o més afios. }
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Recursos econémicos disponibles:

No siempre es posible fijar acertadamente los recursos econdémicos

y financieros con que se llevara a cabo la accién. Por lo menos,

deber{a desglosarse o estimarse la magnitud de recursos probable-

mente disponibles y los recursos adicionales potencialmente dis-

ponibles. Conviene estimar el monto total y lo previsto anualmen-
te.

Accidn institucional preierencial:

No todas las acciones cacn dentro del ambito de prioridades nacio-
nales o institucionales. Por ejemplo, en un proyecto posiblemente
sea necesario una reparticién de tierras. Sin embargo, la baja
prioridad en la préctica que se le asigna a esta accidn por parte
de la institucién correspondiente indica que mids bien se deberfian
maximizar el uso de los recursos limitados en otras areas. Convie
ne aclarar las prioridades reales de las instituciones para no em-
barcarse en acciones de poca prioridad y con poca probabilidad de

' “éxito. Una veez explicitados estos criterios, se examinan cada uno

de los problemas para determinar si estdn sujetos al control y cam-
bio (sea este control y cambio en mayor o menor grado), o si perma-
necen fuera de lo accionable y controlable.

Al contrario del andlisis en el quinto paso, se empieza aquf con el
andlisis de los problemas menores dentro de cada subgrupo de proble
mas, determinando hasta qué punto son directamente controlables (y,
por ende,. accionablea). Si no hay ningin control, o relativamente
muy poco control e influencia sobre el problema, este se clasifica
como un factor no controlable. En el ejemplo se trabaj6é con la red
de pertinencia confeccionado como resultado del quinto paso y se se
fialaron los factores controlables con una enmarcacién distintiva
(en este caso un asterisco a mias de enmarcarlo con raya mids gruesa)
tomando en cuenta para cada problema los tres criterios anteriormen
te descritos.

Terminado el analisis de todos los factores problemdticos al nivel

inferior de la-red de pertineneia, se hace lo mismo con los problemas al
nivel inmediatamente superior y asi sucesivamente hasta llegar al proble-

ma mayor Cabe seflalar que si en un conjunto de problemas al mismo nivel

no todos los factores son controlables, de hecho el problema inmediatamen-

te superior a este conjunto (o sea, la consecuencia de estos) tampoco pue-

de considerarse controlable.

Esta separacidn en factores/problemas dentro y fuera del control o

influencia directa y accién de la solucién a proponerse, permite una or-
ganizacidén gerencial de las actividades a llevarse a cabo.

T eccamenen. . ome
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Los problemas que se denominan gerencialmente controlables corresponden a
los factores sobre los cuales intervendria directamente la unidad ejecutora
del proyecto. Los problemas fuera de control quedan como restricciones al éxito . ..
del proyecto y se llaman factores condicionantes o supuestos. Aunque no se pres-
tan al manejo directo, la unidad ejecutora necesita vigilar el desarrollo de es-
tos factores condicionantes,con el afin de que no perjudican el éxito del proyec-
to.

El Cuadro No. 14 revela la separacién de los problemas del proyecto (que se
est utilizando como ejemplo ) en factores controlables y no controlables. Los
problemas controlables se indican con un asterisco y raya mis gruesa. -

vii. III. METODOLOGIA PARA ELABORAR EL RESUMEN OPERATIVO GERENGIAL

Los priﬁeros seis pasos sirvieron de gufa para confeccionar la problemdtica

. a que se dirige el proyecto, vinculanio todos los factores que inciden en crearla

y especificando cuales de estos factores se prestan a posibles soluciones.

. La Red de Pertinencia Gerencial es el resultado final de este proceso.

Los pasos siete, ocho y nueve son los que dan sentido gerencial a todo

- el proceso anterior. El resultado seri el resumen de la solucién en base al

resumen de la problemitica; indicarid lo: " posttivo' que se intenta hacer como
respuesta a la situacién "negativa'. Antes de entrar en detalle, vale la pena:
anticipar este proceso por medio de una sintesis de las etapas que se requieren
para cumplir con la elaboracién del Resumen Operativo Gerencial. También se

: incluye una explicacién de la matriz 4 x 3 que se utiliza.

A continuacién se mueﬁtra el Cuadro No. 15 que se usa para el Resumen bpe-
rativo Gerencial. Verticalmente se divide en los cuatro niveles de objetivos

seleccionados para la accién. Este "andlisis vertical" aclara porqué se emprende
el proyecto y establece las relaciones causales entre los objetivos. Equivale a

~una sintesis del disefio del proyecto, lo que facilita las funciones gerenciales

" de organizar y de planificar/programar. - ( Se les enum?ra del 1 al,4.),

Existe ademds un'andlisishx izontal" para aclarar que se producird y qué
se va a obtener y cudndo. Este enfoque facilita las funciovnes gerenciales del se-
guimiento y la evaluacién del proyecto. La divisién del cuadro en tres columnas
de andlisis horizontal, corresponde a "Sintesis de Objetivos" en la primera co-
lumna, '"Metas e Indicadores de Exito" en la segunda, y "Factores Condicionantes
o) Supuestos" en la Gltima columna. (Se les identifica como A,B,C)-.

Para elaborar el Resumen Operativo Gerencial se deben seguir los pasos que
se indican en el Cuadro No.l6. Ademés, se deben tomar en cuenta las siguientes
observaciones: : - .

Lals{ntesia de los objetivos se concreta al terminar el trabajo sugerido pa-
ra el séptimo paso. Para cada uno de estos objetivos se sugiere establecer metas
realistas y razonables para cumplir. Ademds, para los objetivos que se consideran
de mis alta prioridad gerencial, se elabora independientemente a las metas un in-
dicador de éxito que demuestra que se ha lofrado el resultado esperado con este

[l
L
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CUADRO No. 16

BTAPAS PARA ELABORAR LA MATRIZ DEL _R.0.G. PARTIENDO L

DE LA RED DE PERTINENCIA GEBEEQIAL

Etapas ' Posicién en la
ol : Matriz
1. Determinar el objetivo especffico (propésito) | 2-A
2. Determinar el objetivo general . | : I-A

3. Determinar los objetivos intermedioa (productos) .
3.1. Totalmente controlados .. .- 3=A
3.2." Parcialmente controlados -

4. Determimar actividades para cada producto L . 4=-A
5. Fijar factores condicionantes para cada ﬁétividad . 4-C
‘de los'productos parcialmente controlables ‘
6. Fijar metas e indicadores de éxito a nivel de pro- 3-B
ducto : .
7. Fijar factores condicionantes frente a las metas (3-B) 3-C
.8. Fijar metas e indicadores de éxito a nivel de objetivo 2-B
especifico
9. Fijdr factoreﬁ éondicionantes frénte a las metas (2-B) 2-C
 10. Fijar metas e indicadores de éxito a nivel de objetivo  1-B
" general ’
11. Fijar factores condicionantes frente a las metas (1-B) 1-C
12. Para cada actividad y en base a las metas a nivel de ' = 4-B

producto, determinar o estimar :
12.1 Instituciones reaponeables coordinadoras
12.2 Recursos de afios/hombre requeridos
12.3 Recursos de bienes de. capital requeridos
12.4 Recursos de gastos operativos requeridos

. -
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objetivo. Estas metas e indicadores deberdn especificarse en términos de canti-
dad, calidad y tiempo.

Cada objetivo deberd definirse cualitativamente, cuantitativamente y tem-
poralmente. (A nivel de actividad toman estas dimensiones un giro especial en
que se desglosan los recursos que se requieren. Véase el paso nuevé). Tomando
como ejemplo el objetivo especf{fico de.''incremento.en el rendimiento y produc:-
cién agropecuaria' hay que dimensionarlo para que la entidad ejecutora tenga
una clara yisién de lo que se desea.

' La dimensién cualitativa, usualmente la mis diffcil de especificar, se
busca aclarar por medio del vinculo que existe entre un objetivo y el objetivo
superior, en este caso '"incremento 2n los ingresos de.los pequefios productores
de la regién'. Tomando de nuevo el ecjemplo, los pequefios productores en su ma-
yorfa tenfan la produccién de granos bdsicos y éste se consideraba de vital im-
portancia. Por consiguiente, deberfa destacarse como meta a nivel de propésito
el incremento en el rendiwiento (produccién por hectdrea) por lo menos de los
dos granos bdsicos mis importantes cn el &drea: maiz y .cebada. Como también el
proyecto se lleva a cabo en dos zonas ecolégicas bien difetenciadas, la produc-
cién por hectdrea de estos ( y otros ) productos agropecuarios se clasificaron
seglin zona. Esta manera de enfocar cualitativamente las metas concentra el es-
fuerzo gerencial en los aspectos mas importantes. -

La dimensién cuantitativa se refiere a. una especificaci6n de la cantidad,
por ejemplo, quintales de productos, hectéreas de cultivo, nimero de campesinos,
etc. La dimensién temporal indica cuando se espera;que se haya oumplido con el
objetivo dimensionado cualitativa y cuantitativaumente. '

La tercera columna contiene los factores condicionantes o.supuestos que
se presentan como parte de la problemitica pero sobre las cuales o no hay con-
trol directo ( como en el caso a nivel de producto o actividad ) o estAn fuera
del dmbito de accién del proyecto ( como es generalmente el caso a nivel de
objetivo especifico y objetivo general )'. Es de notar que para conseguir y
cumplir con el objetivo a cualquier nivel, todos los objetivos al nivel inmedia-
tamente inferior sqon condiciones neceqarias y suficientes. Egtos objetivos in-
cluyen los que se escogieron como parte de la sintesis del proyecto. mis 1los
objetivos al mismo nivel pero que se incorporan como factores condicionantes
o supuestos claves. Aunque la Gerencia no estd capacitada para controlar direc-
tamente estos factores condicionantes, sf puede vigilarlos y posiblemente in-
flufr hasta cierto.punto para que los mismos contribuyan al éxito del proyecto.

La columna del ROG de ''Metas e Indicadores de éxito" a ' nivel de activi-
dades (véase la célula 4B del Cuadro No.l5 ) se refieren mids.bien a los insumos
que se requieren para llevar a cabo las -actividades. Desde el punto de vista
gerencial, (para todos los niveles administrativos del proyecto ) vale mis una
parte resumida de los recursos requeridos para ejecutar las. actividades que una
especificacién detallada de las actividades en términos de tiempo, calidad vy
cantidad. Esta especificacién se hace con las instituciones involucradas en el
proyecto con mucho mds detalle en la programacién operativa anual. (Véase el
Fascfculo No.5,Programacién y uso de Reécursos).
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Con este paso se concluye el resumen de metodologfa para la elaboracién
del Resumen Operativo Gerencial. A continuacién se presenta con mayor detalle
los pasos sugeridos que se siguieron para elaborar el ROG del proyecto ejemplo.
La elaboracién de algunas metas e indicadores se modificaron en esta presenta-
cién para ayudar con la comprensién de la metodologfa, y por ende no necesa-
riamente corresponden a la realidad del proyecto mismo. El resumen de insumos
tampoco corresponde exactamente a la realidad del proyecto.

G. T Solugién de Problemas Gerencialmente Especificados: Los objetivos

El siguiente paso indica el cambio de un enfoque analftico del problema
hacia una accién que se deberfa llevar a cabo como la solucién mds eficaz y
eficiente, es decir, el enfoque gerencial. La Red de Pertinencia Gerencial, en
la cual se distinguen los problemas controlables gerencialmente y los no contro-
lables, sirve como espejo para determinar los objetivos del proyecto. Los obje
tivos son la explicacién resumida de soluciones correspondientes a los problemas
jerarquizados causalmente en la red de’ pertinencia. Por ejemplo, si un problema
controlable es la "escasez de agua potable", el objetivo correspondiente ser{a
""abundante disponibilidad de agua potable'.

El paso siete contempla el desarrollo de la serie de objetivos que ''solu-
cionan" les problemas planteados jerarquicamente en la red de pertinencia y de-
signados como las accionables. Aunque teféricamente pueden incorporarse todos los
niveles de problema en la organizacién causal de los objetivos, précticamente se
ha comprobado que limitarlo a cuatro niveles responde a las necesidades gerencia-
les de la unidad ejecutora., Los cuatro niveles de objetivos se denominan, en
orden cronolégico y causal de la siguiente manera:

Objetivo General

Objetivo Egpecifico (PROPOSITO)
Objetivos Intermedios (Productos)
Actividades

Qué nivel de problemas se convierte en el correspondiente nivel de obje-
tivos ? El primer nivel de problemas de la red de pertinencia en el cual no hay
control directo sobre’ algin problema (o conjunto de problemas) se convierte en
el nivel de que se buscard la razén principal del proyecto a llevarse a cabo :
es decir, el objetivo especffico (PROPOSITO) del proyecto. El nivel de problema
inmediatamente superior a éste se convierte en el nivel en que se buscar4 el
objetivo general del proyecto. AnalSgicamente, los niveles de objetivos de pro-
ductos y actividades corresponden a los dos niveles inferiores al del nivel de
objetivo especfifico.

Para el caso del ejemplo, examinada la red de pertinencia gerencial (en-
marcada con los factores que se pueden controlar gerencialmente), fue fdcil de-
terminar el nivel en que se fijard el propésito del proyecto. Este nivel incluye
los conjuntos de problemas relacionados con la comercializaciém, bajos rendi-
mientos y una infraestructura fi{sica deficiente. De acuerdo con el andlisis en
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el sexto paso, ninguno de estos conjuntos de factores problemidticos aparece bajo
control gerencial directo de las instftuciones .involucradas. El equipo técnico
encargado de ‘elaborar el ROG:considert quede los .tres conjuntos de problemas, el
problema prioritario a solucionar era el de. los bajos rendimientos y baja pro-~

duccifn-agropecuaria de las.fincas. Por consiguiente, '"subir los rendimientos

y produccién de los productores' se eligi6 como el objetivo especifico (PROPOSI-
TO) de la accién a gerenciar. por parte de las instituciones. A su.vez, este obje
tivo contribuye a.solucionar el protlema de los bajos ingresos de los producto-

res en el &rea. Este problema se traduce en el objetivo general del proyecto, o
sea en un "incremento en el ingreso de los pequefiés productores'.

También se puede observat que hay cuatro grupos de problemas que contri-
buyen al problema planteado en forme de solucién como el objetivo especffico.;
Son los deficientes servicios institucionales, deficientes modelos de. produc-
ci6n agropecuaria, una deficiente organizacién de campesino y una deficiente
utilizacibn de recursos. Segin los criterios de clasificacién menciopados en el
paso siete, ' este Gltimo estd fuera del control gerencial directo de las insti-
tuciones. En otras palabras, las inctituciones participantes no pueden garanti-
zar la solucién de este problems porque no tiene ingerenc1a sobre todos los fac-
tores. Sin embargo, a menos que se solucione .( ain parcialmente ) quedard | como
un factor condicionando el éxito del proyecto..La solucién de .los grupos de
problemas a este nivel (el nivel ligado directa e inmediatamente inferior al ni-
vel - denominado como objetivo espec fico o. propésito del proyecto ) se denomincn
"objetivos 1ntetmedios o Qtoductos . : :

Estos song - ) : iy ‘ ' . . .;
"r""""- .. ":l LI s '

1. Efié¢ientes servicios institucionales .. .

2. Eficientes modelos de produccién agropecuaria

3. Organizacién efectiva de los campesinos

4, Mejor utilizacién de recursos

Existe una diferencia cualitativa entre los primeros tres productos y el
dltimo ("mejor utilizacién de recursos" ), por su condicién de factor no contro-
lable. Segin el andlisis la unidad ejecutora del proyecto no puede asegurar
soluciones al problema: de la ineficiente utilizacién de recursos porque los fac-
tores que contribuyen i-a este problema no son bien controlables. En estos ca-
sos, - existen dos altermativas para la elaboracién del ROG. Una es separar estc
objetivo a nivel de producto y.clasificarlo como un factor. condicionante. La
otra es inclufrlo como producto, pero ajustando el objetivo a lo realizable.

Por ejemplo, en vez de plantear el objetivo del producto como "Eficiente utili-
zacién de recursos" se puede citar como una "mejor utilizacién de recursos". En’
el caso del ejeémplo se optS por esta alternativa en vista de la importancia que
revestfa y porque se puede accionar por lo menos para adaptar los. cultivos al
uso potencial de la tierra.

La mfsma légica se emplea para. extraer los objetivos 8 nivel de actividades.
Para cada uno de los.productos existen uno o més factores problémiticos que afec-
tan el cumplimiento del objetivo. La contra-imagen de estos probiemas son “los
objetivos a nivel de actividad. ; )

R
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Para lograr el producto de eficientes servicios institucionales se requie-
ren las actividades de :

Organizér'adecuadamente los servicios
Mecanismo de coordinacién
Desarrollar y entregar nuevos servicios

-
W =

Para lograr el producto de eficientes modelos de servicios agropecuarios se
requieren de las actividades de :

2.1 Adecuar paquetes tecnolégicos
2.2 Capacitar agricultores en lo agro-técnico-~econémico
2.3 Aprovechar mis insumos agrfcolas

Para lograr el producto de organizaciémn efectiva de los campesinos se re-
quieren las actividades de :

3.1 Crear incentivos
3.2 Implementar un programa de promocién
3.3 Orientar y capacitar a campesinos en lo socio-organizativo

Para lograr el producto de mejor utilizacién de recursos se requieren las
actividades de :

4.1 Mejorar el uso de recurso tierra ( adecuar cultivo o potencial )
4.2 Mejorar el uso de recurso agua ( aprovechar agua con sistemas de
riego simples )

De esta manera se ha elaborado el eslabén de objetivos del proyecio y
quedan resumidas y ordenados de la siguiente forma :

Objetivo General : Incremento en el nivel de ingresos del pequefio productor

Objetivo Esggcif co' ( PROPOSITO ): Incremento en el rendimiento y produccién
agropecuaria de los productores.

Objetivos Intermédios PRODUCTOS ):

1. Eficientes servicios institucionales

2. Eficientes modelos de produccién

3. Organizacién efectiva de los campesinos
4, Mejor utilizacidén de Recursos
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Actividades. : Organizar los servicios adecuados

Crear mecanismos de coordinacién

Desarrollar y entregar nuevo servicio

Adecuar paquetes tecnoldgicos

Capacitar agricultores en lo agro-técnico-econémico
Aprovechar mfs insumos agricolas

Crear incentivos

Implementar programa de promocién

Capacitar a campesinos en lo socfo-organizativo
Mejorar uso del recurso tierra

Mejorar 1so de recurso agua

L3

N =W WN WD~

H. Elaboracién de Metas e Indicadores de Exito

Existe una distincién crucfal zntre los niveles de objetivos denominados
intermedios (o productos) y actividades y de los dos niveles superiores de obje-
tivo espeeifico y objetivo general. A nivel de productos las entidades ejecutoras
se comprometen a asegurar el logro de los objetivos correspondientes mediante
las actividades especificadas porque controlan gerencialmente los factores que
inciden en la problemitica *,

A los niveles superiores la falta de control directo sobre factores .que
corresponden a esos objetivos no permite una tan alta confiabilidad de éxito
como ocurre a8 los niveles inferiores. La gerencia del proyecto puede comprome-
terse en conseguir los productos mediante las actividades, pero no se le puede
responsabilizar de la wmisma forma para la obtencidn del propésito del proyecto
porque no tienme control sobre todos los factores a este nivel. A este nivel -
(de objetivo especifico y de objetivo general ), las instituciones pueden eufocar
la accién gerencial para vigilar el avance obtenido. En.cambio, a nivel de pro-
ducto la gerencia utiliza y organiza los recursos disponibles llevando a cabo
las actividades para asegurar los objetivos estipulados en los productos.

* Hay que notar la excepcién en el proyecto del ejemplo que se ve con el
producto cuatro (mejor utilizacidén de los recursos tierra y agua ) la
cual refleja la falta de control sobre todos los factores que determinan
el problema de ineficiente utilizacién de los factores., Por eso se espe-
cificé Gnicamente una "mejor' utilizacidén en vez de un objetivo mds am-
plio como "eficiente" utilizacién de recursos. También pudo haterse con-
siderado este cuarto producto como un factor -condicionante o supuesto y
eliminarlo de este esquema como un producto. Véase la explicacién del pa-
8o siete, AR
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I. Resumen de Recursos Gerenciales

La unidad ejecutora se compromete a lograr los productos mediante el desa-
rrollo de las actividades propuestas. Como el compromiso gerencial fundamental
de la entidad ejecutora se concentra en cumplir cabalmente con los objetivos a
nivel de productos, es indispensable que se aseguren los recursos necesarios
para llevar a cabo las actividades previstas., Este dltimo paso recomienda resu-
mir los recursos que se prevem necesarios para ejecutar el proyecto,

Lo ideal es estimar el total de recursos para toda la vida del proyecto,
particularmente si estos incorporan un componente de inversién en infraestruc-
tura fisica ( como caminos, sistemas de riego, etc.). Pricticamente conviene
establecer las necesidades de recursos para los tres afios del proyecto a eje-
cutarse.

Ademéfs, se recomienda un desglose de los recursos cargados al proyecto
segin las tres o cuatro categorfas que facilitan a la gerencia el manejo del
proyecto: gastos en bienes de capital ( propiedades, construcciones de edifi-
cios y otras estructuras, equipo pesado y con utilidad mayor de un afio ) gastos
operativos ( combustible, alquileres, servicios de teléfonos, etc. ) y gastos
de personal. Este Gltimo a su vez puede desglosarse en nimero de afios/hombre
de personal ( técnico y administrativo ) y valor s<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>