





]! Centro lrtpram ericang de |
Documentacisn e /
Informacidn Acri

INSTITUTO INTERAMERICANO DE COOPERACId‘J PABA kQRP,gggCULTURA

OFICINA EN C°L°"B'#“n N — um ~

PUBLICACION MxSCELANEA NS 499
ISSN—0534 5391

'EL RESUMEN OPERATIVO GERENCIAL -ROG- CONO INSTRUMENTO PARA LA
PLANIFICACION Y MANEJO DE PROGRAMAS Y PROYECTOS DE
DESARROLLO RURAL

R

: -
AN -

ALFONSO BEJARANO A,
FrRANCISCO BAREA S,

PROYECTO FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL EN PLANIFICACION Y
ADMINISTRACION PARA EL DESARROLLO AGROPECUARIO Y RURAL

(PROPLAN/A-COLOMBIA)

Bocota, DE., 1984



00oepse,




I1,

111,

IV,

‘[ Centro Interamericano de
'

——

Documentacién e

| Informacion Aerizoly

0 7 ABR 1986
IS — g
CONTENIDO -
INTRODUCCIONOOOC000'00."".'00.OCQ.O."'OQ.O..‘0000"0"'
ASPECTOS CONCEPTUALESQQQOQOOOO00000.000'0;0;00;0.;."""
PROCEDIMIENTO PARA ELABORAR EL ROGOOOOOOOOO‘Q.O'.'.OO.'..'
A. ldentificacidn y Ordenamiento de los Pr°b1?W@§§°°'°'
B. = Preparacidn de la Red de Pertinencia;...f.f.........
C. " Identificacién de la Situacidn deseabjeff...........
Do FO“’“U]&C"G“ de Objetivos.oQO0.."'0000"".00000.000
E. Identificacibn de los Factores Condicionantes.......
F. Definicidn de Indicadores y Metas....eeesesecsssocns
G. DEfiﬂiC16n de ]as ActiVidades 8651ca50o¢ff7000000'.o
H. Cdlculo de los Recursos necesarios;.........f.......
I. Resumen de Actividades para elaborar el ROG...cces.

EIBLIOGRAFIAnOO""°°'°""'°"."'...""."""'."."

=

l
:s

|

10
13
20
23
26
28
30
35
37

44







FIGURA N2
CUADRO N2
CUADRC N2
CUADRO N2

FIGURA N2
FIGURA Ne&

FIGURA N2
CUADRO N2

CUADRO N2

INDICE DE CUADROS Y FIGURAS

RELACIONES LOGICAS CONSIDERADAS POR EL ROG......
FORMATO TIPO DEL ROG....icovuevsesovvonannaocnns
REPRESENTANTES DE)LOS DIFERENTES CONGLOMERADOS. .
PROBLEMAS IDENTIFICADOS Y CLASIFICADOS POR GRU-

ms...‘....'......o.000."..0.0.0000."..0.00...

PRODUCCION - RED DE PERTINENCIA DETALLADA,cevoee

ORGANIZACION Y CAPACITACION - RED DE PERTINEN-
CIA DETALLADAOO"Oo.l.tl0.0.0.0'0...0000000'.'00

RED DE PERTINENCIA GENERAL.:¢vecsssvosorccssonens

EJEMPLO DE OBJETIVOS, INDICADORES Y FACTORES CON
DICIONANTES...D..O.'0.0'..l.'.............'.....

GUIA PARA LA EUABORACION DEL ROG%...............

Pﬁgina

11

14
18

19
21

3
38







EL RESUMEN OPERATIVO GERENCIAL -ROG- COMO INSTRUMENTO PARA LA PLANIFICACION
Y MANEJO DE PROGRAMAS Y PROYECTOS DE DESARROLLO RURAL

Alfonso Bejarano A.*:
Francisco Barea S.

I. INTRODUCCION

E1 Resumen Operativo Gerencial, "ROG", es un instrumento de planifica-
cidn y manejo ‘de Programas y Proyectos, de utilidad para su formulacibn,
validacién y seguimiento y evaluacibn, que ofrece a los planificadores y
ejecutores una forma sistemftica de enfrentar la preparacidn y ejecucidn
de un Programa o Proyecto, dentro de un proceso participativo.

E1 ROG ha sido utilizado en Colombia en diferentes circunstancias re-
lacionadas con programas y proyectos de Desanrollo Agropecuario y Rural,
con entidades tales como el Instituto Colombiano Agropecuario (ICA) y el
Programa de Desarrollo Rural Integrado (DRI-PAN), con quienes se aplich. am-
pliamente el instrumento y, por aproximaciones sucesivas, se 1legf a ajus-
tar su metodologfa. Esta experiencia también ha sido replicada en otros
pafses de América Latina y el Caribe, donde se 1levan a cabo Programas 0O
Proyectos de Desarrollo Agropecuario y Rural, por medio del Proyecto
PROPLA, & del TICA. ‘

Entre estos pafses merecen mencionarse Perl, Venezuela, Costa Rica,
Guatemala y Republica Dominicana.

—VMgJTcu Veterinario y Zootecnista, M.S., Especialista en Manejo de Pro-
yectos de Desarrollo Rural, IICA, Oficina en Colombia, Apartado Aéreo

14592, Bogot&, D.E.
**  Ingeniero Agronbmo, M.S., Especialista en Administracidn de Proyectos.

Oficina TICA en Colombia, Apartado Aéreo 14592, Bogotd, n,E.



E1 Documento contiene los diferentes aspectos conceptuales relativos
al Resumen Operativo Gerencial y los métodos requeridos para su elaboraci&n.
debidamente estructurados en forma sencilla e ilustrados con ejemplos toma-
dos de situaciones reales en que fueron aplicados.

Esta publicacidn es una versidn revisada y aumentada del Fascfculo N2 2
de 1a Guia de Manejo de Proyectos, que fuera editada por el IICA en 1979 co-
mo un producto del Programa de Manejo de Proyectos. Especial mencidn se
hace de Fernando del Risco, Lizardo de las Casas y Ricardo Céceres, del
Grupo Central del Proyecto PROPLAN/A por sus valiosos aportes en 1a elabo-
racion del presente documento.




II. ASPECTOS CONCEPTUALES

E1 Resumen Operativo Operativo Gerencial (ROG) es un método para disefiar
programas y proyectos, orientados a lograr una adecuada estructuracibn de sus
elementos fundamentales y ademis, que sean coherentes con la realidad econdmi-
co-social y polftica, fScilmente evaluables y ejecutables. Ayuda al equipo
responsable a platear de manera clara y explfcita, por qué el Programa o Pro-
yecto se intenta llevar a cabo, cufles factores externos se constituyen en
fuentes de incertidumbre, como se relacionan las actividades y productos gene-
rados, tanto entre ellos como son los objetivos Especifico y General y qué
resultados serfn logrados cuando sea finalizado.

Constituye una sfntesis de dos instrumentos elaborados dentro de un pro-
ceso participativo de trabajo en grupo. E1 primero de &stos es la Red de Per-
tinencia, que tiene por objeto relacionar un conjunto de factores o problemas
en forma jerarquizada, con base en una serie de hipStesis en cadena sobre la
naturaleza de sus relaciones, las cuales son proposiciones de carécter funcio-
nal ¢ implicativo del tipo SI (P) entonces,(@). El segundo instrumento’es
una modi ficacién del Marco L6gico, que permite clarificar y organizar los ob-
jetivos de un Programa o Proyecto, para facilitar 1a toma de decisiones corres-
pondientes. Ademfs identifica los factores condicionantes o supuestos impor-
tantes que, aunque estén fuera del control de la entidad ejecutora, pueden
afectar el &xito del mismo.

La importancia de elaborar el Resumen Operativo Gerencial dentro de un
proceso participativo en grupo, deriva de dos necesidades. Una es aprovechar,
en el mfnimo tiempo posible, un mayor cGmulo de experiencia tanto de planifi-
cadores, cono de ejecutores, beneficiarios y otros agentes involucrados en el
Programa o Proyecto.



La segunda es establecer un consenso sobre prioridades de las activi-
dades qua necesitan hacerse y que a la vez pueden realfzarse. ES$ decir,
evita comprometer 10s recursos financieros y humanos en acciones poco impor-
tantes o que carecen de apoyo verdadero de parte de los que participan en
el Progfama 0 Proyecto o se benefician con &1, Este proceso compara las
diferentes alternativas para la solucién de un factor problem&tico, sin exi-
gir mayor atencién en detalles o factores de relatfvamente poca importancia.

En 1a etapa de Formulacién se presta mayor atencién al "por qué" y al
"para qué" del Programa o Proyecto. Durante la etapa de ejecucién, la mayor
atencidn se dirige al cémo del mismo. Un Resumen Operativo Gerencial respon-
de a la nacesidad de vincular estas dos etapas, "por qué" y “Como", con
10 que se facilita 1a transicién entre la formulacién y la realizacién de las
acciones. Constituye una herramienta eficaz para ser utilizada en la formu-
lacién, durante el seguimiento y evaluacién y para la validacién de Programas
o Proyectos, ya sea previo al inicio de su ejecuciéh o cuando la misma se
encuentra en un estado avanzado de desarrollo,

Este método dirige su atencién a 1os aspectos de consistencia interna
del Programa o Proyecto, o sea consistencia entre objetivos, asf como su re-
lacién con el medio ambiente en el cual se desarrolla o consistencia externa,
Estas relaciones se esquematizan en la Figura N2 1,

La consistencia interna se expresa mediante las relaciones de causali-
dad entre los objetivos, basadas en.un conjunto de hipStesis interrelaciona-
das que se plantean a partir de una serie de supuestos. Por otro lado, es-
te disefo reconoce que el Programa o Proyecto'esta sujeto a incertidumbre,
por cuanto no existe certeza absoluta sobre la veracidad de las hipbtesis
planteadas y se debe tener presente que las mismas deben estar sujetas a
verificaci6n y ajuste, con base en l1a experfencia generada durante la eje-
cucibn, El1 grado de incertidumbre aumenta a medida que se asciende en la
Jerarqufa de objetivos y por eso es importante especfficar los supuestos en
términos de aquéllos factores externos condicionantes, capaces de restringir

su logro.



FIGURA N2 1 RELACIONES LOGICAS CONSIDERADAS POR EL ROG
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Lo anterior implica que todos los componentes internos del Programa o
Proyecto son necesarios para alcanzar los resultados esperados en cada ni-
vel de objetivos, pero (nicamente el concurso de aquellos con los factores
externos condicionantes, puede aportar los elementos pecesarios y suficien-
tes para lograr el &xito del mismo. Este planteamiento destaca el hecho
que el manejo del Programa o Proyecto no se debe limitar (nicamente a los
aspectos controlables, sfno tambi&n tomar en cuenta su ambiente, debiendo
incorporar desde el disefio las bases para el seguimiento y evaluacién y re-
conocer ademds, el carfcter de adaptabilidad a la evolucién de la realidad
econdmico-social y polftica,

Para fines de presentacifn se utiliza el formato presentado en el
Cuadro N2 1, el cual tiene por objeto clarificar las responsabilidades e
incertidumbres inherentes a todo Programa o Proyecto, Las filas de la uno
a la tres corresponden a los tres niveles de objetivos contemplados, a sa-
ber: General, Especffico e Intermedios; la fila cuatro se refiere a las ac-
tividades bdsicas necesarias para lograr estos dl1timos y la fila cinco, &
Tos recursos requeridos para desarrollar dichas actividades, Las columnas
definen para cada nivel de objetivo tres elementos que permiten caracteri-
zarlos en una forma integral, ya que explicitan la relacifn entre ellos y
con el medio ambiente al cual dependen, La columna uno permite presentar
el resumen narrativo de cada nivel de objetivo; la columna dos especifica
los indicadores y metas objetivamente nerificables, miéntras que la colum-
na tres,se refiere a los factores externos condicionantes,

Al utilizar el ROG es conveniente tomar en cuenta sus principales ca-
racter{sticas, ventajas y limitaciones, las cuales se relaaionan a conti-
nuacifn:

1. Todos los elementos y relaciones del Programa o Proyecto (objeti-
VoS, hipétesis, indicadores, etc.), son definidos por el equipo
responsable de elaborarlo, De {igual manera, el grado de rigor y




CUADRO N 1:

FORMATO TIPO DEL ROG

SINTESIS OE INDICADORES Y FACTORES
OBJETIVOS METAS " CONDICIONANTES
Condiciones que miden
OBJETIVO
GENERAL el nivel de logro del
Objetivo General. ‘
Situacidn al final del Pr@J fectan la re
8 grama o Proyecto. Aquellos qu:ia e:s ecific;d
0 iETIVO Condiciones objetivamente laci "1°bjz vo : pec!
ESPECIF1CO verificables que indican -Objetivo Genera
su éxito.
Magnitud de los productos
OBJETIVOS directos, necesarios y su Aquellos que afectan la re
INTERMEDIOS ficientes, para lograr el | lacibn Objetivos Interme-

objetivo Especifico.

dios- Objetivo Especffico.

ACTIVIDADES BASICAS NECESARIAS PARA GENERAR

CADA OBJETIVO INTERMEDIO

- lacidn actividades-Objeti-

Aquellos que afectan la re|

vos Intermedios.

RECURSOS REQUERIDOS PARA CADA ACTIVIDAD




nivel de esfuerzo para recolectar y analizar la informacibn ne-
cesaria, deben ser determinados por dicho equipo de acuerdo a las
caracteristicas de cada caso particular,

E1 ROG es 8tica y técnicamente neutral, ya que no da gufas sobre
aspectos de equidad socio-econdmica o incidencia de los benefi-
cios, a menos que los mismos hayan sido incluidos explfcitamente

en el Objetivo Especffico o en el General. Tampoco apdrta gufas
sobre estrategias probadas o freas técnicas especificas del Pfogra-
ma o Proyecto. .

La metodologfa permite, pero no requiere, anflisis costo/benefi-
cio y costo/efectividad,

Debe distinguirse claramente el concepto del ROG del respectivo
formato, E1 primero constituye una estructura unificada de un con-
junto de elementos para el disefio de Programas o Proyectos, que
ayuda a pensar en forma ordenada y disciplinada sobre los aspectos
fundamentales del mismo, E1 segundo es simplemente una herramien-
ta técnica, que simula y muestra los elementos del disefio del Pro-
grama o Proyecto, de manera que puedan ser manipulados, analiza-
dos y comunicados,

Factlita el seguimiento y evaluacifn, en la medida que exige la
especificacifn clara y precisa de dbjetivos y resultados finales
esperados, Esto permite realizar estimaciones realistas del re-
sultado a lograr e identificar problemas potenciales que podrfan
presentarse, '

Durante la formulacion, el ROG no toma en cuenta 12 incertidumbre
para explorar alternativas potenciales de accifn,

Asume una secuencia causal 1ineal, la cual constituye una simpli-
ficacidn restringida de las relaciones entre los componentes del
Programa o Proyecto y los elementos de su ambiente,




ITI. PROCEDIMIENTO PARA ELABORAR EL ROG

La preparaciSn del Resumen Operativo Gerencial (ROG) comprende cinco
etapas, a saber: Identificacifn y ordenamiento de los problemas, prepara-
ci6n de 1a Red de Pertinencia,identificacidn de la situacidn deseable, ela-
boraci6n de la matriz de objetivos y determinaciSn de las actividades y los
requerimientos de recursos,

En este sent{ido, &1 documento del ROG contiene bsicamente, un lista-
do de probiemas por grupos; 1a red o redes de portincﬁcia que jerarquizan
dichos problemas; 1a matr{z de objetivos, tndicadores , metas y factores
condicfonantes y un detalle de las actividades bligsicas y de los recursos
necesarios para lograr los productos del Programa o Proyecto,

En 1a preparacin del ROG debe asegurarse la participacién de los {n-
dividuos y grupos que estén nvolucrados en la definicidn y logro de los
resul tados del Programa o Proyecto, Esta participaci&n'cs esencial para
conseguir 1a coherencia integral del mismo, o sea quo'prcsonte congistencia
tanto entre sus diferentes componantes como con la polftica nacional y que
sea viable dentro de) contexto socio-econdmico en que se 1evars a cabo,

En un Proyeato o Programa de desarrollo agropecuario o rural, pueden
identificarse tres conglomerados de intereses y prioridades a los cuales
hay que involucrar activamente en cualquiera de las modalidades de partici-
pacidn que se escoja, para 1levar a cabo los procesos requeridos para 1d pre-
paracidn del ROG, Estos conglomerados son: '

-« E1 Institucional, referido a las entidades prlicas o privadas com=
promet{das d{rectamente con el Programa o Proyecto,

- E1 de poblaciSn-objetivo, a1l que también se {dentifica como " de
los benefictarios" y que se refiere al conjunto de individuos cuyas
necesidades se pretende solucionar a travds de las acciones a
desarrollar, ‘
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= El1 medio ambiente en que se aglutinan todas aquellas fuerzas socia-
les y grupos de interds, que en una u otra forma, son afectados por
las acciones del Programa o Proyecto.

Es importante seflalar que 1a definiciSn de quienes participen depende-
r& de la naturaleza de cada Programa o Proyecto y de 1a estrategia de desa-
rrollo que se haya decidido 1levar a cabo en un pafs, en una &poca determi-
nada. Dentro de esta estrategia es fundamental tener presente la polftica
vigente de participacién.

En e1 Cuadro N2 2 se presenta un ejemplo de los representantes de los
tres conglomerados anteriores, que fueron seleccionados para participar en

1a formulaci8n del ROG de un Proyecto determinado de desarrollo rural,

A.  Identificacién y Ordenamiento de 1os Problemas

Inicialmente se deben identificar las fuentes de informaciSn mds apro-
pladas, o sea las que reflejen el mayor conocimiento real de los problemas
& que s¢ quiera 1legar con 1a accién,

Estas fuentes pueden ser:

1, Personas que conocen muy de cerca los problemas o que son afecta-
das por los mismos,

2, Técnicos especialistas en 1a materia,
3, Diaganticos u otros documentos relativos al tema.

A continuacién se debe proceder a {dentificar y 1istar en forma indis-
crimirada los problemas socio-econdmicos relevantes, presentes en el drea
de influencia del Programa o Proyecto. La {dentificacidn de los mismos de-
be estar v~{entada por un determinado marco conceptual, que defina las ca-
tegorfas de a:f1isis y las caracterfsticas deseables del fendmeno a estudiar,




CUADRO N2 2:

REPRESENTANTES DE LOS DIFERENTES CONGLOMERADOS

INSTITUCIONAL

POBLACION OBJETIVO

'MEDIO AMBIENTE

10.
11,

~~INDERENA- (ENTIDAD EJECU-

DIRECCION GENERAL PROGRAMA
DRI-PAN (INSTITUCION COOR-
DINADORA) .

INSTITUTO COLOMBIANO AGRO-
PECUARIO-ICA (ENTIDAD EJE~-
CUTORA).

CAJA DE CREDITO AGRARIO
INDUSTRIAL Y MINERO -CAJA
2g§ARIA- (ENTIDAD EJECUTO-

SERVICIO NACIONAL DE APREN-
DIZAJE -SENA- (ENTIDAD EJE
CUTORA)

INSTITUTO DE FINANCIAMIEN-
TO COOPERATIVO
-FINANCIACOOP- (ENTIDAD
EJECUTORA)., .

INSTITUTO NACIONAL DE DESA
RROLLN DE LOS RR. NN. REND-
VABLES Y DEL MEDIO AMBIENTE

TORA).

MINISTERIO DE EDUCACION
(ENTIDAD EJECUTORA).

MINISTERIO DE SALUD (ENTI-
DAD EJECUTORA).

FONDO NACIONAL DE CAMINOS
X§§1NALES (ENTIDAD EJECUTO-
INSTITUTO NAL. DE SALUD
(ENTIDAD EJECUTORA).

ELECTRIFICADORA DEPARTAMEN-

TAL (ENTIDAD EJECUTORA).

1.

ACCION COMUNAL

ASOCIACION DE usuA
RIOS CAMPESINOS
(ANUC) .

CAMPESINOS INDIVI-
DUALES.

COOPERATIVA DE
PRODUCTORES
(AGROPAPA) .

COOPERATIVA DE
MERCADEO
(COAGRONORTE) .

1.

2.

3.

IGLESIA (CURA PA-
RROCO) .

GOBIERNO MUNICIPAL
(ALCALDE MUNICI-
PAL).

INSTITUTO SUPERIOR
DE EDUCACION RURAL

~ISER-.

ASOCIACION DE PRO-
FESTONALES.
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Para hacer este 1istado pueden usarse diferentes técnicas, que dependerdn
de las dimensfones de la problemftica que se quiere afectar. Las visitas al
terreno y las reuniones con todos los involucrados es 10 deseable, pero no
necesariamente 1o posible en todos los casos. La técnica de Grupo participa-
tivo se ha utilizado exitosamente para identificar y priorizar problemas,
por medio de grupos, Caba mencionar que cada problema a la vez estf determi-
nado por otros que se constituyen en su causa {nmedfata, por lo cual es con-
veniente fdentificar estas relaciones, sin 1legar por supuesto a un detalle
exagerado que despufs se vuelva en un clmulo inmanejable de datos.

En tercer lugar se deben clasificar los problemas enumerados en grupos
relacionados entre sf o que apuntan a un problema comln de mayor jerarqufa.
No hay un criterio Onico para esta clasificacién, ya que dependerd de cada
caso particular, Por ejemplo un cr1torio'para 1a clasificacién pueden ser
los sectores y subsectores econdmicos y otro, 10s &mbitos de accién de dife-
rentes instituciones involucradas en la accién, Sinembargo, para los Progra-
mas o Proyectos de desarrollo rural, pueden definirse §reas de accifn tales
como mercadeo, infraestructura, organizactén campesina, produccién y produc-
tividad, capacitacifn, etc. A veces un probiema puede pertenecer 2 mis de
un grupo. Por ejemplo, & desnutricién puede causar una baja productividad
dal hombre trabajador, pero también es efecto de una alimantacién inadecuada,
{Se debe relacionar el problema de la desnutricién con el grupo "salud" o
con el grupo "productividad agrfcola"? En estos casos se sugiere agrupar
tales problemas en el grupo en que se considera que tenga mayor impacto y

ralevancia.

En sfntesis, Ya clasificacién de los problemas comprende 1a sigutente
secuencia:

1. La revisién de todos los factores problemfticos y definicién de
los grupos que abarcan los problemas de la lista.

2. La clasificacién propiamente dicha, asignando cada problema a cada
grupo fdentificado.
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E1 Cuadro N2 3 presenta una lista de problemas debidamente clasificados,
tomados de un caso real. |

B. Preparaci6n de la Red de Pertinencia

La red de pértinencia es una té&cnica utilizada para la jerarquizacidn de
problemas, en funcién de sus interrelaciones. Esta técnica guarda relacidn
con otras conocidas, como la Red de Objetivos y el Arbol de decisiones.

En té&rminos generales la red de pertinencia muestra qué problemas o gru-
pos de problemas, son la causa o contribuyen a otro de mayor complejidad o
Jerarqufa. Su importancia radica en que aporta elementos para definir sobre
cudles problemas se actuard y asf plantear los niveles de objetivos que se
esperan lograr en la accifn.

I. Identificacién de relaciones entre problemas

E1 primer paso para la elaboracién de la Red consiste en identificar
las relaciones hipotéticas entre los diferentes problemas pertenecientes a
cada uno de los grupos definidos, ya sean relaciones causa efecto 6 lnicamente
de influencia. Es decir, establecer el conjunto de factores problemdticos que
explican el comportamiento de otro problema de mayor jerarqufa y a su vez, l1a
relacién de cada uno de aquéllds, con otros problemas ubicados en una instancia
inferior. Asf se debe continuar con el proceso hasta tener ordenados todos los
problemas, desde el de mayor nivel jer&rquico en el vértice superior, hasta los
que se ubican en el nivel de menor jerarqufa de la Red.

* menudo se da el caso de un factor que contribuye a mds de un proble-
ma mayor. La falta de caminos, por ejemplo, dificulta la comercializacibn de
productos agrfcolas, pero también puede incidir en la eficiencia de los agentes
de extensidn agrfcola. En estos casos, el factor se debe relacionar causalmen-
te con el problema cuya relaci6n se considera de mayor relevancia.
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GRUPO I:

CUADRO N& 3

PROBLEMAS IDENTIFICADOS Y CLASIFICADOS

POR GRUPOS

Aspectos Generales

GRUPQ II:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

Bajo Nivel de Vida

Inadecuada Orientacién de la Poblacién Rural
Bajo Nivel de Ingresos

Bajos Precios Relativos de Productos
Fluctuacifn exagerada de Precios

Bajo Poder de Negociacién

Concentracifn del Poder de Compra

Produccién

8)
9)

10)
11)
12)
13)
14)
15)
16)
17)
18)
19)
20)
21)
22)
23)
24)

Baja Produccibn y'Productividad

Insuficiente Transferencia de Tecnologfa Adecuada
a la Zona

Altos Precios de Insumos

Falta de Paquetes Tecnol6gicos Adaptados

Escasez de Mano de Obra

Altos Costos de Produecibn

Altos Riesgos en las Cosechas

Poca Disponibilidad de Tierra Cultivable

Mal Manejo de Insumos

Falta de Insumos Adecuados

Uso de Tecnologfa Inadecuada

Explotacién Irracional de los Recursos Naturales
Poca Receptividad de los Agricultores

Falta de Crédito Suficiente y Oportuno
Estacionalidad de la Cosecha

Presencia de Heladas

Uso de Semilla de Mala Calidad
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CUADRO N2 3
(Continuacjdn)

25) Falta de M&todos Efectivos de Transferencia
26) Falta de Personal Capacitado
27) Falta de Apoyo Logfstico

GRUPO III: Capacitacifn y Organizacién

28) Baja Participacién de la Comunidad en Programas
de Gobierno :
29) Falta de Organizacifn Comunitaria
30) Falta de Sistemas Asociativos
31) Juntas de Acci6n Comunal Politizadas e Inoperantes
32) Presencia de Lfderes Ocasionales '
33) Falta de Promoci6n y Capacitacién de Lideres Nuevos
34) No Existe Promocifn de los Servicios Estatales
35) Desconocimiento de Servicios Gubernamentales
36) Falta de Comunicacién con Productores

GRUPO 1V: Salud

37) Bajo Nivel de Salud

38) Alta Mortalidad Infantil

39) Alta Incidencia de Enfermedades

40) Alta Incfdencia de Enfermedades Infantiles
41) Alta Desnutrici6n Infantil

42) Falta Educacibn en Salud

43) Faltan Puestos de Salud

GRUPQ V:  Educacién

44) Bajo Nivel Educativo

45) Falta de Maestros

46) Carencia de Escuelas y Material Escolar
47) Alta Deserci6n Escolar

48) Falta de Recursos para Financiar Estudios
49) Falta de Restaurantes Escolares
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Algunas veces, al cumplir el proceso indicado en este paso, surgen
problemas que antef{ormente no se habfan mencionado. Al organizar causal-
mente los problemas dentro de cada grupo, sobresalen algunos inadvertidos en
la confeccidn de la 1ista fnicial, los cuales deben ser adicionados a la mis-
ma y considerados durante el ordenamiento.

Siguiendo el ejemplo referido en el Cuadro N¢ 3, el mismo listado ha
permitido establecer y definir tres grupos de problemas, los cuales a su vez
permiten 1a elaboracién de tres redes de pertinencia (una por cada grupo).
Como ejemplo se presentan las redes correspondientes a Produccibn y a Organi-
zaciér. y Capacitaci6n (Figuras Ns 2 y 3).

2. Vinculacién de los grupos de problemas y su ajuste

Una vez establecida 1a jerarqufa dentro de los grupos de problemas
identificados, el siguiente paso es el relacionar cada uno de estos grupos.
Para ello se deben seleccionar Gnicamente los problemas de mayor jerarqufa
de cada grupo y luego establecer las relaciones entre ellos.

Conviene seguir la siguiente secuencia:

3. Se toman y se enlistan los problemas mayores, que fueron ubica-
dos en la red formada y elaborada para cada grupo, creéndose
asf el grupo de problemas mayores.

Grupo Factor Problema Namero
I Bajo nivel de vida 1
I1 Baja produccién y productividad 8
I11 Baja participacién de la Comunidad 30
IV Bajo nivel de salud 39

v Bajo nivel educativo 46
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b. Se ordenan estos factores, de la misma forma como se realizé en
el paso anterfor, la jerarquizacién de los grupos de problemas

similares,

C. Se elabora la red de pertinencia que abarca todos los proble-
mas, agregando los conjuntos de problemas que corresponden a
los problemas mayores. La Figura N 4 presenta la Red de Per-
tinencia con todos los problemas jerarquizados.

C. Identificacidn de 1a Situacidn deseable

La definicidn de la situaci6n deseable al final del Programa o Proyec-
to, permite establecer los problemas que van a ser afectados con la.acc16n
¥y 1os que se dejar&n fuera de la intervencidn directa. Este paso es uno de
los mds criticos para definir la estrategia del Programa o Proyecto.

En efecto,la Red de Pertinencia presenta el universo de problemas ana-
Hazados y jerarquizados causilmente. Tambi&n puede considerarse esta red
como 1a contraimagen de todas las oportunidades posibles para intervenir con
soluciones concretas.

Sin embargo, no siempre se puede hacer todo por la 1imitacion de recur-
s0s y porque hay un ordenamiento de prioridades de otros niveles de polfti-
ca que condicionan al Programa o Proyecto, Es as{ que se sugiere establecer
prioridades en los problemas no sélo causalmente, sino tambi&n desde el pun-
to de vista de las prioridades de mayores niveles de polftica,lo cual con-
tribuye sustancialmente a lograr la coherencia integral.

Para definir qué problemas se pueden afectar y de esta forma establecer
la situacién deseable es necesario considerar los siguientes elementos de
Juicio:
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E1 marco de acciones y prioridades de otros niveles de pol{t1ca
que afectan al Programa o Proyecto.

E1 tiempo disponible para generar los resultados del Programa o
Proyecto; y

Los recursos disponibles, ‘

La constrastacidn de los mencionados criterios con cada uno de los pro-
blemas de 1a Red y sus interrelaciones, debe conducir a identificar el gru-
po de los mismos que pueden ser solucionados con probabilidad de &xito acep-
table y los factores que limitarfan su logro fuera del &mbito de accidn di-
recta del Programa o Proyecto. Esto serfa la base fundamental, para identi-
ficar el problema de mayor nivel jer8rquico que podrfa ser resuelta y con ba-
se en &1, establecer 1a situacibn deseable de alcanzar al momento de fina-
lizar el Programa o Proyecto, la cual correSpondé a su objetivo especifico.

Para ello se debe proceder en la siguiente secuencia:

Iniciando por los problemas de menor nivel Jerﬁrqu1co de l1a Red,
se debe analizar la factibilidad de lograr la solucidén de cada uno
de ellos, en funcidn de las restricéiones impuestas por los tres
criterios referidos anteriormente.

Este proceso se continia en los siguientes niveles jerdrquicos, has-
ta encontrar uno en que no sea posible solucionar ninguno de sus
respectivos problemas.

Identificar el nivel de mayor jerarquia, en el cual aparecen pro-
blemas susceptibles de ser resueltos al finalizar el Programa o
Proyecto y con base en ellos, especificar el cambio que se espera
generar y las nuevas condiciones que se crear{an en el drea de in-
fluencia del mismo, en el caso de ser superados, Esta situaciﬁn
deseable al final del Programa o Proyecto, aporta los elementos
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fundamentales para formular el Objetivo Espec{fico y para estable-
cer los respectivos indicadores y metas,

3. Siguiendo la secuencia causa-efecto de 1a Red, se debe identificar
en el nivel inmediato superior el problema que resulta como efecto
de Tos que fueron identificados en el paso anterior y aquellos que
constituyen la causa de &stos, en el nivel inmediato inferior.

Con retacidn al primero se debe formular el Objetivo General y con
respecto a los Gltimos, los Objetivos Intermedios.

4. Los problemas no susceptibles de ser resueltos, ubicados en cual-
quiera de los niveles corresporidientes al Objetivo Especff1co ya
los Intermedios, vienen a ser factores condicionantes que pueden
egar a restringir el logro de los objetivos ubicados en el nivel
inmediato superior,

D. Formulacién de Objetivos

Un objetivo constituye una decisifn explfcita de alcanzar determinados
resultados en el transcurso de un perfodo espec{fico, con base en un Jui-
cio sobre las condiciones y recursos existentes para su obtencién. Por tal
motivo para definir objetivos es necesario contar con informacifn sobre los
principales problemas, las soluciones alternativas factibles y estimacio-
nes de 1os recursos que estarn disponibles para este propSsito, bajo cier-
tas condiciones supuestas,

Los objetivos, en conjunto con la estrategia, proporcionan los elemen-
tos rectores del Programa o Proyecto; su determinacidn y formulacidn, cons-
tituyen 1a base para la programacién y realizacidn de las acciones 2 desg-
rrollar, asf como para la selecci6n de los indicadores para el seguimien-
to y la evaluacién. Por tal motivo, orientan y gufan el proceso de deci-
siones cotidianas, al establecer los resultados que se esperan alcanzar.

Los objetivos deben ser formulados con base en la Red de Pertinencia,
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tomando como referencia aquéllos problemas susceptibles de ser soluciona-
dos por el Programa o Proyecto y su ubfcacién en los diferentes niveles je-
rérquicos. Se deben redactar de tal manera que planteen claramente la in-
tencién de lograr un cambio, que generar unas condiciones completamente
opuestas a las reflejadas por los diferentes problemas que se esperan solu-
cionar,

Al redactar los objetivos se debe cuidar que sean precisados y concre-
tados en forma operacional, de modo que establezcan bases para desarrollar '
acciones especfficas dirigidas a medir su nivel de logro, al cabo de un
tiempo. Una buena regla a seguir es que los objetivos no son operacionales,
a menos que sea posible medirlos a través de indicadores verificables,
Cuando 1os objetivos son planteados en una forma muy general, ambigua y ca-
rente de claridad y precisifn, su interpretacibn puede variar significati-
vamente entre diferentes personas, 1o cual creard confusin con respecto a
1o que se intenta lograr, las acciones importantes a desarrollar, los cri-
terios de evaluacidn y las responsabilidadés correspondientes a cada uno
de los agentes comprometidos en el logro de los mismos. En términos gene-
rales, cada objetivo debe incluir los siguientes elementos:

- E1 cambio observable que se pretende obtener.

- E1 objeto hacia el cual van dirigidas las acciones a desarrollar.,
- Los beneficiarios potenciales,

= La cobertura geogréfica.

Se deben diferenciar los objetivos factibles de lograr a mediano plazo,
de aquellos de largo plazo., Para ello se debe realizar una evaluacién rea-
lista de 10 que as posible lograr a corto o mediano plazo, con base en las
experiencias del pasado, en 1os recursos disponibles y en el nivel de com-
petencia administrativa,

Igualmente se debe analizar si los objetivos sbn camplementarios o con-
tradictorios, ya que en el segundo caso se pueden presentar serias restric-
ciones para el logro de algunos de ellos, Por ejemplo, el pretender aumen-



24

tar la productividad de 1a tierra, podrfa ser contradictorio con el aumen-
to de las oportunidades de empleo, si en el primer caso se estimulara el
uso intensivo de la maquinaria agrfcola que desplaza un alto porcentaje de
10s requerimientos de mano de obra. En caso de encontrar contradiccibn en-
tre objetivos, se debe decidir oportunamente cull de los objetivos en con-
flicto debe prevalecer, si no fuere posible compatibilizar por algin medio.

E1 ROG de cualquier Programa o Proyecto, contempla tres niveles de ob-
Jetivos, a saber:

- Objetivo General. Es el objetivo G1timo, de orden nacional, secto-
rial o regional, a cuyo logro se desea contribuir con el Programa o Proyec-
to

- Objetivo Especffico. Sefiala la razén de ser del Programa o Proyec-
to y representa 1o que se quiere lograr al finalizar el mismo.

- Objetivos Intermedios. Son los productos inmediatos que se esperan
generar, como resultado de las actividades desarrolladas por las entidades
participantes en la ejecucion del Programa o Proyecto y a través de los
cuales,se ha de lograr el objetivo especifico.

A continuacibn se detallan los pasos a seguir.para elaborar los dife-
rentes niveles de objetivos, 1os cuales deben ser ordenados junto con los
factores condicinantes, los indicadores y metas, las actividades y recursos
er el “"Formato tipo para el ROG" presentado en el Cuadro N2 1.

1. Objetivo Especifico

E1 Objetivo Especffico debe ser uno y constituye 1a razdn de ser del
Programa o Proyecto, es su motivacién y debe responder a por qué hacerlo.
Este objetivo debe reflejar la situacidn deseable, al final del Proyecto,
identificada en el numeral C.2., y ademis, ser consistente con los objeti-
vos del orden Sectorial o Nacional.

Debe estar constituido por un enunciado sintético y preciso que descri-
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be los aspectos centrales de 1a situacién deseable, En sfntesis represen-
ta una contra-imagen resumida, del enunciado del problema principal en el
que se enmarca el proyecto,

Para su definicibn,se sugiere la siguiente secuencia:

a. Definir en forma sintética y precisa el resultado esperado al
finalizar el Programa o Proyecto.

b. Indicar quién o para quién y para qué,se desarrollard el esfuer-
20 que el Programa o Proyecto supone.

c. Verificar la consistencia entre el enunciado del objetivo y el

problema.al cual corresponde, 1o mismo que con los objetivos del
nivel sectorial o nacional.

2. Objetivos Intermedios

Se definen y explicitan los principales resultados inmediatos que se
pretenden obtener con el Programa o Proyecto, los cuales se esperan sean
logrados con una apropiada utilizacién de los recursos que se empleardn.
Estos resultados deben reunir las condiciones necesarias y suficientes para
conseguir el objetivo especffico y deben constituir una contra-imagen de
los problemas solucionables ubicados en la Red de Pertinencia, en el nivel
jerérquico inferior al que se tom§ como base para definir la situacibn de-
seable,

3. ObJetivo General

Constituye un objetivo de nivel Sectorial o Nacional, hacia el cual se
contribuye al alcanzar el objetivo especffico, y que ademds responde a los
probiemas causados por el correspondiente a &ste en 1a Red de Pertinencia.

E. ldertificacidon de los Factores Condicionantes

Son aquellos elementos o factores criticos por fuera del control del
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Programa o Proyecto, que inciden sobre el cumplimiento de los objetivos en
términos negativos o bien positivos y,por consiguiente, afectan en forma di-
recta e] &xito del mismo, Los factores condicionantes no son influenciables
directamente por las acciones desarrolladas por el Programa o Proyecto, perv
ro es importante {identificarlos y observar de cerca su evolucidn, a fin de
evitar,en lo posible,sus efectos adversos. Para lograr el control de los
mismos, es necesario desarrollar gestiones de coordinacién, algunas de

ellas encaminadas a conseguir la realizaci6n de acciones por parte de otros
Programas o Proyectos (Ej. la construccién de una via para desembotellar 1a
produccin de una zona) y otras, dirigidas a entidades ajenas al mismo.

Los factores condicionantes se deben identificar fundamentalmente a
partir de 1a Red de Pertinencia, con base en aquéllos problemas priorita-
rios no influenciables directamente por el Progrdma o Proyecto y, que even-
tualmente pueden 1legar a convertirse en restricciones importantes para su
desarrollo, Para ello se debe proceder del modo siguiente:

1. Identificar los principales factores, ya sean institucionales, eco-
némicos, sociales, tecnolgicos u otros. fuera del &mbito de decisio-
nes del Programa o Proyecto, pero que al ser complementarios o con-
currir con las actividades, Objetivos Intermedios y Objetivo Espe-
cffico, hacen posible el logro del objetivo ubicado en el nivel in-
mediato superior.

2. Precisar el comportamiento requerido de esos factores, en el senti-
do que sean la condicifn suficiente para el cumplimiento de las hi-
potesis, que relacionan los diferentes niveles de objetivos.

3. Definir las acciones que se deben realizar y los responsables de su
cumplimiento, para obtener el comportamiento requerido de los fac-
tores identificados.,
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F. Definicién de Indicadores y Metas

Las metas son la cuantificaci6n de los objetivos, por medio de indica-
dores objetivamente verificables. Deben ser establecidas para cada nivel
de objetivo, observando un adecuado grado de consistencia entre ellos y
cuidando ademis que sean razonables de cumplir, en funcibn de las posibili-
dades reales.

Los indicadores son wariables o relaciones entre variables que permiten
medir el estado de un suceso en un momento determinado. En consecuencia,
un indicador de &xito puede definirse como la descripcidn objetiva y preci-
sa del nivel de logro o resultados esperados en un momento determinado, que
permite verificar si las acciones realizadas para alcanzar dichos resul ta-
dos han tenido éxito., En este sentido, los indicadores permiten lograr ma-
yor concrecién y especificidad en el disefio de 1os Programas o Proyectos
reduciendo las abstracciones e imprecisiones, a la vez que constituyen ele-
mentos esenciales para el seguimiento y evaluacibn.

Para cada nivel de objetivos del Programa o Proyecto (General, Especf-
fico e Intermedio), debe formularse un conjunto de indicadores, que esta-
blezcan el nivel de resultados deseables que corresponden allogro de los
mismos. Es decir que deben aportar elementos de verificacidn cuantitativa
de los objetivos y ademis, permitir la medicién de su grado de cumplimien-
to.

Los indicadores deben medir 10 que es importante en el objetivo, des-
preciando aquellas caracter{sticas de menor relevancia y ademds deben guar-
dar estrecha correspondencia con lo que se pretende medir, de manera que
los resultados observables reflejen en realidad la esencia del objetivo y
sean ciertamente atribuibles al Programa o Proyecto,

Asimismo deben enfocar la atencién sobre hechos o evidencias objetivas,
susceptibles de verificacibn, 1o cual se confirma al someter los indicado-
res a la consideracifn de diferentes observadores ajenos al Programa o Pro-
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yecto y &stos coinciden en la interpretacién de su significado.

Debe tenerse especial cuidado en asegurar que los indicadores corres-
pondientes a los diferentes niveles de objetivos, sean independientes entre
sf. 0 sea que deben ser diferentes en el sentido de medir en cada caso el
cambio que se espera lograr y cuidar de no utilizar indicadores de logro
de los objetivos intermedios para &1 objetivo especffico o de &ste, para
el objetivo general, Es decir que no se debe confundir el resultado que
Cuantifica al objetivo, con los factores necesarios para lograrlo.

Los indicadores deben especificarse en t&rminos de cantidad, calidad y
tiempo; si una de estas tres caracterfsticas no se da, entonces no se po-
dré tener objetividad para medir el grado de cumplimiento del objetivo.

Con base en 1o anterior, el conjunto de indicadores definidos deben
reunir los siguientes elementos:

. Especificar Jos criterios que - sefalarin el &xito del Proyecto.
Concretar y aclarar los objetivos,

Medir 1o que es importante.

Ser independientes.

Definir metas concretas en téminos cuantitativos, cualitativos.
y cronoldgicos.

6. Ser tantos cuantos sean necesarfos para medir 1o importante.

N S W N
® e

Una vez establecidos 1os indicadores de &xito de un Programa o Proyec-
to en sus diferentes niveles de objetivos, es necesario evaluar la facti-
bilidad para obtener la informacibn requerida, con base en la capacidad dis-
ponible para medir los indicadores con exactitud , a un costo razonable y
en la escala adecuada. Si no es posible hacer esto, puede ser necesario
buscar indicadores sustitutos que se midan con mayor facilidad y que satis-
fagan, al menos en parte, los requisitos de aquellos que teSricamente son
los més adecuados. Por ejemplo, el consumo de alimentos y el estado de sa-
lud son dos indicadores de dificil medicién; sinembargo, el nivel de nutri-
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cidn puede considerarse como un indicador compuesto sustitutivo de ambos.
Aln mds, &tp.piede medirse satisfactoriamente mediante las relaciones en-
tre edad, altura y peso de los nifios: pequefios, comparadas con normas amplia-
mente aceptadas,

En el Cuadro N2 4 se presenta un ejemplo de objetivos correspondientes
2 Tos diferentes niveles jerSrquicos del ROG, con sus respectivos indica-
dores, metas y factores condicionantes, con el objeto de ilustrar los pasos
descritos en los literales D, E y F.

G. Definiciﬁn de'laﬁ Actividades Bisicas

Las acfividades constituyen el conjunto de acciones que sé deben desa-
rrollaé en perfodos determinados de tiempo y utilizando los recursos d1spi-
nibles, para alcanzar los objetivos intermédios y sus metas correspondientes.
En tanto cada actividad requiere de unos recursos, las mismas constituy:n
1a base para estimar los requerimientos de recursos (humanos, ffsicos, tec-
nicos y financieros), Para cada objetivo intermedio del Programa 0 Proyec-
to se debe especificar el conjunto de actividades necesarias para su logro.
Estas deben ser planteadas de manera que se pueda captar claramente su natu-
raleza, pero evitando detalles innecesarios.

La caracterizacidn de cada actividad, se obtendr& por medio de un anali-
sis que comienza por la definicifn precisa del respectivo producto a generar
y continda con el disefio del proceso con que se ejecutard. Necesariamente
incluye 1a consideraciﬁn de 1a cantidad y tipo de los recursos disponibles
para lo cual son Gtiles 1as -4nformaciones estadfsticas sobre el rendimiento
de cada recurso, 10 mismo que la experiencia del personal involucrado en el
Programa o Proyecto.

En 1a definici6n del producto de la actividad, se debe tener presente
quiénes van a ser los usuarios del mismo, ya que la razbn de generarlo es
la utilizacién que los usuarios hardn de &1, En todo Programa o Proyecto,
s81o las actividades finales dan productos para ser utilizados fuera del pro-

<






CUADRO Nt 4
EJEMPLO DE OBJETIVOS, INDICADORES Y FACTORES CONDICIONANTES

SINTESIS OF OBJETIVOS

INDICADORES Y METAS

FACTORES CONDICIONANTES

QRIETIVO GEWERA:

Mejorer el tingreso neto de los pe-
quefos productores de leche del Disd
trito San Miguel de Abajo.

Los productores de leche con explotaciones menores de

20 hectéreas del Distrito, alcanzan un incremento anual

en su ingreso neto familiar en efectivo de) 35% entre

1984 v 1992,
OBJETIVO ESPECIFICO
CONCEPTO Afo 1 Ao 5
Incrementar 1a produccién y produce 1. Se logra una adecuada comerciali-
tividad de las explotaciones leche- ‘1. INDICES OF PRODUCTI- zacién de 1a produccin generada,
ras menores de 20 hectireas, VIDAD, u:d(?nto una :ﬁcgiva c:ordmcign
e las organizacfones de producto
; : ::‘t:{cil::d gg 73 res con el Instituto Nacional de
¢) Perfodo lactancial Comercializacidn y Precios.
(dfas). %0 2 2. Se cuenta con vfas en buen estado
d) R:M}'“"m /k; " de conservacidn, bajo la responsa-
c':t ")“ 1.7 6.0 bilidad del Ministerio de Obras
(tros). ¢ * pGblicas, entre las siguientes co-
f) Capacidad de car- munidades:
de pastos
Cabezas /Ha.) 1.4 2.3 - Cerrito-Tabetf-Rfo Colorado.
- Concepcidn-Cochagl-Roblas.
2. VOLUMENES DE PRODUCH - Acoyapa-Alizal.
CION
a) Leche fresca (mi-
les de litros). 360 900
b) Queso (toneladas)] 200 §00

0BJETIVOS INTERMEDIOS
1.

Promover la adopcién de tecnolo-
gfa apropiada, entre los benefi-
ciarios del proyecto.

1.1

E1 total de productores atendidos, la respecti-

va poblacisn ganadera y el §rea en pastos

serfn:

CONCEPTO Afo 1 |ARo 2 |Afo 3 |Afo 4 JAfo §
a. Nimero de

Productores | 1.000] 1.200} 1.400} 1.600| 1,700
b. Total Anima-

les. 10.000}12.000114,000|16.000}17,000
¢. Vacas paridas: 2.000f 2.600| 3.200] 3.800| 4.200
d. Areas en Pas

tos §.700{ 6.600| 7.800] 9.000{ 9.000

1.1 Los comerciantes locales expende-
rén los insumos requeridos para
aplicar la tecnologfa recomendada
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ceso del mismo; todas las demis actividades aportan resultados o productos
intermedios, que alimentan el proceso de una o mis actividades siguientes.
Esto significa que 1a pauta para establecer las especificaciones que debe
cumplir el resultado de cada actividad intermedia, debe estar dada por los
requerimientos especfficos de las actividades siguientes.

E1 proceso de cada actividad estd sujeto a las restricciones que impone
el tipo y la cantidad de recursos disponibles. Quienes est&n en mejores
condtciones para realizar su disefio, son precisamente las personas que se
encargarin de ejecutarla, En actividades complejas, es conveniente desgdo-
sarlas en sus diferentes elementos constitutivos, de modo que se puedan vi-
sualizar sus componentes en un tamafio tan pequefio como sea necesario, .a fin
de poder descomponerla en los subprocesos mis simples que la integran,

Cada actividad esti relacionada con el proyecto, no s&lo por el lado de
su producto, sino también por el de los insumos que necesita, En efecto,
mientras el resultado da la razén de ser a la actividad, la obtenciﬁn de los
insumos condiciona la posibilidad de ejecutarla. Por ello uno de los resul-
tados importantes del disefio de 1a actividad, serd la especificacidn de los
insumos que necesita y de quien debe recibirlos, Esta informacidn servird
a su vez para afinar los productos de las actividades que le proporcionarin
esos insumos. Este planteamiento conlleva 1a necesidad de definir las ac-
tividades en el orden inverso al de su flujo de ejecucién, ya que son las
posteriores las que condicionan el producto de las anteriores.

En términos generales, cada actividad deberfa incluir los siguientes
elementos:

1. Descripcidn y caracterfsticas principales.

2. Con qué medios provenientes de fuentes pliblicas o privadas, se cuen-
ta para realizar la actividad; cémo se organizarfan los recursos
y cbmo se 1levard a efecto la coordinacidn interinstitucional y la
participacién de los beneficiarios, |



3, Qué duracibn tendrd, sefialando el inicio y cudindo termina,
4. Dbnde se ubicard 1a actividad en el espacio y tiempo.

5. Qué recursos humanos, ffsicos, técnicos y financieros se requie-
ren,

No obstante, es conveniente tomar en cuenta que ninguna de las dife-
rentes fases que comprende la programac16n de un Programa o Proyecto, per-
mite tomar decisiones definitivas hasta que no se haya verificado que las
soluciones tentativas aportadas por cada una, dan resultados convenientes
en las posteriores. Particularmente en Programeso Proyectos complejos co-
mo los de desarrollo rural, estas pruebas de ensayo y error son necesarias
como consecuencia del hecho - que el proceso de la programaciﬁn. no dispo-
ne de un modelo Gnico que incluya todas las variables que intervienen en
&1, A falta de este modelo, cada fase utiliza modelos diferentes que per-
mitan examinar separadamente el comportamiento de una de las variables, 10
que requiere del proceso de aproximaciones sucesivas para combinar los efec
tos de todas ellas.

Como consecuencia de 1o anterior, la definici&n de actividades convie-
ne hacerla, en primera instancia, a un nivel tentativo pero sin que termi-
nen de establecerse todos sus deta]les, Se haré una determinacibn mis com-
pleta una vez que se haya encontrado una solucidn que sea satisfactoria pa-
ra todas las fases siguientes de 1a prOgramaciGn.

A continuacibn se presenta un ejemplo de un proyecto real, que descri-
be una de las actividades correspondientes al ObJetivo Intermedio N8 1 del

Cuadro NS 4 "Promover 1la Adopcion de Tecnologfa Apropiada, entre los Bene- -
ficiarios de] Proyecto®,

ACTIVIDAD N2 1;: Desarrollar Acciones de Transferencia de Tecnologfa

Prioritariamente se 1levard a cabo mediante acciones de capacitaci&n
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con grupos de agricultores, cada uno de los cuales estard coordinado por
“agricultores de enlace", Los técnicos del Proyecto realizarinreuniones
periSdicas con estos grupos, en intervalos de tiempo no mayores de una se-
mana durante el primer afo, perfodo que se ird ampliando gradualmente has-
ta dos semanas, a partir del cuarto afio, En dichas reuniones se 11evar§

a cabo la capacitacifn tecnol8gica de los productores, con base en un cu-
rrfculo de avance gradual, sistemStico y cambiante de acuerdo a las labo-
res criticas correspondientes en las diferentes &pocas del afio y al nivel
de conocimientos adquiridos por los productores. En las mismas se utili-
zardn las parcelas demostrativas, para realizar: las demostraciones pr&c-
ticas requeridas, los paquetes tecnolbgicos desarrollados en cada caso y
los diferentes materiales educativos disponibles (vallas, cartillas, ple-
gables, audiovisuales, etc,). Ademds se realizar&n otras actividades gru-
pales, tales como dfas de campo, giras y programas radiales, como comple-
mento a las reuniones, a objeto de mostrar y observar resultados relevan-
tes de interés general,

Con menor intensidad se har§ uso de visitas individuales a las fincas,
en caso de presentarse problemas coyunturales que necesiten 1a presencia
del técnico, Ademds, por este medio se deberdn realizar las planificacio-
nes integrales de mediano plazo de las fincas; con la part1c195°1§“ activa
de los productores y con revisiones y ajustes anuales, de acuerdo a los re-
sultados obtenidos en cada caso.

Esta actividad se inicia a partir del segundo semestre del primer afio
y serf desarrollada en forma permanente y s1stem§t1ca hasta la conclusiﬁn
del proyecto. '

La responsabtlidad de esta actividad recaerf sobre los técnicos del
nivel medio en sus respectivas comunidades, contando con la colaboraciﬁn y
asesorfa de los profesionales asignados en cada municipio y eventualmente,
de los especialistas del MAG del nivel nacional,
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H. Célculo de los Recursos Necesarios-

Se debe estimar el total de los recursos para la vida del Programa o
Proyecto. Por lo tanto se establecerfin las necesidades de los Recursos Hu-
manos, Fisicos y Financieros, primero para cada una de las actividades bﬁ-
sicas y luego para el conjunto de las mismas, logrando de esta manera un
resumen consolidado, consistente con las acciones a desarrollar para obte-
ner los resultados esperados.‘

Se recomienda alaborar un desglose de los recursos requeridos, para
lo cual pueden usarse los formatos siguientes:

REQUERIMIENTOS DE RECURSQS HUMANOS

(en Meses/Hombre)

ESPECIALIDAD ’




REQUERIMIENTOS DE RECURSOS FISICOS

(Unidades)
CONCEPTO AROS
1 2 3
Vehiculos
&€quipo
Wobiliario
Etc.
PRESUPUESTO CONSOLIDADO
{en Miles de Pesos)
AROS
CONCEPTO 7
1 2 3
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I. Resumen de Act{ividades para elaborar el ROG.

En el Cuadro N2 § se presenta un resumen de las principales activida-
des requeridas para elaborar el ROG, los instrumentos y t&cnicas a utilizar
Yy los respectivos productos a ser generados por cada una., Lo anterior,
con el objeto de ofrecer a los usuarios de este documento, una gufa pricti-
€8 que facilite el desarrollo del proceso para elborar resimenes operati-
Vos gerenciales aplicados a cualquier tipo de Programa o Proyecto.
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