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" TECNICAS PARA LA PROGRAMACION, SEGUIMIENTO Y
EVALUACION ".

tema y
1 aprendizaje:

Los participantes conocen los fundamentos y carac-
teristicas de té&cnicas seleccionadas que faciliten
y hagan m3s efectiva la programacidn, seguimiento

y evaluacidn de proyectos y se adiestran en su u-
so.

nte: Fernando Del Risco S. y Réger Guillén B.

sesidn: Exposicidn sobre programacidn, seguimiento y eva-
luacidn en el manejo de proyectos y sobre los fun-
damentos, ventajas y limitaciones de té&cnicas selec-
cionadas. Exposicidn del Gerente de Crédito de Ca-
ja Agraria del IDA sobre el proceso de programacidnm,
entrega, supervisidn y recuperacidn de crédito.
Trabajos de grupos y presentacidn en plenaria de los
resultados del trabajo de grupos.

ligatoria: Técnicas: " Diagrama de Gantt ".

-aeord " mz g- "

Técnica de Redes " (PERT-CPM).
cional: Ninguna.
e trabajo: Actividades del proceso de programacidn, cntrege,

supervisidn y recuperacidn del crédito.
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3IS DE ALTERNATIVAS DE PRODUCCION _ SESION:- 21/22
ANIZACION DE SERVICIOS DE APOYO

TECNICAS DE REDES (PERT-CMP)

resente documento se explican el propdsito, ventajas y
de las técnicas de redes, y se ilustra el procedimiento
1 fines de programacidn de actividades, seguimiento y

en el Manejo de Proyectos.
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)ES
to de la Técnica

as de redes (CPM-PERT) y sus variantes se usan en el seguimien-
>n del Programa o Proyecto para:

e el estado actunl de la ejecucion de actividades bisicas y
L0 con lo programado, de manera tal que sea posible detectar:

s en el cumplimiento de actividades bisicas.
33 en la duracion real de las actividades basicas,

lo previsto.
s en los tiempos dispombles para ejecutar activi-
hasicas que dependen de, las ‘que hubieran sufeido’
3.,
s en ei 1nicio de 'wt.xvul.me.s basicas por retrasc
precedentes.
s en el tiempo total para el cumplipiento de un grupo de
dades biasicas y del Programa en su conJunto.

las razones de las demoras en el iniclo y cusplimiento de las
des basicas.

onar e’lementos de Juicio para efectuar ajustes en la es-

de_ ejecucion del Programa y por ende. en las secuencias de
des badsicns a realizar y los canbios en la asignacion de
recursos y res sponsabi 11dades.

el ruwevo camino critico y las actividades basicas que al
» criticas demandan una mayor atencion, de. parte de los res-
18 del manejo del Prograwma. '

stos de la Aplicacién de la Técnica.

s18 de las redes, después de un periodo de ejecucion es posible
guientes resultados:
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apreciacion de avances 'y demoras en la realizacion de
2 hlsicas y sus efectos en la ocurrencia y duracidn de
‘]| posteriores. .

le  programacion detectados y revision de los estimados de
‘A actividades bidsicas a ser realizadas posteriormente.

»2i6n de problemas que ban generado demoras y de los posaibles

e ésto supondra para el  futuro mmediato, asi como la
2 de las demoras en los tiempos totales previstos para la
del Programa.

2 red actuanlizada, con tiempos mas - realistas, activadades
nuevas, wais claramente definidas, elimunindose lag no esen-

finalmente, secuencias revisadas. Esto supone también un
Avimado del  tiempo total para la finalizacion del programa y si
'O U nUevo camine crivico. .
AMb1OsS a 1ntroducir son mayores, pueden nclusive coanllevar a
anicaon de resultados y de tramos completos de la red de
son 1a deci1s16n de los responsables del manejo del Programa.

msables del mwnejo del Programa conocen las nuevas fechas de
duracién de las actividades bdsicas, las holguras totales y las
l1bres, canbios en la asignaciéon de recursos, de actividades
ron wmayor holgura a ‘otras “con wenor holgura o grado dc
zia. '

3 . :

establecer y hacer explicito un ordenamiento de las actividades
que es fiacilwente comprensible, sobre todo cuando involucra
des nuy diversas e interrelacionadas. :

determinar  las desvaaciones que siempre ocurren al ejecutar el
. con respecto 2 Jo programado y .con ello contmibuyen a una

voma de decisiones para que los trabajos se realicen en orden
mun me)or uso de los recursos.

1 el manejo de. la incertidumbre en la duracion de las
wles (PERT) al proponer rangos previsibles de duracion de las
ules (eptimista, ais frecuente y pesimista).

yoma un marco de referencia comin (wodelo grifico) del Programa,
ando  cque todos los involucrados en su manejo Yy ejecucion
cen de manera integrada y en el tiempo, el congunto de
ades basican y la distribucadn de recursos y responsablidades.

acion inwediata de Ja secuencia en que las actividades basicas
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eJjecutadas, fijando y ajustando las responsabilidades.

6n facil de alguna actividad bdsica que fuera omitida al
} programar. .

:iOn de los limites de tiempo en que las actividades bdsicas
iciarse o deben terminar, sin afectar Jla fecha de conclusién
jo.

316N del tiempo mimimo para ejecutar un trabajo.

iones

12 del personal en cuaiquier nmivel, para la aplicacion de.

método de control.

12 de los métoaos para obtener Jos datos necesarios para el
ento y anili=i1s de informacioén

d de actuwalizar Ia red s1 el nmwmero de actividades tv';.sicr;.s
do es wmuy grande.

iIsos de la Técnica en el Manejo del Programa

re un nstrumento 1mportante de programacion Y se puede
fines de difusién de la estrategia de ejecucién del proyecio, al
amente el conjunto de actividades basicas y la asignacion de
1 cumplimiento.

3cién Resumidzi

de redes, presenta las actividades bdsicas del programa en
s aprecia grificamente su ubicacién en el tiempo, su duracion y
1le secuencia (actividades precedentes y actividades posterio-
10 una red. La secuencia de ‘actividades de la red que no
as de tiempo se denomina ruta critica, y representa el tiewpo
0 para completar el conjunto de actividades de la red.

ca se puede usar para el conjunto de actividades basicas del
e toda su vida o por tramos anuales o también para un  con-
vidadés que son seleccionadas por razones de estrategia del
TOma.
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M (Método del Camino Critico) fue desarrollada por la
1956 y simultaneamente, la Oficina de Proyectos Especiales
Estados Unidos desarrallé, en 1957, la técnica PERT (Técnieca
Juacion dec Proyectos) para atender 1as necesidades del

A partir dc¢ esos estuerzos sc han generado 1nmunerables

, disponiéndose actualuente de una amplia literatura sobre
1.

Evoluci16n de las técnicas de redes -

[ Gantt (bar) chart 7 :

CcPM - LT . . PERT
Construction and ' Military and space
process industries research and develop.
(Activity-oriented) (Event-oriented)

[—;;-. ] / Oetaried bar M

Detailed bar charts
job-oriented ’

r——-—qx

\[’
i

m.".;.’..,..m 7 [ e
= =

Next generation

Network-based project
management sysiems
will be beth actity (job)
and event onented
—

Russell A. Archibald, Richard L. Villoria “Network-Based
items (PERT/CPM) ™. 1967.
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mntos de Aplicaciéon de las Técnicas de Redes para el
to y Evaluacién de! Programa

de las redes comprende los siguientes pasos:

1ficacion de los componentes o segmentos de 1a red que
esponden a los diferentes subprogramas.

sion del cumplumiento de las actividades basicas y del
po etectivamente utilizado y las demoras que se hubnercn
iucido. Para ello se utilizarda el Cundro No. 1. sedalando
1a cojumna de observaciones Jas razones de 1a  demora,
:ando reflejar la causa priacipal de las mismas.

wplazo, en Ja red. de los tiempos estimados (Optimista, mis
’able y pesimista) por los tiempos reales de ocurrencia de
actividades basicas. .

12100 "de los estimados de tiempos, duracién de las acti-
ades biasicas ain no concluidas e inclusive de las no -
das con hase en la experiencia reciente. Esta revision
de, 1ncivsive, hacer conveniente cambiar Jla S8ecuencia
vista o 1nciulr nuevas actividades basicas.

ualizacién de los estimados de tiempo a io largo de toda la
| y determinacién de efectos en las demoras oroducidas en Jos
mpos totales y sS1 es el caso determnar el nauevo camino
tico. Este paso permite poner en evidencia problemas
enciales que se podrian presentar sSi no se adoptan soiuciones.

.erminar et estado actual del cunplimiento de actividades
1ncas. Esta parte del proceso permite, a los responsables del
1e)jo del programa, conocer, en cwalquier momento, la si1tuacién
rticular de cada actividad basica en términos de  su
artumidad de cumplimiento. Para ello se hace uso de los
udros No. 1. y No. 2 :

Jog dos cuadros se establece claramente Ja Situacién del
imento de las. actividades basicas, los retrasos oparciales y
es y las nueva3 holguras.

daciones para el Uso de la Técnica

Jd1sis debe realizarse a nivel de las redes parciales de cuia
rrama para Juego reconstrulr la red agregada y sumplificada dal.

13 en sSu conjunto.
' A}
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3 ¥y ajuste de las redes es tarea de los responsables del

i programa., quienes deben adoptar las deci1siones
Una persona con mayor oounocimiento de la técnica puede

-facilitador del anilisis y responsabilizarse de las
calculo y correccion de los graficos que exige la

6n de la red. Este proceso se tacilita si se dispone de
de computo para microcawputadores.

Q9

reglas fijas para el cadlculo de tiempo, pero es re-
que se tome en cuenta el conocimiento directo de personas
encia en la realizacién de las actividades basicas, ésto cs
ente 1mportante cuando las deben realizar entidades que no
rarauicamente de los responsaples del manejo del programa.

ado es suceptible de error. Por ello para lograr estimados
28 es 1mportante considerar de una torma sistemdtica las
:S Yy experiencias de decisores y ejecutores, y me)or aun de
1iterdisciplinario. Para logrario se recomenda que esta
@ali1ce haciendo uso de procedimientos de trabajo grupal

o

. RESUMEN DE DURACION DE ACTIVIDADES BASICAS. SEGUN LA PROGRAMACION VIGENTE

OMIRE DS LA | DURACION | FECHA DE | HOLGURA DE DiAS | FECHA DE 0GSERVAC IOKES

ACTIVIDAD ESTIMADA | INICIO KAS | TOTAL LIBRE | TERMINACION
D1AS) TEMPRANA MRS s

TERPR.  TARDIA
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R0 No. 2 ESIADN DE CURPLIRIENTO Y DURACION REAL DF LAS ACTIVIDAES

CRITICA] INICID | INICIO TERRINAC. | TERMINAC.] DIAS DIAS
PLANEADD | REAL PLLANEADA REAL PLANEAS REALES
J (Fecha) | (Fecho) (Fecha) (Fecta) |

)8 en  los tiempos de ocurrencia de actividades implican
1 la dastribucion de recursos en ¢l tiempo, y con frecuencia
10n en 1a duracion de las actividades basicas sigmifica un
de la cantidad de recursos requeridos. '

neia de las actividades bdsicas, con frecuencia dependen de
xternos a la capacidad de decision de "los responsabies del
1 Programa y en algunos casos (por egeuplo agquellas que tienen
n procesos fisicos-bioldégicos cowo cultivos) uma demora en  la
1k de  insumos (sémila u otros) puede sagnificar la pérdida
agricola y se deberd esperar hasta el -préximo periodo de

izacion . es wnn tarena permanente, por ello cuando el nimero de
s es grande se requiere el apoyo de una computadora para
los calculos de duracion, ruta critica y costos.
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yspone de un computador se facilita la inclusi0n constante de
e muestran el cumplimiento de las actividades bidsicas,
en la duracion de las actividades ya realizadas como en las
es sobre las que no se han iniciado o estin en wmarcha. Se
también la inclusion de modificaciones en la estructura de
si ocomo el caleculo de los cambios correspondientes a  las
revisibles de culmnacion de grupos de actividades basicas y
aaEL. Lo anterior permite identificar las nuevas actividades
aque se han convertido en criticas, lo cual sefala a los
les del maneyo del Programa donde concentrar su atencion y
soluciones. :
jes parciales -se usan para incluir un wayor namero de
les basicas en el caso de no . disoponer de una cowputadora.
nra. mantener su o ovigencia y utilidad, deben actslizarse
wmente. Fn la medida en que la técnica se use en el proceso
imiento y evaluacion del Programa, el tiempo y recursos que se

para mantenerla al dia estia olenamente justaficado.. Esta
Mmlidad debe ser asumida por los nmiveles superiores de
responsables del Programa. Debe quedar claramente

1ta que se delega anicamente las labores de tipo mecanico y
ulo que wplaita actualdizar 1a Red toda vez que las decisiones
nh1os y ajustes corresponden a  los responsables del wmanejo
[-ane ’

anterior, lo esencial es el uso real de la técnica en el
¢l Programa y su versanente adecuacion a las neceswdades que
uceion de las acciones demanda. Es wuy 1mportante tener

presente la  influencia . de los - factores exiernos
nantes y no  restrangir vaircamente el uso de la téeniea ai el
- a la esfera de lo “"controlable”.

:ias para Capacitar al Persomal en el uso de 1la técnica, con
» Seguimiento y F.va.lm.cién.v .

* al personal con uwhxima responsabilidad directiva en las
'y de capacitacion, no s6lo para familiarizarlos con ¢l uso de
a,  s1no sobre todo para lograr conciencia sobre las ventajas y
s de la téecmen y el apoyo o su uso dentro de la tarea de
le} Programa. Sobre este tipo de técmeas existe enorwse
le literatura. .
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 egercicios de aplicacion con ejemplos del propio pro-
vy desarroilar actividades de capacitacion en servicio bajo
(1dad de aprender haciendo, involucrando a funcionarios con
vbilidad directiva y ejacutores.

evio del entrenamiento debe i1ncluirse en la preocupacion por
los saguientes resultados de aprendizaje:

ticipantes:

.enden los usos, ventajas y limtaciones de las técnicas de
1s con fines de programacion y de seguiwmiento y evaluacioén.

fan aplicar con soltura las habilidades que requiere el
sho de redes. conocer los conceptos en que las téenicas se
damentan y son capaces de realizar logs calculos de tiempos y-
tos 1nvolucrados.

ocen  formas apropradas para revasar y analizar las redes,
ablecer los desfaces y actualizarlas de acuerdo con deci-
nes sobre Ias actividades basicas a  cumplir, recursos
sponihles y tiempos previstos.

renden a trabajar con personas cque conocen mas a  fondo
cnicas y  metodos para usar mcroécomputadoras o las aprenden a
ar. Con ello son capaces de efectuar un rapido cilculo de
empos y costos y actualizar las redes, sobre todo cuando el
mero de actividades basicas de la red es grande.

mocen variantes de Jos sistemas de redes y estin plenamente
mscientes de sus ventagas y limitaciones 'y pueden decidar
Ando es mas  convenmiente el uso de un determpnado tipo de
adtodo 0 variante de las técnmicas de redes (PERT-CAM).
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ANALISIS DE ALTERNATIVAS DE PRODUCCION SESION: 21/22
Y ORGANIZACION DE SERVICIOS DE APOYO

GRUPOS DE ANALISIS DE REDES DE PROBLEMAS
~GARP-

documento se detallan, el propdsito y los productos que se obtie-
v 1la aplicacién de la técnica. Se sefialan también ventajas y limi-
; de su empleo. Seguidamente se realiza una descripecién de la

sus fundamentos y del procedimiento para su aplicacién. Final-
 detallan las recomendaciones mas importantes para lograr un uso
tivo. .
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RODUCCION

técnica denominads “Grupos de Andlisis de Redes de Problemas™ (GARP) ha
sarrol lada por Fernando Del Risco, con bese en las experiencias de

con g£rupos en tareas relativas al maneijo de programas y proyectos y en
» del andlisis de polfticas.

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

frecuente que los grupos que trabajan analizando problesas concentren
wién en la identificacién de soluciones para problemas que se definen
2 individual y aislada, lo cual wuchas veces conduce a actuar sobre los

descuidando las causas- o que en otros casos induce a proponer solu-
My especificas o repetitivas con el riesgo de que éstas puedan ser
ficaces. Por otra parte muchas veces el anilisis se centra en la identi-
n y propuesta de solucién a los problemas internos de ejecucién del
o y sSe descuidan los factores externos cuando con frecuencia éstos
son los mas importantes. Por ello se busca , wmediante la técnica de
de anilisis de redes de problemas , superar tales limitaciones y
»r un trabajo grupal que se centre en la determinacion de relaciones
fecto entre los problemas y en la cual se otorgue impartancia tanto a
tores de origen interno como externo que concurren en la problemiticy
scta el manejo de Proyectos. razén por la cual, esta técnica enfatiza la
icacién y anilisis de este tipo de factores

técnica CARP facilita el anilisis sistemdtico de grupos de problemas
lacionados de manera que sea posible seleccionar los puntos en que se
nda. centrar los esfuerzos para lograr soluciones efectivas. Ello im-
concebir una estrategia de solucién y precisar los resultados esperados
nde conlleva una manera mis efectiva de abordar problemas y definir
nes. A lo anterior se aflade la ventaja que se deriva de que si se
_ través de grupos entre los cuales se encuentran funcionarios de nivel
vo y técnico directamente vinculados con los problemas que se analizan,
edimiento ayuda logra consenso y compromiso indispensables para poner
tica las soluciones identificadas. :

ERALIDADES
Propésito

ilitar el anilisis de los problemas que afectan la ejecucién de Proyec-
rticularmente aquellos generados por factores externos no controlables
mente por quienes tienen la responsabilidad de conducir el proyecto y
el proceso de identificacion de soluciones efectivas a los problemas
ados.

Productos de la aplicacién de la técnica

0 resultado de la aplicacién de la técnica, se obtienen los siguientes
08:

Problesns de origen internc y externo, qia afectan -la- ejecucidn dai
Proyecto, - - identificados.. y - jerdrquicamente ordenados en-funcién-de-sus
relaciones causa-efecto.

esta técnica en el mismo Documento, bajo el nombre de Red de
tinencia.

Guia para Trabajo Grupal .
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Visién compartida de los problemas que afectan la ejecucion de un
Proyecto a nivel de los funcionarios con responsabilidad directiva en
su manejo , como punto de partida para identificar vias de solucién.

Problemas “clave” reconocidos y movilizada la capacidad de los respon-
sables del proyecto, para proponer una estrategia de solucion e iden-
tificar acciones concretas y responsabilidades para poner en prictica

las acciones que de ella se deriven.

Comprcmizo de los cesponsables del manejo del Proyecto con la estrate-
g1a de sclucidn propuesta.

5 Ventajas

Establece un procedimiento sistemitico para lograr en forma ripida y
mediante consenso soluciones mis efectivas a grupos de problemas
encontrados durante la ejecucion del Proyecto.

Involucra a personas que tienen responsabilidad directiva en el maneyo
del Proyecto, quienes se comprometen con la propuesta de solucidén que
e¢llos mismo3 proponen.

Como todo proceso de evaluacion, es un proceso de aprendizaje de la
realidad que se busca transformar, facilita la identificacién y ana-
lisis de factores internos y externos al Proyecto que afectan su
ejecucion. la técnica facilita lograr una vision compartida de la
problemidtica y de las vias posibles para su solucidn.

Permite hacer wis efectivo y productivo el trabajo grupal.

Permite ordenar informacion relevante en forma expedita e 1incorporar
diferentes puntos de vista sobre los problemas y sus causas v favorece
la 1dentificaci16n de soluciones viables y creativas.

Limitaciones

Si bien es cierto que el tiempo total que demanda su aplicacidén no es
myy grande, exige de la dedicacién exclusiva del grupo completo de
funcionarios con responsabilidad directiva y técnica en el manejo del
Proyecto a la tarea de anilisis cuando menos durante un dia completo,
lo cual a veces es diticil de lograr con tuncionarios directivos miy
ocupados o cuando sus Jugares de trabajo estin geogrificanmente
1istanciados.

Requiere conocimientos y experiencia en trabajo grupal de parte de los
niembros del grupo, lo cual puede ser resuelto si el grupo permite la
intervencion de facilitadores expertos en trabajo grupal, o cuando
participan en su aplicacion personas que hayan desarrollado habilidades
nara facilitar el trabajo grupal a través de su experiencia en este
L1po de actividad.
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91 bien perwite superar Jlas limitaciones del analisis problema por
problema, cuando se trata de problemas complejos, en los que no exista
demostrada experiencia o teorfa para aftirmar Jas relaciones causales,
se puede estar haciendo énfasis en factores “clave” que en realidad no
lo 3on.

Algunos directivos rechazan la 1dea de involucrarse en tareas grupales
y esta resistencia puede conllevar a que deleguen su participacion en
tuncionarios de wenor jerarquia sin atribuciones para tomar decisiones,
lo cual puede restar viabilidad y apoyo a los resultados del trabajo.

. Otrus usos de la técnica

a técnica puede ser usada también, con los ajustes del caso, para el
s de problemas especificos y para trabajos de anilisis de politicas ep

TECNICA
Descripcién

ARP es una técnica grupal que facilita a los responsables del manejo
yectos abordar, operando como grupo, los problemas de origen interno y
que afectan la ejecucién del Proyecto enfatizando sus interrrelaciones
3 y a partir de su anilisis en conjunto proceder al disefio de las
1es. ‘

nformacién que se requiere proviene del conocimiento que los propios
antes tienen de la marcha del Proyecto y de Jos problemas que se han
resentando y que signitican limitaciones para alcanzar los resultados
Proyecto se esperan (en cantidad, calidad u eportunidad).

grupo procesa esta informacion segin el procedimiento que la técnica
)e. Para operar hacen uso, como técnica auxilar. de la Técnica de
) Arbol de Problemas y de procedimientos generados con base en técnicas

Jo grupal.

écnica en esencia, sefala un procedimiento de 3 fases y de pasos en
a de ellas, con la finalidad de ordenar el abordaje de la tarea por el
favorecer un uso eticiente dael tiempo y de las capacidades y experien-
los miembros en funcion de la taren.

primer lugar, los participantes aclaran su percepcion del contenmido y
de los objetivos del Proyecto v hacen explicitos los tactores externos
nantes 1dentificados durante ia programacion, as3i come log compruoi S0S
es con fuentes financieras y organismos fuera del ambito del Proyecto.
ente identifican los problemas que limitan la marcha del Proyecto, Jlos
ran en redes de acuerdo con su relaciéon causal principal y luego
a.l andlisis de "tramos” o porciones de la red.
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base en lo anterior construyen propuestas de solucién para actuar
1imente sobre los nroblemas “"clave” que se consideran las causas
1ales de la problemitica. Finalmente, definen estrategias de solucion
dades especfficas que 3e requieren poner en prictica para resolver
oblemas.

Fundamentos

Técnica CARP se basa en los conceptos y técnicas desarrolladas en la
r técnica de grupos operativos y en la aplicacion de  técnicas auxilia-
s como la técnica de reces o arbol de problemas (Red de Pertinencia).

Procedimiento_para_su_aplicacidn

procedimiento consta de las tres fases siguientes: Fase |. Encuadre y
16n, Fase I). Construccidon de Arboles o redes de problemas y Fase IJ1.
cacion de soluciones.

' I. Encuadre y Preparacidn

esta fase se busca que los participantes tengan claro el objetivo del

el producto a generar y el procedimiento a seguir. De su adecuada
6n y desarrollo depende, en gran medida, el desempefno del grupo y su
uesta en “"tarea”.

fase se desarrolla a través de los 4 pasos siguientes:
1: Encuadre y conformacién de grupos

yordinador explica el trabajo a realizar por el grupo, los resultados
se espera lograr al final de la sesion, el procedimiento a seguir y
-esponsabilidades de los participantes de una manera clara y detallada
tiendo a Jos participantes formular todo tipo de preguntas aclarato-

Este paso concluye con la conformacion de grupos (uno por cada area
roblema) /. En este paso se debe explicar el papel del coordinador,
1 debe actuar como moderador para facilitar y regular el uso de la
ra y orientar al grupo sobre el procedimiento de trabajo, toda vez
L ésta persona. le compete preocuparse porque el grupo se mantenga en
. , por ello es importante que posea conocimientos de trabajo de
)s.2/

‘ecnica Matriz de Objetivos.

funcion la debe aswumir el especialista en trabajo de #rupos, sSi es
el grupo acepta este tipo de apoyo o en caso de no ser asi1 o no contar
se recurso protesional, puede ser reemplazado con las limitaciones
asSO Por personas con exneriencia en la apliacion de Ja tecniea. .
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2: Construcci6én de la tabla de andlisis por objetivo

grupo, tomando como 1nsuwos la matriz de objetivos del Proyecto y con
nocimiento que los integrantes tienen de los problemas que se vienen
aitando durante la ejecucion del Proyecto construyen la siguiente

Figura No. 1 Tabla de anilisis

RED DE PROBLEMAS FACTORES EXTERNO: CONDT-
_..CIONANTES Y _COMPROMISOS

2 3

a. Factores Externos
Condicionates (%)

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

1tificados en la matriz de objetivos del Proyecto y complementados
Trupo.

Transcripcién y andlisis del Objetivo

ali1zar este paso se transcriben en la columnpa 1 de la tahla de ana-
s objetivus del Proyecto (#), (usar una tabla para cada objeti-
efguiclamente el grupo, mediante una ronda de intervenciones orales,
su interpretacion del objetivo y se llega a consenso sobre el con-
e interpretacion del objetivo en anilisis oor medio de las discu-
agulada por la persona que modera la sesion.

Explicitacién de Factores Externos Condicionantes y Listado de
COmpronisos

linador utiza tres rotafolios (o tres hojas de rotafolio pegadas en
ra o pared) Ep la hoja de la derecha {(trente a4 los participantes)
loas factores externos condicironantes que figuran en la matriz de

a los ohjetivos intermedios s se ha usado la metodologia de Ia
2tivos o el resumen operativo ferencial para su definicion.
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guidanente se listan en la parte inferior, segin su orden de 1mportan-
0s compromisos adquiridos con fuentes financieras y organismos externos
oyecto relacionados directamente con el darea de accién que enmarca el
vo en anilisis.

esta forma quedan constituidas las colwmmas |1 y 3 que enmarcarin y
onaran la construccion de la columna 2 que sera efectuada en el paso
1te.

informacién que se obtiene de Jos Pasos 3 y 4 tiene por finalidad
r a los miembros del grupo, los elementos centrales a considerar tanto
nto de identificar los probiemas como al estructurar las..redas pars
~ el anilisis y la propuesta de soluciones.

y II. Construccién de Arboles o Redes de Problemas
ésito:

propésito de esta fase es lograr identificar y ordenar los problemas en
je su relacion causal principal, y lograr en el grupo una visiotn de
sobre la problematica que se enfrenta en la ejecucion del Proyecto.

fase consta de Jos siguientes 3 pasos:
1: Identificacién de Problemas

mrticipantes, haciendo uso de Ja Técnica de Trabajo Grupal 17/
en en forma individual y silenciosa los problemas que a su juicio
portantes sin que interese su secuencia ni  prioridad. E} coordina-
olicita a los participantes que en forma rotativa y mencionando un
roblema por ves vayan enunciando Jos problemas identificados y al
tiempo elimnen de sus listas individuales los problemas repetidos.
2 forma los problemas se van transcribiendo en una hoja de rotafolio
xdlo wun orden rotativo estricto que permita cque cada persona enuncie
lema. en cada turno.

Construccién de la Red 2/

gue se agota la construccion del listado de problemas, cada pro-
se escribe en una hoja de papel de 8x8 cm. y el grupo trabajando
1a mesa estructura la red en funcién de las relaciones causales
L les entre problemas. Al concluir su elaboracion el coordinador la
. 1la columna 2 de la tabla de analisis por objetivo.

Comp ! omentacién de la Red .

en cuenta el contenido de la columma 3 de 1a  tabla de anilisais
ivo, el grupo revisa y completa la red y si es necesari1o deua-
Jgunos problemas, e incluye nuevos problemas no considerados

ente.

v3ara Trabajo Grupal.
¢ Pexrt inencia en este mismo Documento.
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ase [II. Identificacién de soluciones
~opbsito:

ta fase tiene por finalidad que el grupo llegue a definir una estrategia
lucion a los problemas identificados, buscando centrar los esfuerzos en
1si6n de los factores causales del conjunto de problemas identificados.

egta forma se evita que para cada problema se proponga una 0 mis accio-
specificas y se deje de lado la adopcidén de decisiones tanto de caracter
) para resolver un grupo de problemas (aciuar sobre causas no sobre
 para resolver un problema) como estratésico que pueden wnnlicar una
n de las deci1siones de orientaci1on (es decir en el plano de la politica
al) en 8l marco de las cuales se ejecuta el Proyecto.

procadimiento para el desarrollo de esta fase consta de los siguientes

) 1 Determinaciétn de los tramos de la red a analizar

vez que Jas redes de problemas correspondientes a cada objetivo
rmedio se han construido, se procede a discutir una estrategia para la
2ion de grupos de problemas que corresponden a partes diferenciadas de

red, haciendo uso de la siguiente tabla de identificacion de
*iones.

Figura No. 2 Tabla de Identificacién de Soluciones

DE RESULTADO ESPERADO ACCIONES A REALIZAR RESPONSABIL.E DE
AS SU__EJECUCION
l2a red)

50 permite que los asistentes focalicen su atencion en un grupo
o de problemas interrelacionados. £} tramo de la red se define
ri1terios que el propio grupo establece 1/.

Disefio de cursos de accién

) debe i1dentificar y diseutir modos alternativos de resolver el
problems y elegir "cursos” de accidén gque 1mplican la seleccion

may practica de hacerlo es tomar como base de cada tramo los proble-
2do. nivel de jeraraquia de cada red. Si la red es pequefia no es
o desagregarla en tramos.
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roblemas “clave” que deben atenderse antes (orden de precedencia) o
ieben werecer mayor atencion (orden de prioridad).

permite elegir problemas gue seran entrentados de preterencia, ya

or que es )a3 viable actuar sobre ellos o porgque su solucion es

para resolver el problema de orden mayor ubicado en la parte supe-

fe la red. Cabe sefalar que una vez wdentificados se debe reconocer

1 problemas "internos” es decir, cuya solucion esta en el ambito de
on del grupo 0 "externos”, es decir cuya solucidén se encuentra en

el de dec1s16n superior o diterente y por lo tanto tuera de la capa-
de decision dei goupo.

tanto en esenclra este paso consiste en identiticar ios resul tados
aspira lograr y para cada uno de ellos las accilones que permitan

r los problemas “clave”. Fl grupo debe hacer un asfuerzo para pro-
cciones viables.

Asignacién de responsabilidades y tiempo

paso se procede a la asignacion de responsabilidades a nivel de

s de Organizacion y personas que tendrian a su cargo la puesta en
. de las acciones que se requlere ejecutar para resolver un  Erupo
)lemas. En todos l0s casos, aun cuando se trate de problemas cuya
ntral constituya un factor externo, les compete a los responsables
Jo del proyecto usar persuacion o buscar influencia para lograr

10n en el nivel de decisi16n correspondiente. Asimismo, se efec-
3timado del tiempo que llevara poner en practica las acciones espe-
)y su fecha probable de inicio y conclusion.

- paso, se ultilizara el siguirente formato o tabla de responzabili-

ACTIVIDADES A REALIZAR PARA | RESPONSABLES DE EJECUTAR LA ACTI-
RESOLVER EL PROBLEMA “CLAVE" | VIDAD (1)

[ UL UV U GRS UIINU UV HRUQ NI P U ISRV FOUSQUIRPUINL VRV, SN ,........JL..‘-.. B L R

ymbres de las personas o unidades de organizaci16n 1nvolucra-
Jaciwelren de la activaidad

e corresponda, el tipo de responsab) lidad que compete a cada

1dad de organizacion haciendo uso del si1gulente codigo:

le (solo debe ser uno) A= Aprueba

oY ol > ¥ 5= Supervisa

sl ta P= Participa bajo las éordenes del res-
ponsable
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nuimiento de las acciones

o trabajo que los responsables del manejo del Proyecto aeben
. vez que se ha adpotado la decision de poner en practica las
gwdas a resolver el problema para traducir dichas decisiones
Esto conlleva ¢l acopro y sistematizacion de inforwacion sobre
practica de las acciones y de sus etfectividul para resolver
8 “clave” Este proceso  permite mantenerlas en vigencia o en
o adoptar decisiones de caractec complemnentario o de ajuste
ar el logro de los resul tados esperados. .

laciones para el uso de la técnica
laciones que sSe propone para  conduct el proceso mie deben

c
i de andli1s18 de redes de problemas, se detallan segin las
+ se han descrito anteriormente.
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0POSITO DEL PASO

RECOMENDACIONES

ADRE Y PREPARACION

adre_y_conformacion_de
os

grupos quedan constitul-
y tienen un conocimiento
o de la tarea a realizar
resul tados a obtener y

edimiento a seguir,

ccidn_de la tabla
isis _por _objetivo

i miewmbros del Grupo
cen de forwa integra-
ohjetivo y los facto-
ernos condicionantes
0s.

tipcidn y andligis
1etivo i1nterwed) o

3 miembros del gru-
lartan una misma
retaci10n de los

vos.

de objetivos del Proyecto.

-La accién de un facilitador reduce
Ia pre-tarea y acelera el ingreso
del grupo a desarrollar la tarea.
-El tiempo que se invierte en este
paso es muy importante pues de su
éxito dependen los resultados y

el tiempo total que demandara

el cumplimiento de la tarea.

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

. Objetivo especifico

Red de Problemas

Factores Externos Condiciona-
nantes 1/ y Compromisos.

SN —

-Indicar al grupo la importancia de
este paso.

-El funcionario que tenga la respon
sabilidad directiva mas alta entre
los miembros del grupo, enuncia el
objetivo especifico y precilsa sus
alcances.

~Los participantes hacen preguntas
aclaratorias y mediante discusion
se resuelven las dudas.

~Evitar un innecesario gasto en dig
cuslones medirante una agil accion
del wmoderador.
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OPOSTTO DEL PASO Y
PRODUCTO ..

RECOMENDACIONES

ac16n_de aspectos

resan_a_las accio-
stado_de compromi -

miembros del grupo
ncientes de los -
externos condi-

s del logro del
intermedio en -

, que se identi-

1] momento de

ar la matriz de

3.

>TON DE ARBOLES O
PROBLEMAS

:acion de Problemas
articipantes me-
*abajo individual

:n hechos y per-

3, aporten en for-
Atica y creativa
itificacion de pro-
ie afecten la mar-

'royecto.

160_de_ la Red
articipantes gene-
ision resumda y
ble de¢ la proble-

-Explicar con precision el proposi-
to de este pasu y el procedimento
a semnr para cumplirlo.

-Otorgar el uso de la palabra
en forma rotativa.

-Resuimir las wntervenciones y
aclarar dudas.

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

-Favorecer la disposiciéon a es-
cuchar de Jog miembros del gru-
po.

-El tacilitador debe ayudar a
aclarar y redactar en forma con-
sisa el problema.

-Los pasos prescritos no son ri-
dos en esta fase el grupo puede
v debe 1dentiticar nuevos pro-
blemas.
~Propiciar la rotacion de roles
para evitar la manipulacion o el
blouen de trabajo.

El coordinador debe aclarar que
la construccion de las redes de
problemas coustituyen un paso
intermrdio v no el fin del
trabajo del grupo.
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RECOMENDACIONES

PROPOSITO DEL PASO

'FICACION DE SOLUCICMER

e

.erml
i-.de la red a anali-
alizar la atencion
#rupo en un £rupo
problemas y de sus
errelaciones
sa/etecto.

eflo_de cursos_de_ac-
n.

pecronar factores que
causas centrales de
problemas (factor
ve) y cuya solucion
importante o deter-
wnte para resolver

) los problemas de

:n supecior.

-No existen reglas para dividir la
red de tramos sin embarso tenien-
de on mjenta gie :ajoe cada problema
de 2da. jerarquia de cada red se
torma una red particulac, esta pue-
de ser la manera mias prictica de
detfinir los tr:unos de la misma.

-Las intervenciones de los miem-
bros del grupo deben orientarse
a lograr consenso en torno a los
factores o causas clave del proble-
ma en analisis.
~-Se deben listar en torma rotativa
taodas las propuestas de accion para
determinar el factor "clave”.
-El coordinador buscara que el
grupo llegue a un acuerdo sobre la
forma o "como" se debera actuar pa-
ra 1nfluir en el comportamiento
de los factores clave, especial-
mente 31 éstos son “externos”
al programa.
Unia vez aque exista acuerdo sobre
cudles son los factores clave e¢n
ciada tramo de red de analisis y
sobre ellos, se definira una
acclon principal y acciones coa-
plementarias para caa trauno.
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PROPOSTTO DEL PASO

31gnacion_de responsa-

nlidades vy tiempo;

Ograr consenso en la
si1gnacion de responsa-
1 | idades para poner en
ractica las gsoluciones
e et frupo 1dentaifico
 propone.

.ograr que las acciones
revistas se lleven a
:abo vy que se adopten
las decisiones resvec-
;1vas.

_13-

RECOMENDACTONES

Evatar aue al momento de desig-
mar responsabilidades, éstas se
aszignen al Minigstro o Vicemmstro
cdel Sector. El responsable siem-
pre deber gser alguién vinculado

al mwne o del Programa.

2.El responsable no necesaria-

nente es quien decide sobre el
teua, la responsabilidad pucde
hacer gestiones al nivel corres-
pondiente para ponec en practica
la soluci1on propuesta.

-kl trabajo del gruno no termina con

la. pronuesta de responsabilidades,
pues es necesario preveer en cada
caso como se garantizara el cum-
plimento de lo que el gruno pro-
none.
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TECNICAS PARA LA PROGRAMACION, SECUIMIENTC

Y EVALUACION

Iy1

21y 22,



NULJVII IVAS

A OLNIIWIN93S ‘NOIJVWVYOONd 3@ S3NI4

NOJ LLNV9 30 YWVY9VIQ 13d NOIJVII1dV V1 Yivd SOSvd



NOIJVNIVAI A OLNIIWIND3IS NOIJVYWVYYO0¥dd
Q) () .
NOIDJNJ3r3 S3ITIVYSNOdS3IY
*IOVWHOANI 4YNOISY
(9) (<)
S3IINVAY 3d AvY0di3l
NOIJVIIdIY3A NOIOJOVIIgN
) 2)
™3/ 3
SVIION3Y34dIa _ SINOIDVINA
SISITTVYNV dVWILS3
\ .
() ()
YWYSOVIa S3AVAIAI LDV
3@ 3LSNCVIY ¥VO141LN3AI




S3719VYSNOaS3Y

S3AVAIAILIY

orveavyl 3a svjd

0¥3N3 GT

tivun =~ S suAurs



NQIOVIIJINVI{ *0Ld(

soavi

-INS3¥ NQIJVIITENY '§
/// NQIOVIISINVIJ 'OLdQ | SOLV@ 3a SISITYNY ‘g
VLS3NON3
$340aVLSINONJ | V1 3a NQIOVZIWVI§ '/
SV2
IVYNOI93Y 343p | -NI4 3 NQIDI3T3§ '
; OTYWN
/1] : :
NQIOVIIJINVId 'OLd{ |-011S3ND NQISIUAW] ‘g
OINVNOIL
S3YOAYLSINONI | -S3ND 13a vaandd ‘h
; YNOS¥3d
LU NQIJVII4INVI4 'OLd{{ | 3@ NQIOVLIOVAV) ‘¢
: IVNOS¥3d
) IVYNOI93y 3d43p 73Q NQIDVINONIA 'Z




831dVSNEa83Y
] 0t S

A A A

S3AVaIAILIY

[ )
orvdavyl 3ad svijda O¥3N3 qT

tiawa 1 Boauawra



| soav.
NOIJVIIJINYI *0Ld( | -INS3¥ NQIOVIITENY ‘§
/4 NQIOVII4INVI4 'OLd( | SOLVA 3Q SISITYNY '8
V1S3INON3I
S3YOQYLSINONT | Y1 3Q NQIOVZITVI§ */
p)
IYNOIS3Y 343) | -NI4 3@ NQIDD313§ g
" OIYVWN
: NQIOVIIJINVIg 'OLd{ | -O0ILSIND NQISIUAW] ‘G
OI¥VNOIL
SIYOQVLSINONY | -S3ND 13a vEanyd 'j
IYNOS¥3d
LUy NQIOVOIHINVI4 'OLd([ | 13 NQIOVLIOVAV) '¢
YNOS¥3d
7
i IYNOI93Y 343

730 NQIJVININIA




0133A0¥d 130 NOIJNJ3Nr3 V1 3440S NOIJVWHOSNI 3d OI¥VINWiO4



i

*ZI1v3ay

*A3Y

*90d¥d

Z17v3y

‘90dd

NN T LI

UtiA=

A9YCNNACaN

NOIOViNGa

NOIJd1¥2s3q

ON




Ve 1VdWJdIVAdY 9VOVQE



(9) (9)
SYHO34 sva |
aq *|_nooH A VO |+
NQIJINIA3Q ~IL1Y9 ViNY

(h) (¢)
a3y SaNOIIVI3Y
4INYLSNOD

30 vigvl

—

Q)

NOIJViNa
JINI43d

(T)

S3AVAIAILIV
dVYII41LN3AI




z "o L YUY e vV o Jdu VIOWJl 3 1 3NIYV I JU VAVQUViIU



- 9¢ 0¢ L

L Q' T - 9

9 I 0¢ q

9 1 09 h

A ¢ 0ctT ¢

¢ I 0¢ /A

S ‘h'¢ - 0T I

SYLVIQIWNI SYLVIQ3WNI
SY40$39NS SY40$393034d (SViQ) NOIJJI¥IS3A | OYIWON

S3IAVAIAILIY S3IAVAIAILIV NO19VYNG




@34 V1 30 NQIJINYLSNOD :f; OSVd 01dW3r3 :s3Nuold 3d VWY¥OVId

?



(02)

SOdv.iins3ay

NQ12V2178nd jg——

L

(0T)

(02)

-

(0¢T)

(09)

QD

DIYVNOILS3ND
3d oy3sl1da

1

0%)




A VOILJ¥D VLMY 3@ 0INDTY) G OSVd 01dW3r3  :3n007€ 3@ YWvd9OvId



VION3INI3IS NS ¥V1II3I4V NIS ISYVSVYLV
3d3Nd AVAIAILOV VNN 3N0 N3 0ZVld 713 VINIS3dd3I¥ AVAIAILIOV VNN 3d 7 H

0123A08d 13Q NQIJONJ3r3 3d 0ZVd 13 ¥VLI3dV NIS 3ISYVSWILV 3d3nd
AVAIAILOV VNN 7TVAD 113 N3 0ZVld 713 VIN3IS3¥d3d AVAIAILIOV VNN 3d | H

,SYOILJ¥D, NYWYTT 3S NVHOIINI V1 30D SIAVAIAILOY SY]  *01d3A0¥d
130 NOIQvYNd Y1 VP14 IND NQIIVENG ¥OAVW 30 SIAVAIAILIY 3Q VIONINIIS

+3¥EIT VIN9I0H

+IV10L ViN9OI0H

1¥II1]¥D viny



...... ---L-----llrl



0]ayvl V173aNnA
ONIWY3L A OIDINI4—— 3a ornid

SVIOILJYD VIOILJY)
ON S3AVAIAILOV A viny

SVOILJYD S3AVAIAILIV 3a 01191y

30 NQIJOVIOI4ILN3IAI
ONVidW3Ll

ONIWY3L A OIDINI#—val 3a ornid

yolL[Hd viNY 30 0IN9TY)
o Cmmmnnd 3 YWYYLVIA



43T V13U NYLIJUIALIdNUY ) USTd UIGWEI'd iS3NV0TE 30 YWYY¥IVIQ




(0%)

a— -
(GD) 3
(0%) 9 (09) (o)
$0QvLIns3y , HINYNOILSIND
NQ12V2178Nd |g—nrl — 3Q oyasia
VA f7 1 |
(0CD) 0%)
[+ -—
2 /




A VII1L1]4d viny 3Q 07Nd7y) iq 0SVYd 071dW3r3 :3ncolg 3q YWYY¥ovIa

(RO e [ WS



VION3NJ3S NS ¥V1I3dV NIS 3ISUYVSVILY
3d3Nd AVAIAILOV VNN 3N0 N3 0ZVld 13 VIN3IS3I¥43¥ AVAIAILOV VNN 3d 7] H

0133A08d 130 NOQIJNJ3r3 3 0ZVld 113 dVLI3dV NIS 3ISYVSWiLVY 3d3ANd
AVAIAILOV VNN VND 13 N3 0ZVld 13 VIN3ISI¥d3¥ AVAIAILOV VNN 3d | H

*0123A0¥d
91114, NYWY17 3S NVH¥9ILINI V1 3nD SIAVAIAILIV SV
WSS, mme mATAWMAA MALWW AT SIAYVATAILOY 3d VION3NO3S

+JYFIT VIN9TIOH

+7IV101 VIN9TIOH

'vII11dd vind



R R ——



0]ayvl v.113NA
ONIWY3L A OIDINI4—— 3d ornid

SVYIIL]¥D VII1L]¥D
ON S3AVAIAILIV A vLiny

SVOILJdd S3AVAIAILIV 30 0121y

30 NQIJVIOIdILN3AI
ONVYdW3l

ONIWY3L A OIDINI¥=val 3a ornid

U~ti1dA YIAM 30 0NOTY)



v 4 T ovaumala 23310078 3 vWwNeyIg

B PN FY Y YT,



(08 (G7) 77—

2

%/ (of) 19/

Z

o/ (og)

I

el (09) k—i—-

9/ (ar) /]

Q3/ \02/) A€

07 (&) 7/

£

z




[ T Y YT Y T Yy ey



@S/ 2/

06/ 12/

04/ (0£) 19/

Z

v/ /S/
1!! o8 (or) «

, 9
Q9/ V24,

a9/ (027) Jhp&e——

&

0% (a€) M

Z

o4 log)
<
QS/ /b o/ /
oL (09) W a/ (o) 7]
2 AlTI ‘
Q”» //




INICIO

NUMER!

SI EL

NUMER!




. BLORUES: EJEMPLO PASO 5: CALCULO DE RUTA CRITICA
Y DE HOLGURAS

‘EMPRANO
INICIO TEMPRANC TERMINO TEMPRANC
1 - 10
11 4o
41 160
11 70
11 40
71 80
161 190

) DEL PROYECTO ES EL 1o DE ENErRO., 1286

INICIO TEMPRANO TERMINO TEMPRANO

lo Enero, 1996 10 enero, 1686
11 enero, 1986 Q FeBrerO, 1995
10 FeBrero, 198€ 9 yunio, 199€

11 Enero, 198€ 11 marzo, 1986
11 enero, 198F 9 FeBrRErRO, 1986
12 mArzo, 1986 21 marzo, 1986
1C uunio, 1986 9 JuLio, 1986
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AMA DE BLOQUES:

RMINO TARD(O

EJEMPLO PASO 5: CALCULO DE RUTA

CRfTICA Y HOLGURA

IVIDAD

INICIO TARDfO

TERMINO TARD{O

15C
168

190
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A DE BLOQUES: EJEMPLO PASO 5:

CALCULO DE RUTA
CRfTICA Y HOLGURAS

IVIDAD

INICIO

TERMINO

TEMPRANO TARD{O

TEMPRANO TARD:[0

SN S 1

S 11_.

) 41__
11 91
1 121
/1 151
161 161

S X4 S 4 S
_H0 4e
_1e0_ 180 ____

/0 15C

40 150

&0 160

19C 190

AN



(@




DE BLOGQUES: EJEMPLO PASO 5: CALCULO DE RUTA
CRITICA Y DE HOLGURAS

AL: LA H T DE UNA ACTIVIDAD SE CALCULA COMO LA
DIFERENCIA ENTRE EL INICIO TARDfO Y EL INICIO
.TEMPRANO DE ' A ACTIVIDAD

3RE: H L DE UNA ACTIVIDAD SE CALCULA COMO LA DIFERENCIA
ENTRE EL INICIO TEMPRANO DE SU SUCESORA Y EL
TERMINO TEMPRANO DE ELLA,

TABLA DE HOLGURAS

'D HT HL
0 0
0 C
0 0
20 C
110 20
aC 3C
0 0

N\
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L C A IDA

AMERICANO DE COOPERACICN INSTITUTO DE DESARROLLO AGRARIO
\ AGRICULTURA

CURSO SOBRE EL ANALISIS DE ALTERNATIVAS DE PRODUCCION
Y ORGANIZACION DE SERVICIOS DE APOYO
PARA FUNCIONARIOS DEL IDA

San José&, Costa Rica, 17 al 28 de noviembre de 1986

23 - 24

" DEFINICION DE RESULTADOS Y PROGRAMACION INTEGRADA DE SERVICIOS ".

lema y resultado .
je:

Los participantes, mediante el trabajo de grupos a partir de
una exposicidn y ejemplo sobre el uso de la técnica del Re-
sumen Operativo Gerencial y utilizando el material de traba-

jo que se indica, se adiestran en el uso de la técnica Plan
de Implementacidn.

ces:
Fernando Del Risco S., y Réger Guillén B.

a Sesidn:

Exposicidén de las técnicas del Resumen Operativo Gerencial y
Plan de Implementacidn, encuadre del trabajo de grupos,

trahajo de grupos y presentacidn en Plenaria de los resulta-
dos.

igatoria:

Documento ''Guia para la preparacidn del Resumen Operativo
Gerencial' (ROG)

Documento ''Guia para la elaboracidén del Plan de Implementa-
cién"

cional:
Niugula o

le trabajo:

Documento "Proyecto: Produccidn de leche con pequeiios ganaderos"
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RA LA PREPARACION DEL RESUMEN OPERATIVO GERENCIAL
(ROG)

ste documento se describen las té&cnicas '"Red de Perti-
Matriz de Objetivos" que forman parte del Resumen

» Gerencial ROG, y se detallan los procedimientos que
el uso de tales té&cnicas, que facilitan a los equipos
la tarea de identificar y hacer explfcitos resultados,
o indispensable para una programacidn y evaluacidn de la

integrada de servicios a los productores. °

Noviembre 1986

—

stituto Interamericano de Cooperacidn para la Agricultura

- posee derechos de autor sobre este documento. Sin embargo,
material puede copiarse o traducirse con fines educativos a
aises Miembros, enviando una copia a Proyecto Multinacional
AN, Oficina Central de la Direccidn General del IICA.

ado Postal 55-2200, Coronado; San Jos&, Costa Rica.
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rativo Gerencial (ROG) como metodologia aplicable en la fase
la ejecucidén de un proyecto fue publicado en 1979 por el

de Provectos del 1ICA, como parte de la Guia para Manejo de
nblicacidén es una versidn revisada y ampliada de ese

instrumento que ha demostrado amplia utilidad para el disefio
s v proyectos de desarrollo agricola y rural. Ayuda a
. clara y explicita los elementos fundamentales de un
0. De esta forma contribuye a que los individuos y grupos
seffo o manejo tengan una permanente claridad sobre por qué
1iere llevar a cabo, cudles factores externos son fuentes
certidumbre, coémo se relacionan las actividades y productos
. son los distintos niveles de objetivos y por qué medios se
. v qué resultados se alcanzardan cuando el programa o

del ordenamiento de los elementos principales de un programa o
ombina dos técnicas. La primera es la Red de Pertinencia,
ybjeto relacionar un conjunto de factores o problemas en forma -
base en una serie de hipdtesis en cadena sobre la naturaleza
es causales. Tiene la ventaja de facilitar el andlisis por
mposicién 14gica de relaciones complejas, hasta llegar a los
asicos. La segunda técnica es una adaptaciétn del Marco
rmite clarificar y organizar los objetivos de¢ un programa o
lo que se facilita tomar las decisiones correspondientes.
2 los factores condicionantes o supuestos importantes que,
uera del control de las personas y grupos claves involucradrs,
1 &xito del msmo.

. la validez de las hipdtesis que sustentan estos ordenamientos
vada por la representatividad y participacién en su definicidn,
os vy grupos clave involucrados en el esfuerzo que representa el
oyecto. -Por &sto, es importante corsiderar como parte del
nstruir el ROG, las técnicas de trabajo grupal con las que se
uerzo de esos individuos y grupos clave.

documento no se desarrolla ninguna de esas técnicas, sin embargo
effalar que la importancia de elaborar el ROG dentro de un proce-
ivo de grupo deriva de dos necesidades. Una es aprovechar el
le los individuos y grupos involucrados , sobre las necesidades
:nde atender y las potencialidades que. se quzere explotar con el
oyecto. la otra es alcanzar el consenso y compromiso de los

esumen Operativo Gerencial. Fasciculo No. 2, Guia para el Manejo
ctos. Edit. IICA. San José, Costa Rica. 1979.

eter, et.al, "Systems Tools for Project Planmnq International
nent Instxtute Indiana University.
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1dos en el esfuerzo sobre ofrjetivos. estrategias, actividades
L qgue este llegue a ser una respuesta apropiada a las
L f 1 cadas.

bn se enumeran las principales caracteristicas del ROG, las
siderarse como ventajosas o no seglin el tipo de andlisis que
v la complejidad del programa o proyecto.

s elementos y relaciones bdsicas de la estructura del programa
o (objetivos, hipdtesis, factores condicionantes, etc.) son
. por el conjunto de involucrados en el mismo, pero es
 un equipo responsabhle que ordene el conjunto de esfuerzos y
para recolectar y analizar la informacidn necesaria.

)r s1 mismo no favorece tendencias é&ticas o tédcnicas del

o proyecto en que se aplique. Estos aspectos surgen de los
»s de participacidn que se usen en el proceso de negociacién
egar al consenso y compromiso entre los grupos que estdn
ados. ' .

icas permiten, pero no requieren, el andlisis costo/beneficio
efectividad. '

istinguirse claramente el con-epto del ROG del respectivo
- El primero constituye una estructura unificada de un conjunto
ientos para el diseflo y manejo de Programas o Proyectos, tue
pensar en forma ordenada y disciplinada sobre los aspectos
itales del mismo. El segundo es simplemente una herramienta
tiva que simula y muestra los elementos del disefio del Programa
acto, de una manera tal que puedan ser manipulados, analizados y
ados con facilidad.

a el manejo del programa o proyecto, en_ la medlda que exige 1la
icacidn clara y precisa de objetivos y resultados finales
os. Esto permite realizar estimaciones realistas del resultado
rar e identificar problemas potenciales que podrian presentarse
Jecucidn.

;a en cuenta la criterios para explorar alternativas potenciales
10n.

una secuencia causal lineal, la cual constituye una
ficacidn restringida‘ de las relaciones entre los componentes del
ma o Proyecto y los elementos de su ambiente.
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3

)NCEPTOS Y DEFINICIONES

onstituye una decisién explicita de alcanzar determinados
1 transcurso de un perlodo especifico, con base en un juicio
ones y recursos existentes para su obtencién. Por tal motivo
jetivos es necesario contar con informacidn sobre los principa-
s soluciones alternativas factibles y estimaciones de los
tardn disponibles para este propbdsito, bajo ciertas condiciones

3, en conjunto con la estrategi:, proporcionan los elementos
anejo del proyecto. Su determinacién vy formulacidén, constituyen
actividades de programacidn y la realizacidn de las acciones,
la seleccidn de los indicadores para el seguimiento y la evalua-
ecer los resultados que se esperan alcanzar, los objetivos
el proceso de andlisis y decisiones cotidianas.

os se deben analizar detenidamente, con el fin de diferenciar
ibles a mediano plazo, de los de largo plazo. Para ello se
una evaluacidn realista de lo que es posible lograr a corto o
-on base en las experiencias del pasado, en los recursos dispo-
21 nivel de capacidad de desempefio de los grupos y organizaciones

se debe analizar si los objetivos son complementarios o contra-
ue en el segundo caso se pueden presentar serias restricciones

de algunos de ellos. Por ejemplo, el pretender aumentar la
e la tierra, podria ser contradictorio con el aumento de las
de empleo, si en el primer caso se estimulara un uso intensivo
gricola que desplazara un alto porcentaje de los requerimientos
bra. En caso de encontrar contradiccidn entre objetivos, se debe
amente cudl de los objetivos en conflicto debe prevalecer, si
e compatilizarlos por algin medio. :

ar los objetivos se debe procurar expresarlos en forma operacio-
ie establezcan bases para desarrollar acciones especificas vy
1 nivel de logro. Un buen indicador es que los objetivos son
si es posible medirlos por medio de indicadores verificables.
bjetivos son planteados en forma muy general, ambigua y carente de
cisién, su interpretacién puede variar significativamente entre
rsonas, lo cual creard confusidn con respecto a lo que se intenta
-ciones importantes a desarrollar, los criterios de evaluacién vy
»ilidades correspondientes a cada uno de los agentes comprometidos

tivo debe incluir en términos generales, los siguientes elementos:






4
bio observabje que se pretende obtener.

eto hacia el cual van dirigidas las acciones.

neficiarios potenciales

ertura geogrdfica

ograma o Proyecto se pueden distinguir tres niveles de objetivos;
vo General: es el objetivo @ltimo, generalmente de orden nacional
orial a cuyo logro se desea contribuya el Programa o Proyecto.

vo Especifico: sefiala la razén de ser del Programa o Proyecte vy
enta lo que se quiere lograr al finalizar este, en el tiempo

;to y con los recursos disponibles. -

vos Incermedios: son los resultados immediatos que se espera
\r como resultado de las actividades del Programa o Proyecto.

cuadro siguiente se muestra un ejemplo simplificado de estos niveles

EJEMPLO DE OBJETIVOS

) GENERAL

ientar el ingreso neto derivado de la explotaci,bn agropecuaria
pequefios productores beneficiarios del Programa X en ¢l area Y.

) ESPECIFICO -

ar la produccidn y productividad de hortalizas, en las explo-
1es de pequeﬁos productores beneficiarios del Programa X en
a Y.

)S INTERMENIOS

over el uso de. tecnologia apropiada entre los beneficiarios
Programa X para los cultivos de hortalizas A, B y C.

rrollar paquetes tecnolégicos rentables y adaptados a las
iciones socio-econdmicas de los beneficiarios del Programa X
los cultivos A, By C.

eer crddito suficiente y oportuno para los poqueﬁos producto-
de hortalizas del area.

over una comercializacién eficiente de la produccidén de horta-
s_de 1_drea,
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s_e_Indicadores

3 son la cuantificacién de los objetivos. Se plantean mediante
bjetivamente verificables. Deben ser establecidas para cada
:ivo, observando un adecuado grado de. consistencia entre ellos vy
ds que sean razonables de cumplir en funcidn de las posibilidades

otro lado, deben especificarse en. términos cuantitativos,
r temporales.

adores son una medida directa del logro de los resultados

un momento determinado, y dan a ‘los objetivos elementos de
uantificable y les affaden profundidad y comprensién. Permiten
grado de cumplimiento de los objetivos.

2 nivel de objetivos del programa o proyecto debe formularse un
dicadores que establezca el nivel de resultados deseables y que
nedicidn de su grado de cumplimiento. Para esto hay que tener
ado en asegurarse que los indicadores correspondientes a 1ios
2les de objetivos sean independientes entre si.

adores miden lo que es importante en el objetivo. Para ser

, deben estar estrechamente relacionados con lo que se pretende .
la objetivo de tal forma que se puede confiar en les resultados

adores deben redactarse en términoé de cantidad, calidad y
\a de astas tres caracteristicas no se da, entonces no se podrd
dad para medir el grado de cumplimiento del objetivo.

n lo anterior los indicadores se deben caracterizar porque:

ifican los criterios que seffalaran el éxito del Proyecto.
an a concretar y aqlaraf los osi?tivos. .

) 1o que es importante. |

ndependientes entre si y se relacionan con un solo objetivo.
ten verificar. el logro objetivamente.

en metas concretas en términos cuantitativos, cualitativos vy
r1dgicos. S

los necesarios para medir lo importante.

L ser factibles a un costo razonable y en la escala adecuada.
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pres_condicionantes

ellos elementos o factores criticos al margen del control directo
sponsable ‘de la ejecucién del programa o proyecto, que limitan el

de los objetivos y, por consiguiente, afectan en forma directa su
otras palabras, los factores condicionantes son elementos que
dir sobre el desarrollo normal del programa o proyecto, en términos
negativos. Aunque no son influenciables directamente por las
esarrolladas por el proyecto, es importante identificarlos y
cerca su evolucidn, con el fin de evitar en lo posible que sus
adversos.

ctores ‘condicionantes se deben identificar a partir de 1la
v soluciones alternativas identificadas en el diagndstico. Se

aquellos problemas prioritarios no influenciables directamente
vecto que, eventualmente, puedan 1llegar a convertirse en
S importantes. Siempre se debe considerar la inclusién de
iertos por otros programas o proyectos. Un ejemplo de esto seria
ién de una via para movilizar la produccidn de una zona..

vidades Bdsicas

ividades badsicas son el conjunto de acciones de tipo global que se
ollar en periodos determinados de tiempo vy utilizando los recursos
para alcanzar las metas correspordientes a los objetivos interme-
rograma o proyecto. Por cuanto cada actividad requiere de unos
terminados, es con base en ellas que se deben estimar los requeri-
ecursos (humanos, fisicos, técnicos y financieros) del programa o
Con respecto a cada objetivo intermedio -se debe especificar el

actividades necesarias para su desarrollo. Estas deben ser
» manera que se pueda captar claramente .la naturaleza, pero
talles innecesarios. En términos generales cada actividad debe
iguiente: '

ripcidn y caracteristicas principales
»s provenientes de fuentes piblicas o~privadas ‘con que se cuenta
realizar la actividad; cémo se organizan; manera en que se

ard a efecto la coordinacidn interinstitucional y la participacién
os beneficiarios. '

cidn estimada e indicacidén de fecha de inicio y qonclﬁsibn.

r donde se desarrollard la actividad

rsos humanos, flsicos, técnicos & financieros que se requieren.
nuacién se presenta un ejemplo de un proyectb real, que describe

ctividades correspondientes al Objetivo Intermedio de “Promover la
Tecnologia Apropiada, entre los Beneficiarios del Proyecto”.
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D No. 1 Desarrollar Acciones_de Transferencia_de_Tecnoloala

riamente se llevard a cabo mediante acciones de capacitacién
>s de agricultores, cada uno de los cuales estard coordinado
Lcultores de enlace”. Los técnicos del Proyecto realizardn
s periddicas con estos grupos, en intervalos de tiempo no
e una semana durante el primer affo. Este periodo se ira
> gradualmente hasta dos semanas, a partir del cuarto afio.

s reuniones se llevard a cabo la capacitacién tecnoldgica de
ictores, con base en un curriculo de avance gradual, sistemd-
ambiante de acuerdo a las labores criticas correspondientes

i ferentes épocas del affo y al nivel de conocimientos adquiri-
los productores. En las mismas se utilizaran las parcelas
tivas, para realizar las demostraciones prdcticas requeridas,
stes tecnoldgicos desarrollados en cada caso vy los diferentes
es educativos disponibles (vallas, cartillas, plegables, audio-
, etc.). Ademds se realizardn otras actividades grupales,

no dias de campo, giras y programas radiales, como complemento
uniones. Esto se hard con el objeto de mostrar y observar

os relevantes de interés general. :

uso de visitas individuales a las fincas, en caso de presen-
oblemas coyunturales que necesiten la presencia del técnico.
por este medio se deberdn realizar las planificaciones integra-
ediano plazo de las fincas, con la participacidn activa de los
res y con revisiones y ajustes anuales, de acuerdo con los

os obtenidos en cada caso.

ividad se inicia a partir del segundo semestre del primer afio
arrollard en forma permanente y sistemdtica hasta la conclusién
ecto. : : :

nsabilidad de la actividad ‘recaerd sobre los técnicos del nivel

sus respectivas comunidades. También se contard con la cola-
v asesoria de los profesionales asignados en cada municipio v,
mente, de los especialistas del MAG del nivel nacional.

Ursos

ellos de tipo humano, flsico y financiero requeridos para el
. de los objetivos intermedios a través de la ejecucién de las
respectivas. . Se debe estimar el total de los recursos para la
rograma o proyecto. De esta wmanera se logrard un resumen
consistente con las acciones por desarrollar para obtener los

sperados.
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IENTO PARA LA RLABORACION DEL ROG

ectos_Geperales

racién del Resumen Operativo (ROG), como instrumento para el
ogramas y Proyectos, comprende los cinco procesos siguientese:

tificaci@n y ordenamiento de problemas

aracion de la Red de Pertinencia

tificacién de la situacidn desesble.

oracién de la Matriz de objetivos

rminacién de las actividadesvy los requerimientos de recursos.

zar estos procesos, el documento del ROG comprenderia un listado
s por grupos, la red o redes de pertinencia que jerarquizan dichos.
a matriz de objetivos, metas, indicadores y factores condicionan-
detalle de las actividades bdsicas y de los recursos necesarios para
roductos del programa o proyecto. .

mente se indicd que en la preparacién del ROG debe asegurarse la
n de los individuos y grupos que estdn involucrados en la defini-
' de los resultados del programa o provecto. Esta participacién es
ra conseguir que dicho programa o proyecto presente consistencia
sus diferentes componentes como con -las politicas vigentes y el
ioecondmico y politico en que se llevard a cabo su ejecucidn.

quiera de las modalidades de .participacién que se escojan para
abo los procesos que involucran la preparacién del ROG, es

considerar tres__conglomerados__de__intereses__y__prioridades a los
ue involucrar activamente. Estos conglomerados son:

institucional, referido a las entidades pdblicas o privadas
rometidas directamente con el programa o proyecto. '

de poblacidn-objetivo, al que también se identifica como “de los
ficiarios®" y que se refiere al conjunto de individuos cuyas
'sidades se pretende solucionar. :

pedio ambiente, en el 'que ‘'se aglutinan todas aquellas fuerzas
lales y grupos de interds que en una u otra forma son afectados por
acciones del programa o proyecto.

me qgue para iniciar la preparacidn del ROG hay una intencidén de
lgo dentro de determinados limites Esto puede ser una idea de
o0 ssimplemente la intencidén de que las acciones que competen a un
0 institucion sean mejor orientadas.
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ortante seflalar que la determinacidn - de los participantes
' la naturaleza de cada programa o proyecto y de la estrategia de
e se haya decidido aplicar en un pals en una é&poca determinada.
sta estrategia es fundamental tener presente la politica vigente de
o : -

uadro siguiente (Cuadro No. 1) se presenta un ejemplo de los

s de los tres conglomerados anteriores que ‘fueron seleccionados
ar en la formulacién del ROG de un proyecto real.

iro No. 1 REPRESENTANTES DE LOS DIFERENTES CONGLOMERADOS

TONAL * POBLACION OBJETIVO MEDIO AMBIENTE

io de 1. Organizaciones 1. Iglesia
ura y Campesinas

cidn -’
dora/

).

~icnal 2. Campesinos in- 2. Cohseio Provincial |
C. dividuales

) de ' 3. Centros Agricolas*
oS

- de . 4. véentros Sindicale.s-
gqraria y i

ién.

o de Edu-

> de Salud.

jones del provecto se diriglan hacia el pequeflo agricultor,
tores v ganaderos de mavores recursos (v representados en lo
colas) pueden facilitar o impedir el &xito del provecto. Fsto
1@ se clasificaran como parte del medio ambiente. La misma
5 para clasificar las Centrales Sindicales.
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acién se detallan para cada uno de los procesos que comprende la
de] ROG, los pasos a seguir para obtener 1los resultados
tes. ' .

tificacidn_y_ordepamiento_de_los_problemas

paso de este proceso es identificar las fuentes de informacién
s, o sea las que reflejen el mayor conocimiento real de los
)e se quiere llegar con la accidn.

ites pueden ser:

1as que conocen muy de cerca los problemas o que son afectados
tos.

os especialistas en la materia.
stico u otros documentos.

o paso es extractar la informacidn de todas estas fuentes y
forma indiscriminada. La identificacidn de los problemas debe
da por un marco conceptual que defina las categorias de andlisis
i{sticas del fenémeno por estudiar. Para hacer la lista pueden
diferentes técnicas que convengan a las dimensiones de la
ue se quiere afectar. las visitas al terreno y las reuniones
s involucrados es lo deseable, aunque no necesariamente lo posible
asos. Se ha utilizado exitosamente adaptaciones de la Técnica de
.Nominal Group Technique) para identificar y priorizar problemas
-upos. Cabe mencionar que cada problema a la vez se compone de
o elementos que inciden en su generacién. Es conveniente
s factores sin llegar, por supuesto, a un detalle exagerado que
lva un cimulo inmanejable de datos.

)Jaso consiste en clasificar los problemas enumerados en grupos
on una misma causa o que apuntan a un problema comin de mayor
hay un criterio tnico para esta clasificacién ya que dependera

o proyecto que se trate. Por ejemplo, un criterio de
uede ser " los sectores y subsectores econdmicos; otro, los
cidn de diferentes instituciones involucradas en la accién. Sin
os proyectos de desarrollo rural pueden- definirse areas de

como mercadeo, infraestructura, organizacién campesina,
productividad, capacitacién, etc. A veces, un problema puede
s de un grupo, por ejemplo la desnutricién puede causar una
idad del hombre trabajador, pero también es efecto de la falta

jacionar el problema de la desnuliicidn con grupo “salud” o con
vidad agricola“?. En estos casos se sugiere agrupar tgles
grupo en que se considera que tenga gayor impacto y relevancia.
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ficacidn de los problemas comprende dos etapas:
evisidn de todos los factores .problemdticos y definicién de los
os que abarcan los problemas enlistados.

clasificacidén propiamente dicha, -en la que se asignard cada
lema a un grupo identif icado.

» No. 2 presenta una lista de problemas debidemente cla*‘ihcados.
» identificaron en una situacién real.

0 No. 2 PROBLEMAS IDENTIFICADOS Y CLASIFICADOS POR GRUPOS

Aspectos_Generales

ajo nivel de vida

nadecuada orientacién de la poblacidn rural
ajo nivel de ingresos

ajos precios relativos de productos
Juctuacidn exagerada de precios

ajo poder de negociacidn

ncentracién del poder de compra

Produccidn

ja produccidn y productividad .
suficiente transferencia de tecnologla adecuada a la zona
tos precios de insumos 4
1ta de paquetes tecnolbdgicos adaptados
adecuado manejo de insumos

casez de mano de obra

tos costos de produccidén

casez de mano de obra

tos riesgos en las cosechas .

ca disponibilidad de tierra culnvable

1 manejo de insumos

lta de insumos adecuados

» de tecnologia inadecuada

plotacién irracional de los recursos naturales
-a receptividad de los agricultores

| ta de crédito suficiente y ‘opor tuno
-acionalidad de la cosecha :
sencia de heladas

. de semilla de mala calidad

ta de métodos efectivos de transferencia
t.a de personal capacitado

t a de apoyo loglstico
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III: Capacitacién_y_Organizacién

0. Baja participacidn de la commidad en programas de gobierno
. Falta organizacién comunitaria

Falta de sistemas asociativos: _ :

Juntas de accidn comunal politizadas e inoperantes
Presencia de llderes ocasionales .

. Falta de promocién vy capacitacién de lideres nuevos

6. No existe promocidn de los servicios estatales

7. Desconocimiento de servicios gubernamentales

8. Falta de comunicacién con productores:

- IV: Salud

9. Bajo nivel de salud

0. Alta mortalidad infantil

1. Alta incidencia de enfermedades

2. Alta incidencia de enfermedades infantiles
3. Alta desnutricidn infantil

4. Falta educacidén en salud

1S. Faltan puestos de salud

NN

)

®

6. Bajo nivel educativo

7. Folta de maestros )

18. Carencia de escuelas y material escolar
19. Alta desercidn escolar

0. Falta de recursos para financiar estudios
)1. Falta de restaurantes escolares

Breparacién_de_la Red de_Pertinencia

ed de pertinencia es una técnica para la:jerarquizacidn de problemas,
n de sus relaciones causa-efecto. Esta técnica guarda relacién con
wocidas, como la red de objetivos y el 3rbol de decisiones. .

\rminos generales, la red de pertinencia expresa qué problemas o grupos
lemas son la causa o contribuyen a otro de mayor complejidad o jerar-
1 importancia radica en ser la base para definir sobre qué problemas
ard v asl plantear los niveles de objetivos que se esperan lograr en la

1 Identificacidn_de_relaciones_entre_problemas

rimer paso para la elahoracidn de la Red consiste en identificar las
es hipotdticas "“causa-efecto” entre los diferentes prohlemas pertene-
a cada uno de los grupos definidos. Es decir, se busca establecer el

de factores problemdticos que ‘determinan el comportamiento de otro
de mayor jerarquia y, a su vez, determinar la relacién causal de éste
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su mismo nivel con un problema ubicado en una instancia inferior.

continiar con el proceso, hasta tener orderados todos los
menor nivel jerarquico y, en el vértice superior, el problema
2 mayor jerarquia.

se da el caso de que un factor contribuye a mds de un problema
falta de caminos, por ejemplo, contribuyen a dificultar la
on de productos agricolas, pero también puede incidir en la
| trabajo de los agentes de extensidn agricola. En estos casos,
 debe relacionar causalmente con el problema cuya relacidn es de
ia.

aso de que al cumplir el proceso indicado en este paso, surgen
anteriormente no se habian mencionado. Al organizar causalmente
dentro de cada grupo, sobresalen algunos:- inadvertidos en la
la lista inicial, los cuales deben ser adicionados a esta y
irante el ordenamiento. : .

la lista de problemas indicada como ejemplo en el Cuadro No. 2,
stablecer una red de pertinencia para cada grupo de problemas.

ulacién_de_los_grupos_de_problemas_y_su_ajuste

stablecida la jerarquia dentro de los problemas identificados, el.
es el de relacionar cada uno de estos grupos. Para ello se
nar Gnicamente los problemas d: mayor Jerarquia de cada grupo y
- las relaciones entre ellos.

ruir la siguiente secuencia:
, v se enlistan los problemas mayores, que fueron ubicados en

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

RUPO FACTOR PROBLEMA . NUMERO
Baj; nivel de vida 1
I . Baja produccién y 8.
‘ productividad
(I Baja participacién de 30

la Comunidad
' Bajo nivel de salud ' 39

Bajo nivel educativo - 46
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n jerdrquicamente estos factores-problema de la misma forma
- hizo en el paso anterior.

ra la red de pertinencia que abarca todos los problemas,

 los conjuntos de problemas que corresponden a los problemas
La figura No. 1 presenta la Red de Pertinencia con todos los

 jerarquizados. : :

ble

' de la situacién deseable al final del Programa o Proyecto,
er los problemas que van a ser afectados con la accidén y los
era de la intervencidn directa. Este paso es uno .de los mds
inir la estrategia del Programa o Proyecto.

cacign_de_la_Situacidn_dese

1

la Red de Pertinencia presenta el universo de problemas
erarquizados causalmente, y permite identificar todas las
ibles para intervenir con soluciones correctas.

no siempre se puede hacer todo por la .limitacidn de recursos

n ordenamiento de prioridades de otros niveles de politica que

ograma o Proyecto.  Es asl que se sugiere establecer priori-

roblemas no sélo causalmente, sino también desde el punto de

ridades de mayores niveles de politica, lo cual contribuye
lograr la coherencia integral del programa o proyecto.

qué problemas se pueden afectar y, de esta forma establecer
able, es necesario considerar los siguientes elementos de

de acciones vy prioridades de otros niveles de politicas que
1 programa o proyecto.. .

o disponible para llegar al logro de Jlos productos del
o proyecto; y

k)

sos financieros y humanos disponibles.

ién de los mencionados factores con la red de problemas y sus
debe conducir a identificar el grupo de éstos que pueden ser
probabilidad de éxito aceptable y los factores que: limitarian
del 4ambito de accidn directa del programa o prayecto. Esto
damental para establecer }a situacién deseable de alcanzar al
7zar el mismo.

cer la situacién deseable al finalizar el programa o proyecto,
en la siguiente secuencia:

-por los problemas de menor nivel jerdrquico de la Red, se
izando la posibilidad de lograr resolver la situacién andmala
senta cada uno de ellos. Este andlisis se hace tomando en
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las restricciones impuestas por el warco de acciones y
les, v el tiempo y recursos disponibles. .

ceso continuard en los niveles de mavor jerarquia de la Red
ncontrar un nivel en que no sea posible actuar de forma directa
ata. Este nivel se considerard el limite del &mbito de accidn
rama o proyecto. .

car el nivel de mayor jerarquia en que aparecen problemas
bles de ser resueltos al finalizar el Programa o Proyecto.
» en ellos, hay que especificar el cambio que se espera generar
evas condiciones que se crearian en el &rea de influencia de
n el caso de ser superados. REsta situacidn deseable al final
grama o Proyecto, aporta Jlos elementos {undamentales para
su Objetivo Especifico y para. establecer los respectivos
res y metas.

0 la secuencia causa-efecto de la Red, se debe identificar el

que resulta como efecto {(nivel inmediato superior) de 1los que
identificados en el paso anterior y aquellos que constituyen la
éstos (nivel inmediato inferior). FEl problema del nivel
o superior dard Jlas bases para formular el Ob)etlvo General y
rioriores para los Objetivos Intermedlos.

te, se analizan los problemas identificados comc no suscepti-

resolverse, los cuales estdn ubicados en cualesquiera de los
correspondientes al Objetivo Especifico 'y a los Intermedios.
roblemas vienen a ser factores condicionantes que pueden llegar
ngir el logro de los objetivos ubicados en el nivel inmediato

cién de la matriz de ob;etlvos y. definizién de las
ades bdsicas y recursos )

objetivos y las actividades constituyen dos procesos separados,
yresentacién pueden integrarse en un solo formato que es una
‘j2 de 3 xS. (Cuadro No. 3). En esta matriz las filas corres-
; niveles de objetivos. La fila 1 se refiere al objetivo
a 2 al objetivo especifico; la fila 3 a .los objetivos
roductos; la fila .4 a la determinacidn de .as actividades
cadlculo de los recursos necesarios para la vida del programa

definen, para cada nlvel de objetivo, tres elementos que
izarlos en una forma integral ye que hacen explicita la
ellos vy con el medio ambiente del cual dependen. la columna 1
el resumen narrativo de cada nivel de objetivo; la columna 2
los indicadores v metas verificables y la columna 3 se refiere
ternos condicionantes que inciden en el logro del objetivo de

tién de esta matriz permite resaltar los aspect?s de
rna de]l programa o proyecto (consistencia entre objetivos),
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sistencia o coherencia externa del mismo (relacidén con el medio
1l se desarrolla).

Cuadro No. 3
COLUMNA 1 - COLUMNA 2 A COLUMNA 3
NTESTS DE OBJETIVOS | METAS E INDICADORES FACTORES

c CONDICIONANTES

idn de Actividades Basicas para cada Objetivo Intermedio.

» los Recursos necesarios -

.............. - > 2 b o = g o e - - > - - - - - -

. de causalidad entre los objetivos (consistencia interna)
unto de hipétesis interrelacionables que se construyen a
e de supuestos. Estas relaciones se pueden esquematizar de

INDICADORES Y METAS FACTORES CONDICIONANTES
— éntonces
si —== | CUPUESTCC

entODCQs

. SUPUESTOS
_ sl . :
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s que subyacen en estas relaciones entre obiétivos y supuestos
r de la forma siguiente:

nen los objetivos intermedios y si se dan los supuestos en la
sta, se obtendrd el objetivo especifico.

iene el objetivo especifico y se cumplen los supuestos en la
sta, se obtendrd el aporte esperado al logro del objetivo

itido el disefio de la matriz parte de reconocer gue hay niveles
-tidumbre que debe traducirse en términos de supuestos para el
nivel de objetivo. Estos supuestos se expresan en la tercera
:riz como factores externos condicionantes. Con ello se reco-
nejo del proyecto no se debe limitar a lo controlable, sino
ite del proyecto. Por esto se incorporan en la matriz elemen-
-ea de seguimiento-evaluacidn que es fundamental para la adapta-
» 0 proyecto a la evolucidén de la realidad econdmica-social y

nstrucc1bn de la matriz se sugiere segulr los pasos que se
adro No. 4 vy se detallan a continuacién*:

aspecifico debe_ ser_uno v es el que precisa el propdsito del

2 motivacién del proyecto y deke responder a la pregunta por qué
» vy reflejar la situacién desernble al final del wmismo. Este
ser consistente con: 1) el problema especifico que intenta
os objetivos del Plan, Prograna de Desarrollo u otro nivel
tica donde se ubica el Programa o Proyecto.

el objetivo especifico, se sugiere la siguiente secuencia:

en forma s1ntét1ca y prec1sa el resultado esperado al
ar el programa o proyecto.

quién o para quién y para qué, se desarrollard el esfuerzo
programa o proyecto supone. !

ar la consistencia entre el enunciado del objetivo y el
a al cual corresponde, lo mismo que con los objetivos
res de accidn en los que se encuadra el programa o proyecto.

dicadores y metas de terminacién del Programa o Préyecto.

para explicar de que manera se conocerd que se ha alcanzado el
‘ograma o proyecto. En general y especlficamente sobre los

silla de la matriz representada en el Cuadro No. 4, se indica
.esis la secuencia de pasos a seguir.



BILNVNUIVIUNUVY 33 Qwas v =

I

SOAIL3E0 3a ZIYLVYW

' ¥ 'ON 0Jpan)



(0t OSvd)

:5014e$303\ $05iNJ0Y SO} 8P o._:o_wo

(6 OSVd!
1581339 $OPUPIANDY 8P UQIIBUjULIBILG

(€ OSVd)
(5 0SVd) . (v OSVd)
: O123A0d 13 VUIN3D 3D
0943)00ds0 0ARSIqO [0 18160} B1eg s010npoud so| op 00| op swews Asesopedipu) | $OLONAOHd O SOIGIWHILNI SOAILIrGO
. (8 0svd) (2 0svd) (t OsVd)

.!2..8 OARS[QO [op 0480] |8 JINGIIIU0D ity

0190401 [op UQIIBUIULIE] P STISW A $9J0PEIjPU|

0133A04d 130 0014133453 OAIL3rE0

(£ OSVd)

[BioueD) 0ARS(qO |op 0450) 9p sWAW A s8s0pEIPUY

(9 OSVd)

0103A04d 13
3ANGIYLNOD IND TV TVHINIO OAILIFE0




paso
natu
expr:
de c
en d:

.
;- ae s A A v

. prete
apro;
resul
Paso

para

indic:
ellos
evalu:

(supue
traduz



18

7, se puede ‘decir que los indicadores y metas traducen la
iva de los objetivos (general, especifico e intermedios) en
titativas o bien cualitativas que precisan las-caracteristicas
1tidad, tiempo y lugar de las situaciones deseables reflejadas

0S .

OBJETIVOS METAS E INDICADORES FACTORES
CONDICIONANTES

ecifico Indicadores y Metas de

i Terminacidn_del_Provecto

la produc- | Indicadores_ Metas

tividad affo 50.

aciones base affo

res de -Natalidad (%) 63 73

de Valle -Rendimiento leche

vaca/dia (lts)’ 3.7 6.0
-Capacidad carga
patizales (cabe-
zas/ha.) 1.4 2.3
-Produccidén de le- :
che fresca (miles
de litros) 360.0 | 900.0

sumen narrativo de los Objetivos Intermedios o Productos que
nerara el Proyecto

y explicitan los principales resultados inmediatos que se
r con el proyecto, los cuales se espera lograr con una
zacién de los recursos (insumos) que se empleardn. Estos
ser consistentes con el objetivo especifico diseflado en el
icadores y metas definidos en el Paso 2.

dicadores de logro de los Productos

1 mismo procedimiento descrito en el Paso 2, se hard lo propio
e los objetivos intermedios o productos. la seleccién de
e realizarse cuidadosamente teniendo en cuenta, ademds, que
dn un elemento muy importante para el registro, seguimiento vy
s realizaciones.

ctores condicionantes para el logro del objetivo especifico
e identificar las condiciones principales que deben cumplirse

que la obtencidn de los productos (objetivos intermedios). se
logro del objetivo especifico. Para ello, se procederd a:
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entificar los principales factores, ya sean institucionales,'
dmicos, sociales, tecnoldgicos u otros fuera del ambito de
siones del grupo responsable del manejo del programa o proyvecto

, que’ al ser complementarios o concurrir con los productos,
n posible el logro del objetivo especifico.

isar el comportamiento requerido de esos factores, en el sentido

sean condicién suficiente para el cumplimiento de las hipdtesis
acion de causalidad) que relaciona los productos con el objetivo
cifico. : ' : '

Jar las acciones que se -deben realizar y los responsables de su
limiento, para que se de el comportamiento requerido de Jlos
yres identificados.

ir el procedimiento descrito, los factores condicionantes para
tivo especifico se expresardn en los - términos que comprende el .

sterio de Agricultura continta el proceso de descentralizacién en
nes que realiza en el campo de la investigacién agrlcola.

ién General de Presupuesto del Ministerio de Hacienda aprokard
iamiento requerido para desarrollar la infraestructura destinada
uc :ién de leche. ' .

Resumen narrativo ‘del Objetivo General al gque contribuye el
rograma o Proyecto.

general constituye un objetivo de nivel superior hacia el cual
on alcanzar el objetivo. especifico del Programa o Proyecto.

o general estd constituido por un enunciado sintético y preciso
s aspectos centrales de la situacidn deseada. Este enunciado
mpacto - directo del problema mds inmediato, seqiin la Red de
borada v es consistente con el enunciado del problema general
ra el programa o proyecto.

»bjetivo general:

al incremento sostenido de los niveles de ingreso de Jos
ores del Valle de Amatapa, haciendo mds rentable y dindmica la

ra.
dicadores y metas de logro del objetivo general
ién de) objetivo general se complementa con 1a precision de los

indicadores y metas. Como se habla visto, estos indicadores vy
en términos cuantitativos la magnitud del logro final del



programa
alcanzé

- Los
deben re:
general

-Pas
Corr:
obtencid

logro de
i)

ii

iii

-Pa

Par
de acti

]
i

i1



20

Mediante tales elementos serd posibl‘e establecer si se
contribucidn esperado @ la solucidén del problema general.

deben ser en lo posible cuantificables. En todos los casos
mdamente los aspectns esenciales de contenido del objetivo
:ibles de verificacidn.

stres condicionantes para contribuir al logro del objetivo
al

a identificacidén de las condiciones (supuestos) para que 1la
etivo especifico haga posible la contribucién esperada al
general. Para ello, el procedimiento consiste en:

ar los principales factores de origen institucional, econd-
cial, tecnoldgico u otros externos al ambito de decisiones
isponsables del manejo del programa o proyecto, pero que al ’
)lementarios o concurrir de manera convergente con el objeti-
ifico de) proyecto, hacen posible el logro de la contribucidén
al objetivo general.

el comportamiento requerido de tales factores, de manera
stituyan condicidn suficiente para gue se cumpla la hipbtesis
n de causalidad) que relaciona el objetivo especifico con el

e incluir en el casillero del Paso 8 las acciones que se
alizar y los responsables de su cumplimiento para que se de
rrtamiento requerido de los factores identificados.

srminacién de las Actividades Bisicas

10 de los objetivos intermedios se debera precisar el conjunto
sicas necesarias para el logro de dicho objetivo.

lculo de los Recursos Necesarios
rd estimar el total de los recursos para la vida del proyecto.
tanto, se estableceradn las neces1dadeq de los recursos

, Fisicos y Financieros.

mienda un desglose de los recursos requeridos por el Programa
icto. Para ello pueden usarse los formatos siguientes:
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REQUERIMIENTOS DE RECURSOS HUMANOS

(en meses / hombre)

BSPECIALIDAD

| AN 0S
1 2 31 5

REQUERTMIENTOS DR RECURSOS PISICOS

(Unidades)
NCEPTO AN O0S
1 2 3 4 )
PRESUPUESTO CONSOLJYDADO
A (en miles de Pesos)
TO ANOS
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el cuadro No. S5 se presenta un ejemplo de objetivos correspondientes a
erentes niveles jerdrquicos del ROG, con sus respectivos indicodores,
y factores condicionantes, con el objeto de 11ustrar los pasos descritos
nas anteriores.

JEN_DE_ACTIVIDADES PARA_ELABORAR_EL_RQG

] cuadro No. 6 se presenta un resumen de las principales actividades
as para elaborar el ROG, los instrumentos y técnicas por utilizar y
ectivos productos a ser generados por. cada una. Lo anterior se hace
objeto de ofrecer a los usuarios de este documento una guia que

la e¢laboracién de reslmenes operativos gerencxales aplicados a
r tipo de programa o proyecto.
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Cuadro ¥o. S

OBJETIVOS

INDICADORES Y METAS

FACTORES CONDICIONANTES

ERAL
) neto de los pe-
res de leche del

Los productores de leche con explotaciones menores
de 20 hectareas dal Distrito, alcanzan un incremento
anual en su ingreso neto familiar en efectivo del 35

el de Abajo. por ciento entre 1984 y 1992,
3
=CiFIco Concepto ARo1 | Alos 1. Se logra una adecuada co-
) mercializacion de la produc-
produccién y . . .
 las explotacio- 1. INDICES DE PRODUC- “&" 9’""“'&."'“'.'"" una
ores de 20 hec- TIVIDAD . sfectiva coordinacion de las

o) % nawalidad . & - organizaciones de producto-

| res con el Instituto Nacions!

b) % mornalidad 10 - s s

<) Peciodo! " dc Comercializacién y Pre-
(dias) 240 270 clos. .

&) Rendimiento leche/ 2. Se cuenta con vias en buen
vace/dia (livros) kY 6.0 estado de conservacion, ba-
de pastos (cabezas/ nisterio de Obras Pibiicas,
he) 1.4 23 entre las siguientes comuni-

dades:
. L PR . .
42 Y.SLC::-.’:;‘NES O pho- - Cerrito-Tabeté-Rio Colo-

3) Leche frescs {miles rado. i .
de litras) 360 900 - Concepcitn-Cochagé-Ro-

) Queso (toneisdes) - 200 500 bles.

- - .. . - Acopaya-Alizal.
TERMEDLOS 1.1 El total de productores atendidos, la respectiva | 1.1 Los comerciantes locales ex-
. poblacién ganadera y el drea en pastos seran: penderin los insumos reque-
a adopcion de ridos para aplicar la tecnolo-
ace Ypiada, entre ia recomendada.
wrics del proyec Concepto | Ao 1| Aflo2 | A% 3 | Ao 4 | Ao S 9
8. Numero de
hahd producto- .
res 1.000 | 1200 | 1.400 | 1.600 | 1.700
b. Tota
Animales 10.000 | 12.000 | 14.000 | 16.000 | 17.000
. € Vacss pa- i
- - ridas 2.000 | 2.600 | 3.200 | 3.800 | 4.200
o % pora™ | 5700 | 6600 | 7.800 | 9.000 | 9.000
1.2 Los productores que adoptan por lo menos el
75 por ciento de las practicas recomendadas y
el porcentaje de adopcion de tecnologia espera-
do, ss muestran a continuacion:
- ARos No. Productores
1 200 200
2 300 280
3 800 3%.0
4 800 80.0
] 1.000 60.0
eficiente v opdr- -
cridito  para 2.1 El nGmero de productores, érea en pastos y
monto a financiar por aifo, se presentan a con-
tinuacion:
Alo No, de Acem on Monto
productores pastos | miles de USS
(Mas.)

1 §00 2.800 159.0

2 700 3.800 260.0

3 1.000 $.600 6000

4 1.200 6800 1.000.0

13 1.300 7.000 1.2000
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A PARA LA ELABORACION DEL PLAN DE IMPLEMENTACION

1 presente documento se explica la técnica.de elabora-
Plan de Implementacidn y se adjunta un resumen de par-
.cionadas del documento "Proyecto} Produccidn de Leche
fios Ganaderos", que sirve de material para el ejercicio
1cidn de la técnica en referencia. El Plan de Implemen-
scilita la programacidn integrada de servicios de apoyo -
ctor, una vez que han quedado claramente establecidos los

os mediante el empleo de una matriz de objetivos.

Novieﬁbre 1986

ituto Interamericano de Cooperacidn para la Agricultura
posee derechos de autor sobre este documento. Sin embargo,
terial puede copiarse o traducirse con fines educativos a
ses Miembros, enviando una copia a Proyecto Multinacional
, Oficina Central de la Direccidn General del IICA.

o Postal 55 - 2200, Coronado; San José@, Costa Rica.
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. PLAN DE IMPLEMENTACION

plementacidn es un instrumento que contiene la especificacidn
tareas y resp;ansabilidades que implican las acciones a ser
erfodo de tiempo determinado &l cual -es usualmente de un afio y
jercicios fiscales. El Plan de Implementacidn parte de los ob-
s o productos que de acuerdo al Resumen Operativo Gerencial
ograma o Proyecto dentro del marco estratégico que definen las
s. En este sentido el Plan de Implementacibn determina’
ciales a obtener y las tareas a realizar e identifica las
que son responsables e intervienen en la ejecucidén de esas
forma el Plan de Implementacidn es asimismo um instrumento que
nacién para la funcién de seguimiento y evaluacidn
a los ajustes sobre la lparcha' en concordancia con los objetivos
blecidos para el Programa o Proyecto. L

.

requeridos para elaborar el Plan de.Implementacibn son:

n Operativo Gerencial del Proyecto o Programa en el que
inidos los objetivos, la estrategia, los factores condi-

.y las metas generales y anuales del Proyecto.

-ificaciones o informacibn té&cnica que expliquen en deta-
~aracteristicas de las obras a realizar y de los servicios

r por medio “del Programa.

0s 0 cuotas presupuestales dispohibles para el Programa o
para el perfodo o afio a que se refiriri el Plan. Es ne-
tener en cuenta que no siempre existe una disponibilidad
le de recursos financieros y en tal sentido es esencial

empre en cuenta un criterio de eficiencia buscando aten-

piadamente las necesidades mias prioritarias (eficacia).
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)S DEL PLAN DE IMPLEMENTACION

.

rracibn del Plan de Implementacifn comprende cuatros elementos:

stado de productos parciales
stado de tareas
onograma de tareas

adro tarea-responsabilidad

stado de productos parciales

\ producto parcial es el resultado obtenido en un momento determi-
.iempo, por la combinacifn de recursos que se definen en una o va-
, ¥ que es una condicibn necesaria para llegar a un producto de

quia (objetivo intermedio).

1 listado de j:roductos parciales es en consecuencia, el detalle de
dos relacionados con cada uno de los objetivos intermedjos o pro-
se indican en el Resumen Operativo Gerencial ~ROG-. Asimismo, en’
1do se presenta el resultado esperado con ¢l logro de cada uno de
0s parciales, con su correspondiénte fecha de .logro. F1l cuadro

*a una forma de presentacifn del listado de productos parciales.

.istado de tareas

Las tareas son las acciones desarrolladas con el objeto de obtener
do especifico, con base al uso de unos recursos (fisicos, financie-

nos) durante un periodo de tiempo determinado.

El listado préset}ta las diferentes tareas requeridas para el logro
ductos parciales en el periodo correspondiente., Comprende la des-
le la tarea, su cddigo, fecha'de inicio y fecha de terminacién. El

. 2 presenta un formato para un listado de tareas, ..

Cronograma de tareas

.

Es la presentacidén grafica de cada una de las tareas def1n1das en el
orrespondlente,que permite visualizar e 1dent1f1car, la duracibén de una

ecifica, su fecha de inicio, fecha de terminacidn, interdependencia ldgica

i
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-3-

.on otras y su estado de avance en el tiempo. Ademis facilita
la asignacifn apropiada de recursos y su adecuada provisidn

ién, ‘ _ T .

e Cantt es muy Gtil para este propbsito. Semeja una matriz

tareas en las filas y las divisiones de tiempo en las columnas.’
la tarea se representa por medio de barras en cada una de las
iro 3). .

: sefialar que para definir las divisiones de tiempo de un

una régla inica, ya que ello dependerd de las necesidades

a caso particular, Algunas veces ser8-suficiente dividir por
y en otros serd necesario detallar a nivel semanal,

LY

area-Responsabilidad

arramienta que permite visualizar e identificar para cada una
srado de participacidn de los funcic;narios y/o de las unida-
1 que inteﬁienen en la ejecucién de la misma. De esta forma
' exactamente quién es el responsable de cada tarea, quién
| o quifnes colaboran y a quién o quiénes se les informa
vance o cumplimiento. . |
tatlea-res’pons'abilidad es una especie de matriz en que las
areas a realizar y en las columnas se especifican los indi-
e orga.nizaciGn que intervienen en la ejecucidn de las ta-
en el respectivo listado. Mediante el uso de cbdigos se
itervencidén de cada participante en cada tarea. Generalmen-

lentes siglas,

isable

Informa

car que aunqué el cuadro se refiere a tareas, puede usarse
>Tr agregacién como son las actividades, o bien para combi-

ar cuadro 4).
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Cuadro No. 1

_ LISTA DE PRODUCTOS PARCIALES

CION DEL OBJETIVO INTERMEDIO:

PCION

[AL FECHA DE LOGRO °

_RESULTADO
" “(Cantidad/calidad)

Cpadro No. 2

CION DE LAS TAREAS.

‘| Duracibn .

(Semanas)

'PERI,ODO -DE EJECUCION

‘'Fecha Inicio | Fecha Final
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MINISTERIO DE AGRICULTURA Y GANADERIA
DIRECCION REGIONAL
SAN MIGUEL DE ABAJO

PROYECTO

PRODUCCION DE LECHE CON PEQUENOS GANADEROS

SAN MIGUEL DE ABAJO






i

DN

CONTE

MON . e e e

5 v ESTRATEGIA . . . .

JPERATIVD GERENCIAL

e o & o 6 ¢ o o o o o .

L) . L] * . . L] [ o o -9

12




E
" Rbajo, es
Rural, d=
anterior !
daces Ce
pecuarios
res que 1
vel femil
ofrezcan i
social.

Li
0521011 ¢

releciona

U
derivados
Marel p
tividad >

El
elaberado
El Capit)
fase de ej:



I. INTRGDUCCICH

nerte 62 produccidn on el &rca del Distrito San Miguel de
w.2nto central d2 las acciones cel Progrema de Desarvello
terio de Agricultura y Gonzderia (1'AG). Con base en lo

» necesario integrar las acciones de las diferentes enti-

"':l

snente, para dosarrellar adegyedamente los piroductos agro ‘
yor cchertura en térininos cel nimero 22 pequerfios producto-
otan y con mayer participacién en sus ing%esos, tanto a ni
0 en toda la zona. Es decir productos pricritarios que
tencial en cuanto a generacidn de aliweatos y beneficio

’ .
iiegia definida para el logro dec 1o antevior contempla el

-

ovectos de produccidn, los cuales integran lac sceiones
b &

os productos prioritarios del Distrito es 1a leche y sus

» principaliznte), para el cu:l se hace necesario desarro-
" proyecto, a fin-de mejorar sionificativamente la produc-
ireso del Productor. '

‘nté~dGCpmanto es producto de la validacién del proyrcto
almente con el obieto de conseguir-financieniiento cxterno,
ontigne 163 lineamientos estratéaicos qué orientardn 1z
r-y el Capitulo 1II, el Restmen Cperativo Gerencial.’
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I. 0BJETIVOS Y ESTRATEGIA

djetivos

os objetivos cel proyecto se sustentan en 1a problemética
el diagnéstico, la cual fue validada con el concurso de
5 de las diferentes entidades del sector agropecuario que
strito San Miguel de Abzjo y., da los representantes de los
ros de la regién. Ademds, se ajdstan a las orientacicnes
al, del Programa.de Dasarrcilo Rural del MAS. Dichos obje

. Objetivo General

Mejorar el ingreso neto de los paquefios pruductores de
Jeche del Distrifo San Miguel de Abajo.

. ijetivo Especifico

Incrementar la produccién y productividad de las explota
ciones lecheras menores de 20 hectéreas del Distrito.

‘Objetivos Intermedios

a. Desarrollar paquetes tecnoldgicos ajustados a las con
diciones socioecondmicas de los beneficiarios del pro
_ yecto. '

b. - Promover la adopcidn da tecnologia apropiada, entre
los beneficiarios del proyecta,

¢. Suministrar eficieate y oportunamente, crédito para
produccién. . , |
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‘trategia
Acciones a desarrollar

‘proyecto tendrd una duracion de cinco (5) aﬁds, iniciando
+ y finalizando en Diciembre de 1983. No obstante, algudies
'ias relacionadas con la organizacidn, e inducci6n del per-

e y promocidn, deberdn ser realizadas en el .segundo semes-
. -~

. proyecto desarrollard acciones de investigacidn, transfe-
cgia y crédito. o

m relacidn a investigacién, se montardn ensayos da ajuste
ntados 2 generar recomendaciones en manejo de forrajes y
levas variedades de gramineas y leguwinosas promisorias;
ard ajuste tecnol6gico sobre nytricién animal y procesa-
Yy queso. :

i transferencia de tecnologfa se 1levardn a cabo actividades
l> 1a tecnologia generada por la investigacidn y de la aciu{l
: para la zcna, principalmente mediante la accidn con gfupos
y asistencia individual en menor érado de intensidad, plani
1 de las explotaciones y elaboracién de material educativo.

s actividades de crédito irén dirigidas al otorgamiento de

:fipiehte‘y cportuno, con tasas de interés subsidiadas y pla
ias caracteristicas relativas a produccién y comercializa-

otaciones atendidas, lo mismo que a las pecesidaces deriva-
'siornes a ser realizadas-cn las mismas. Se darén condiciones
. organizaciones d2 agricultores, con el abjeto de estimular
20 colectivo. . |
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rbién se financiard la adquisicitén dz irsumos, con la pre-
ad y cantidad requerides, ya'sea a travds de intermediarios
e organizaziones dzdicadas a la distrilbucidn d2 los mismos.
normas y procedimientos-de crédito han sido definidas en
anual respectivo elaboradod por el Programa de Dasarrollo

Cobertura territorial y poblacidn objetivo
oy

. unidad geogrdfica de ejcucidn del proyecto, seré el conjun
's productoras ca leche pertenecientes a los municipios
misiro en el Distrito.

)$ municipios a incorporar en el proyecto serén: Accyapa,
wcidn, San Andrds, Fogavita, San José, Cuapa, Cerrito, San
1%, 1cs cuales nhan sido seleccionados con base en: la dedi
redas a i1a expletacion lechera como uno de los renglones

la generacién de ingresos da los pequefios productores; desti
:i6n preferencialmente dentro del drea del Distrito; concen-
xos” productores; receptividad al Programa; continuidad geo-
»1acién ganadera; volimenes de produccidn y sistemas de me:--

15 comunidades seleccionadas entre los anterioras municipics
abo el proyecto serdn: - '

a.” ACOYAPA

Pescadero, Pescaderito; Puntano Grande,
Buenavista, San Lufs y Lavadero.

b. ‘CERRITO Corral Falso, Humald§, Ovejeras y Tinagd.

c, COMALAPA

Cochagd, Robles y Santa lielena.

d. CONCEPCICN: Tenerife, Junfn, Darbula, Ayacucho y Palaci.
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e. CUAPA

. MACARAVI

g. MOGAVITA :

h. SAN ANDRES

1. SAN J0SE

~J. SAN MIGUEL :

Paramd, Bucnavista, San Jacinto, Petaque

“ras, San Lufs, Ropejd'y Babega.,

E1 Palmar, Pajarito, La Palma, Busnaviste
e Ilarguta. ' '
Pantaio Grande, Potrero Rodriguez y Llano

de Molagavita.
=

Pangote, Santa Cruz, Cairasco; Listard,
Hato, Queragd, Cupagd, Mogotocoro y Tan-
queva,

Pozo, Yerbabuena, Tequia, Lucusguta.

Llano Grande, Pamplonita, San Pedro y Las
Lajas.

La peblacion objetivo del proyccto estd constituida por 2.500
productores de leche, con explotacionas de temefio inferior a las
2as, con drea promedic en pastos de 5.5 hectireas y 10 animales Py
3n entre vacas en produccién, novillas de reemplazo, terneros’y'ge-
> un (1) reproductor. Ademis dedican a la producci”en de autoconsu

sinedio 1 hectdrea ya sza de maiz solo o maiZ intercalado con frijo
d2 habitantes corresponde a 17.000, el 50% de los cuales son mayore:

5 y el resto, nihos y jovenes en edad escolar. -

El nimero de productores y 12 respectiva poblacidn por munici-

-esenta 2 continvacidn:
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POBLACION

1CIPIO N2 PRODUCTORES  (Habitantes)
| . | 280 S 2.000
0 S 100 ' 700
pa - o100 . 800
cién 350 - - . 2.400
‘ 300 | 2.000
vi- : 250 . 1.800
ta ' 260 -~ . 1.800
drés » 400 2.700
sé 180 .- 1.300
guel ' 270 T 1.500

2.500 | 17.000

rganizacién
1 organismo responsable de la ejecucion del Proyecto serd la Direc-
egional de Sanliiguel de abajo del MAG, la cua) ejocutard las accion
estigacidn y Transferencia de Tecnologia y coordinars con el Banco
> del distrito, 1o relativo a la provisiin de crédito. Los benefic
wrticiparin activamente en la programacion de actividades, entrega:
los y seguimicnto y evaluacidn de realizaciones, a través de sus o
nes y representantes, quicnes también serdn responsables de coordi
. acciones de comercializacién de sus productos, cbn el Instituto N
de Comercializacion y Precios. .Asimismo, los productores en su ca
perscnal participarén en la planificacidn integral .qe sus fincas,
trensferencia de: i:ecnologia grupal actuedo como agricultcres de en
1 1a investigacidn, aportando tierra y mano de obra, para el mentaj
cién de los ensayos. ’ | ‘

» organizarda un Conité Cjecutivo del proyecto, integrado por funcio
* ’

»] Banco Agrario, representantes de los productores y funcionarios

cciém Regional del MAG, presidico por el Director de esta Gltima
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objeto del mismo sera realizar la coordinacion interinstitucio-
los bepeficiarics, conducir el seguimiento y evaluacion de reali
definir las medidas correctivas que el Proyecto requicra.

fe del Proyecto sera el Director Regicnal del MAS, quien conduci

iones por medio de un equipn constituido por cinco profesionales
cos de nivel medio.

idades

rioridades definidas para el Proyecto se refieren a cada una de.
de accidon identificadas y se presentan en el siguiente cvadro:
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Sintesis de Objetivos

Indicadores y Metas

Factores Condicionantes

omgmau<ow INTERMEDIOS:

1. Desarrollar paquetes nmnsodmm*nom aucm
tados a las condiciones socioecondmi-
cas de los beneficiarios cel proyecto.

1.1 Se cuenta con recomendaciones tecnoldgi-

cas adaptadas y precbadas en el &rea de
proyecto; de amplia mnmnnon¢a= por parte
de los productores y con una relacidn po
tencial Beneficio/Costo por lo menos de
dos (2). Las recomendaciones por &rea
temdtica 1/ y el afio ¢n que estardn dis-
uo:dcdmm. se presentan a continuacidn:

- CONCEPTO Ao 1 |Ano 2| Ao 3 ]Afio 4 [All0 5
a. mwzﬁaoa R1 Rl | Rl { Rl R1
b. Nutricion Rl | Rl Rl | R2 R2
¢. lManejo de pas w

tizales R1. R1 R2 | R2 JR3
d. Reproduccibn .

y Mejoramiento

Genético R1 R1 Rl1 | Rl R1
e. Elaboracidn de

queso R1 R1 R2 | R2 R2
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ACTIVIDADES
1@ -

1. Activid
1lar p2

1.1 |
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des relacionadas con el Cbjetivo Intermedio No. 1 (Desarro-
uetes tecnolégicos....).

evar a cabc ensayos de ajuste tecnolégico, relativos al m;ng
» de pastizales y consistentes en la adaptacién de pastos mejo
1dos de clima frio (Raigrass ingl_f_':.f e italiano, Manawa, Ari-
41, FAubade, Tetralite, Trébol .blanco y rojo entre otros); fer
ilizacidn con !I-P-K y correctivos de acidez en pastos natives
Kikuyo, O0loroso y leguminosas) y las especies mejoradas de
timz frio mis promisorias, lo mi smo que en pastos de corte.de
lima frio ya adaptados a la regidén (Pasto Taiwan y Brasilero,
vena)

e estima que serd necesario establecer al menos 3 ensayos da
:add tipo, repetidos en tres localidades representativas de la.
ona. Para.obtener las rccovnn<~c1ores ajustadas en segunda
iproximacion (R2), se deberdn montar dichos ensayos durante el
yrimaer aiio, para finalizar a] tgrnlno del segundc afio. A inji
105 del tercer afo se. estublecnrcn nuevarente 1os respactivcs
:nsayos conducentes a- generar recomendaciones 2justadas on ter
cera cproximacidn (Rs), las cuales gstafén disponibles durante
21 quinto aio. |

Los ensayos serédn establecidos y conducidos bajo 1a responsabi-
lidad del.especialista en investigacidn agrondmica, con la cola
boracidn del personal técnico G2 nivel wmedio y los aportes de
tierra y mﬁno de cbra, por parte de los benefig‘iarios. Los insu
mos y meteriales requeridos serdn aportados por la Direccidn
Regional de1 MAG y el producto de la cosecha, pasard a ser pro-
piedad ce loz productores narticipantes, una vez que se hayan
realizado las mediciones necesarias. Por otra parte, se contard
con la asesorfa de un especialis*a en pasto; del nivel nacional
del MAG, para el diseiio y andlisis de los ensayos durante la ela
boracion d2 las recor.:endacioges. Estas serdn somctidas a‘discu-
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&n con el personal técnico de la Direccién. Regional y d21 Banco
jrario, y con representantes de los productores, antes'de proce-
v a su difusién, para 1o cual se organizarén talleres de traba-
) de corta duracion en el segdndo aio y cuarto afo.

levar a cabo un ensayo sobre 'uso, frecuencia y dosis de sales

ineraiizadas, en 12 alimentacién del ganado vacuno. Se estable
2rd un ensayo por afo, durante 1cs tres primeros afcs del pro-

ecto, con replicaciones en tres coman1dades de diferentes muni-
ipios, debiendo variar éstas en los distintos afios. Se espera

btener recom;ndacxoncs ajustadas en ‘segunda aproxxmac1on, durun
e el cuarto afo.

1 especia)ista en investjgacién pecuaria serd responsable de
ste ensayo; contard con la asesoria de un especialista en nutri
:ién animal “21 MAG y con 1la colaborac16n del personal técnico

le nivel medio de 1a Direccidn Regional. Leos productores aporta
‘n los animales, tierra y mano de obra requeridos y la Direccién
legional, los insumos, mater%ales y equipos. La produccion obte-
1ida serd propiedad del duefio de la tierra y los animales, una
/ez qua se hayan efectuads las correspondientes mediciones.

Las recomendaciones generadas seran sometidas.a ciscusifn cen el
personal técnico ce la Pireccion Regiornal y del Banco Agrario y,
con los agrtcultores en talleres de trabajo de corta duracion,
que serdn realizados durante el tercer afio.

Pealizar ensayos tendientes a comprobar la efectividad y adaptabi
lidad do los equipos e implementos para la elaboracién y manajo
del queso, disefiados por la Divisién de Maquiraria y Equipo del
MAG. Se montar3n cuatro enszyos por aiiv, durante los dos prime
ros afios del proyecto, en cuatro comunidades de diferentes nuni
cipios, orientados a comparar los efectos sobre_la calwdad.y pre
sentacion” del producto con respecto a los métodos tradicionales.
Estos ensayos corresponden a: Utensilios para eiaboracidn y
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paque de queso, implementos para proteccidn durante el trans
rte, equipo para preservacién en el almacenamiento y prensa
ra elaborar quzso. '

responsabilidad de estcs ensayes correspondé a la Divisién
Maquinaria y Equipo del MAG, la cual destinard el equipo y
s funcionarios i1dSnzcs. La Direccion Regicnal coleborari con
rsonzl técnico y aportard los insumos necesarios. Les produc:
wres harén uso do los diferentes impiementos y equipos puestos
prueba, durante el tienpo que duren los ensayos y al final
» les retribuird con los productes obtenidos.

s recomendacicnes resultantes serén evaluadas previo a su difu
6n, con participacibn de funcionarios de l1a Direccidn Regicnal
el Banco Agrario y representantes de los productores, en talle
as.de trabajo de corta duracidn, organizados a fines del afo.

ic2i un inventario tecnoldgico de la teéno]ogia adecvada para

1 zona del proyecto, disponible en el MAG y ademds, idantificar
»s sistemas de produccidn caracterfsticos de la regibn. Este
;tudio tiene por objeto générar las bases técnicas para esta-
lecer 1os paquetes tecnoldgicos en manejo de pastizales, nutri
i6n, manejo dei hato, sanidad, reproducci6n’'y mejoramiento gend
ice y,e1$baraci6n de queso, que constituirdn las recomendacionas
1 primera aproximacion, a ser difundidas entre los productores.

5 profcsiona]eé del proyecto scran los responsables de esta
ctividad, con la asesorfa de especialistas del nivel nacicnal

21 MG y la colatoracidn del personal de nivel medio de la Direc
ion Regional. En una primera etapa se 1levard a cabo una revi-
i6n bibliogritica sobre.los tcabajos existentes en el pais, .



re

2. Acti
adop!

2.2



20

elativos a los temas de interés. Posteriormente se levantar§
ina encuesta entre productores seleccionados, utilizands la
netodologia "ldentificacidn de Sistemas - Productivos”, actual
rente en uso por parte del MAG. Esta actividad tendrad una dura
:i6n de 6 meses, a partir del inicio del proyecto y como resul-
tado de 1a misma, se obtendrdn las R: para las diferentes‘éreas
nencionadas.

Y
dades relacionadas con el Objetivo Intermedio No.:Z (Promover 1a
on de tecnologfa....).

Establecer parcelas demostrativas, sobre sanidad y nutfi cién de
bovinos, establecimiento .y/o renovacidn de pastizales y cultivo
de pasto de ccrte. Se establecerdn por 1o menos 5 parcelas
por afo de cada tipo, asegurendo que al quinto aito exista al me
nos una en cada comunidad. | oot

Los responsables ‘de) disefio y montaje de las parcelas, serén lcs
profesionales de la Direccidén Pegional en sus correspondiences
muricipios, contando con la colaboracién del personal técnico
de nivel medio. Por su parte, los productores aportarén .ti.erra,
animales y mano de obra requeridos y recibirdn la produccidn
generada; en tanto l1a Direccién General aportard los materizles
e insuios necesarios.

Ofrecer servicios de inseminacidn artificial a los productores.
Esta actividad estd dirigida a lograr un mejoramiento genético
progresivo de los hatos, mediante 1a introduccién de material
genético proveniente de la raza Mormanda.

La Direcc%én Regional ofrecerd servici.os de palpacién e insemina
i:jén y proveeré el semen-refrigerado, cuyo costo serd cubierto
por 1os productores. Se daré especial atencion a los municipics
de Acoyapa, San José, logavita y San Andrés, en las comunidades
de mayor concentracifn de productores. .

'
¢
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actividad se iniciars con ﬁenqr intensidad el primer afo,
ndiendo Cnicamente al 10% do los prcductores; luago se ir§
remantando gradualmente hasta cubrir al 30% de los mismes
artir del cuarto aio. la tesbopsabiiidad de la misma re-
ré scbre los profesionales en sus respectivos municipios,
- Ja-colaboracidn de los téenicos de nivel medio y la ase;o—
peribédica de los especialistas en produccidn animal del
el nacional dz1 MAG. -

arrollar acciones de transferencia de tecnclogfa.

2 actividad se inicia a partir del segundo semestre el pri
+ afio y serd dzsarrollada en forma parmanente y sxstemét1ca,
ta la conclusién del proyecto.

oritariamente se llevard a cabo me dwante acc1ones de capaci
:idn con grupos de agricultores,'cada uno de los cuales esta
coordinado por *agricultores de enlace". Llos técnicos del
yecto realizardn reuniones periddicas con estos grupos, en
.ervalos de tiempo no mayores de una semana durante el primer .
1y perfodo que se ird ampliando gracdualmente hasta dos semanas,
)artir del cuarto afio. ~ En dichas reunicnes se 1levari & cabo
capacitacion tecnoldgica de los' productores, con base en un
‘riculo de avance gradual, sistemdtico y cambiante de acuerdd
'as labores criticas correspondientes en las diferentes épccas
| afd'y al nivel de conoéimiengos adquiridos por los producto
;. En las mismas se utilizardn las parcelas demostrativas,

~. realizar las dcrostraciones précticas requeridas, 10s pa-
ries tecuologxcos dasarrollados en cada caso y los diferentes
teriales educatives disponibles (vallas, curt111as, plegables,
Hovisuales, etc.). Ademis se realizardn otras actividades
spales, tales comc dias d2 campo, giras y programas radicles,
w complemento a las reunicnes periodicas y a objeto de mastrar
sbservar tesultados relevantes de.irterés ceneral. '

L
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m m2nor intensidad se hard usd de visitas individuales a las
ncas, en caso de presentarse problemas coyunturales que nece
iten la presencia del técnico. Ademis, por este medio se dab2
in realizar las p1an1f1cac1onns integrales c¢2 medi2no plazo do
1s fincas, con la partvcupacion actlva de los precuctores y
»n ravisiones y ajustes anuales, de acunrda a los resul*ado;
>tenidos en cada caso.
: L)
3 responsabilidad de esta actividad recaerd scbre los técnicos
nivel medio en sus respectivas comunidades; contando con la
olaboracibn y asesoria de los profesionales asicnados en cada
unicipio y eventuzlmente, de los'especialistas del MAG de nivel
acional. ) |

ades rilacionadas con-el Objetivo Intermedio No. 3 (Suminisirar
te y oportunaménte crédito....).

ramitar las solicitudes de crédito presentadas por los usuarios.
sta actividad serd desarrollada en estrecha colaboracién con lcs
rofesionales de la Direccidn Regionai del KMAG, quienes provee: in
as planificaciones integrales de finca y las necesidades de ti-
anciamiento para cadé.pﬁo. Sinembargo.]é responsabilidad del
romite 4gil y la aprobacion cpbrtuna da.las solicitudes, serd

le Tos-inspectores.de crédito del Banco Agrario.

as solicitudes serdn recolectadas en las comunidadas por los
eferidos inspectores y sometides a.un‘primcr anélisis por parte
le un Comité de Crédito Comunal,. integiraco por tres representan
.es de los productores, el técnico de la Direccibn Regicnal del
fAG responsable de la comunidad y el 1nspector'de] Banco. Luego
iste presentard los que fueron aprobadas ‘por el Comité, 2 la |
igencia del Banco, conde récibifén'h aprobacién o rechazo definj
:ivo, da.acuerdd a las normas y procedimientcs vigentes. Una
ez realizado lo anterior, el inspector comunicarfa la decicidn
11 Comité, fijands los montos.aprotades -y fechas de desenbolso.
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actividad se realizara dos yeceé por anq, durante los meses
ebrero y Julio,

jzar las entregas de los.montos aprobados.

activided se realizard durante todo el afio, en fachas He{i
s de acuverdo a los calendarios de desembolso aprobados. La
‘ggé de fondos se hard en las comunidades, por medio de los
os de productores, 1os cuales se hardn presentes a reunicnes
riamente ccnvenidss, donde los funcionarios del Banco entre-
in a cada uno el dlnero correspondiente. En caso que algin:
ductor no asista en esta oportunidad, tendré que acudir a la
1icia del Banco, 2 efectos de retirar su respectivo financia-
nto.

responsable dol cumplimiento de esta actividad.es el inspector
Banco, quien realizara la coordinacién con otros funcionarios
1a entidad.

lizar gestiones de inspeccidn y recuperacin de los préstemos.

a actividad también es de cardcter continuo, durante tods ¢l

.. Se realizara principalmente pof medio del Comité.de Crédito
12 commnidzd, el cual verificard en primera instancia la reaii
:i6n de las inversiones, 1o mismo que canalizard los cobros y
jos efecttiados en las fechas de vencimiento. Ademds el Comité
itionard los pagcs'en caso de mora y recomendard posibles am-
iaciones d; plazo y/o refinanciamiento, en caso de pérdidas

aves ocasicnadas por factores fuera del control de los produc-
res.

casos en que o1 Comité ro logre resvitados positivos en 12 recu
racién de &1gin préstamo; el inspector deberd realizar las ges
anes corre\yond1en+e Ademds &ste deberd realizar inspecciones
tinarias para var1f1fa~ la realizacidn. de inv;rSIOnes, 3 razﬁn
por lo menos un 2io, por préstzao. -

v
’
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actividad serd responszbilidad del inspector d21 Bunco en
comunidad, con 12 colaboracidn del respectivo Cemité de
ito. |

)S_Y_PEQUERIMIENTOS “OE_PERSONAL | ,

suesto total asciendé a 4'009.000 délares durante los cinco
te. E1 55.9% de ellos correspesd2 a los recuros destinades
otras ijnversioncs para vehfculos; mobiliario.y equipo asigna
. E1.29.1% son gastos de pearsonal y el resto, gastos dz
detalle por entidad, afio y rubro se presenta en el Cuadro 1.

2 preéenta los requerimientos de persoﬁal por entidad, espe
0s, observandose que 13 Direccidn Regicnal del MAG tendrd
:inco profasionalas, quince técnicos de nivel medio, un cemuni
» del Proyecto, a partir del tercer afio. En cambic el Banco
‘2 ocho inspectores. un asesor de crédito y un supervisor re-
ir del mismo afo. '



ENTIDAD Y CONCE

Yireccion Regional

-Servicios Perso:
-Gastos Generale:
-Inversiones
-Otros

:2nco Agrario
-Servicios Per-son
-Gastos Generales
~Inversiones
-Otros

otal

-Servicios Person:
-Gastos Generales
-Inversiones
~Otros




CUADRO N2

1

PRESUPUESTO CONSOLIDADO

(miles de dSlares)

Afio 1 Ao 2. | AMo 3. | Afo 4. | Afio 5. | TOTAL

\G. 155.0| 223.0 | . 272.0|" 345.0 | 435.0]1.430.0
es 100.0] 135.0| 170.0| 220.0| 290.0] 915.0
40.0| 60.0 70.0{ 95.0] 110.0| 375.0

5.0] 10.0 12.0] - . 21.0

10.0{ 180] 20.0] 300]| 30| 1130

193.0.] 260.0 |--532.0| 786.0 |  808.0 |2.579.0

es 30.0 | 38.0 50.0 | . 60.0 75.0 | 253.6
3.0 4.0 ‘5.0 -6.01 80| 2690

150.0 | 205.0 | 460.0 | 700.0 | 700.0 12.215.0

10.0| 13.00| 17.0| 20.0 25.0 | 5.0

318.0 | 433.0 £04.0 11,131.0 | 1.243.0 [4.009.0

les 130.0 | 173.0 | 220.0 | 280.0 | 365.0 |1.165.0
43.0 |~ 64.0 75.0 | 101.0 | 118.0 | 401.0

155.0 | 215.0 | 472.0 | 703.0 | 700.0 [2.242.¢

20.0 | 31.0 37.0 60.0 | 198.0

56.0

25
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ENTIDAD Y CAR

Direccion Regional

-Director Regione
-Msdicos Veterina
-Ing. Agrénoao
-Comunicador
-Técnicos Nivel ¥
_=Secretarias

Banco Agrario
-Supervisor Pegic

"‘-Asesor de Cr&dit

-Inspectores
-Secretarias




R )

_ CUADRO N® 2

REQUERIMIENTOS DE PERSONAL.

Afo 1. | Ao 2. | Ao 3. | Ao-4. | Ao 5.

G ’ |
1 1 1 1 1

)S 3 '3 3 3 3
2 2 2 2 2

1 -1 1 1. 1

io 10 - 12 15 15 15
4 4 4 4 4

1 1 1 1 1 1.
1 1- 1 1 1

5 7 8 8 8

1 1 1 1 1
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A. IDENTI!

B, PREPAR
C. ELABOR
D. .DET‘ERM
RECURS
ROG coN-TIE
- LIST
- RED

- MATR

CACTIN



ESUMEN OPERATIVO. GERENCIAL |

.CI6N Y ORDENAMIENTO DE: PROBLEMAS.
)N DE LA RED DE PERTINENCIA,
)N DE LA MATRIZ DE OBJETIVOS.

:16N DE_ACTIVIDADES Y LOS REQUERIMIENTOS D:

DE PROBLEMA. POR GRUPOS,

:DES DE PERTINENCIA CON PROBLEMAS-ORDENADOS.

)E OBJETIVOS, INDICADORES Y METAS Y FEC,

.DES BASICAS Y RECURSOS,







. RED DE PERTINENCIA

RUMENTO QUE

PERMITE PRESENTAR EN. FORMA RESUMIDA Y
ORDENADA LOS PROBLEMAS IDENTIFICADOS.

ENFATIZA LA PELACION CAUSAL PRINCIPAL.

PRESENTA LOS PROBLEMAS JERARQUIZADOS
ATENDIENDO A SU RELACION CAUSAL.

CONSTITUYE UNA AYUDA PARA IDENTIFICAR
NUEVOS PROBLEMAS

FACILITA lOGRAR (.ONSENSO EN TORNO A UNA
PROBLEMATICA;

FACILITA LA VALIDACION DE LOS PROBLEMAS
IDENTIFICADOS CON LA PARTICIPACION DE LA
POBLACION. |

CONSTITUYE I.A CONTRA-IMAGEN DE LAS OPORTUNIDADES:
POSIBLES PARA INTERVENIR CON SOLUCIONES . ‘
CONCRETAS.




| [DE!



[FICACION  DE_PROBLEMAS
ENTIFICACION DE PERSONAS Y ENTIDADES
ESENTACION DEL PROCEDIMIENTO GENERAL

NFCRMACION DE GRUPOS

INSTITUCTONAL :
SECTOR PUBLICO
ORGANIZACIONES NO GUBERNAMENTALES

ABAJOS DE MOTIVACION Y VINCULACION
[ERPERSCNAL. *

:NTIFICACION INDIVIDUAL DE PROBLEMAS.




2, LIS



GENERAL DE PROBLEMAS IDENTIFICADOS -

OLIDACTON DE LOS PROBLEMAS IDENTIFICADOS POR =~~~

'0S.

USTON DE LCS PRCBLEMAS EN CADA GRUPO PARA
ISARLOS, -

ARACION DEL LISTADO CONSOLIDADO,







[FICACION DE PROBLEMAS EN GRUPOS SIMILAPES

DEFINICION DE CRITERIOS DE CLASIFICACION,

SELECCION ﬁE FACTCRES PROBLEMATICOS GENERICOS
(PROBILEMAS CON CAUSAS SEMEJANTES).

CLASIFICACION PREI TKINAR DE TODOS LOS PROBLEMAS
ENCONTRADOS EN LOS GRUPOS CORRESPOMDIENTES.

DISCRIMINACION DE PROBLEMAS CORRESPONDIENTES
A DOS O MAS GRUPOS.Y DEFINICION DE SU
CLASIFICACION FINAL.

CLASIFICACION FINAL DE LOS PROBLEMAS,




OR(
CAL



ZACION. ' CAUSA-EFECTO" DE LOS- PROBLEMAS POR
UPO. -

'ANIZACION. DE PROBLEMAS SEGUN -SU
'ARAUIA CAUSAL.

CRIMINACION DE LAS RELACIONES CAUSALES
'DOMINANTES, ' '

NTIFICACION DE NUEVOS PROBLEMAS.‘

t.

FECCION DE LA RED DE PERTINENCIA.




5. VINC



ACION DE-LOS GRUPOS DE PROBLEMAS Y SU AJUSTE.

STABLECIMIENTQ DE LA JERARQUIA CAUSAL
:NTRO DE LOS GRUPOS DE PROBLEMAS IDENTIFICADOS

LACIONAR CADA UNO DE ESTOS GRUPOS.
ISTADO DE PROBLEMAS MAYORES.
RDENAMIENTO CAUSAL DE LOS PROBLEMAS MAYORES,

| ABORACION DE LA RED DE PERTINENCIA,




6. CLASIFICA
"'CONTROLAB

CRITERIOS

Dt



" DE PROBLEMAS EN ‘CONTROLABLES’ Y NO

5 PROBLEMAS 'CONTROLABLES' POR EL SISTEMA DE
RECCION CORRESPONDEN.A LOS FACTORES SOBRE LOS
ALES PUEDEN INTERVENIR DIRECTAMENTE LAS
IDADES EJECUTORAS. |

S PROBLEMAS 'NO CONTROLABLES' QUEDAN COMO
STRICCIONES Y SE DENOMINAN FACTORES EXTERNOS
JNDICIONANTES.,

\RA DECIDIR"

1y JURISDICCION
2)  TIEMPO DISPONIBLE
3)  RECURSOS DISPONIBLES

ETERMINAN EL GRADO DE CONTROL SOBRE EL PROBLEMA




1.

3.

S.

VERIF|

IDENT
LITAR |
REPLA?
DE SUS

ESTARL

ESTABLI

" FACTO



UTILIDAD DEL ROG:

!

FL DOCUMENTO BASE ASEGURA:

ECUADA EJECUCION

DAD Y CONSISTENCIA EN LOS OBJETIVOS Y METAS

TUNIDAD Y LOGROS ESPERADOS

.Y ORGANIZAR EN FORMA PRECISA LOS OBJETIVOS PARA FACH-
MA DE DECISIONES.

:LOS OBJETIVOS EN FORMA OPORTUNA Y LA PROGRAMACION
IVIDADES,

'Y RELACIONAR CAUSALMENTE LAS PRIORIDADES ESCOG IDAS

{ BASES PARA LA EVALUACION ESPECIFICANDO LOS INDICADORES,

CONDICIONANTES, ETC.
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Entonce

Si

Entonce

1 Si

HIPGTICS]S



-——.—-J}
onces

RELACIORES LOGICAS -

Objetivo General

Objetivo Especifico

of <33

1 Objetivbs Intermedios

Actividades
" ¥ Recursous

N

GBJETIVOS

SUPUESTOS IMPORTANTES



ELMB



[ON DE METAS E - TNDICADORES DE EXITO

ANTIDAD,CALIDAD Y TIEMPOSQ

DENTIFICAR INDICADORES

UANTIFICAR EL LOGRO

STABLECER NORMAS DE
ALIDAD |

EFINIR MARCO - - -

RONOLOGICO

GRADUADOS DEL CURSO

. 'X" CON EMPLEO,

80 GRADUADOS DEL
CURSO ‘X’ CON EMPLEO.

$O,GRADUADos DEL CURSO
‘X' CON EMPLEO EN
POSICIONES EJECUTIVAS

QUE REQUIEREN FORMACION . -

EN ADMINISTRACION POR
OBJETIVOS.,

80 GRApgenos DEL

CURSO CON EMPLEO

EN POSICIONES EJECUTIVAS
QUE REQUIEREN FORMACION
EN ADMINISTRACION POR
OBJETIVOS,







DE RECURS0S

"ABLECER NECESIDADES DE RECURSOS TOTALES

GASTOS DE BIENES DE CAPITAL
GASTOS OPERATIVOS
GASTOS DE PERSONAL

SGLOSE DE RECURSOS TIEMPO

HERENCIA DE LAS DIMENSIONES

.Fisica
FINANCIERA,
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1

PASO 1



'R EL OBJETIVO ESPECIFiCO

:BE SER UNO

RECISA EL PROPOSITO

AZdN DE SER DEL PROYECTO
OLUCION DEL PROBLEMA ESPECIFICO

SER CONSISTENTE CON

L PROBLEMA A RESOLVER
IBJETIVOS DEL RESPECTIVO PROGRAMA



RESUMEN NARR
Objetivo Esp

Incrementar
duccibén y pr
vidad de las
taciones lec!
menores de 2|
tireas de Va:
iamatapa




.

INDICADORES Y METAS

FACTORES CONDICIONANTES

Indicadores y Metas de Terminacién

co
del Proyecto
o- |Indicadores Metas
i- afio base 5° afio
o- |-Natalidad (2). 63 713
" |=-Rendimiento leche i . ‘
- vaca/dfa (1ts). 3.7 6.0
e |-Capacidad carga. .
pastizales 1.4 2.3
cabezas/ha) \ :
=Produccién de - .
leche fresca . 360 900 *
(miles de.1lts) .

......



PASO 2

PRE
PRC

*“S1

(cu
CON
DEL



R INDICADORES Y METAS DE TERMINACION DEL o
0

I6N QUE INDIQUE QUE EL PROYECTO FUE EXIT0SO"

ADUCE EL OBJETIVO EN UNA EXPRESION CUANTITATIVA
O INDICADORES OBJETIVAMENTE VERIFICABLES

IER OTRA PERSONA AL REVISAR ESTA INFORMACION
A CUANDO Y COMO SERA ALCANZADO EL PROPOSITO.
YECTO)



ESPE<

DeL |
OBL} «
MIDE!
SON

EL _I.O

DEFIN

TIVOS,

TANTO:.

PORTAN



1ICADORES Y METAS

‘

\N LOS CRITERIOS QUE SENALARAN EL EXITO
:CTO.

A CCNCRETAR Y ACLARAR LOS OBJETIVOS.
) QUE FS IMPCRTANTE.
PENDIENTES.

) PUEDE VERIFICARSE OBJETIVAMENTE.,

METAS CONCRETAS EN TERMINOS CUANTITA-

JALITATIVOS Y CRONOLOGICOS.

.OMO SEAN NECESARIOS PARA MEDRR LO IM-

-

, - ——



PASO 3

o



\ NARRATIVO DE LOS OBJETIVOS INTERMEDIOS
JCTOS QUE GENERA EL PROYECTO

4

E DEFINEN Y EXPLICITAN LOS RESULTADOS INMEDIATOS
UE SE ESPERA OBTENER CON EL PROYECTO

. SERAN LOGRADOS MEDIANTE EL USO APROPIADO
DE LOS RECURSOS DISPONIBLES

. DEBERAN SER CONSISTENTES CON EL OBJETIVO
ESPECIFICO

. DEBERAN SER EXPLICITADOS EN FORMA CLARA Y
CONCISA. '




PASO 4

INDIC

SE
LOS



\ES DE LOGRO DE LOS PRODUCTOS

.ICARA COMO SE CONOCERA CUANDO SEAN OBTENIDOS
)DUCTOS DEL PROYECTO, '

.ADORES

'ERTINENTES

JBUETIVAMENTE VERIFICABLES
JUANTITATIVOS |

\UE REPRESENTEN LOS ASPECTOS ESENCIALES

; .

:XPRESION CUANTITATIVA DEL OBJUETIVO
/ONSISTENTES CON LOS RECURSOS DISPONIBLES
'XPRESADAS EN ORDENES DE MAGNITUD
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PASO 5

FACT
ESPE



S CONDICIONANTES PARA EL LOGRO DEL OBJETIVO
1CO ' |

TIFICAR SUPUESTOS QUE DEBEN CUMPLIRSE PARA LA
NCION DE LOS PRODUCTOS |

IDENTIFICAR FACTORES COMPLEMENTARIOS O CONCU-
RRENTES QUE HACEN POSIBLE EL LOGRO DEL OBJETIVO
ESPECIFICO, :

PRECISAR EL COMPORTAMIENTO DE ESOS FACTORES
PARA QUE CONSTITUYAN CONDICION SUFICIENTE,

SENALAR LAS ACCIONES A REALIZAR Y LOS RESPON-
SABLES PARA QUE SE DE EL COMPORTAMIENTO PREVISTO,






PASO 6

RESUMEN NARRATIVO DEL OBJETIVO GENERAL AL;QUE
CONTRIBUYE EL PROYECTO |

1, DEFINIR EN FORMA SINTETICA Y PRECISA EL RESULTAD(
0 CONTRIBUCION ESPERADO

2. SERALAR:
- QUIEN,
- PARA<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>