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PRESENTACION

El Instituto Interamericano de Ciencias Agrfcolas (IICA), respalda-

do por otros organismos, durante varios afios ha recogido experiencias y

acopiado conocimientos sobre el desarrollo rural. En 1976, partiendo de

las experiencias dirigidas hacia la administracidn del desarrollo, se
estableci8 el Programa Manejo de Proyectos con la financiacidn parcial
de la Agencia Internacional para el Desarrollo (AID Grant No. AID/ta.G-
1316). El propc‘)s:i_.to de este convenio es proporcionar algunas herramien-
tas, técnicas y conocimientos que contribuyan a desarrollar las destre-
zas y habilidades necesarias para la eficiente ejecucidén de los proyec-
tos. A partir de julio de 1978, el IICA cre8 la Divisién de Manejo de
Proyectos para asi estar al servicio de las Oficinas Nacionales del
IICA, en su afdn de poner en préctica dichas destrezas, habilidades y

conocimientos.

Uno de los logros principales del programa es la elaboracidn de una

Gufia para Manejo de Proyectos, la cual presenta pautas, junto con algu-

nos criterios que deben observarse en el manejo de proyectos. Ademis,
intenta contribuir con instrumentos précticos que le sirvan al técnico

en el terreno. La Guia para Manejo de Proyectos se divide en ocho

dreas funcionales correspondientes al &mbito de las principales preocu-
paciones de la gerencia que se encuentran en el manejo de proyectos de
desarrollo rural. El estudio acerca de los proyectos de desarrollo
rural (y no solamente de proyectos agropecuarios) conviene porque permi
te identificar, analizar y solucionar una problemitica mds compleja,
particularmente la relacionda con la coordinacidén de instituciones y la

participacibn del beneficiario.

Esta d@reas son:

- Andligis de antecedentes

- Preparacién para la ejecucidn

- Organizacidn y coordinacifn institucional
- Organizacifn de recursos

- Programacifn de actividades
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- Mecanismos operativos
- Supervisifn-control y la informacibn
- Evaluacibn

La Guia explica el alcance y el contenido de cada &rea, pero no
describe detalladamente las herramientas que se utilizan en cada paso.
Para ello se presentan los fasciculos acerca de los aspectos que re-
quieren mayor elaboracifn metodolSgica. Estos fascfculos integran
tres elementos o influencias: 1la literatura de los principios y expe
riencias m8s significativos, la contribucién de expertos contratados
especialmente para elaborar el contenido y, sobre todo, la contribu-
cifn de las experiencias vividas en varios proyectos, lo cual ha per-
mitido probar y modificar los instrumentos y asi asegurar su utilidad.
El 8rea funcional segunda sobre "Preparacifn para la ejecucidn" requie
re tal ampliaciSn metodolSgica. El1 fascfculo '"Resumen Operativo de
Gerencia" representa una metodologia considerada como Gtil para llevar
a la préctica los objetivos de un proyecto y ordenar por importancia
las acciones que se requieren en preparar un proyecto para su ejecu-
cibn.

Una vez mfis se desea enfatizar que estos materiales recogen técni-
cas, conocimientos, destrezas y habilidades que han servido en la préc-
tica al personal de campo y a los jefes de proyectos en varios paises
latinoamericanos. Se espera que el ordenamiento de este material sirva
para sistematizar apoyar la labor de los responsables de ejecutar pro-
yectos.

Si el lector desea profundicar en algin aspecto del proceso de la
elaboracifn del Resumen Operativo de Gerencia, se le aconseja consultar
la bibliograffa en el Anexo No. 1 de este fascfculo. Se organiz8 de
acuerdo con los temas tratados en los pasos que se recomiendan para
elaborar el Resumen Operativo de Gerencia.




I.

INTRODUCCION

La Guia para Manejo de Proyectos contempla ocho @reas de accidn de
la Gerencia para ejecutar satisfactoriamente los proyectos. La segunda
de estas es "Preparacifn para la ejecucidn" en la cual se presenta la
necesidad de relacionar causalmente las prioridades escogidas y cuanti-
ficar las metas de las operaciones de un proyecto. Una forma sistemf-
tica de preparar un proyecto que facilita su ejecucién es el Resumen
Operativo de Gerencia (ROG).

El ROG representa una sintesis de dos instrumentos elaborados den-

tro de un proceso participativo de trabajo en grupo:

El primero de estos es la Red de Pertinencia ("Tree Diagram"). Es

una forma de relacionar un conjunto de factores o problemas en forma
jerarquizada, segin la relacidn causa y efecto. Tiene la ventaja de
facilitar el andlisis por medio de la descomposicibn légica de relacio

nes complejas hasta llegar a los elementos més bdsicos.

El segundo instrumento es una modificacidn del Marco Légico. Per-

mite aclarar la identificacidn de los objetivos de un proyecto y orga-
nizarlos con lo que facilita tomar las decisiones correspondientes. El
Marco L6gico se ha utilizado para planificar un proyecto o para evaluar
lo. Permite establecer las bases para la evaluacidn con la ventaja de
especificar algunos de los factores condicionantes o supuestos importan
tes que, aunque estén fuera del control de la entidad ejecutora, pueden

afectar el &ito del proyecto.

La importancia de elaborar el Resumen Operativo de Gerencia dentro
de un proceso participativo en grupo deriva de dos necesidades. Una es
aprovechar, en el minimo tiempo posible, la mayor experiencia que con-
tribuya a diagnosticar, analizar y aportar criterios técnicos de los
que ejecutan el proyecto. La segunda es establecer un consenso sobre

prioridades de las actividades que necesitan hacerse y que a la vez



pueden realizarse. Es decir, evita comprometer los recursos financie-
ros y humanos en acciones poco importantes o que carecen de apoyo ver-
dadero de parte de los que participan en el proyecto o se benefician
con @l. Este proceso también facilita la comparacibn de varias alter-
nativas para la solucidn de un factor problemdtico, sin exigir mayor
atencidn en detalles o factores de relativamente poca importancia.

(E1l paso 1° "Diferentes enfoques al identificar los problemas", sugie
re una técnica para promover el proceso participativo). Durante la eta
pa de elaboracidn del proyecto se ha prestado mayor atencidn al 'por
qué" y al '"para qué" del proyecto. Durante la etapa de ejecucidn del
proyecto, mayor atencidn se presta al cdmo del mismo. Un Resumen Ope-
rativo de Gerencia responde a la necesidad de vincular estas dos eta-
pas, '"por qué" y "cdmo", con lo que se facilita la transicidn entre lo

planificado y lo que se espera realizar.

La siguiente metodologia, dirigida al equipo de la gerencia recién
encargado de ejecutar un proyecto, intenta transformar el diserio o do-
cumento de un proyecto (generalmente bien elaborado en términos econd

micos y financieros), en algo operativo y préactico que facilite la eje-

cucidn del proyecto. Aun para los equipos de la gerencia que dirigen

proyectos ya bien avanzados en su ejecucidn, se ha comprobado que esta

metodologfa representa un ahorro sustancial del recurso administrativo.

Si se piensa en un proyecto como un ciimulo de acciones que solucio
nan una problemdtica, y se mantiene este enfoque para guiar el ordena-
miento de las actividades por la gerencia, se recomiendan los siguien-

tes nueve pasos para la elaboracidn de un Resumen Operativo de Gerencia:

Diferentes enfoques al identificar los problemas

. Lista de problemas encontrados
. Clasificacidn de problemas en grupos similares
Organizaci8n "causa-efecto'" de los problemas para cada grupo

. Vinculacidn de los grupos de problemas y su ajuste

A N W N -
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Clasificacidn de los problemas''controlables" y 'mo controla-

bles".



7. Solucidn de problemas especificados por la gerencia: los obje
tivos
8. Elaboracifn de metas e indicadores de é&xito

9. Resumen de recursos de la gerencia.

A continuacidn se explica con mayor detalle cada uno de estos pasos.
Con el propdsito de facilitar la comprensidn de esta metodologia, se ha
seleccionado y sometido a este proceso un proyecto de desarrollo rural
en un pais latinamericano. Es decir, se siguil la metodologia sugerida
para construir el Resumen Operativo de Gerencia de dicho proyecto. En
algunos casos se alteraron o simplificaron algunos factores con el pro-

pdsito de facilitar la comprensifn de la metodologia.

El proceso requiere dos metodologias distintas. Los primeros seis
pasos se refieren a la elaboracidn de la Red de Pertinencia de la Geren
cia (con los factores controlables especificados) mientras que los tres
{ltimos pasos indican c8mo se elabora la matriz del Resumen Operativo

de Gerencia.

METODOLOGIA PARA ELABORAR LA RED DE PERTINENCIA DE LA GERENCIA

1. Diferentes enfoques al identificar los problemas:

Tedricamente todo proyecto, en el sector pliblico, representa en par
te la transformacién de recursos, generalmente en bienes y servicios,
que se espera canalizar eficientemente por medio de las institucio-
nes indicadas. Estos bienes y servicios corresponden a necesidades
(sean estas implfcitas o explicitas) por parte de los beneficiarios.
Como es de esperar, los intereses, las preocupaciones y las priori-
dades desde el punto institucional no corresponden necesariamente a
las prioridades, preocupaciones e intereses de la clientela o bene-
ficiario. Ademfis, como un proyecto se desarrolla siempre en un am-
biente politico, cultural, econdmico y social a veces muy cambiante,
amerita tener en cuenta los puntos de vista de este'ambiente'. Los

diferentes enfoques ubican tres puntos de vista importantes, que son:



los beneficiarios o usuarios del proyecto, la institucidn o las ins
tituciones que esperan entregar servicios y bienes y el medio am-
biente del proyecto; (por ejemplo, comunidades, iglesia, fuerzas ar

madas, fuerzas vivas, etc.).

Se recomienda formar un grupo para consulta de 6 a 10 individuos
que representen los tres diferentes enfoques para que &stos puedan
plantear sus intereses y expresar las necesidades sentidas. Se su
giere que los miembros del equipo té&cnico, responsable de coordi-
nar o ejecutar el proyecto, debe constituir hasta una tercera par-
te de este grupo. Otros, representan el punto de vista de otras ins
tituciones e incluyen individuos de organizaciones que se preve
que tienen acciones complementarias importantes en el proyecto.
Representantes de la institucidn ejecutora y de las otras institu-
ciones deben integrar un 50 & un 80% de los miembros del grupo de
consulta. El restante 20 § 507 de ese grupo debe incorporar repre-
sentantes de los beneficiarios y del ambiente. A menudo no resul-
ta prictico incorporar representantes de los beneficiarios por ra-
zones culturales o de logistica. Sin embargo, si debe hacer por lo
menos una persona expresamente asignada para cuidar de los intere-
ses de los beneficiarios y que conozca bien la problemdtica senti-

da y vivida por ellos.

No siempre es ficil identificar los elementos que componen el "am-
biente" de un proyecto. En la entidad ejecutora recae la responsa
bilidad de identificar y seleccionar preliminarmente aquellos gru-
pos, organizaciones, intereses econdmicos y politicos y a las per-
sonas de prestigio en el area cuyo apoyo (o falta de &1) afecta el
éxito del proyecto. Despuds de la visita en el terreno (véase el
segundo paso) se pueden incorporar formal y definitivamente a aque
1los individuos considerados de mayor importancia para lograr el
éxito de las acciones que se proponen, El Cuadro No. 1 identifica
a los particpantes de los tres enfoques que en el proyecto ejemplo

conformaron el grupo de consulta.




Cuadro No. 1

REPRESENTANTES DE LOS SECTORES CON DIFERENTES ENFOQUES

INSTITUCIONAL BENEFICIARIOS AMBIENTE
Nacionales

1. Ministerio de Agri- 1. Organizaciones | 1. Iglesia
cultura y Ganaderia Campesina
(institucifn coordi
nadora/ejecutora)

2. Banco Nacional de 2. Campesinos in 2. Consejo Provin
Fomento dividuales cial

3. Instituto de Recur 3. Centros Agrico
sos Hidr&ulicos lag*

4. Instituto de Refor : 4. Centros Sindi-
ma Agraria y Colo- cales*
nizacién

5. Ministerio de Edu-
cacidén

6. Ministerio de Salud

Internacionales
1. 1ICA

2. Comit& Nacional de
la Camparia Mundial
contra el Hambre.

* Como las acciones del proyecto se dirigian hacia el pequefio produc-
tor, los agricultores y ganaderos de mayores recursos (y representa
dos en los Centros Agricolas) pueden facilitar o impedir el é&xito
del proyecto, lo que ocasiond clasificarlos como parte del medio am
biente. La misma 16gica sirvid para clasificar igualmente a las

Centrales Sindicales.
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Lista de problemas encontrados

En el diagnbstico del documento de proyecto se mencionan los pro-
blemas que intenta solucionar el proyecto. Para este segundo paso
se sugiere elaborar una lista de estos problemas, o sea, todos esos
factores documentados que forman parte de la problemitica. Se re~-
comienda que el equipo t&cnico encargado de elaborar el ROG haya
recogido las inquietudes de los beneficiarios y del ambiente y los
incorpore a este listado. Cabe mencionar que cada problema a su
vez se compone de subproblemas o elementos que inciden en causar
este problema. Conviene detallar estos factores, sin llegar, por

supuesto, a un nivel de detalle exagerado.

Es pr&cticamente indispensable hacer una visita al terreno para

comprobar la existencia de estos y otros factores probleméticos.

La lista que sigue, extrafda del proyecto que sirvid como ejemplo,
es un compendio de estos factores sin tomar en cuenta su prioridad

o importancia relativa dentro de la problemftica.

Cuadro N°2

LISTA DE PROBLEMAS - PROYECTO EJEMPLO

1. Un ingreso bajo del agricultor

2. Falta de medios de tramsporte

3. Deficiente infraestructura fifsica(caminos, energia, etc.)
4. Una distribucibn no productiva en la tenencia de la tierra
5. Falta de cr@dito suficiente

6. Dificultades de mercadeo

7. Malas condiciones de vivienda

8. Bajo nivel de capacitacibn del agricultor

9. Inadecuados conjuntos tecnoldgicos agricolas

10. Bajos rendimientos

11. Inadecuado perfil de produccién (seleccidn de productos




agricolas).

12. Alta dependencia de los factores naturales

13. Inadecuada organizacidn de los servicios del estado

14. Concentracidn del crédito en algunos rubros y para pocos agri-
cultores

15. Alta dependencia de intermediarios ineficientes

16. Baja disponibilidad de mercados

17. Deficiente organizacidn campesina

18. Precios fluctuantes

19. Analfabetismo

20. Poco uso de riego

21. Ingreso limitado con otro empleo rural por falta de otras fuen
tes de trabajo

22, Subocupacidn de la mano de obra agricola

23. Abastecimiento deficiente de insumos

24. Bajos niveles de salud

25. Malos y pocos servicios de extensidn

26. Carencia de informacidn y tecnologia de parte de los agriculto
res

27. Altos costos de los insumos

28. Almacenaje deficiente en la finca y centro de venta

29. Mercados potenciales desconocidos

30. Mal uso de los insumos agricolas

31, Falta de coordinacidn entre los organismos del Estado

32. Elevado nivel de importacidn de insumos

33. Falta de promocidn para la organizacidn campesina

34, Mala calidad de algunas tierras

35. Poca disponibilidad de nueva tierra

36. Mal uso del recurso tierra

37. Falta de definicidén de los modelos de produccidn

38. Andlisis y diagndstico inadecuados

39. Documento desactualizado del proyecto

40. El proyecto disefiado no corresponde a la realidad actual

41, Baja produccidn agricola

42, Falta de incentivos y organizaciones de campesinos
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43. Bajo nivel educativo y cultural

44, Bienestar socioeconémico inferior

45. Falta de caminos vecinales

46. Falta de energfa eléctrica

47. Deficiente sistema de informacidn sobre precios, mercado, etc.
48. No hay control de calidad de insumos

49. Falta de capacitacidn en uso y utilidad de organizaciones cam-

pesinas
Clasificacidn de problemas en grupos similares
Una vez que se hayan enumerado los problemas sobresalientes, convie

ne clasificarlos segiin grupos relacionados con una misma causa. Un

criterio para la clasificacidn puede ser, segiin los sectores de la

economia, y otro de acuerdo al &mbito de accidn institucionalurgente en

el pais, Sin embargo,por lo menos para los proyectos de desarrollo ru
ral, pueden definirse 8reas amplias de accidn como el mercadeo y co
mercializacidn, infraestructura, estructura institucional, organiza
cion campesina, rendimiento (produccidén por hectd@rea), capacitacidn,
etc. A veces un problema puede pertener a mas de un grupo. Por
ejemplo, la desnutricidn puede causar una baja productividad del
hombre trabajador pero también es efecto de la falta de alimentos.
(Se debe relacionar el problema de la desnutricidn con grupo ''salud"
o con grupo "productividad agricola"?. En estos casos se sugiere a-
grupar tales problemas en el grupo en que se considera que tenga ma-

yor impacto y relevancia para el proyecto.

La clasificacidn inicial para los grupos de problemas causalmente

ligados al proyecto del ejemplo se hizo en dos etapas:

Primero, se revisaron todos los factores probleméticos y se decidid
que los siguientes grupos generales abarcan todos los problemas de
la lista:



Grupos de problemas similares relacionados con:

A. Nivel de vida

B. Infraestructura fisica

C. Uso de recursos naturales

D. Estructura institucional

E. Comercializacidn

F. Sistemas de produccidén agricola
G. Organizacidén campesina

H. Proyecto inicial

Segundo, se clasificd cada factor problema dentro de uno de los grupos
ya mencionados, anteponiendo la letra que corresponde al grupo del pro

blema frente al niimero inicial como se presenta a continuacifn:

GRUPO FACTOR PROBLEMATICO

1. Un ingreso bajo del agricultor

2. Falta de medios de transporte

3. Deficiente infraestructura fisica

4. Tenencia de la tierra no productiva

5. Falta de crédito suficiente

6. Dificultades de mercadeo

7. Malas condiciones de vivienda

8. Agricultores poco capacitados

9. Inadecuados conjuntos tecnoldgicos

Bajos rendimientos

11. Inadecuado per il de produccidn

12, Alta dependencia de los factores naturales
13. Inadecuada organizacidn de servicios estatales

l4. Concentracidn de crédito
15. Alta dependencia de intermediarios ineficientes

16. Baja disponibilidad de mercados
17. Deficiente organizacidn campesina
18. Precios fluctuantes

19. Analfabetismo

> MmO MM m oY o o0 "M omom P> MmUY O w s >
«“
(@]
—
e



20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
19.
30.
31

32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39

40.
41,
42.
43.
44,
45.
46.
47.
48.
49.
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Poco uso de riego

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

Bajos niveles de salud

Malos y pocos servicios de extensidn

Carencia de informacidn y tecnologia

Altos costos de los insumos

Almacenaje deficiente en finca y centro de venta
Mercados potenciales desconocidos

Mal uso de insumos agricolas

Falta de coordinacidn entre organismos estatales
Elevado nivel importacidn de insumos

Falta de promocidn para organizacidén campesina
Mala calidad de algunas tierras

Poca disponibilidad de nueva tierra

Mal uso del recurso tierra

Falta de definicidn de sistemas de produccidn
Andligis y diagndstico inadecuados

Documento desactualizado del proyecto

El proyecto disenado no corresponde a la realidad
Baja produccidn agricola

Falta de incentivos para la organizacidn campesina
Bajo nivel educativo y cultural

Bienestar socioecondmico inferior

Falta de caminos vecinales

Falta de energia el&ctrica

Deficientes sistemas de informacidn

No hay control de calidad

Falta de capacitacidn en el uso de la organizacién campe-

sina.

* Cabe sefialar que los factores Nos. 38-39-40, corresponden al anélisis
diagndstico y elaboracién del proyecto. Es posible clasificarlos co-
mo parte de la problemdtica con la estructura institucional. Aqui se
excluyeron del analisis subsiguiente porque forman un conjunto de pro
blemas que se refieren a la etapa de elaboracidn del proyecto y no a
la etapa de ejecucidn.




4,

11

Organizacidn "causa y efecto" de problemas para cada grupo

El tercer paso facilita la colocacidn de los problemas en grupos
similares. Este cuarto paso que inicia la construccidn de una red
de pertinencia, recomienda la organizacion de los problemas de la
lista en cada grupo seglin su jerarquia causal. Es decir, se trata
de establecer la serie de algunos factores problemdticos que a su

vez contribuyen a un problema mayor.

A menudo se da el caso de que un factor contribuye a mds de un pro
blema mayor. (La falta de caminos, por ejemplo,contribuye a los
problemas en comercializar productos agricolas, pero también puede
afectar en la escasez de buenas viviendas). En estos casos, los
técnicos, segin sus criterios, tienen que escoger la relacidn cau

sal de mayor impacto.

Se da el caso de que al cumplir el proceso indicado en este paso,
surgen problemas que anteriormente no se habian mencionado. Al
organizar causalmente los problemas dentro de cada grupo, sobresa
len algunos inadvertidos en la confeccidn de la problemdtica que

requieren la introduccidn de un'nuevo" factor problema.

A continuacidn se organizan los problemas en un ordenamiento cau-
sal, segin la clasificacidn en grupos sefialados en el paso anterior
(siguiendo el ejemplo). Es decir, para los problemas dentro de ca
da grupo, se establece la relacidon causal. Cuando es necesario se
suman "nuevos" problemas (se indica como tal) para completar el

analisis.

El resultado es la confeccidon de una red de pertenencias para cada

grupo. (Ver Cuadros del 3 al 10)



7.
19.
21.
24.
43.
44.
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Cuadro No. 3

GRUPO A:

NIVEL DE VIDA

Ingreso bajo del agricultor

Malas condiciones de vivienda

Analfabetismo

Ingreso con otro empleo rural limitado

Bajos niveles de salud

Bajo nivel educativo y cultural

Bienestar socioecondmico inferior

44, Bienestar
socioecondmico
inferior

24. Bajos nive

les de salud

1. Ingresos ba
jos de los A-
gricultores

21. Ingreso con
otro empleo ru-
ral limitado

43. Bajo nivel
educacional y
cultural

7. Malas condi
ciones de vida

19, Analfabe-
tismo




GRUPO B:

2. Falta de vias de transporte

13

Cuadro No. 4

INFRAESTRUCTURA FISICA

3. Deficiente intraestructura fisica

28. Almacenaje deficiente en la finca y centros

de venta
45. Falta de caminos vecinales

46. Falta de energia eléctrica

3. Deficiente
infraestructura
fisica

2. Falta de
vias de trans-
porte

28. Almacenaje
defic. en fin.
y cen. de ven.

46. Falta de
energia eléc-
trica

45. Falta de ca
minos vecinales




10.
12.

20.
34.
35.
36.

(Nuevo)

(Nuevo)
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Cuadro No. 5
GRUPO C: USO DE RECURSOS

Tenenciade tierra no productiva

Bajos rendimientos

Alta dependencia de los factores naturales
(escasez de tierras aptas)

Poco uso de riego

Mala calidad de algunas tierras
Poca disponibilidad de nuevas tierras

Mal uso del recurso tierra

Uso irracional de recursos suelo y agua

Ineficiente utilizacidn de recursos naturales

(Nuevo) Ineficien
te utilizac. re-
cursos naturales

~

(Nuevo) Uso irracio
nal de recursos sue

lo y agua

12. Alta dependencia
fact. naturales (es-
casez tierras aptas)

Tenencia no

4.

productiva

20. Poco uso de
riego
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GRUPO D: ESTRUCTURA INSTITUCIONAL

5. Falta de crédito suficiente

15

Cuadro No. 6

13. Inadecuada organizacidn de servicios estatales

14. Concentracidn del cré&dito

31. Falta de coordinacidn entre los organismos del

Estado

(Nuevo) Deficientes servicios institucionales

(Nuevo) Ausencia de algunos servicios adecuados (crédito)

(Nuevo) Deficien-
tes servicios ing
titucionales

13. Inadecuada or
ganizacidn insti-
tucional

31. Falta de coor
dinacidn inter-
institucional

14. Concentracidn

de crédito

(Nuevo) Ausencia
de algunos servi
cios

5. Falta de

Crédito




6.
15.
16.
18.
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Cuadro No. 7

GRUPO E: COMERCIALIZACION

Deficiente sistema de comercializacidn*

Alta dependencia de intermediarios "ineficientes'
Poca disponibilidad de mercados

Precios fluctuantes

23. Abastecimiento deficiente de insumos
27. Altos costos de los insumos
29. Mercados potenciales desconocidos
32. Elevado nivel de importacidn de los insumos
47. Deficiente sistema de informacidn
48. No hay control de calidad

6. Deficiente
sistema de comer
cializacion

6a. Deficiente sis
tema de comerciali

47. Deficiente sis|
tema de informa-

> o .
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* Surgid en la discusidn si se deberia separar
el problema del mercadeo de productos del pro

blema del mercadeo de insumos.

Se decidid se

pararlo porque se vio la factibilidad de solu
cionar uno(el de productos) y mds dificil en-

contrarle solucidon al de insumos.

Este Glti-

mo podria mejorarse en funcidn de una organi-
zacidén campesina que podria controlar unos
centros de abastecimiento de algunos insumos.

6b. Deficiente siste
ma de comercializa-
cion de insumos

trol de calidad

|
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32. Elevado nivel
de importacidn de
insumos




GRUPO F:

8.

9.

10.

11.

22,

25,

26.

30.

37.

41.
(Nuevo)
(Nuevo)
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Cuadro No. 8

SISTEMAS DE PRODUCCION AGRICOLA

Agricultores con poca capacitacidn
Conjuntos tecnoldgicos inadecuados

Bajos rendimientos

Inadecuado perfil de produccién
Sub-ocupacidén de mano de obra
Desconocimientos tecnoldgicos
Deficientes servicios de extensidn

Mal uso de insumos agricolas

Falta definicidn modelos de reproduccidn
Baja produccidn agricola

Deficiente investigacidn aplicada
Deficientes sistemas de produccidn agricola

10. y 41. Baja pro|
duccidon y rendi-
miento agricola

(Nuevo) Deficien-
tes sistema de pro
duccidn agricola

9. Paquetes tecno
16gicos inadecua-
dos

8. Agricultores
con poca

capacitacidn

30. Mal uso de in
sumos agricolas
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Cuadro No. 9

GRUPO G: ORGANIZACION CAMPESINA

17. Deficiente organizacidn campesina
33. Falta de promocidn para la organizacidn campesina
42. Falta de incentivos para la organizacidn campesina
49. Falta de capacitacidn en el uso de la organizacidn
campesina
17. Deficiente or-
ganizacidn campesi
na
- T ) ' - A
»2. Falta de incenti 33. Falta de promo- | 49. F.iita de capaci!'
vos para la organiza cidn para la organi tacién en el uso de|
cidén campesina zacidn campesina organizacidn camp. .
[ | J
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Cuadro No. 10

GRUPO H: PROYECTO INICIAL*

38. Andlisis y diagndstico inadecuados
39. Documento del proyecto desactualizado
40. El proyecto diseriado no corresponde a la

realidad actual

39. Documento del
proyecto desactua
lizado

40. E1 proyecto di
sefiado no corres-
ponde a la realida

38. Andlisis y diag
noéstico indecuados

* Propiamente es un conjunto de actividades previas a la ejecucidn del

provecto. Por eso son eventuales al Resumen Operativo de Gerencia y
no se incorporan a este arnilisis. VEase nota al concluir la descrip

~idn del tercer paso.
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5. Vinculacidn de los grupos de problemas y su ajuste

Una vez establecida la jerarquia causal dentro de los grupos de
problemas identificados, el siguiente paso es relacionar cada
uno de estos grupos. Se hace facil determinar esta relacidn es-
cogiendo el problema mayor de cada grupo y determinando el flujo

causa-efecto, con base en estos factores primordiales.

Conviene seguir la siguiente secuencia. Primero se toman y se
enlistan los problemas mayores, que fueron ubicados en la red
formada y elaborada para cada grupo, credndose asi el grupo de

problemas mayores.

Grupo Factor Problema Ndmero
Bienestar socioecondmico inferior 44
B Deficiente de la infraestructura fisica 3

C Ineficiente utilizacidn recursos naturales nuevo

D Deficientes servicios institucionales nuevo
E Deficiente sistema de comercializacidn 6

F Baja produccidn y rendimiento agricola 10-41
G Deficiente organizacidon campesina 17

Segundo, se ordenan estos factores en forma causal, al igual que
se hizo en el paso anterior, para cada uno de los grupos de pro-

blemas similares. A continuacidn se ilustra con el proyecto del
ejemplo (Cuadro No. 11) 2/

Es posible que se presenten otros saltos 1ldgicos existentes entre

un nivel de problemas y el otro superior. En el ejemplo, se cono
ce que el factor de bajo rendimiento y produccidén agricola (pro-

blema 41) se traduce en un bienestar socioecondmico inferior
(problema 44), por medio de un ingreso bajo del agricultor. Este

factor ya estaba vinculado causalmente en el ordenamiento del

2/ Cuadro Noll, pagina 23
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primer conjunto de problemas (véase el Cuadro No. 3) 1/pero no
estd incluido en el Cuadro No. 11, el préximo paso consolida el
cuadro de esta segunda fase (Cuadro No. 11) 2/ con problemas com
plementarios que se analizaron en cada uno de los grupos inicia-
les. El cuadro que sigue (tomando el proyecto ejemplo)reune todos
los principales problemas en un conjunto causal y ldgico (Cuadro
No. 12) 3/

Tercero, se elabora la red de pertinencia que abarca todos los
problemas, no sdlo los problemas mayores ubicados en el Cuadro No.
12.3/ En esta tercera fase del quinto paso, se agregan los conjun
tos de problemas que corresponden a los problemas mayores. Cada
problema mayor tiene su serie de factores causantes (y que se ela
boraron en el cuarto paso) los cuales se agregan a la red de per-
tinencia del Cuadro No. 12. El Cuadro No. 13 4/ presenta la red
de pertinencia con todos los factores problem@ticos organizados

dentro de su propio esquema causa y efecto.
6. Clasificacidn de los problemas en controlables y no-controlables

Este sexto paso es uno de los mis criticos porque de aqui parte la
estrategia para la accidén. La red de pertinencia que se elabora
como resultado del paso previo, presenta el universo de problemas
analizados y jerarquizados causalmente. Tambi&n puede considerar
se esta red como la contraimagen de todas las oportunidades posi-
bles para intervenir con soluciones concretas.

Sin embargo, no siempre se puede hacer todo por la limitacidn de
recursos (incluyendo el recurso tiempo). Es asi que se sugiere

establecer prioridades en los problemas no sdlo causalmente, sino

1/ Cuadro No. 3, pagina 12
2/ Cuadro No. 11, pagina 23
3/ Cuadro No. 12, pégina 24
4/ Cuadro No. 13, pagina 25.
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también desde el punto de vista de la gerencia, en lo que sea posi-
ble. Tres criterios deben considerarse para determinar la interven
cidn o accidn més fructifera y de mayor alcance y factibilidad. Los
tres criterios que'pe;niten conocer si los problemas se prestan a

la intervencidn y al control directo de la gerencia son: tiempo dis
ponible, recursos disponibles y accidn institucional preferencial.*

a. Tiempo disponible

Lo que se puede hacer con cierta cantidad de recursos econdmi-
cos en un afio usualmente es bastante diferente a 1o que se pue-
de hacer con los mismos recursos en tres aifios; ademfis, implica
otra organizacifn y utilizacidén de recursos. Por consiguiente,
conviene especificar si la accibn que se va a proponer ée lle~

vard a cabo en dos, tres, cuatro, cinco o més afios.
b. Recrusos econdmicos disponibles

No siempre es posible fijar acertadamente los recursos econd-
micos y financieros con que se llevar8 a cabo la accidn. Por
lo menos debe desglosarse o estimarse la magnitud de recursos
probablemente disponibles y los recursos adicionales potencial-
mente disponibles. Conviene estimar el monto total y lo pre-
visto anualmente. Los recursos potenciales generalmente se re
fieren a la incorporacidn de nuevas fuentes de financiamiento

que se encuentran en traémite.
c. Accion institucional preferencial

No todas las acciones caen dentro del ambito de prioridades
nacionales o institucionales. Por ejemplo, en un proyecto
posiblemente sea necesario una reparticidn de tierras. Sin

* Un cuarto criterio puede considerarse. La utilizacidn del instrumento
beneficio/costo para algunas alternativas dirigidas a solucionar un con
junto de problemas permite escoger unas alternativas y descartar a otras.
Tambi&n facilita determinar la accidén del proyecto hacia la solucidon de
algunos, y no todos, los problemas si es que hacen falta recursos y tiem

po.
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embargo, la baja prioridad en la practica que se le asigna a
esta accidn por parte de la institucidn correspondiente indi
ca que m3s bien se debe llevar al maximo el uso de los recur
sos limitados en otras areas. Conviene aclarar las priorida
des reales de las instituciones para no iniciar acciones de

poca prioridad y con poca probabilidad de &xito. Una vez ex-
plicados estos puntos, se examina cada uno de los problemas

para determinar si estan sujetos al control y al cambio (sea
este control y cambio en mayor o menor grado) o si permanecen

fuera de toda alteracidn.

Lo que quieren hacer las instituciones no es siempre lo que
pueden hacer (por la disponibilidad de recursos financieros
y de tiempo). Esta limitacidn requiere a veces un c3lculo
de beneficio/costo (B/C) para determinar la prioridad de las
acciones a llevar a cabo. No se argumentd aqui un estudio
detallado B/C, pero si una estimacidn del B/C para las dife-

rentes alternativas viables.

Estos tres criterios permiten seguir con el desarrollo de la
red de pertinencia gerencial. Al contrario del andlisis en
el quinto paso, se empieza aqui con el andlisis de los proble
mas menores dentro de cada subgrupo de problemas, determinan-
do hasta qué punto son directamente controlables (y, por ende,
accionables). Si no hay ningin control, o relativamente muy
poco, ni influencia sobre el problema, este se clasifica como
un factor no controlable. En el ejemplo se trabajd con la
red de pertinencia confeccionado como resultado del quinto
paso y se senalaron los factores controlables con una enmar-
cacidn distintiva (en este caso un asterisco ademds de en-
marcarlo con una raya mads gruesa) tomando en cuenta para cada
problema los tres criterios anteriormente descritos. (Véase
el Cuadro No. 14) 1/

1/ Cuadro No. 14, pdgina 28
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Terminado el andlisis de todos los factores problemfticos del
nivel inferior de la red de pertinencia, se hace lo mismo con
los problemas del nivel inmediatamente superior y asi sucesi-

vamente hasta llegar al problema mayor. Cabe sefialar que 8i

en un conjunto de problemas del mismo nivel no todos los fac-

tores son controlables, de hecho el problema inmediatamente
superior a este conjunto go gea, la consecuencia de estos)

tampoco puede considerarse controlable (o totalmente acciona-

ble).

Esta separacidn en factores/problemas dentro y fuera del "con
trol" o influencia directa y accidn de la solucidn que se debe
propener, permite una organizacion de la gerencia de las acti-
vidades que hay que llevar a cabo. Los problemas que se deno-
minan controlables por la gerencia corresponden a los factores
gobre los cuales puede intervenir directamente la unidad eje-
cutora del proyecto. Los problemas fuera de control quedan co-
mo restricciones al @xito del proyecto y se llaman factores
condicionantes o supuestos. Aunque no se prestan al manejo di-
recto, la unidad ejecutora necesita vigilar el desarrollo de
estos factores condicionantes con el afédn de que no perjudiquen

el &xito del proyecto.

El Cuadro No. 14 (Red de pertinencia gerencial) 1/ revela la
separacidn de los problemas del proyecto que se utiliza como

ejemplo de factores controlables y no controlables.

METODOLOGIA PARA ELABORAR EL RESUMEN OPERATIVO DE LA GERENCIA

Los primeros seis pasos sirvieron de guia para confeccionar la proble
mAtica a la cual se dirige un proyecto, vinculando todos los factores
que inciden en crearla y especificando cuéles de estos factores se
prestan a posibles soluciones. La Red de Pertinencia de la Gerencia

es el resultado final de este proceso.

1/ Cuadro No. 14, pégina 28.



28

V01410374 V1D
-¥3IN3 34 VITVd 97

U B
b3 o=
mmwmu
& cl|e
oGl | B
- >@Cc|wl O
2z 2|2
™ qv
z 4
IE
-4
z =2
= ol
m cl2
2 H
& 2
g =
s

TT

zzz
~ 91.
g B B
g 21 I8
s || |2
> ERE I3
I3 m (& .
z %15 |-
2 2|8 IZ
R

= =]
=l 3”
g 2
> %18
ERE
'z Z

TTT

=
a
c
z
a3
1]
3
g
El
a
=
1
e
=
&
>
1)
=

011034D OAINN 30 YITVE S

w
|
|

TT

3JINIIOI430
1 ACYNIOVKIV "8

<0S¥ND3Y 30 “IVZITIIN
ALNIIOI43NT (0ARNN)

SONIS3dRV) 30
“ZINVO¥O0 3IN31D1430

NOIJDJNQU¥d 3d °"1SIS
S3ALNI1D1430 (0AZNN)

TIVNOIJALILSNI °A¥3S
S3INIID1430 (OAINN)

SORASNT 3d "dW1 TIAIN 0QVAIT3 °Z€

TT

T

wmenr an e |

]

— 1

[

1

I

]

I

NOIDYRYOINT 3¢
VR31S1s IINIID1430

SOLINA0Ad 30 “IUIHOD
3@ "LSIS 3INAIDI4E0

]

1

NOIDVZITVIJNTHOD 30

_"JI4OV NOIDONGO¥d X SOL
NALn1QNE SOLVE 1y £ 0l

vidls1s 31LNAID143a 9

Il

STAOLLDINIV SU1
40 SOSIWONI sorve °t

IVHALTID A OATL

anvs 3a

-¥2iai TIAIN orve "% STTIAIN SOfVE “¥T

WOIAZ4NI O0DTWONO0D3
-0100s ¥visaNald “1v

%71 "ON O¥QVD

VIONZ¥EO V1 30 VIONINILNAd 30 oY




29

Los pasos s€ptimo, octavo y noveno son los que ubican en t€rminos de
gerencia todo el proceso anterior. El resultado es el resumen de la
solucidén con base en el resumen de la problemftica; indice lo '"posi-
tivo" que se intenta hacer como respuesta a la situacidn '"negativa'.
Antes de entrar en detalle, vale la pena anticipar este proceso por
medio de una sintesis de las etapas que se requieren para cumplir con
la elaboracidén del Resumen Operativo de la Gerencia y una explicacidn

de la matriz 4 x 3 que se utiliza en la confeccidén de la misma.

El Cuadro No. 15 1/ detalla la matriz que se usa para el Resumen Ope
rativo de la Gerencia. Verticalmente se divide en los cuatro niveles
de objetivos seleccionados para la accidn. Este "andlisis vertical"
aclara por qué se emprende el proyecto y establece las relaciones cau
sales entre los objetivos. Equivale a una sintesis del disefio del
proyecto, lo que facilita las funciones de la gerencia para organizar

y para planificar y programar. (Se les enumera del 1 al 4).

Existe ademds un "andlisis horizontal" para aclarar qué se producird
y qué se va a obtener y cuidndo. Este enfoque facilita las funciones
de la gerencia de seguimiento y de evaluacidn del proyecto. La divi-
8ién del cuadro en tres columnas de andlisis horizontal, corresponde
a la "Sintesis de Objetivos" en la primera columna, "Metas e Indicado
res de Exito" en la segunda y "Factores Condicionantes o Supuestos'

en la Ultima columa. (Se les identifica como A, B y C).

Para elaborar el Resumen Operativo de la Gerencia, se deben seguir
los pasos que se indican en el Cuadro No. 16.2/ Ademds, se deben to-

mar en cuenta las siguientes observaciones:

La sintesis de los objetivos se concreta al terminar el trabajo sugeri
do para el séptimo paso. Para cada uno de estos objetivos se sugiere

establecer metas realistas y razonables de cumplir. Ademas, para los

1/ Cuadro No. 15, pégina 30
2/ Cuadro No 16, pédgina 31
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objetivos que se consideray de mfs alta prioridad por la gerencia, se
elabora independientemente de las metas un indicador de &xito que de-
muestra que se ha logrado el resultado esperado con ese objetivo. Es-
tes metas e indicadores deben espedificarse en t&rminos de cantidad,
calidad y tiempo.

Cada objetivo debe definirse cualitativamente, cuantitativamente y
temporalmente. (A nivel de actividad toman estas dimensiones un giro
especial en que se desglosan los recursos requeridos. Véase el paso
noveno). Tomando el objetivo especifico de "incremento en el rendi-
miento y produccién agropecuaria" hay que presentarlo em toda su dimen
8ifn para que la entidad ejecutora tenga una clara visidn de lo desea
do.

La dimensifn cualitativa, usualmente la mis diffcil de especificar,
trata de aclarar por medio del vinculo que existe entre un objetivo su
perior, en este case, el "incremento én los ingresos de los pequeiios pro
ductores de la regitn". Analizando de nuevo el ejemplo, la mayor parte
de los pequefios productores tenfan la produccidn de granos bésicos y
&sta se consideraba de vital importancia. Por consiguiente, debe des
tacarse como meta a nivel de propSsito el incremento en el rendimien-
to (produccién por hectfrea) por lo menos de los dos granos bisicos

mfs importantes en el frea: mafz y cebada. Como también el proyecto

se lleva a cabo en dos zonas ecolbgicas bien diferenciadas, la produc
cidn por hectfirea de estos (y otros) productos agropecuarios se clasi
ficaron segiin la zona. Esta manera de enfocar cualitativamente las
metas concentra el esfuerzo de la gerencia en los aspectos més impor-
tantes.

La dimensién cuantitativa se refiere a una especificacitn de la canti-
dad, por ejemplo, quintales de productos, hectéreas de cultivo, nimero
de campesinos, ete. La dimensifn temporal indica cufindo se espera que
se haya cumplido con el objetivo cualitativa y cuantitativamente.
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La tercera columna de la matriz contiene los factores condicionantes
0 supuestos que se presentan como parte de la problemdtica, pero so-
bre los cuales no hay control directo (como a nivel de producto o ac
tividad) o estén fuera del &mbito de accidn del proyecto (como es ge
neralmente el caso del objetivo especifico y objetivo general). Cabe
notar que para conseguir y cumplir el objetivo a cualquier nivel, to
dos los objetivos al nivel inmediatamente inferior son condiciones
necesarias y suficientes. Estos objetivos incluyen los que se esco-
gen como parte de la sintesis del proyecto, més los objetivos al mis
mo nivel, pero que se incorporan como factores condicionantes o su-
puestos claves. Aunque la gerencia no est@ capacitada para controlar
directamente estos factores condicionantes, si puede vigilarlos y po-
siblemente influir hasta cierto punto para que los mismos contribuyan

al &xito del proyecto.

La columna del ROG de '"Metas e Indicadores de Exito! a nivel de acti
vidades (véase la parte 4B del Cuadro No. 15) se refiere mds bien a
los insumos requeridos para llevar a cabo las actividades. Desde el
punto de vista de la gerencia (para todos los niveles administrati-
vos del proyecto) vale md@s una parte resumida de los recursos reque
ridos para ejecutar las actividades que una especificacidn detallada
de las actividades en términos de tiempo, calidad y cantidad. Esta
especificacidn se hace con las instituciones involucradas en el pro-
yecto, con mucho mis detalle en la programacidn operativa anual.
(Véase el Fasciculo No. 5, Programacidén de actividades y uso de recur

sos),

Asi se concluye el resumen de la metodologia para la elaboracidn del
Resumen Operativo de la Gerencia. A continuacidn se presenta con ma-
yor detalle los pasos sugeridos que se siguieron para elaborar el ROG
del proyecto ejemplo. La elaboracidn de algunas metas e indicadores
se modifican en esta presentacion para ayudar a la comprensidn de la
metodologia, y, por ende, no corresponden necesariamente a la reali-
dad del proyecto mismo. El resumen de insumos tampoco corresponde

exactamente a la realidad del proyecto.
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Solucidén de problemas especificados por la gerencia: Los

Objetivos

El siguiente paso inicia el cambio del enfoque analitico del pro
blema hacia una accidn que se debe llevar a cabo como la solucidn
md3s eficaz y eficiente, es decir, el enfoque de la gerencia. La
Red de Pertinencia de la Gerencia, en la cual se distinguen los
problemas controlables por la gerencia y los no controlables,
sirve como espejo para determinar los objetivos del proyecto.

Los objetivos son la explicacidn resumida de soluciones correspon
dientes a los problemas ordenados, por orden jerdrquico causal-
mente, en la red de pertinencia. Por ejemplo, si un problema con
trolable radica en la "escasez de agua potable'", el objetivo co-

rrespondiente es "abundante disponibilidad de agua potable’.

El paso séptimo contempla el desarrollo de la serie de objetivos

que "solucionan' los problemas planteados en forma jerdrquica en
la red de pertinencia y designados como los "accionables'. Aun-
que tedricamente pueden incorporarse todos los niveles de proble
ma a la organizacidn causal de los objetivos, practicamente se

ha comprobado que limitarlo a cuatro niveles responde a las nece
sidades de la gerencia de la unidad ejecutora. Los cuatro nive-
les de objetivos se denominan, en orden cronoldgico y causal, de

la siguiente manera:

Objetivo general
Objetivo especifico (propdsito)
Objetivos intermedios (productos)

Actividades

¢{Qué nivel de problemas se convierte en el correspondiente nivel
de objetivos? El primer nivel de problemas de la red de perti-
nencia de la gerencia en el cual no hay control directo sobre al

gin problema (o conjunto de problemas) se convierte en el nivel
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en que se busca la razén principal del proyecto que va a llevar-
se a cabo: es decir, el objetivo especifico (propésito) del pro
yecto. El nivel de problima inmediatamente superior a este se
convierte en el nivel en que se busca el objetivo general del
proyecto. Analdgicamente, los niveles de objetivos de productos
y actividades corresponden a los dos niveles inferiores al del

nivel del objetivo especifico.

Para el caso del ejempo, examinada la red de pertinencia de la
gerencia (enmarcada con los factores que se puede controlar por
la gerencia), es ficil determinar el nivel en que se fija el pro
posito del proyecto. Este nivel incluye los conjuntos de proble
mas relacionados con la comercializacidén, bajo rendimiento y una
infraestructura fisica deficiente. De acuerdo con el anfilisis en
el sexto paso, ninguno de estos conjuntos de factores problemiti-
cos aparece bajo el control directo de la gerencia de las institu
ciones involucradas. El equipo t&cnico encargado de elaborar el
ROG considera que de los tres conjuntos de problemas, al proble
ma que debe dérsele prioridad para su solucidn es el de los bajos
rendimientos y la baja produccidn agropecuaria de las fincas.

Por consiguiente, "subir los redimientos y produccidn de los pro
ductores' se elige como el objetivo especifico (propdsito) de la
accidén que debe seguir la gerencia por parte de las instituciones.
A su vez, este objetivo contribuye a solucionar el problema de
los bajos ingresos de los productores en el area. Este problema
de bajos ingresos se traduce en el objetivo general del proyecto,

"incremento en el ingreso de los pequeiios productores".

o sea en un
También se puede observar que hay cuatro grupos de problemas que
contribuyen a acentuar el problema planteado como objetivo espe-
cifico; estos son: "deficientes servicios institucionales", '"defi
cientes modelos de produccidn agropecuaria", '"deficiente organiza
cidn de campesino” y "deficiente utilizacidn de recursos". Segin

los criterios de clasificacifn mencionados en el paso sexto, €ste
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(1timo estd fuera del control directo de la gerencia de las ins-
tituciones. En otras palabras, las instituciones participantes
no pueden garantizar la solucidn de dicho problema con los recur
sos y tiempo disponibles porque no tiene ingerencia sobre todos
los factores. Sin embargo, a menos que se solucione (aiin par-
cialmente), queda como un factor condicionando el eXito del pro-
yecto. La solucion de los grupos de problemas a este nivel (el
nivel ligado directa e inmediatamente inferior al nivel denomi-
nado como objetivo especifico y propdsito del proyecto) se deno-

minan "objetivos intermedios o productos" del proyecto.
Estos son:

1. Eficientes servicios institucionales
2. Eficientes modelos de produccidn agropecuaria
3. Organizacidon efectiva de los campesinos

4. Mejor utilizacidn de recursos

Existe una diferencia cualitativa entre los primeros tres produc
tos y el dltimo ("mejor utilizacidn de recursos'), por su condi-
cidn de factor no controlable. Segiin el andlisis, la unidad eje-
cutora del proyecto no puede asegurar soluciones al problema de
la ineficiente utilizacidn de recursos porque los factores que
contribuyen a este problema no son bien controlables. En estos
casos, existen dos opciones para la elaboracidn del ROG. Una es
separar este objetivo a nivel de producto y clasificarlo como un
factor condicionante. La otra es incluirlo como producto, pero
ajustando el objetivo a lo realizable. Por ejemplo, en vez de
plantear el objetivo del producto como "Eficiente utilizacidn
de recursos" se puede citar como una'mejor utilizacidn de recur-
sos". En el caso del ejemplo se optd por esta alternativa en
vista de la importancia que reviste y porque se puede utilizar
por lo menos para adaptar los cultivos al uso potencial de la

tierra.
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El mismo criterio se emplea para situar los objetivos a nivel de
actividades. Para cada uno de los productos existen uno o mas

factores problemiticos que afectan el cumplimiento del objetivo.
La contra imagen de estos problemas se transforma en los objeti-

vos a nivel de actividad.

Para lograr el producto de "eficientes servicios institucionales'

se requieren las actividades siguientes:

Organizar adecuadamente los servicios
Establecer el mecanismo de coordinacidn

Desarrollar y entregar nuevos servicios

Para lograr el producto de "eficientes modelos de servicios agro

pecuarios" se requieren las actividades que siguen:

Adecuar conjuntos tecnoldgicos
Capacitar agricultores en lo agro-técnico-econdmico

Aprovechar mds insumos agricolas

Para lograr el producto de "organizacidn efectiva de los campesi

nos" se requieren estas actividades:

Crear incentivos
Organizar un programa de promocidn

Orientar y capacitar a campesinos en la organizacidn social

Para lograr el producto de "mejor utilizacidén de recursos natura

les" se requieren las actividades siguientes:
Mejorar el uso del recursos tierra (adecuar cultivo o potencial)
Mejorar el uso del recurso agua (aprovechar el agua con sgistema

de riego simple)

De esta manera se ha elaborado el eslabon de objetivos del (proyecto
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y quedan resumidos y ordenados en la primera columna de la matriz

del ROG (sintesis de objetivos), de la siguiente manera:

Objetivo general: Incremento en el nivel de ingresos del pequeiio
productor

Objetivo especifico (Propésito): Incremento en el rendimiento y pro
duccidn agropecuaria de los productores

Objetivos intermedios (Productos):

1. Eficientes servicios institucionales

2. Eficientes modelos de produccidn

3. Organizacidn efectiva de los campesinos

4. Mejor utilizacidn de recursos naturales
Actividades:

l. Organizar los servicios adecuados

2. Crear mecanismo de coordinacidn

3. Desarrollar y entregar nuevos servicios

4., Adecuar conjuntos tecnoldgicos

5. Capacitar agricultores en lo agro-té&cnico-econdmico

6. Aprovechar mis insumos agricolas

7. Crear incentivos

8. Implementar programas de promocidn

9. Capacitara campesinos en la organizacidn social

10. Mejorar el uso del recursos tierra

11. Mejorar el uso del recursos agua
8. Elaboracidén de metas e indicadores de &xito

Existe una distincidn fundamental entre los niveles de objetivos
denominados intermedios (o productos) y actividades y de los

dos niveles superiores de objetivo especifico y objetivo general.
Al nivel de productos, las entidades ejecutoras se comprometen a
asegurar el logro de los objetivos correspondientes mediante las

actividades especificadas porque controlan por la gerencia los
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Factores que inciden en la problemédtica 1/.

En los dos niveles superiores, la falta de control directo sobre
factores que corresponden a esos objetivos, no permite una tan
alta confiabilidad de &xito como ocurre en los niveles inferio-
res. La gerencia del proyecto puede comprometerse en conseguir
los productos mediante las actividades, pero no se le puede res
ponsabilizar de la misma forma para la obtencidén del propdsito
del proyecto, porque no tiene control sobre todos los factores

a este nivel. A este nivel (de objetivo especifico y de objetivo
general) las instituciones pueden analizar la accidn de la geren
cia para vigilar el avance obtenido. En cambio, a nivel de pro-
ducto la gerencia utliza y organiza los recursos disponibles
llevando a cabo las actividades para asegurar los objetivos es-

tipulados en los productos.

El Cuadro No. 16 2/ recomienda una secuencia de acciones para
elaborar la matriz del Resumen Operativo de la Gerencia. Las
acciones 4-11 se refieren al mismo proceso tanto para los obje-
tivos del proyecto, como para los factores condicionantes a cada
nivel. La diferencia entre los dos es sencilla: el detalle que
exige cada objetivo es tal que se incorpora por aparte en la se-

gunda columna B ('"'metas e indicadores de &éxito'), mientras la

1/ Hay que notar, en el proyecto del ejemplo, la excepcidn que se ve con
el producto cuatro (mejor utilizacidn de los recursos naturales) la
cual refleja la falta de control sobre todos los factores que determi
nan el problema de ineficiente utilizacidon de los factores. Por eso
se especificd Gnicamente una "mejor'" utilizacidén en vez de un objetivo
més ambicioso como "eficiente" utilizacidén de recursos. También pudo
haberse considerado este cuarto producto como un factor condicionante
o supuesto y eliminarlo de este esquema como un producto. Véase la
explicacién del paso siete, pégina 34,

2/ Cuadro No. 16, pégina 31,
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dimensidn del factor condicionante es minimo. A continuacidn se
ejemplariza el desarrollo de metas e indicadores de &xito para el
objetivo especifico. El mismo proceso se sigue para los objeti-
vos intermedios y el objetivo general. (Las actividades tienen
otras "metas". Véase el paso noveno, '"Resumen de recursos geren-—

ciales").

Anteriormente se presentd la necesidad de discutir en toda su di-
mensidn, cada objetivo en sus aspectos cualitativo, cuantitativo

y temporal. Empezando con el propdsito del proyecto (incremento
en los rendimientos y produccidén agropecuaria) el equipo t&cnico
recomendd que la dimensidn cualitativa debe considerar los siguien

tes aspectos:

zonas ecoldgicas

tipos de cultivo

tamaiio de parcela

variedad de cultivo

potencial de ingreso en comercializar cada producto

uso de cultivo para el autoconsumo

Recomendaron que la dimensidn cuantitativa debe considerar los

siguientes aspectos:

rendimiento y produccidn en unidades manejadas por los pro-
ductores

la produccidn del afio antes de iniciarse el proyecto (si la
cosecha era normal o no)

problemas de medicidn (por ejemplo, el maiz se utilizaba mas
para autoconsumo que para comercializar, lo que dificultaba

calcular la producciodn).

El proyecto se iniciaba en junio de 1978 para concluirse en di-

ciembre de 1983. Los cuatro y medio afios del proyecto tienen el
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afio 1977 como punto de partida. Presentar los datos para 1977
cumple con la necesidad de obtener la linea de base evaluativa
(estado inicial del proyecto) y asi posteriormente determinar

el éxito del proyecto (estado final del proyecto). El equipo
técnico declard ademds que no era posible definir con exactitud
las metas para los afios 1981-83, por lo cual se deben establecer

Unicamente como aproximaciones sujetas a una revisidn anual.

La elaboracidn de las metas a nivel de propdsito se desglosa en
el Cuadro No. 17 1/. En la parte 2B se encuentran tres metas y
un indicador de €xito. Los primeros tres son las metas conside-
radas mds importantes para seifialar el avance del proyecto como
solucidn al problema de bajos rendimientos y produccidn. E1
cuarto se refiere a un concepto independiente del objetivo que,
sin embargo, refleja si tuvo &xito o no el proyecto. De poco
sirve aumentar la productividad si no es aprovechada por el cam-
pesino, especialmente el productor de escasos recursos, lo que

establece el cuarto punto como indicador de é&xito.

Igual proceso se siguid en la elaboracidn de las metas e indica-
dores de &xito para los objetivos intermedios y el objetivo gene
ral. La elaboracidn mds amplia de los objetivos considerados
como factores condicionantes o supuestos sigue un proceso simiiai,
con la salvedad de que se escoge solamente de la caracteristica
prioritaria en cada una de las dimensiones: calidad, cantidad y

tiempo.

9. Resumen de recursos de la gerencia

La unidad ejecutora se compromete a lograr los productos median-
te el desarrollo de las actividades propuestas. Como el compro-
miso de la gerencia fundamental de la entidad ejecutora se con-

centra en cumplir cabalmente con los objetivos a nivel de produc

1/ Cuadro No. 17, pagina 43,
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tos, es indispensable que se aseguren los recursos necesarios
para llevar a cabo las actividades previstas. Este {iltimo paso
recomienda resumir los recursos que se preven como necesarios

para ejecutar el proyecto.

Lo ideal es estimar el total de recursos para toda la vida del
proyecto, particularmente si estos incorporan un componente de
inversidon en infraestructura fisica (como caminos, sistemas de
riego, etc.). Practicamente conviene establecer las necesidades

de recursos para los tres aifios del proyecto que se va a ejecutar.

Ademds se recomienda un desglose de los recursos cargados al pro
yecto, segiin las tres o cuatro categorias que facilitan a la ge-
rencia el manejo del proyecto: gastos en bienes de capital (pro
piedades, construcciones de edificios y otras estructuras, equi-
po pesado y con utilidad mayor de un afio) gastos operativos
(combustible, alquileres, servicios de teléfonos, etc.) y gastos
de personal. Este {iltimo a su vez puede desglosarse en niimero
de afios por hombre del personal (t&cnico y administrativo) y va
lor segiin el costo de un afio por hombre del personal t&cnico o

administrativo (incluyendo peones, jornaleros, etc.).

El Cuadro No. 17 1/ presenta un ROG con los insumos que se exigen
para llevar a cabo las actividades correspondientes y asi cumplir

con los objetivos intermedios (o productos).

1/ Cuadro No. 17, pégina 43



PROYECTO:
UNLDAD FJECUTORA:

JEFE DRL ERONeCTO: XU X,

A:SINTETIZACION DE OBJLTIVOS

CUADRO MNo. 16

RESUMEN OPFRATIVO CFRENCIAL

tremplo Fouador Desarrolls Rural
Ministerio de Agriiult

ra y Caniderfa

FECHA DF INICIO DEL PROYECTO:
FECHA ESTIMAYA DF TERMINACION:
FECHA DE ESTF RESUMEN:

Junio de 1978
Diciembre de 1988
15 de noviembre de 1977

METAS F INDICACIONFS DE FXITO

FACTORES CONDICIONANTFS O SUPUESTOS

1.OBJETIVO (Precine 1977 para cada aio)
== 19771979 1981 1983 1985 1977 1981
Incremento en el nivel de In- e .
greson del pequedo productor 1. Incresento en ingreso airopecuario familiar 1. Mejoramiento de salud
(20ma de Bavo) 1.1 : poblacidn con agua entubada
1.2 1 poblacién escolar vacunada
1.1 Parcelas menores de 5 hectireas 1.3 % poblacién sin parksitos
1.2 Parcelas de 5 =10 hoctireas
1.3 Parcelas de 10 =20 hecthreas
1.4 Parcelas mavores de *0 hecthreas
2. Incremento en ingreso agrope.uario familiar 2. Mejoramiento de la educaciden
(sona de Chaiar)
2.1 T de alfabetismo
2.1 Parcelas mencres de 1/2 hectlres 2.2 Incremento dfas/alumno por
2.2 Parcelaw de 1 . 4 2 heithreas profesor
2.) Parcelas de 2 a 5 hectéreas 2.3 Incremento en nGmero de
2.4 Parcelas de 5 a 10 hectére. cipantes en cursos espec
2.5 Parcclas mavores de 10 hectir:
3. Incremento del vilor del frea de otras actividades 3. Mejoramiento de comunicacidn
Temunerativas (miles de succes a precios de 1977)
3.1 T de comunidades con teléfono
3.1 Industriar familiatey rurales 3.2 7 de comunidades con correos
3.2 Otros (a especificarse)
2. OBJETIVO ESPECIFICO (PROPUSITO) 1977 1979 1981 1983 1985
Incremento en la productividad 1. Incremento en qq./hectfrea on zona de Bayo 1. A partir de 1980 el __X de venta de cinco productos
y produccibn agropecuaria del . sedalados (1.1-1.5) hechos en &pocas de precios prome
Srea 1.1 Mafx dios o superior
1.2 Manzana
1.1 Otros frutales 2. A partir de 1960 el 2 de venta cuatro productos
1.4 Alfalfa sefalsdos (2.1-2.4) hechos en &pocas de precios pro-
1.5 Hortalizas medio o superior
2. Incremento en qq./hectSrea on zona de Chadag 3. Vinculacifo de __ bodegas construidas en el Sres con
km. de nuevos caminos vecinales (transitables todo
2.1 Mafz el ado).
2.2 Papas
2.3 Cebadas 4. Proyecto de riego previsto con apoyo prioriterio y
2.4 Mabas financiamiento oportuno en setiembre de 1978 y se
inicia su construccién en octubre de 1978
3. Incremento en nGmero de caberas/hectfrea
3. Incremento en empleo y otrss oportunidades econmi
3.1 Canado de carne (o doble propdsito) cas de la poblaciSn econbmica sctiva. -
3.2 Canado de leche
N ¥o. de personas
4. Aumento en el valor agropecuario comercializado 1977 1978
fuera del Srea (miles de yucres corrientes) Actividad N
Actividad H
Activided 3
3. PRODUCTOS
1. Eficientes servicios insti- 1.1 Comité ronsl de coordinacibn organizado y fun 1. LegislaciSn sobre organizacisn campesina que persite
tucionales cionando a partir de octubre de 1978. ®ejorar los modelos de organizacién antes de 12/78
1.2 Disedo y aplicacién de sistemas de programacidn 2 60 de nuevos » partir de 1/79
informacibn v evaluacibn nars el MAG y las ins-
tituciones participantes a partir de junio 1979 3. Aumento cada afto en 51 disponibilided de mercados
1.3 Elaboracién y uso de mecanismos operativo tradicionales
Cf"’l!ﬂ y avistencia l(cmca'(hle). capacita- 4. Centros de comercio sumentan en 501 disponibilidad
cibn (6-12/78) comercializacibn (12/79) de insumos en frea a partir de 1/79
1.4 Acciones recomendadas por el comité zonal im-
plementados en el ticmpo y el plazo previsto 5. Costos de insumos no suben an precio més de 6% al
(502 en 1978, 80T en 1980 y 1001 en 1982) afo
2. Eficientes modelos de pro- 2.1 ldentiticacifn, direfo y comprobacibn de mode- 6. Precios de venta al por mayor y al por menor de
duccibn agropecuaria los de produccidn pars pequeon productores en cuatto productos principales publicados semansimente
zona Chadag y zona de Bavo (6/79) on el Sres
2.2 Incorporacisn de 10o modelos en cada gona se- 7. Construccibn de __ Km. caminos vecinales antes de
gGn lo programado. 12/19 -
1977 1979 19 1983 1985
Con organismos de primer grado: 8. Precipitacidn en &poca de siembre no varfa afs de
T - 151 del promedio registrado 1970-75.
3. Eficiente organizacibn cam- 3.1 Incremento en el nimero de campesinos participan
pesina pando
3.2 Incremento en campos de accibn previsto:
- Programa de crédito
- Programa de capacitacibn
- Abastecimiento de in<umos
3.3 Centros de distribucion de insumos funcionando
en cabeceras parroquiales
Con organiewos de segundo grado:
3.4 Estructurado a partir de 6/%0
3.5 T valor productos comercializados:
- papas
- mafz
- frutales
- Hortalizas
= Ganaderfa
3.6 Contratacidn de servicios con stencia técnica
3.7 Vinculacibn de otros grupos y centros sindicales
4. Yejor ulilizacibo de recur- 4.1 Incremento en el nGmero de agricultores capacita
808 agua y tierra dos y utilizando técnicas de agriculturs de riego
4.2 Incremento en I hectfireas en los cultivos recowen
dados
&.ACTLVIDADES RECURSOS ESTIMADOS  6/78 - 6/80 (miles de sucres)
Intitucién ) : Activided
Responsable Recursos Personal Recursos Financieros Cerencial
Afos /Hoebre Capital | Opecrativo | Total
Profesional [Adminisces | Profesional | Adminise.| ¢ -
1.1 Org. los aerv. adecuados 1.5
1.2 Crear mecanis. coordinac. b}
1.3 Desarr. y entreg. nvo. serv. 2.0
4.0 4.0 480 320 - 300 1.100
2.1 Mecunr paq. tecnoldgicos 3.0
2.2 Cap. agric. en lo agro-téc
nico-econdmico 3.0
2.3 Aprovechar mas ins. agrico 1.0
las 7.0 8.0 840 660 800 600 2.880
3.1 Crear incentivos .5
3.2 lmplement. prog. promocidn .5
3.3 Capacitar a camp. en lo 1.0
soc10-organizativo 2.0 1.0 240 260 200 200 880
4.1 Mejor umo recurso tierra
4.2 Mejor uso recurso agua
2.0 180 80 | 1.000 150 1.410
TOTAL 17.0 1.740 1.280 2.000 1.250 6.270

* Se cancels el cogto promedio de un ano/hombre profesional en 120,000/a%0 s para ur afo/hombre adwiniatrativo en 80.000/ado
®* La dificultad encalcular por actividad el tivmpo, gasto operative v de capital requerido dio & un chlculo estimado para

todas 1.

actividades de cads producto (v no segin cada actividad).
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