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PRESENTACION

Durante los dfas 3 al 14 de Mayo de 1982 se realizb en la ciudad
de Arequipa un Curso-Taller de Elaboracibn y Gestién de Proyectos de

Desarrollo Integral.

La idea de la realizacifn de este Curso-Taller surgié de la Direc-
cibn General Ejecutiva del Proyecto Especial Majes y fue efectuado a los
efectos de brindar nuevos conocimientos a funcionarios del DEPEMA y de
otros organismos del Departamento de Arequipa en los aspectos relaciona-
dos a la formulacibn, ejecucibn, supervisién, control y evaluacitn de

proyectos de desarrollo integrales.

Se espera que este trabajo sirva a los planificadores y ejecutores
del Proyecto Majes, de manera que les facilite su ardua tarea de promo-
ver el desarrollo de los campesinos y del medio rural del Departamento

de Arequipa.

El contenido del presente trabajo abarca solo aquellos temas con-
ceptuados por los participantes del Curso como imprescindibles, En lo
referente a elaboracién y avaluacibn de proyectos, se proporcionaron a

dichos participantes materiales preparados por diferentes autores.

El1 Editor
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~ de desarrollo.

1.

2.

CRITERIOS DE PRGODUOCION Y PRGDUCTNIDAD
OFACTGQES PRCDUCTN@ DIREC‘T@

11P<BLAOIW'

1.1.1 Demtdaddepoblacwnmmlecmémtcam
activa por KMR2
1.1.2 Indice de Urbantizaci6n. Poblacién Rural /
- Poblacién Total
. 1.1.3 Indice de asalariados

1.2 ESTRUCTURA AGRARIA

1.2.1 Tierras Agrfcolas %
1.2.2 NGmero de explotaciones en propiedad
1.2.3 Disponibilidad de tierras agrfcolas
por habitante rural
1.2.4 Tierres agrfcolas en el sector de Reforma
Agrearia
1.2.5 Indice de clase agrolSgica
1.2.8 Indicador de la intensidad de cultlvoe
1.2.7 Disponibilidad de riego-

1.3 PRGDUCTNIDAD

" 1.,8.1 Indicador de Ingreso por familia rural
1i3.2 Relacifn promedio de los cultivos més
ST importantes y los rendimientos actuales

GRITER!m SOCIALES Y DE INFRAEST RUC‘I’URA
(ACELERADGiES DE I.A PRGJLDCICN)

2.1 CARRETERAS

2.1.1 Relactén delasvfasylasmer-
ficie en K‘z?‘w

2.1.2 Relactén longitud de vias y la superficie
agricola Gtil en Ha.

2.1.3 Irdice de carreteras

e e g megmm W R % .S



Cuadro 1, (Contruactin)

2.2 EDUCACION

2.2.1 Namero de escuslas por cada 10,000
habitantes rureles

2.2.2 Relaci6n entre nGmercs de masstros y
nGmero de alummnos matriculados

2.2.3 Escolaricad primaria rural

2.3 SALUVUD
2.3.1 NGmero de centros de salud cada 10,000
habitarntes rurales o por de superficte
agricola Gtil

2.3.2 Namero de camas de hospital por cada 10,000
habitantes rurales

2.3.8 Namero de médicos o paramédicos por cada
1,000 6 10,000 habitantes

2.4 SERVICIOS PUBLICOS

2.4.1 Indice de servicios plblicos (Acuaductos,
alcantar{llado. , electricidad)

3. CRITERIOS DE APOYO A LA PRODUCCION
8.1 COMERCIALIZACION

8.2 ASISTENCIA TECNICA O EXTENSION

a, NGmero de técnicos o

paratécnicos
b. NGmero de familias por técnicos y paretécnicos
c.N&mmdamdoaﬂuwcpormy
paratéonicos :

3.3 CREDITO

a. NGmero de agencia de crédito .
b. Crédito total para el sector agrfcola
c. Crédito por hectdrea de cultivos




Los criterios de produceibn y- productividad, tambidn
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El 4rea seleccionada que hemos venido discutiendo, es
por su misma naturaleza @ .nidad bésica de planificacién dsl desarrollo
y puede considerarse bajo dos puntos de vista, el geogréfico y el téoni-
cn. Deede el punto de vista geogréfico, podrfa definires como el conjun—
to de provincias o distritoe qus la conforrman; desds el punto de vista tc—
nico, como el conjunto formado por las diferentss condicionss de produc—
cibn o conjuntos productivos que la integren.

2.3.2 Conjuntos productivos o condicionss de produccifn

Selsocionada y caracterizada el frea en fincién de as
vari{sbles antes mencionadas, interesa alhore identificar las diferentes
condiciones de productifn qus la integren,

En el medio ambients hay verisblies qus son econSmica-
mente inmodificables al corto plazo, que influyen marcadaments en la
adaptacifn, comportamiento y mansjo de cuitivos y especies anuales.
Estos conjuntos de varisbles inmodificables son llamadaos Conjurtos
Productivos.

El nGmero de variables que se utilizar{a para identifi-
carloe variard con la informacién disponible. En el caso- del Srea del
Proyecto Majes, en donde la altitud, topogreffa y aplicacién de riego es
homogénea para toda el &rea, podrfa utilizarse como expresiSn del con-
junto productivo y l8gicamente como criterios de delimitaciSn espacial
las serias identificadas en los estudios detallados de suslos. La texdtu-
ra y profundidad del perfil se considerarfan dos variables inmodificables.



'2.3.3 El Patrén Ganadero o de Cultivo |
"El patrén o sistema:ganadero o de cultivo hace referen-
cta a localizaclén espacial y temporal de los cultivos o especies anima-
les en un conjunto productivo dado. ‘Expresa, por lp tanto oomqetaricia:.h
por luz, agia o tatirerbes.
2.8.4 Ststemas de Produccién |
Tomados integralmente el conjunto productivo y un pa-
trén ganadero o de cultivo, tendrfamos el sisterma de produccibn. En
caso de considerarse la Unidad Familiar como el sistema y objeto de
accifn del proyecto, los sistemas de produccién pasarfan a ser los sub-
sistemas dentro de la‘Unidad Familiar.
2.8.5 Anflisis de sistemas , o |
La descripcién, comportamiento, clastficacibn e tnter -
pretacién puede llevarse a cabo tanto para la unidad familtar, como pa-
‘ra su componedte los sistemas de produccién agricola o pecuaria que la
integran. Para tal fin, serfa necesario caracterizar las Untdades Fami-
lares Tipo en términos de:homogeneidad.de tamafio, presencia. de los
sistemas agricolas o pecunasios ‘identiffcados y su &rea respectiva; tipo _
de tenencia,etc.
a. Descripcién de los sistermas de produccibn
Debe procurdrse informacifn més detallada sobre las
variables inmodificibles que conforman los conjuntos -productivos y los
patronss ganaderos o de cuitivo. En estos Gitimos, la descripcidn com-
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to. Expresan los resultedos finales de las {rtersccionse entre 1as varia-
bles sociales, econSmicas y culturales, las cuales influyen poderceamen=
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tegran el proceso de diagnSstico que nos permite identificar y priorizar






la problemética de cada uro de los componentes mayores del proceso
de desarvollo rural,
3. PROGRAMACION

Con la informacifn sobre la problemética del desarrollo, resul-
tado de la interpretaci6n de los elementos objeto de la actividad de
diagnosis, podremos formular una serie de hipStesis de trebajo, obje-
tivos generales, instrumentales y metas para cada uno de los compo =
nentes del proceso de desarrollo rural. Metas cuyos alcances viabili-
zarfamos mediante la formulacién de sus proyectos especfficos.



AYUDAS AUDIOVISUALES UTILIZADAS EN LA
CONFERENCIA SOBRE ELEMENTOS DE
DIAGNOSTICO
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DEFINICION Y EXPLICACION DE CONCEPTos-V

1.1 CONJUNTO
Coleccién de elementos bien caracterizados.
Ejemplo 1. Conjunto formado por la Provincia de Huaraz=

©1, D2, D3,.000ee...D11).
1.2 REGION

Geogréfica

Técnica

1.2.1Regién Geogréfica (Rg)
Callején de Huaylas = (P1, P2..........P8)

D1, D2......0n (CP1, P2.......Pn é

1.2.2 Regién Técnica (Rt )
Conjunto formado por las diferentes condiciones de produccién
o conjuntos productivos ( CP ) que pueden identificarse dentro
de ella.
Rt=(CP1,CP2,CP3..........C Pn)

1.3 Conjunto productivo ( CP )
CP = (FI1, FI2,0000eenenenns.Fln) .

ERJIRGE

_1/ Cobos, B.A. y Géngora, C.J, 1977. ICA. Boletin Técnico N°61.
Colombia.




1.3.1 Factor Inmodificable (F I)
1.3.2 Factor Modificable (F M)
1.4 ARREGLO ( A rr)

DisposiciSn de las especies vegetales o animales en un es-
pacio determinado o en la unidad de produccién familiar.

1.4.1 Solo o limplo ( O) '
No existe competencia por espacio, agua, luz, nutrisntes.

1.4.2 Asocio ( X ) '
En el mismo sitio y en la misma época
SS1 = §S2
ESt1 = ES2

1.4.3 Relevo (——- )
Sitio de siembra del cultivo 1 @ igual al sitio de siembra
del cultivo 2, pero no coinciden las épocas de siembra.
SS1=SS2 :
ES14ES2

1.4.4 Intercalado (/7 )
Sitio de siembra del cultivo 1 es diferente al sitio de siem-
bmdelculuwasrlaépocadestenbndeanbosn.edeur
diferente.

1.4.5 Mdltiple |
Cuando existe una combinacién de més de 2 cultivos arregla-
dos en cwalquiera de las formas anteriores.



1.6 SISTEMA DE PRODUCCION ( SP )
SP = D(Arr, CP)

1.6 UNIDAD DE PRODUCCION FAMILIAR (U P F )
UPF =(AA, AP)
UPF’aEP(O), MxF,st,Ccm,CoabE]






SISTEMA INTEGRADO DE GESTION DE
PRODUGGION ASRICOLA







REPRE-CNTACION GRAFICA DEL SISTEMA DE PRODUCCION

FUNCIONAMIENTG

Adainis—~
tracibn

Recursos |
é. |
Proddeccibn

Funcibn

¢
Prodrccibn

. (oisgglc)

M.0.= Mano de obra

Fue ke: Arias M., Igor y Lopes M., Gustavo. "Caracterizacién
rin los Sistemas de Produccionde la Zorma de Colinas
oc la Regibn Oriental de Gudrico.iEn: III Reunién Técnico
Arual, Estrategias de Investicacidn Aorfcola nara al Ma-:






O Fg Reany.
38Ty,

PRECIP Tacon

‘\j_" PAoouccion
- o
ENERG I LECHE
SOLaR

|

FERTI ZANTES @

ExcREcIoNES
M

Materio Of3Gnien

r Crios ’
WCAS leche

( reproduccion )
{ Prodvecicn )

rtmms
K crecimiento )

v§

ANIMAL

Figu

RA 2 Represeniac, ., ”







FUEKTE:

c1 [1]
€| precipltacién Comp. geaitica [
€2 «Q
€1 Tempetraluwa Sanidad
(3] a)
<—{ Rad. Soler Edod —>
3
Sexe
og
s| Condiclones |«
| yisielégleas
a6 «y
Consumo | Coaversién
4 .
Unidades de Produche
eaimal por wsided de
drea
S
[T} PS P6
| Coatidad Calldad < Frecueacio
fJorraje Jocraje pastoreo
b
1
s Coaposicidn - |
botipica
Ebfod
3
(] Jisiolbgico
[1]
— P4 Iatensidod N
Crecimiente [ €— . pastoreo >
7] 4 <
< Humedad Estruchvro -
52 55 .
< Oxlgeno Teaturo
, 33 6. L
- " Miaerales | Comp. quimice [

Fig. 1.— Interacciones fisico-biolégicas en la produccién animal.

Bello S., E.

1971, p. 231
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‘COMPROBACION DE PATRONES 'DE GULTIVO .

Define los criterios /{—-Requerimiento de datos
1 -Necesidades analfticas
de comportamiento Situacién de :

leclmtenho del Metodologfa de proyec-
datos de la situa - patrén de manejo y |-—-3 c¢ién a otroe sitios
cién de prusba el sistama de reco-.| _

lecciﬁndddahs

_{Emm_de disefio )

-Requerim.de recursocs
‘-Raaccionesdelooagﬁ
\euleom

/-Comporhm -agrontimico

Cuelos de botella |
en el manejo

‘ tas _J Guelos de botella en ’
< o dr.}.air% \ el manejo

tspontbmdad de O.
Oinero o, o1 - -
-Trabajo

Pohencta ttempo

motr*lz :

_ Evaluacién Eeorﬁmt—l Patmnes alhamauwa

. portamiento- =
\ - : ]
Comportamiento
| agronSmico Evaluacibn
Wl‘tmm de { pm :_meh s »
Reacciones del e :

Fuerte: Zandstra, H.G., 1978. anmmmuph
wm e ’Resecarch. Presented at 9th Anmual Meeting of the
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CAPITULO T

CRITERIOS DE CR!ENTACION DE LA GU!A PARA EL MANEJSO
DE FROYECTOS

I. INTRODUCCION

Elpropﬁstmdeprepararmagul‘aparafacmh:rolmjode

mmelsmammﬂo,mmmmlos

proyectos de desarrolio rural, exige puntualizar conceptos que

servirén de marco de referencia. Tres temas fundamentsles

orientan el desarrclio de la gufa : - _ "

= Un modelo de gerencia de desarrollo que se base an uma
filosoffa administrativa para el sector pGbiico y que se .
denomina "a gerencia por objetivos en proyectos” o la
gerencia de proyectos" ;; |

- La lnstituctwmumtén “de la acclén basada en una perma-
nents tnteriooucibn’ enu-e los beneﬂctaﬂos y las entidades
dal sactor pGblico, bv-_lndar\dolocservlc(osyb(enesnece-

1

-  La participacién de los beneficiarios en todo el proceso
dinfmico de un proyecto,

(® Ex~funcionarios del IICA. Direccibn Genersl, San Joos
Costa Rica. .
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A cantinuacién se describen estos tres findamentos:

ENFOQUE DE LA GERENCIA DEL DESARROLLO

La caracterizacién de planes y polfticas de desarrollo se desen-
vuelve genaralmente dem:ré de uno de los dos marcos conceptua—
les administrativos: admintstracién formal el uno, y gerencia de
proyectos el otro. La mayorfa de las’ accionas de las institu-
ciones pGblicas suecle desarroilme dentro de un esquema de
administracién formal, basado en el principio de que la accibn
instituctonal es continua, al;amenté controlable y autosuficiente
para alcanzar el resultado esperado .,

El desarrollo y la ejecucién de tales acciones, por ser repetiti-
vas y continuas, reciben el nombre de accién recurrente .
Légicaments, toda organizacién desea reducir al méximo posi-
ble el resgo y la incertidumbre en lo que hace; es natural
entonces, la tendencia de escoger lo conocido y hacer lo famfliar.
Dentro de este contexto,. una organizacién acepta como objetivo
de 1a administrectén planificar, organtzar, vigllar y controlar

las. actividades coﬁmprendtdas de tal manera qué se cu'nptan

éstas en ol tiempo previsw y Que se utilicen adecuadu-nente

los recursos. No hay preocupacién en determinar si la accibn

recurrente es la indicada, porque con anterioridad se ha com-
probado su validez par medio de la experiencia. Para tales
acciones recurrentes se presta la administracién formal.

La administracién formal constituye una pirfmide en la que los
altos cargos administrativos se ubican en la cGspide, mientras
que los niveles medio y bajo se aextienden hacia abajo con una
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consecuente ampliacién horizontal. “La organizacién se disgrega usual-
mente en secciones por su funcibn, tales como: ingen,lerfa? contabili-
dad, investigactén, produccibn, etc., Esta divisin funcional, dentro
de una estructura vertical, se basa en las teorfas administrativas de
especializacibn, en las ifneas y los mandos de control y autoridad, en
la centralizacibn de recursos, y en objetivos y metas formalmente
expresadas. Por ser las més comunes, se destacan tres modelos que
emblean el anfoque de administracibén formal: "administracién estruc-
tural”, "administrecién clésica” y "administracién .openativa!' .4

La administracibn estriuctural se caracteriza por ser excesivamenﬁé
"burocrética, Mantiecne pocos enlaces con'la clientela a la cual su- |
puestamente sirve.’ Busca sobre todo un comportamiento legal y
recional. Sigue trémites y procedimientos eswandarizados y exige al
subalterno lealtad y disciplina hacla su superior y no hacia el objetivo
fundamental de la organizacién.

La administracién clésica, vista como estructura de la organizacibn,
es la indicada para llavar a cabo la conversién de planes en accfio-
nes. Se requiere Onicamente algunas modificaciones (casi siempre
representadas por un nuevo organigrama), tales como mejor, eficiencia
an e!-i desarrollo de algunas acciones y esfuerzos para establecer
vinculos entre los distintos niveles administrativos y con otras orga-
nizaciones. Sa acepta la premisa de que sélo hay principios univer—
sales para la administracién cientffica.

1/  Marcus Ingle, Progrém jmplementation In Developing Countries,
Syracuse University, March 1978. Contiene un excelente re-
sumen de astos modalos en el contexto de pafses pobraes en
vfas de desarrollo,




Hace falta articularlos para alcanzar ol nivel oparativo. En conse-
cuancia, se enfatizan més las ticnicas y los conocimientos que las
actitudes, las habilidades y los comportamientos. La admtnistraeién
operativa puede clasificarse como una .extanstén del modelo clasico.
Entre otros aspectos, considera que el factor subjetivo (16ase factor
humeno) debe condicionar, hasta cierto punto, los factores “objetivos”,
por ejemplo de tecnologfa, de metas formales y de objetivos explfci~
tos da la organtzacibn. Cuestiona mucho al resultado de las accio-
nes recurrentes para as{ comparar si el'ectivammteomtﬂbtyenal
objetivo de la organizacitn. Tiene una visién amplia del ambients
de la institucibn, 10 cual factlita dar una mefjor respuesta al medio
ambierite en el que act(a.

Varias técnicas nuevas se han desarrollado ccn resultados. bastanta
halagadores para facilit:.aa'~ la administracién fbrmal (particqlar'mm.. )
la operativa). Adem#s de los métodos comunes como son la conta-
bilidad, el invel;)tarto, los informes de horarios, las hojas de balance,
otros més sofisticados aprovechan el rapidfsimo anilisis electrfnico
de datos., De las técnicas  administrativas probadas recientemerrte
con’ buenos. resultados, se destacan la programactn lineal,. la conta~
bilidad de costos, cl mercado electrénico y la ingenferfa de valorés.
Unas de cllas y algunas otras préctlcas provienen de-la nueva rama
de la ciencfa administrativa de uwestigactén de Operaclones (opera-
tions research).’

Obviamente, estas técnicas no son siempre utilizables en ‘el ambien—
te- comiplejo y multidimensional de 1os proyectos y de los progra—-
mas emprendidos en el sector pﬁbllco. - De todos los inconvenien—
tes, se destacan dos: la dificultad para organizar una actividad y
para realizar el seguimiento y la evaluacitn sobre la marcha de
aquellas actividades Unicas y particulares de un proyecto .



Esta crftica no es nacesariamente aplicable a las acﬁv;daue. de accibn
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Enresumen, lamayorpartedelasmwmesdelsecbrptbueode-
sarollan acciones recurrentes, 1o que conlleva un enquue administre—
tvo formal,: Lastresvaﬂantesméscmsmlaadmtnwén
estrucmm.l, la administraci6n clfsica y la administracin ooeraﬁvu

- Qltima e constdera la més adecuada. Sin ombamo, las tres
paries de wia misma visién: la planificactén y 1a ejectcién de activida-
des contfues y repetitivas, el ejerciclo de la responsabilidad, de la
autoridad y dol control de recursos, y, finalments un alto conocimien-
to y:verificacién de los factores que inciden en el desarrollo de las
acciones recurrentes. En la medida que no se den estas caracter{sti-
cas, la administracién formal tiende a ser irrelevante; la experiancia
enseiia que no es apropiado ol uso de la administracitn formal para
ol desarrollo de actividadas terminales que caracterizan los proyectos.
Es por ello que se ha buscado ma orientacién para el manejo o eje—
cucibn de proyactos ques

-  incremente la probabilidad de lograr ol objetivo principal (pro-
pbsito) del proyecto con &xito; J

- simplifique, en la mayor medtda postble. ‘una tarea que tiende
a sobrecarvarse con datos, m&hodos y procedimientos;. ‘

- no se deje dominar por su pmpio funcionamianto (que el medio
no se cawierta en fin);: | .

- "Pmih&lmdmwsnhrelecdehgemmhmdmlralmf-
nimo la dependencia y utilizar en forma eoficiante los recuraoe,
muchas veces osCasos, con Que sa cuenta;

- permita compartir una mhmiényseg:lmlaﬂ:que esbﬁvlruu—
lado a los diferentes niveles administreativos.
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La administrecifn, segin el anfoque de la gerencia da proyectos, .es
una mancra de asegurer y ponderar muchos -si n todos- de los fac-
tores que intervienen en el desarrollo de un proyecto. El1 manejo de
las actividades en los proyectos de desarrollo requiere de orfentacifn
sistemética y ordenada, que a su vez establezca la relacibn entre los
factores determinantes. Para alcanzar con &ito el objetivo de cusl-
quier plan, deben ser {dentificados los factores que determinan el fin
previsto; adem&s deben establecerse las relaciones entre estos facto-
res, Nahralinenhe, melmanejcdélosprvyecbssemua
variedad de sorpresas, porque no es posible proncsticar y controlar
al M.mo, un objetivo primordial durente la etapa de elaborecitn de
los proyectos es, precisaments, reducir el nGmero y el impacto de
esas "sorpresas". El enfoque sistem&tico de gerencia por objetivos
cumple con esta finalidad.. En la préctica, corwiene utilizar este
enfoque cuando se cree que algunas actividades se desarrollan mejor
bajo la direccibn de u\a'ﬂnidad ajecutora separada de la administracién
rutinaria y se organiza como un proyecto independiente. , La organi-
zacion de actividades en un enfoque de la gerencia de proyectos se
aplica usualmente a las actividades no repetitivas, tales como irwvesti~
- gacibn agrficola, construccién de infrasstructura, onganizactén de
cooperativas, etc... (No excluya que pueden organizarse dentro de un
proyecto las actividades rutinarias repetitivas sl es que dan como re-
sultado algo conoreto y definido). Se justifica el enfoque de la geren—
cla de proyactos an la elaboractéh y en ¢l manejo de clertas activida-
des por otra rezin: aln las intervenciones més sencillas treen conse~
cuencias secundarias que 2 menudo resultan ser ignoredas. Existe
la probabilidad de que estas consecuercias secundarias, en alguncs
casos, tengen todavia mayor repercusién que el objettvo principal

del proyecto. Por ejamplo: se conoce de un Proyecto agrfcola de
rego, cuyo propdsito ara aumentar ¢l nivel de ingreso del pequelic
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productor por, ‘medio da un tncr-amam:o enal rendimiento agricola por
. hectérea ~el cual amanazﬁ las relactones aconémicas y sociales an

la localldad deb!do ala hb‘odwci&w da. anfermedadas por la contami-
| nacté»:. del agua. '

La gerencia de proyectos incorpora una T\)istén sistemética del con-
juntc a2 factores probleméticos que desea solucionar, Esta orfenta-
cié:: sistoriatica es conocida también como la administracién por
objotivos. En el uso convencional de la pelabra en ol campo de ad-
na'mmién," se reaflere al conjunto- de factores conocidos y a los -
tcmados como supuestos que son necesarios.y suficientes pare defintr
yeapectﬂ}carelpmpédwyelefecto.quesedebem. A '
menudo se¢ trebaja al revés, se empieza con el objetivo que se desea
lograr, para despube analizar cufles son los fattores requeridos pare
curnplir con -ese objetivo y como se interrelacionan: esos factores.

Para algunas acclones, ol enfoque sistemético es funcional , FPor
-ejempto, en el disefo de un avién o de un autombvil, de un sistema
de control de aguas, ctc.; &s posible ver el conjunto de casi todos
los factores que incidan en el logro del objetivo, Cuando todos los
factores cstin précticamente bajo control, se conceptGa, comS' un
gls!:ema cerrado, pues hay casi total conocimiento de los elementos

| Y sus interrelaciones para consceguir el objetivo deseado. En otras
palabras las relaciones esonciales de causa y aefecto estén dentro del
sistema y, précticamante, no existe un medio ambiaente con ol cual
se relacione el sistema. ‘

Los problemas surgen cuando se trata de imponer esta idea de ste—
tema caerrado al mundo real del desarrollo, particularmente en el

sector agrfcola,



-

Los técnicos del proyecto (el “"sistama'™) en algunos casocs tienen que
actuar frente a problemas imprevistos e incontrolables, 10 cual afec-
ta el objetivo deseado.  El medio ambiente relaciona el conjuwo de
factores que afectan el funcionamiento del sistema, pero que no-es-
t4n bajo pleno control del mismo. Por ejemplo, el clima es un
factor del medio ambiente, como igualmente puede serio la "polftica
institucional®,

Es importante enfatizar la caracter{stica dinfmica del enfoque siste—
mético; es decir, un proyecto (sistema) dentro de su medfo ambfents
vive un proceso dinfmico y no estfitico. Se reconoce que dentro de
un proyecto las complicadas relaciones de causa y efecto (1os facto-
res determinantes), como también las realidades burocréticas y po-
Ifticas, no se prestan a una alta conflabilidad. Por consiguients,
es_importante diseflar como parte de cada proyecto un mecanismo que
permita un ajuste répido y eficiente, de estas realidades cambiantes,

La administracifn por objetivos ss la aplicacién del enfoque sistemé-
tico al disefio y manejo de proyectos., La administrecién por obje-
tivos, a pesar de utilizarse con proyectos dentro de un medio amblents
sumamente complejo, no implica necesariaments un sistema com—
plejo. Todo lo contrario, permite simplificar y ordenar las activida-
des que se van a ejecutar en un proyecto Yy, adem&saswsu
contribucién para el &xito.

A, Principales Aundamentos dé la administracién por objetivos para
proyectos , |

A continuacién se resuman lupﬂrpctb,alqu premisas de la geren—
cia por objetivos.
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Definicién causal- de la problemética

.

mprwmestasolwlénde;mpmblm,pmmqsw
una buena solucibn es indispansable conocer a fondo la pﬁ::blo—
mética axistenta. El "probloma principal®™ que se espsra solu-
cionar, a su vez.se compone de "subproblamas" y estos tam~—
bi&n pueden considerarse causados por “problemas meanores".
Es indispensable mantener a trevés de la elaborecién y ejecucién
demﬁamc«mknlﬂdebrd&i&ucmydeowm-
tre estos problemas mencres, sub~-problemas y el problema

Conocimtento del ambiente del proyecto :

La administracifn de una organizacitn, particularmente la geren—
cia de un proyecto, se desarvolla dentro de un sistema pollico,
econbmico y social. Este representa el medio ambiente del pro-
yecto particular. Sobra decir qua dicho medic ambfents, que
an la América Latina ha pasado por cambios de gran magnitud
en los Gltimos 20 afios, impone nuevas axigencias y una gran
flexibilidad administrativa a los gerentes responsables del pro-
yacto. e

Mdentificacién de los objetivos :

PanmaesmcdmmyiolwtménaMede.
problamas causalments relacionados, uno de los pascs inicla-
les es el descubrinifanto (én forma participativa) e identificacitn
de 1os objotivos del proyecto. Todas las organizaciones da
trabajo que se llaven a cabo en ol proyecto dependen de una

" identificacién precisa de 10s objetivos que responden directaments
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" a la problemética analizada. Estos objetivos deben estar orde-

nados en forma causal y 16gica. Simultfneaments, deben sefia-
larse supuestos claves o factores condicionantes del cumplimtien—
wdoloooﬁjm,:mmpmmﬁm‘ddm
de control directo de la gerencia.

Distribuctitn de responsabllidades 3.

Uma vez identificados y relacionados causalments 10s objetivos
se establecen procedimtantos més o mencs formales pare re—
partir las responsabilidades entre los distintos niveles admintis—
trativos (responsabilidad de la gerencia, m-tlcal) y organismos
participantes (coordinacién de los organismos, horizomal). Cada

nivel de la gerencia con.oce sus réwonsabﬂidades cuando deftne
las metas para lograr los objetivos correspondientas. Parale~
laments, cada organizacibn participante conoce las actividades
que le toca llevar a cabo y illega a un acuerdo sobre los recur-
s08 que le corresponde aportar ¢ manejar. Las actividades
(con los recursos correspondientas) que aporta cada entidad
participanta es de conocimiento de todas las otres entidades.

En la medida posible, también corwiene destacar para el cano~
cimionto ganeral las responsabilidades administretivas verticales
de cada entidad.

Primacfa de la conducta de la gerencia :

umaehmaqu«um’
lidad del administredor o persona responsable del proyecto.
Esta conducta se dofine en thrminocs de resultados medibles,
en relacibn con las metas anteriorments establecidas y no en
tirmince de las cualidades personales y sociales de los que
ejecutan el proyecto.
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Al fijar ‘las metas y al tomar decisiones, es importante
la participacion del personal que ejecuta el proyecto; sin
ambargo, .‘'el mérito principal de dtcha partictpaci&w re-

- aide més. en concretar 1os. valorqe soctales y polftlcos,

'.c.ue sus efectos sobre la produccibn (seacual sea el pro?
‘.ductp) lhavezqueunpemmasecompromeheenel

pmceso participativo del proyecto, es dtﬂ’cil que perjudt-—
que su desarrollo efectivo, 1o cual swraya 1a lmpor-tancla

de auspictiar la participacitn de 16s involucredos desde el

inicto del mismo., Cuando las personas entienden los
objetivos y ayudan a fijar las metas, "interpalizan® el
proyecto y se comprometen a su avance, actuando con
mayor mfstica. . T

Utilizacibn ecléctica de técnicas

Se considera que, como cada proyecto u brgant_z;a_ci.énA es
Gnico en la forma y totalidad do sus necesidades de ge-
rencia, se requiere flexibilidad para adaptar cualquier
herremienta © conocimiento de la gerencia. Se sobre-
entiende que no existe s6lo un modelo de gerencia, por
lo que el comportamiento da la misma. se dirige a dts-

criminar o a escoger las herramientas o sistemas que
~ se relacionan con las metas especfficas y que se ajustan
"més al ambients de 1a gerencia.

;.Hastaelmomemosehadtacwdomerm»sishem&uoode

admtntswacténporobjeuvosmla gerencladepmyaows et
cmlﬂjalasnomasypwcesosdempnoyecto "



-12-

Conviene aclarar que el punto de partida pare asta Gufa as el desa-
rrollo eficlents y eficaz de las actividades en la etapa de manejo de
proyectos. Es dacir, se limita el temario (desde el punto de vista
de garencia de proyectos) a la etapa de manejo y con proyectos
llovados a cabo por {nstituciones del sector pGblico. No se discuts
la administrecién formal y,ammmwwn no
sopmﬁnﬂtumlasm\pucaclmetdehadnﬁnutmclénporobjm
en la otapa de elaborecitn de proyectos. Amlénum
una definicién de "proyecto".

Proyecto : Un proyecto es el ordenamiento de actividades y de es-
fuerzos ancaminados a conseguir un detarminado objetivo dentro de
un plazo definido, para cambiar o mejorar una situacién concreta,
definida, y vigente, utilizando los recursos que, siendo necesarics,
estAn disponiblas o pueden ser conseguidos. Lo esencial de un pro-
yecto, su razbn de ser, es un propdsito cuyo valor justifica todo el
esfuerzo para lograrlo. El propésito especffico de cada proyecto
varfa segin las carecterfsticas de cada problema que se busca solu-
clonar, pues todos manifiestan una carecterfstica comin: son
"tarminales”". Al lograrse el propSsito se termina el proyecto,

También puede decirse de un proyecto que @s un procaeso dinfmico
on ol cual una unidad responsable asegurea al logro de su objetivo

mediante una continua ntagractérl, a 1o largo del proceso, de seis
funciones de gerencia bdsicas. 1/ Tres de estas funciones bésicas
se dirigen principalmente a asegurar la eficlancia del proyecto y se

1/ Odiormes, George S, Admipigiracitn por Qpjetivos. México:

Editorial Limusa. 1977. -
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refieren al subsistema intermo del proyecto, o sea, la entidad
ejecutvra, Las otras tres de dichas funciones se dirigen prin—

ctpalrrmtealaeﬂcacta(lmho)ddprvyecﬁoyest&wm!aclo—
nadosalmmmnodalpmyecto '

Las fuxiones de la gerencia que aseguran la eficiencia del pro-
yecto y que estén dirigidas a factores internos son:

PO -
~-

- planificar y programar '

- seguir e informar’ﬂ N

Las funciones de l1a gerencia queasegm la eficacia del pro-
yectqumest&wdtﬁgﬁdanmmmenteafacm exhamos
(medio amblente del proyecto)eon : | |

S

= °rgu'uzarycoordirnr' e

- promover parﬂc(pacl&ndeusﬂmid'\esydebmeﬂciaﬁos
- capacitar. R v \,

. . -
‘.-, .3 .. .t

.....

asaeguren la efictancia del proyecto, deadeelptmdevtsm
sistemético, se refleren al subsistema “"cerrado” dal proyecto.
En cambio, las funciones de la gerencia que afectan la eficacia
del proyecto se dirigan a las intervenciones de factores en el
medio ambients del proyecto, © sea, el subsistema "abteno" )
an donde opera al phoyactn - . T
Et gréfico -que sigue. dermestra la tneerreiacusn stmptiﬂcada

de esas seis funciones : : o
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GRAFICO No. 1

SISTEMA GERENCIAL DE PROYECTOS

La palabra fiproyecto” se amplea para designar ol documento o
monogrieffa en el que se plantean y anajizan los problemas, se as-
pectf(can los factores para alcanzar objetivos detarminados de
acuordo con una Aneién de produoeién dada y se justifica, asimismo,
ol dmpleo de estos fastores frante & otras opciones potencialments
utilizables. Se habla asf de proyactos tanto para referirse a un

. eonjunto da actividades o plan de ffeduocién O blenes o servicies




“15-

espec{fcos, como pare designar el documento en que este pro-
grema © plan se presenta y se justifica,

Con €' “In de evitar las posibles confusiones. resulta‘:hes de este
doble significado, se utiliza la expresiétn "documento del
proyecto™ pare ref.rirse a la monograffa en que la idea del pic-
yecto se plantea, desarrolia y analiza hasta llegar a alg(n tipo
de justificacitn o evaluacibn. Se reserva el término "proyecto"
en su sentido més amplio, para significar un proqesb por-me-
dio del cual una idea .ortginal (Que se justifique en un marco téc-
nico, administretivo, econbmico, financiero e institucional) se
llegue a concretar.

Funciones de la Gerencia

Las funciones de la gerencia dirigidas por 1a entidad ejecutore
hacia la eficiencia del proyecto son llevadas a cabo en un pro-
ceso dinfmico (aproximéndose a una serte de fteraciones suce-
sivas) que concluye en. el logro del. propSsito del proyecto La
eficicncla per s¢ 10 asagura el impacto deseado (ef!-clquqiav_u
cor iicitn re~eeart. pero .no suficients) por no ser m pr:o&;cm
un sisena Ycein o, También se exige la promocibn efectiva
pare um particiouciSn de las institiciones que prestan los
servicios y la ¢z los beneficlarios que la utilizan. Stmultﬁnea—-
mente, la garencia necesita organizar y coordinar los recursos
(que provienen del ambients) y capacitar el recurso humano
(eo institucional como de beneficiarios). -

Estas sels funciones de la gerencia pueden definirse de la
siguiente manerea :
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Planificar y programar :

Esta funcitn detarmina los objettvos que sé quieren alcanzar
y los medios por los cuales se llega a esos objativoe.

Incluye la sincronizacifn de suficientes actividades necesarias
Que se van a ejecutar, especificAndose el tiempo, la cantidad
y calidad de los resultados esperados, la "tecnologfa" que se
emplearf y la participacibn personal e institucional requerida.
Ademéfs, establece los mecanismos administrativos.

Seguir e informar ("monitoring") :

Se refiere, esta funcitn, al conjunto de ~ormas y procedimien—
tos ordenados en forma sistemitica para obtener, oportunamen—
te, los datog necesarios sobre los insumos, actividades y con—
secucifn de objetivos con el fin de informar a la administrecién
responéable, en todos sus niveles, sobre el desarrollo de los
mismos. Factilita as{ la toma de decisiones para poder esta-
blecer asclciies de apoyo (sean &stas de carécter correctivo o
compiene i o) o para cancelar otms'acuvldades.

Evaluar (comparar, analizar y recomendar)

Consiste en un axaman ordenado del progreso que alcanza cada
nivel de objetivos, comprobando la validez y relevancia de los
enlaces causales antre los niveles, determinando los factores

que impiden o contribuyan al cumplimiento de los objetivos y,

finalmentes, confirmando la relevancia actual 0 modificada del

proyecto en vista de circunstancias cambiantes.




4.
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Generalmente, y utilizando terminologfa institucional internacio-
nal, se llamﬁ evaluacifn ex—-ante si la accibn de evaluar ocurre
an la primera etapa de la claboracibn del proyecto. En la se-
gunda etapa dal pmyacw, O sea on la gjecucibn o manejo de '
proyectos, se denomina avaluacién sobre la marcha. Al con-
cluirse el proyecto, se le liama avaluacibn ex—post.

Organizar y Coordinar :

Un proyecto vive en relacibn simbibtica dentro de su ambiente
compuesto de instituicionas y de benefictarios. Organizar re-
presanta el dasaffo més grande para el responsable dé un
proyecto, pues llevarlo a cabo con &xito asegura la sustentactén
del mismo. Significa que, una vez identificado y promovido
el apoyo necesario (tanto de parts de las instituciones como de
los beneficiarics), la accidh asegura la canalizacién en forma
ordenada y el momento oportuno de los recursocs para cumplir
las actividades correspondientes. También implica estar al
tanto de recursos institucionales potencialas que en el futuro
podrfan aprovecharse,

YCanalizar (y coordinar) en forma ordenada y en el momento
oportuno" es ficil decirlo paro diffcil de lograr, particularmen-
te con al recurso humano. Es asf{ como demuestra el gerente
de un proyecto su habilidad para conseguir la mottvacién de los
miembraos de su a2quipo, la cual las inspira para el trabajo.
Por 1o tanto se trata de la habilidad pare Hanar de incantivos
a 108 tndividuos © grupoe de individuos ( tomendo on cuenta
3os gbjetivos dv los individuoe misMmoe) para twinplir los obje-
tivos de las intituciones y, finalmente, los objetivos del pro-



mayor colaboracin y, participacién.

dq:acimr:
La prueba de una buana capacitacién en el manejo de proyectos

se demuestre en la madida que el personal ejecuta proyectos
de una manera oficlente y eficaz. Pare esto se requieren no

* solaments dastrezas y conocimientos , sino nmbtén, ‘habtlidades

y actituxdes propicias, e

_Un proyecto tnvolucra gran nimero de parsonas con una varie-

dad de jurisdicciones involucredas: Laooavdmisnyhscam-
bios de cdmpoﬂam{enho requeridos: son ‘dtficiive ‘de m aen
Ias. relaciones-:gwh'-e',scbordinadoc y superiores, entre organiza-
cionas y su clientela, -y dentro de los organismos participantes.
Pm:eatar;qzénel gerente tiene como objetivo capecitar para
provocar. un cambio an el comportamiento de las personas, de
las comunidades y de los organismos que tienda hacta uma

‘.

La sigulente listar indica algunos temas recomendados por va-
rios proyectos para formar parte de un proceso de capacitacibn.
El gerente del prdyacto, anticipando las necesidades de capa-
citacibn, puede programar en el afo operativo los recursos y
el_tiempo necesarios .

- MSTA DE TEMAS) e s e

-t

1.. l.a admlntstmclén for-mal y la gera\cia d; pr«oyacbos

2. La gerencia para el desarrollo

3. Etapas de un proyecto
4. Estados de un proyecto

5. La planificacién del desarrollo

6.1 Planes y polfticas nactonales (relaciones con el sector
agropecuario.,




~fo-

5.2 Estructura institucional .. N .
5,3 Anéllsis comparativo de sishemas de desarmllo

6. Relacidn dc programas y proyectos
T :‘"Fx.nctones de la geﬁencta P

7..,1‘ ‘Plamﬂcaclén y pr-ogramacién

7.2 Segu.{tmté-neo e informacién '

7.3 Evaluactén

" 7 4 ':Orgamzactén y utiltzacién de recursos
.5 PrOmoclén

- - R N . -0 "

e
s e

Problemas en manejo de proyectos

9. : El ambiente de un proyecto

10. " -Gooparactén interinstitucional.

11, Cooperecitn de personal

' 12.  Kdentificacién de-conflictos y soluciones:

13.. .Preparacifn para la ajecuctén y ajustes al disefio
14, Negociacibn.

L 1se - Caontratacibn :

. 116. - Prinoipizs ce beneﬂcic/costo

17. . D :arrollo dz2 modelos sistaméﬂcos e

18, P g*an*.mxén
< 1 Ba.""-as t:antt
1‘3 2 Camho crfttco
"19 a Méhodo ABC

19. - El usc de slmulactén en el -manajo de proyectos ‘
20. Sistemas.de (nformactén T
21.  Mecanismos de control financiero

22, La asimilacibn de un proyecto (Punto terminal).

[ N
ol



Promover la participacifn institicional y la de los beneficia-

rios :

Incluye, para las instituciones directaments Involucradas an
el proyecto, la identificacin, determinacitn y asignacitn

de recursos humancs y fisicos pare la elaborecién y manejo
de proyectos. Para asegurar el apoyo al proyecto por parte
de las fuerzas vivas y de la estructura polftico—econémica,
debe dirigirse cierta "propaganda" o informacién positiva
acerca del proyecto, crefndose as{ una imagen favorable. Los
celos institucionales son stempre un praoblema, lo cual hace

‘indispensable un control activo y permanante del gerente

para conseguir la cooperacidn y el apoyc nacesarios.

Posiblemente la falla més grave en el desarrollo de proyec-
tos se ha identificado como la falta de participacién del
beneficiario an la claboracién del proyecto y en el manejo del
mismo. Es asf como la gerencia debe promover su parti-
cipacién, no solamente para asegurar que cl propSsito refteja
las necesidades sentidas y reales de esta clientela, sino
también para aprovechar un rocurso potencial de bastante en~
vergadura, Asimismo, es necesario estimular la reaccién
favoreble hacta el proyecto y dar a entender a los beneficia-
rios las bondades del proyecto, para que allos a su vez
presionen a las autoridades para agilizarlo. A veces hay
que crear una imagen favorable en donde exista oposicién
potencial dentro de los mismos baneficiarics.



D. Etspas demproyecu:

o -

Amm:dohaycorm.nslénmtrelasﬂmlonesdelagmlaque

mdgemproyechylaseﬁpasdeuﬂpmyecﬁo es decir, antre

ol tlampo y la accibn. ~Por ejoiiplo, 1x plantficacién se entien—

de como una funcidn de la gerencla, 'parc a veces se utiliza

para defini* ol ‘proceso de Un proyecto cuando se ests elaboran—

do y diseflando. Se sugiere la sigulente clasificacitn de la
‘-dimensi6n tiampo con los principiles acontacimienitos;

”

R Primera atapa - Elaboracibn del Proyecto

g a;’ Kea inicial
b, Estudio preliminar
c, Prefactibilidad
d. Factibilidad
e, Aprobactén legal
f. Financiamiento

2. $egxwda m - Transicibn

(Ganeralmeme el procwo lento de consegulr la aproba-
ctén y ﬂnanciamimbo no permlhe la accion plena de la
gmladelprwecw Ehestaetapatranslmﬂase
puaden cu-npltr sélo con algmos pasos, a saber-
asignaclén del jefe responsab‘le para ol pnoyecbo &&mt-—
tes con organismos financiercs, ‘étc.) ke e

3. Tercera etapa - Manejo de Proyectos

a, Anflisis informativo
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b. Preparaci6n pare la ejecucién

c. Organtizacibn institucional

d. Asignacién de personal y recursos

e. Programacitn de actividades

f. Establecimiento de mecanismos operativos
g. Informacifn de la gerencia .

h. Sistemas de evaluacién sobre la marcha

El gréfico N°2 1/ muestra como se intogran las funciones
de la gerencia con las etapas de un proyecto,

Conclufdo este planteamiento sobre el anfoque de la gaerencia
sobre ol desarrollo, corwiene analizar dos aspectos impor—
tantes: la participacién de los beneficliarios y la instituciona-
lizacién de la accibn.

oI, PARTICIPACION DE LOS BENEFICIARIOS

Unc do los aspectos més importantes parea lograr un buen
manejo de proyectos, es el relacionado con la participacitn
de los beneficiarios. Tal participacién significa que son
ellog los actores din&micos dal mtsmo., que no son simples
receptores de recetas efaboradas dosde afuera, Deben ser
ellos los que influyan an forma decisiva sobre las medidas,
esquemas y actividades que las entidades ejecutores realizan
para bancficio de esta poblacién.

1/ Gréfico N°2, phgina 23
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YRS
La pariicipacitn’de 1os bareficlarios en 1os. proyectos ‘de desarrollo-
n.ral, desde la plmtﬂcacién hasta 1a ejeeubtén permlta dascubrir -
las nacastdades sentidas y plasmarlas on activtdades articuladas
pamqueelpmyectosearealyejecuwble N-Y4 o '
Existqn tambibn’ actividades que,’ aunque detactadas por los uﬁemcoc
encleﬂ:oscascsnoseacpresancoumnecesldadessmﬁdas,depen—'
diando de la tmportancia de estas, deben ser inducidas para que
pasen a ser de necesidades implfcitas a necesidades sentidas
aplicitas. En la otapa de plantficacttn cobra mayor' importancta -
e:tamiénquestsareallzamlaebpadeejmlm, pues cuando
s6lo sa da an la ejecucién, se canviertan en Srdenes que provienen
daaﬁmdelproyacto stnmrésdehbasebemﬂclarhyporlo
eupuasms al desuso y al freacaso. N Coe

Los planes, ‘orgenigramas, de&rlpclén de métodos, etc., st no
um'-. a sar elomentos an ol ‘peneamiento y en-la orfentacidn de la.
caﬂmaelasbmafacmda, setomanen "elemerm '
ast&'lles" &

Seremerzaestatda"aldectrc.uetodaacttvtdaddepwael
sector rur-al, dasdé ‘la plantficacién hasta 1a” @)ecuctén deba s -
tomada como harramtanta que cumple un’ papal M\dammlmm
cap&ttador-adscador Y orgggntzador. : ' -

3/ CESA Una miencta an De-amollo Rural . 1975
3/ Roy A, Clifford. Las Variables Soctalas en la F!antﬂcactén
para_el Desarrollo Rural (mimeogrefiado). OCA 127 p.

“
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Las acciones que no tienen esta funcifn. primordial esthn expucstas

a convertirse an aestériles, primero, porque el canocimiento de la
accién es lo (nlao que permite una utilizacién ractonal por parte de
los benaficiarios; segundo, porque para lograr los cambios netitu-
cionales que se requieren, s6lo as posible con una real participacibn
de la clientala, que lograrf un verdadero impacto a través de la

organizacibn. 1/

Unilendo los dos factores, cl de los mecanismos o sistemas utilizables
y adaptables a la clientela y el de la participacibn de los beneficiarics,
puaede asegurarse la creacién dae instrumentos articulados que eviten

la tendencia paternalista del agente externo de vender, dar, entregar

u ofrecer, hacta un cambio de actitud que estimule dialogar, corre-
gir y capacitar para que los beneficiarios aprmdmelmodetwnolo-
gfas y que no sean simples usuarios de "cosas extrafias",

La participacién dal beneficiario (relactionado por supuesto con la
coordinacitn institucional) permite plantear la necesidad de dirigir las
acclones institucionales hacia una accién global que se puede deriomi-
nar "conjunto de servicios"., Para que cumplan su papel de herra-
mtentas capacil:adoms, daebaen organizarse y articularse con modelos
y sisternas simples, adaptados a la realidad campesina y elaborados
“bajo normas que llaven en la praxis la propuesta de la participactén.
En otras palabras, ‘deben ser elaborados con ellos y no para ellos .

En ocasiones la presién para lograr un crecimionto econbmico, con
megjores producciones y mayor productlvtdgd; hace olvidar que axiste
un profunda groblema soclal que es la verdadera dificultad para

1/ Vease el fascfculo N°6, Orgenizactfn de Beneficiarics |
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lwl”wrmaclonesplantaadas Pamsolmiormiose
requicre de decisiones polfticas que plarmeen soluciones al pro- .
blama social y que como resultado de tales soluciones, per—
mita consegulr conciantamente ol crectmlenho econdmico.

P
7 . fe

Estas decisiones" pol&ico—tnstimctonales conducm al camlno
quepemlteplanhear‘elusodewquemasymodelosdem
Yconjunto de servicios" qua cumpla un papel capacttador—edu—
cador, asf, los baneficiarios deﬁnen, particjpm y son los. -
actores de los camblios estructurales @ institucionales.

En los proyectos o emprasas industriales se habla de par-tict-.
pacion cuando ya ecstf en opemctén en ajecuctén, mientras
que en ol sector rural, la parﬂc{pacl&\ debe surgir- de los
mismos beneficiariocs, (sean pequefics 0 medianos productores .
o asociaciones de mayor volumen) antes de formularse el pro-
yecto. El ajemplo cEBsico de una organizacién do este tipo se
presanta en las agrupaciones que no son sino rem(onea.:de
pmpamsohntonarmpmblmcm:&umedtanﬁalapar- .
ticipacitn de todos y cada.uno de ellos.

.o tarios "o_.:w‘.';,-ft':. ~)

PN

La mayorfa de los docwnem:os hablan acerca de los beneficia-
rios y solo ocasionalmente acerca de los efechos indirectos en
otraos sectores que son influenciados posttiva o negativamente
por el proyecto., Ademés, ttenden a ignorer los efectos nega-— .
tivos, ganeralmonte porque son muy diﬂ’clles de prever o de
madir, '



Algunos grupos son afectados de manerea indirecta por el proyecto y
algunos pueden ser rcalmente perjudicados. No es necasario decir
que este Gltimo grupo puede oponerse al proyecto en general, o por
lo menos, a algunas medidas especfficas on 3l.

El Gerente 0 responsable del proyecto debe considerarlos y adoptar
las mejores medidas posibles para tratar con ellos dentro del am-
biente, 51n perjudicar los objetivos del proyecto, en lo posible dis-
minuyendo o minimizando a la vez, el perjuicio a esos grupcs.
Tiene que escuchar las objeciones y ver hasta qué punto las medidas
del proyecto pueden ser cambladas pare satisfacer a los grupos
opositores, sin cambiar los fines y objetivos del proyecto.

Extste siempre la posibilidad de que los plan'Ticadores no hayan pre—-
visto una potencial oposicibn. Si es asf, y surge una oposicién
potencialmente fuerte, cl gerente del proyecto debe encontrar solu-
ciones por medio de negociaciones o de concesiones.

La presentacidn detallada de algunos efectos indirectos permite tener

una idea mé&s clara sobre el tema tratado:

1.  Generar mayor confianza en la poblacién local gracias al éxito
de las actividades del proyecto, 1o cual conduce hacia otras
ventajas no necesariamente relacionadas con el proyecto ;

2, Aumento de la poblacibtn del &rea, porque la gente plensa que
existan mejores oportunidades en las &rees del proyeoto que
en otras cercanas pero no afectadas por éste;

3. Origina nuevas fuentes de trebajo y actividades comerciales en
los centros poblados del proyecto y los vecinos & éste,



o 40,.

5.

6.

7.

~mayor~ tngreao ‘raal pam tos aqricutbor-es,
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.O"

grecias al incremento dé1a producctén agrfcola ala lntrodw—

| ct6n de ‘nuevas cultivos, al mMayor consumo de trwumos y al

Aumento dal valor de 1a tlorre, a causa de su Mmayor renta
porefecbodelaelevaél&\deloslnwesosydelapmducﬂvl—
dad; pudiendo- alcanzar prectos do especulactén

,‘ E:lavaclén dé la recaudacién impositiva .

Aplicacién efectiva de normas para la conservacién de los re—
cursos naturales renovables y as{ avitar daffos ecolbgicos.

. Tales recursos, en los pMmeroa aﬁos pueden damostrar

mejor rendimiento, pero.que su daggasﬂ:a, lleva a consecuencias
negativas del proyocto. ' '

Costos més altos de los fertilizantes, las samillas, los pes-
ticidas, grecias al incremento de la demanda y a una posible
existoncia inicial muy limitada. '

Costos' més altos e el ‘transporta de 108 productos, gracias

. a mayoras sumitnistros, mayores costos en la produccidn,
. posiblements por la misma raztn, atrasos en el ttempo, de—-

bido a la gren demanda,

. Todoe estos ofactos puaden producir cambics en ol molde tredicio-
nal que se mantanfa, en forma rutinaria, en la zona del proyecto.
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IV. INSTITUCIONALIZACION DE LA ACCION

La actitud patermalista que se adopta, en algunocs caecs, por
parte de quienas conforman la estructura ejecutora del pro-
yecto, casi siempre hace que esa estructura sea indispensable;. -
a su vez, esto conlleva la necesidad de contar con ella por

un tlampo indeterminado y en ocasfones indefinido. Lograr
que una organizacitn pase a ser parte del medio global al

que sirve, mtem&\qosemélyproyecﬁmaoonﬁt, en la
bGsqueda del mejor sarvicio, es 10 que se llama al objetivo

de 1a Organizacién Institucional . 1/ ’

Tales criterios, vélidos para definir o resaltar 1o que signifi-
ca realmente una institucibn, cobran mayor importancia para

el manejo de proyectos al introducir en &stos la partcipacién
de los beneficiarios. '

Todo proyecto en ejecucién comparte un criterio general :

las actividades que se desarrollan tienen un perfodo de sjecu—
cibn y en ese plazo deben terminar las acciones. Sin embargo,
se plantea aquf la "{nstitucionalizacifn de la accién", cuando,

al cumplirse con las actividades previstas con base en la par—
ticipacion de los beneficiarios y en-la utiltzacion de los sub-
sisteamas como herramientas en un proceso capecitador, se
logra la organizactén de los beneficiarios, pare que asf
mantenga la acctén del proyecto, stn necesidad de la presencia

1/ Bello, Eduardo S., "Método para evaluar el desarrollo ins-

titicional en las Estaciones Experimentales Agropecuarias”,
IICA-OEA, 1975.
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directa de los agenees externos nl de las organizaciones. En ese
momento, enqueselogralammléndelasacuvtdades, es
que s¢ han "ir\sﬁh.clornltzadolasacctonea” En otres palabres, la
inetitucionalizacion de las acclones no es sino la trensferencia del

{derezgo de la orw\(zactén-mstlwctén a las organizaclmes beneft-
ciarias, Por clerto que asumu- este uderezgo, simtﬂca para las
organizaciones de beneficiarios, saber compartir las responsabilida-
des instttucionales, que a través de una legitimizacion puede parti-
ciper efectivaments en la direccibn, que tenga conocimiento de la
doctrina, que participe en la elaborecién de programas, en la asig-
nacifn de recursos ~y en 1a racionalizacién de la estructure interna
de las institiciones., En este momento se pueda hablar de
"Institucionalizacién de la accibn®.

En tdrminocs generales, se concluya al tratar sobra los criterios de
. orfantacibn, que un proyecto cuenta con ciertos recursos fisicos,
financieros y acondmicos; pero posiblemente de mayor importancia
para la ejecuctin cfectiva, son los recursos sociales disponibles.
El conjunto de tales recursos limita la forma de enfocar el proble—-
ma al que sc dirige el proyecto, define los pasos que daben seguir—
se y las actividades por desarrollar, establece la estructure funcio-
nal que sc requiere pare asegurearse la canalizacién de estos re-
cursos en una serie cronolbgica y armbnica de actividades que con—-
ducen a los objotivos deseados.

Esto no quiere decir que se reste importancia a 1os factores fisico-
blolégicos que son los que sustentan la produccifn agropecuaria;
sblamente, conviene aclarer que las ticnicas eficientes de manejo
de 6808 recursos s3s desarrollan en los mecanismos operetivos.

En este punto se trata de resaltar la importancia de la participacitn
soclal de los productores.



Por otra parte, no se debe olvidar que los planteamientos de
"institucionalizacién de la accibn™ con la’ participacién de los
beneficiarios, no descarta, més bien, refuerza la tesis .de lo-
grar instituciones més s6lidas del sector. pGblico que deben .
institucionalizarselos .cambics necesarios para logrer eficfen-
tes servicics. ‘ |

Es esta estructura funcional la que strve pare el enfoque pr&c-
tico de esta Gufa . A la vez, permite analizar el manejo de
proyectos segin las &reas funcionales que se descr-tben en los
siguientes capftulos.
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CAPITULO I
AREA PRIMERA 1. ANALISIS DE ANT EDEDENTES

INTRODUCCION

La mayor parte de las instituctones del sector agropecuario en
latincamérica cuenta con una cédpeacidad planificadora instalada,
muy significativa. Esta Gufa parte del supuesto dé que se han
realizado con &xito los estudios de anflisis y la elaborectén y
formulacién del proyecto. Ademés, se sugiere que, estructurel-

“mernts, se mantiene la nécesidad del proyecto y por tanto, axis—
“te el apoyo institucional y polftico para ejecutario.

Geheralmeme, trenscurre un tlempo miés o menocs largo deade
la etapa de estudics y elaborecin del documento que sustenta
al proyecto, hasta que se toma la decisién de ejecutario. Las
demores ocurren, entre otras razones, por ol tiempo que se

" ocupa en la revisibn del documento, por la espera de la aproba-

¢16n dol findnciamiento por. parte de fuantes financieras axternas,

" o por la organizacién y dactsidn polfticas (por ejemplo cambios

de gobierno) para ¢jecutario. En asta etapa ss recomienda
cumplir prograsivamenta con ciertos pasos cmlég(came'me_ B
articulados. Entra la primera otapa de elaborecién del proyecto
y la Gitima de marcha operativa normal como consecuencia del
proyecto, existe la etapa de aejecuctién con varics aspectos que
deben tomarse en cuenta. Surgen de astos aspactos una serfe
de pasos que en forma ordenada puedan facilitar una organiza-
c16n con menores desvios durents la ejecucién del proyecto.
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Naturalments, cl inicio de esta stapa estarf& condicionado a la
aprobacién final y a la disponibilidac da recursos financiarcs.

Se propone como primer paso la revisibn y anflisis, en un
lapso briave y definido, de todos los antecedentes que existan
sobre <l proyecto, especialmante relacionfndolos en el momen—
to de la ejecucibn, con base en los factores que afectan a un
proyetto de desarrollo agrfcola o rurel, Estos factores deben
ser raconocidos, ordenados Y tomados an cuenta pare aprove-
char at méxtmo.los recursoc deal proyecto, de esta manaerea se
redugan 10s rlesgos y se asegura ol cumplimiento dal proyecto
con Sxito.

R. Radosevich, en su tratado sobre el ambiente del proyecto 1/

agmpaestosfactomancinaocampos especificos: de organt-
zacibén, fisicos, econbmicos, socio~cultureles y de destrezas

y conocimientos. El Gréfico N°3 2/ demuestra estos factores

an mayor detalle,

Ordenar los pasos que deben cumplirse para la ejecucitn sig-
nifica hacer un anélisis sistemético de todos los aspectos que
deban tomarse &n cuenta. Parece innecesario citar muchos de
ellos, no tanto por obvics, istno por formar parte de la atapa
de alaboracitn, pero por orden y para no dejar vacics,se incluyen.

Radosevich, Raymond . Management of the Projegt Environment
(anﬂ:eseﬂquweloprn«tProjectAMnagémeﬂbAn Integretsd
Approach to Project Planning and Implementation ). Washington,
D.C., AID, 1974. 170 p.

_WN'S, pégina 34.
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En todo proyecto, el proceso que va desde su identificacibn,
rasultado del anflisis y de la claboracifn dal documento, hasta
la ejecuciin misma, se puede dividir en instancias o estados
definidos. El1 Gréfico N°4, _1/ presenta algunas de estas
instancias y sus ralaciones.

NOMBRAMIENTO DEL RESPONSABLE O JEFE DEL PROYECTO

El mayor nGmero de proyectos nacen bajo ol auspicio de una
organizacién. El documento del proyecto generalments deecribe
y safiala la orgenizactién responsable o patrocinadora. Pare
ejecutar el proyecto y poder encausar las diferantas actividades,

eoneée.aﬂocomopﬁmerpuoquosemmmal le
© gerents del proyecto , quien debe famfliarizarse con el

medio, estudiar los documentos y armar log recursos pare la
ejecucitn. Se cita aquf el nombramianto del jefe del proyecto
porque es &ste ol encargado del anflisis que se plantea a con-
tinuacién, (Postariormente, se tocarén 1os temas sobre orga-
nizacibn, recursos, cstructura administrativa, etc.)

Si bien es ciarto Que la experiencia indica que muchas veces
se inician los proyactos sin antes haber nombrado al jefe, esto.
debe evitarse on lo posible para no causar daesajustes de diffctl
solucién, En la medida de lo posible, el jefe debe formar un
grupo pequefic de técnicos relacionados con el proyecto, para
actuar en forma ad hoc hasta que se formalice la entidad
ejecutora.

1/ Gréfico N° 4, pégina 38
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III. ANALISIS DE LUS ANTECEDENTES HISTORICOS: DEL
PROYECTO Lo | '

En esta fasa el gerente debe cumplir con un repaso y un an&-
lisis de los antacadentas qua de una u otra manera inflyyeron
(posttiva o negativamenta) en la decisién de elaborer el proyec-
to. ‘Esto cumple con la finalidad de detectar-todo factor que

' pueda sumarse positivamente para coadyuvar a una mejor eje-
cucién del proyecto o, an otros casos, . neutralizar 10 que podrfa
interferir negativamenta con dicha ejecucldn ' Cabe seflalar
algunos de estos factores:

A, Artecedenhes legales o fonmales, ldentlflcando a los pro—
‘ mborespertlnantee(&c&msegmeréelproyechoylos
crtteﬂos con que se eugié?) ;

B. Kentificar las fuerzas vivas 0 grupos polfticos que inter—
" vinieron a favor 0 en contra de la adopcién del proyecto,
incluyendo grupos socio-acondmicos; '

C. IKeontificar los problemas socio-aconSmicos que influyeron
positiva o negativament2 an la elaboracién del proyacto;

D. Identificar las in‘sflu.;cimes pGblicas y privadas que apo-
"~ yaron o entorpecieron la acopcibn del proyectd;

S. Fécﬁores que tnﬂuyeron para r-etar'darsu éjecmtén.
Un proyecto debe Mer lo tndispenéable de la participacitn,

no sSlamente de la clientela, sino también de las organizaciones
involucredas o afoctadas por el proyecta y las unidades -
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polftico~administrativas (como las comunidades, regiones, pro-
vincias). Resulta obvia la importancia de estimular la motiva-
cibn de estos participantes.

- E1 apoyo que se necesita durante la vida de un proyecto varfa

segln etapas. Posiblemente vale la pena resumir el tipo de
apoyo (asesorfa, técnicos, aprobacibn, financieros, etc.) que
se requiere segin la clase de participacién deseada. Una ma-
nera de resumir este tipo de apoyo se presenta a continua-
cibn en el Gréfico N°5. 1/

ANALISIS DE LOS DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Para el anilisls de los documentos se r=:omiendan tres enfo-
ques: primero, la tdentificacién y vinculacitn con el plan ge-
neral de desarrollo; segundo, clastficacién del proyecto segin
sus caracter{sticas; tercero comprobacién y actualizacién del

contenido de los documentos.,
A. [Kentificacidn y vinculacidn del estudio

Esto se reficre a la relacibn del prdyecto en un contexto
més amplio de desarrollo, La determinacibén de este
vinculo ayuda a aclarar el respaldo polftico y el apoyo
institucional que se le darf a la ejacucion. Es importan—
ta analizar, por ejemplo, si la puesta en marcha de un
proyecto dependeri de una sola institucién o de varias,

v

Gréfico N°5, pégina 39
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,stelmhoeselrewltadodemah}claﬁwht&n&onalo

est&tmpulsadoporgnposdebmd'lctantoaquapraﬂonanala

'tnstiwclénpormproyectomsuﬁreaosm

Tlpolnga de proyectos (Expérlmental, Plldbo, Generalizado) 1/

Las - expectativas que surgen en torno a cualquier proyecto
puaden venir de las tnétlﬁ:cioneo dirigantes, como de la cliente-
laodelambtmtedelpmyecm Wdeloeproblmm&-
conmeceoquemhodoolosmporammaﬂm
las ralactonudemacﬂvuadueonm, ntelavancode ‘

" un conjunto de actividades en relacin con otras.

HA

Por ejemplo: mM&derehprodwct&taqrf-
cola bajo rego, tlens tres acciones: construccién de 1a infraes-
tructura, desarrollo de tecrologfas de produociSn y capacttacin
de productores. Naturalments, el interés y apoyo de cada
institucién y cada productnr irwolucrado varfa de acuerdo con

el producto y con la mponsabtltdad debida (por ejemplo, los
organismos de crédlbo simplemente tienen poco interés en et
producto de infraesh*wh.ar‘a paro 'sf{ en la capacidad de los agri-

- eultores). .

Unas institucionss (como ol Banco Mundial y el BID) se reflq—
ren al tipo de proyecto en términce de "duro" o "blando",
dectr,conmalu:gradodommmffsicaOm,ave-
ces se habla da proyectos de tipo econbmico (cuando es incre-
mento en la produccitn) o de tipo social (cuando se busca
mejorar una © més condiciones humanas).
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Ademés, frenta a probleméticas poco conocidas y con una viabilidad
econdmica y social, analizada suparfictalmaenta, la solucién que ofre-
ce cada producto esperado es, en su ejecucién, m&s o mencs com—
pleja. Todo esto contribuye a qua algunos productos pueden pasar
por el proceso de la alaboracibn y ejecucién (prablema ——), anflisis -
——-=3 posibles soluciones ——> pruaba y ajustes ——> solucién viable .
——> prucba y ajustes ———> solucién generalizable) més répidamaen~
te que otros productos. Esto }lmpllca que un proyaecto pucde estar
en diferentes gredos de desarrollo, dependiendo del estado de cada
uno de sus productos. Se plantea la siguienta metamorfosis de un .
producto. por medio de tres estados .

EXPERIMENTAL PILOTO GENERALIZABLE
1 1 m

( Un cuarto estado es el de anciénrecmm, pero ya s@ ha com~ . .. .
vertido la accién terminal que represanta el producto como compor .
nateclavodammecwmmaaociéncom:ﬁmayr‘epeﬂdade
instituciones: Véase el Capftulo I).

Estos estados de un producto cuyos ifmites por clerto no son siem—
pre demarcadqs con la exactitud deseable, contribuyen a definir el .
astado relativo del proyecto en sf. Claro estf, un p@xm axperi-
mental (con la mayorfa de sus productos en astado experimental) no
puede cumplir con las axpectativas de ese mismo proyecto en el
estado generalizado, El siguiente cuadro muestra algunas carecter{s-
ticas que distinguen los tres estaded de un proyecto y que sirven
para clasificar los proyectos de acuerdo a los tres tipos {ndicados.
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Al jefe del proyecto le corviane analizar el estado actual de cada

producto del proyecto, porque el manejo de cada uno de ellos varfa
considerablements segln el estado de desarrcllo en que se encuen-
tre.
tiempo administrativo, se necesitan més. durante el desarrollo del

proyecto experimantal que en el desarvollo del proyecto genaralizado.
Al conoccer el desarrolld relativo de cada uno de sus productos, el

jefe del proyecto puede ajecutar con ‘més cautela su proyecto y sobre-

Los recursce de la gerencia, especialments el recurso de

todo, no se compromete a 1o que no aes factible reallzarf.

TIPO DE PROY=ZCTOS
DISTINTIVCS Experimental| Piloto | Generalizadg
1 11 I
h. Conocimiento de los facto- poco mucho | cast total
res probleméticos
k. Elaboracién de soluciones ideas  lpreli~ | final
viables minar
3. El recursc de la gerencia " muy alto bajo
como porcantaje del recur— alto
so personal téenico dtotal
t4. NGmaero de proyectos en el 1-3 2-5 3 +
5. Conocimiento del costo eco4. poco - |més sufictente
nBmico y soctal ‘ .
6. Conocimiento del beneficio poco més. suficionte
aeconbmico. y social oo
7. Aceptacitn a nivel instltuctcL- varia= |buena buena
L nal ble
8. Aceptacibn a nivel de varia- |varta- buena
i clientela ble ble




C.
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Comprobectfn y control del contenido del documento

Conviene, al analizar el documento del proyecto, verificar st
elestdlooaﬂmebpdoeloamMW&m
como una gufa adecuada pare la ejecucibn, con claridad en
sus objativos y metas, con el tiempo definido y al cllculo de
recursos y gastos nocasarios. Es convenients disponer de una
lista de verificacitn que pare cada caso se podré utilizar total
o parcialmente, para descartar 10 que se considare sin im-
portancia de acuerdo al proyecto.

Es convaniente comprobar, ademés, la vigencia de los supues—
tos planteados en la sub—etapa de "prafactibilidad® . St tales
supuestos ya no tuvieran vigencia, total o parcialmente, se
debe revisar los antecaedentes dal proyecto para buscar elemen—
tos que ayuden a reorientarlo. Con el mismo propSsito, con-
viene analizar los eventos extarmos al proyecto: nuevas disposi-
ciones, nuevas polfticas, nuevos programas, nuevos proyectos
que directamente alteren o afecten las bases del proyecto qua
se quiere ajecutar y cambics enh el &rea comprometida o del
&rca de influencia.

En ol Faecfculo N°1, se presentan unas listas de comprobacitn,
Estas listas contlanen conjuntos de criterfos y puntos Que se
sugieren pare verificar st el proyecto se presta o no para una
buena ejecucitn. 1/

174

ILPES, Gufa para la presentacién de proyectos. México, D.F.
Siglo XXI Editores, 1973, 230 p.
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Los contenidos contemplan varios temas com¢ son: datos gene-
rales del proyecto, organizacién institucional para la ejecucién,
localizacién y caracter{sticas, costos, irversiones, financia-
mlel?ho, funcionamiento y organizacién del proyecto, jmttﬂca-
16, anflisis sobre relaciones con los baneficiarios, objetivos

vy metas, etc.

RECONOCIMIENTO GENERAL DEL AREA SOBRE EL TERRENO

Es importante una familiarizacibn con el &rea ffsica que se ve
afectado o bajo la influencia del proyscto. Para poder seguir

en la preparacién de las acciones para la ejecucién del proyecto,
es fundamental que el encargado o jefe del proyecto, y el equipo
de trabajo tengan una visibtn clara del mismo, por medio de un
reconocimiento del terreno y de las carecterfsticas de &ste.

Sus principales observacionas de reconocimiento serén encami-
nadas a destacar:

- caracter{sticas fisicas
- caracter{sticas 'ecol6gicas
- infraestructura ffsica

- infraestructura socfal (tipo de beneficiarics y organizacio-
nes existantes, formal, informal, liderazgo, situa-
cibn jur'fdlca, eb')o

- servicios existentes, acciones de organismos pGblicos y
privados que actGan en la zona

- carecterfsticas de comercializacitn
- uso actual y anflisis de los recursos disponibles
- visitar y analizar proyectos similares.
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Cada uw de estos puntos seré analizado con mayor o menor
intensidad de acuerdo can los intereses del proyecto, siempre
relacionando este reconocimiento con el documento del proyec—
to, particularmante con aquellos factores que han cambiado
desdequehannlrﬁeldocmenﬁo.

Conviene enfatizar que esta tarea debe realizarse en un tiem-—
po corto ( é—4 dfas) que no datenga la marcha de las acciones
ejecutivas, El orgéntsmo que realiza el estudio y prepara el
documento idealmente debe mantenerse an contacto y participar
permanentemente (can-el mismo personal si es posible) en los
puntos tratados, acompafiando al responsable dé la ejecucitn
para aclarar dudas y para ampliar la informacién sobre los
criterios con 108 que se planific.

Una vez examinados estos aspoctos, el encargado de la ejecu—
ct6n del proyecto tiena por 10 mencs un conocimiento sobre
la realidad enlaquevaaacwar,:las cordiciones en que se
desarrollaré el trebajo, y los lineamtantos sobre la accibrs
misma de las metas del proyecto., Puede entonces pasar a
"la preparacién para la ejecucibn®.



I.

CAPITULO I
AREA SEGUNDA ; PREPARACION PARA LA EJECUCION

INTRODUCCION

Uno de los problemas més rolevantes en la ejecucién de los pro-
yectos, especialments en 1os de desarrollo rurel, estf relacionado
con 1a desvinculacin existente antre 1a etapa de elaboractén (el
diagnfstico y el anflisis, la identificacitn de altamnativas, la pla-
nificacién, la elaboracifn del documento, la consecucién de re-
cursos financiercs) con la etapa de la sjecucién., Varics criterics
deben tomarse en cuenta durente la otapa de alaborecién.

EXPECTATIVAS DEL PROYECTO

En la primera etapa a menudo se despiertan inquiectudes y aspira-
ciones en el sactor campesino. Los investigadores se acaercan
para recoger datos por medio de ofraecimientos, do axplicaciones
sobre los alcances dal proyecto, etc., 10 que muchas veces es
interpretado por el sector campaesino como una realidad a corto
plazo, un maflana mejor. Por otra parts, los beneficiarios rela-
cionan sus necesidades sentidas con los ofrecimientos, las mismas
que por omisién técnica no son tomadas en cusnta en la elabore~

cibn del proyocto.

Se axplican los beneficios dal proyecto, pero nunca —o cas{ nunca-
se detalla la demore y el tiempo que trenscurre entre la elabo-
recibn de un proyecto (con todas sus fases) y su ejecucibn.
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Como resultado, al iniciar la ejecucin tiempo més tarde, la
antidad ejecutora encuentrea que los beneficiarics hen reacciona-
do en forma pesimista, no creen en al proyecto, o por Gltimo,
mantienen una actitud antaginica ante el mismo.

VINCULACIONES IMPORTANTES DEL PROYECTO

Partiendo de la premisa qua en la formulacibn del proyecto se
cuanta con una propuasta de organizacién para su ejecucibn, en
esta etapa el gerenta debe confirmar o adecuar dicha propues-

s> apoyado en las conclusiones obtenidas de lo‘ astipulado en el

Arca Primera. Intenta asegurar, en una. primere aproximacton,

que se precise la estructura funcional y los recursos necesaﬂoa
para la iniciacién correcta de la ejecuctsn dal proyecto.

En caso de que no se contemple an el documento una propuesta
de organizacién para la ejecucién, es necesario que los encar—
gadoe de la ejecucién propongan una estructure organizadore.
Esta se trata con mayor amplitud en el &rea relacionada con

la estructura institucional, Para tal efecto, se deben considerer,
en primer término, las relaciones de la organizacién propuesta
con:

- el organismo planificador

- las instituciones del soctor plblico (tanto del subsector
agrfcola como de los subsectores complemem:artoa)

~ las instituciones del sector privado

- lag benaficiarios o familias partictpantes.

»



Relacifn oon 4l orgentsrio planifleador * =, . ‘.

.. Al-goncluir ol capfhilo -artar{or se. determifhS 1a necestdad de

informacibn y. reconoctmiento defproyccuooomo una condicién
_ ..previa a la ejacucién.. De este-reconccimiento se pasa a la

... programaciin del-trebajo, por 1o que es Mu\ardact&

emreejecmoracyplmtﬂcadom, pamaclamrovaﬂfk:arloe

sigulentes puntos:’

= dudas sobre el proyecto : .
= cambios comprobados en ol ‘reconocimianto frente al pro—
yecto elaborado

. =  posibles ajustes

- nueva -detarminacibn de prioridades

Es indispensable rovisar las prioridedes de las actividades en
esta etapa. Los cambios encontrados deade que se termina ol

documento, especlalmente la dtspontbmdad de recurscs finan—

cleros y de personal pare la cjecucién, exigen ajustes y asf

se puedan adecuar las actividades a m\t'wmaleomvbada.

'Convleneenfatizarque.el ldealesque, enelperfododeelabo—
musn del proyacuo . partictpd ‘personal que?ormepaﬂ:edapués

del equtpo de ejecutores. ‘‘De no sar posi&le, por To merbs
debeserpa-manentala kulaciéndehaﬁdadejecMcm
la unidad planificadora en la ejecucitn del proyecto. Cuando no
sea esto factible, sa sugiare que el equipo plantﬂwor tenga
ingarencia ocastonal en el proceso de seg.dnﬂm y waluacién.

-
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~ Relaciones con instituciones del sector pGblico

El conccimiento del sector piblico y su estructura administre—-
tiva o institucional permite mayor flexibilidad al disefar el
posible esquama organizador parea la ejecucién del proyecto,
Conviene destacar las vemtajas o desventajas da algunos orge—
nismos on los campos de accibn que se contemplan, Esto a
la vez, facilita determinar la participacién, con las responsa-
bilidades correspondientes que se deben asumir.

Relaciones con institucionas del sector privado

Para algunos proyectos, el scector privado presenta una estruc-
tura administrativa altamente cohesiva y bien vinculada, tanto
en los niveles administrativos como entre organizaciones. Sin

embargo, en la mayor parte de los pafses y sus proyectos,
existe una gran dispersion y desvinculacién de las organizacto-

nes e instituciones del sector pGblico.

Este heche reafirma la importancia de establecer y mantener
buenos vinculos con los beneficiarios (se toma como un hecho

que ol contacto y la promocifn deben llevarse a cabo en la

etapa de elaboracitn para incluir las necesidades sentidas en
el proyecto), Particularmente para los préyectos de desarrollo
rural, dicho contacto es un punto de suma importancia.

El sector campesino es una clientela nueva y distinta, oon
caracterfsticas y reacciones propias que por lo tanto requiere
esquemas del proyecto que generalmente los organismos tra-
dicionalas dal sector plblico no cstfn acostumbrados a entender.
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Por ello, se nqulere un Mi“mnuﬁ sector- plra d‘ﬂnir
posibles sistamas de organizacién y adaptar las actividades
con base en la participacitn de los baneficiarics. Tal enfoque,
ademés de asegurar ol cumplimiento del proyecto, .también
tncorpora la wtilizaciéey de recursos que son, patancialments,
de gren magnitud.. Esasfoomooepmdm_adwwl«%
mas de cr&dito, de capacitacifn, 'de asistencia técnica y de
comercializacitn de acuerdo con las necesidades de los bene~-
ficiarics y a la vez sujeto a las normas, a los procedimientos
y a las axigencias de los organismos.

La experiencia ensefia que en la mayorfa de los casos no es
sbSlamenta la clientela la que debe adaptarse al sistoma asta—
bléctdo, stno que los organismos deban sor flexibles para
adoptar sisternas acordes con la clientsla, FPor-ajemplo, si

el cliente de un banco es analfabeto, no hay que alfabetizario
para que sea atandido. Hayqué adaptar el banco para propor-
cionarle el servicio, mientras que con el tiempo tal clientela
so alfabatize. EIl trabajo tnicial de contacto con los beneficia~
rfos, de explicacibn del proyecto, de anflists del mismo con
ellos,. de despertar interés y de recibir sus aportes, se inicia
on la etapa dr: 2'avoracién y se continGa con la ejecucion,
-Lhmtostnaboyodelabuedejades’erpmyacm)r,cast
. garantiza el quedarsa on acciones aisladas, intrascendentes y
con poca o ninguna posibilidad de institucionalizarse.

Todos lospaoosque_sodmm‘lapnpamwnyman
marcha deban ser tratados con los beneficlarics. La progre-
macitn, jos presupucstos, la capacitactén del personal, atc.,
son acciones motivadoras do la base. Su participacién motiva
y despierta entusiasmo en allos hacia el proyecto.
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Este tama se reflere a'la relactén’ caimal 'y dé'la gerencla de -
las prioridades aescogidas¢on las matas opéracionales cuantifi-
cadas y ordanadas que permits’ origeilzar el - ‘proyecto, ‘Una
asquamatizacién sirve como’ puntd de pertida para la programa-
ctén de actividades, lo cual se considera pasteriorfnénts an el
frea funclonal descrita en-el capfluio VI. -La gerencla da un
proyacto debe considerar un sistama de ordenamiento ‘como un
instrumento para esthucturer 1os distintos trebejos y, asf, of—
ganizar las actividades que se van a realizar pare alcanzar el
propbsito del mismo y, también, relacionar log trebajos con
las entidades responsables de 1a ejecucién.

La programacién, tanto a nivel ganeral (producto) como a nivel
de detalle (actividad) , as un plan de accibn que especifica ol
conjunto de actividades que se deben reaalizar, la secuencia y '
oportunidad an quo sc deben afectuar, 108 recurscs que 8é ne-
cesitzn y los responsables de la ejecucién. 'POa" 10 tanto, la
programacién as necesaria para despuls poder diseflar un sisto—
ma de informacién —que indica 10 programado y 10 realizado-,
y un sistema de evaluacién -que compare, analize y recomiende—.
Estos a su vez perhattmmsismdewmlquem
rectificar © modificar el proyacto con base en la estructure -
sefialada, cmlocualseayudaaloa reapomablec awmu-las
decisiones que deben adofitarse. R ‘

La planificacién general define las lfneas de trabajo o campos
de accibn que se wtilizan en la gjecicitn det proyecto. Se
eepecifican las institucionas que participan, sus funcionss, “el
aporte de recurscs financiercs y de persoral, etc,
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Por ejamplo, si se trata de cumplir con objétlvos establecidos
para crédito, asistancia técnica, cometpializacién, mecantza-
cibn agricola, infreestructure vial, rego y escuelas, se dafine
el organismo u organismos responsables de la ejecucibn en
cada una de las actividades sefialadas.

La planificacion de datalle sflo puede hacerse cuando el equipo
de ejecuctén estd conformado y asegureda la particfpacitn de
las instituciones. Mientras tanto, conviene aclarer, en térmi-
nos muy generales, un plan de participactén tnstituctonal frentas
al proyecto, y especificar las actividades de cada organizacibn
en relacibn con otras. La flexibilidad inicial permite los ajus—- -
tas al terreno, lo cual facilita en el futuro un mecanismo més
eficaz de coordinacitn institucional. =s necesario establecer
un esquema de participacidén y coordinacidén para ser propuesto
a los directivos; luago se estructuran en ol campo detalles de
aperta individual o institucional. En esta fase inicial, corwiene
peermitir cierta flaxibilidad an cuanto a racursos financieros
(por cjemplo, adjudicar un 10 6 un 26% cel presupuesto dispo-
nible para cualqiner gasto). Una forma sistamética de preparar
un proyecto es 1l uso del "Rasumen Operativo de la Gerencia",
cuyos principic:: e demllan‘a continuactéon:

A. Resumen Operativo de la Gerencta ®ROG)

El Resumen Operativo de la Gaerancia (ROG) es el instru-
maento que ayuda al jefe o0 responsable de un proyecto a
cumplir con sus funciones de planificar y programar, de
seguir e informar, de evaluar, de organizar y coordinar
los recurscos para la ejecucién y de promover el proyecto.
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El instrumanto es el resultado final de nueve pasos 16gicos que reunen
los criterics més importantes @ incorporan log factores y restricciones
problaméticas crfticos para indicar la serie de prioridades que dabe
organizar la gorencia en su afén de solucionar los problemas.

La elaborecién de un ROG estimula la participacitn tanto de las ins—
tituciones involucradas como de la clientela beneficiaria. Una ventaja
es que aclare el apoyo (y posible fuerza de oposicién) disponible y
potencialmente disponible. Este es el resultado del primero de los
nueve pasos. ‘

Otro resultado del ROG consiste en que su elaboracién conduce también
a un exfmoan ordenado de dos los factores y raestricciones que afectan
al proyecto., Como "producto" del paso seis se construye una "Rad
de Pertinencia de la Gerencia®™, o "Arbol de Problemas”™, on la cual
se relaciona cada uno de los factoras, como causa de un problema
mayor, que a su vaz se conviarte en causa de otro problema, factores
sobre los cuales existe capacidad de intervencién.

La bondad de sintetizar una gama de factores probleméticos eslabona-
dos causalmente radica en que permite ver, a‘hoc'los los participantes
de un proyecto, el papel que juegan y asf entender la importancia de
su accibn como parte de un conjunto de accifones. Una red de perti~
nencia facilita la etapa de "Preparecitn para la ejecucién” por medio
de la descomposicién 16gica de relaciones complejas hasta llegar a

los elementos bisicos. La pequefia red de pertinencia que sigue, indi-—
ca con las flechas la relacién principal de causa y efecto de los fac—
tores consideredos. ‘

Factores probleméticos :
- Productividad agrfcola baja del potencial
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Escasez de recomendaciones tecnolbgicas apropiadas
Falta de algunce insumos

- Falta de disponibilidad de semilla mejorada

Desconocimionto de los sistemas de produccién local

- Ausencia de fertilizantes qufmicos

AGRICOLA BAJA DEL

=]

POTENCIAL
[l\ B
l‘\ ’[
ESCASEZ DE RECOMEN<
FALTA DE ALGUNOS DACIONES TECNOLOG
INSUMOS CO8 APROPIADAS
' N
FALTA DI DISPONII- - DESCONOCIMEENTO
kD be CevLA Ausac Dt FEETL 108 TN
MEJORADA PRODUCCION LOCAL :

o k4
.x-

v

E1 ROG adopta y modifice gtro instrumento, conocido como el "Marco
Lbgico", para establecsf fas pisloridades de las acciones del- proyecto.l/

1/ Prectical Concepts, Iz, The Logical Pramework : A Project
Design and Evaluation Tool. Washington, D.C. 1973.




La utilizaciSn de la matriz del Rasumen Operetivo de la Gerencia, per—
mite una identificactén precisa de los objetivos, organizfindolos para
facilitar la buena toma de decisiones correspondientes. Permite replan—
tear algunce objetivos en los momentos oportunce y la programacifn de
las actividades corraspondientes. También aestablece las bases para la
evaluacién con la ventaja de que aspecifica algunos de los factores con-
dicionantes o supuestos importantas, que, aunque fueran dal control di-
recto de la entidad ajacutora, puaden afectar ol &xito del proyecto. El
cuadro que sigue presenta la matriz de un ROG. (Véase el Fascfculo
N°2 para 2l proceso de la elaboracién).

RESUMEN OPERATIVO DE GERENCIA

Proyecto : _______ Fecha de iniclo :

Unidad Ejecutera : Fecha de terminacibn :
Responsable : Fecha de este ROG :

SNTE'f IZACDN DE |METAS DE INDICADO-} FACTORES CON -
OBJETIVOS RES DE EXITO, DICIONANTES

Objetivo General :

Obm vo Especffico :
(Propésito)

il

Objetivos Intermedios 1
(Productos)

Actividades :







I.

CAPITULO 1V

AREA TERCERA :ORGANIZACION INSTITUCIONAL Y COORDINACION

INTRODUCCION

(La estructura funcional de un proyecto y las relaciones instituciona-
les correspondientes).

En los pafses, con mayor o0 menor ralovancia, existe un organismo
de planificacibn aue elabora el plan general de dasarrollo, llegando
a definir planas por sectores y desarrollando estrategias. Ademés,
axistan organismos encargados do programas y estrategias que, a

la vaz, tienen sus proplos programas y pvoyecﬁ:s. Dentro del sec~-
tor agrfcola los organismos estfn estructurados para prestar servi-
cios especfficos, asf, unos se encargan de las {rwestigaciones, otros
de 1. =xtensiGn agricola, otros del crédito, algunce de la comer—

clalic.. ‘“n, etc,

Una ““oultad vivida en la mayorfa de 1os casos en la ejecucion de
proyatios consiste en la falta de vinculacién existente entre las ins-
tituciones responsahics de cumplir actividades especfficas enmarca-
das dentro de un i~ socte de desareollo, O sea, falta de coordina—
cién. El esquem:. ;1resantzdo en el Gréfico N°6 1/ treta de demce-
trar, en forma ex. 1>rada, las siguientas dificultades: primero, no
hay vinculacibn eniie los programas que dan a los proyoctos y las
accionaes recurrentes de las instituciones y los programas de los

1/ Gréfico N°6, pigina 87



uu.?s& uub vd 7\ SAINOLINLLLSNI
g Nttt it T t——————

vomedovly ugyozyy uNL Y PIV)
ugyovbyyvonu] VYOVu0) J ugywoyx3 oouvg

01034034 130 SO0I3YNSN —

Vas

SOIIMISN ¥ 2UNTY4 NOIOVNIGA000S30

Iqiﬁsﬁﬂﬁ T swvopnof3 _
by 7U0YIMP Y]

-57-

SONSINVRI0 NI -0IOVININIASAO

SOLOAA0NA 208 SOIYWNSN A SOIO1NY3S 36 SOWSINVOY0 ‘NOLSYS13INVId 3¥UNI YOId1L GVOITYNOLONNAS1A

9 "ON 0014V9



o




-59-

sectores; segmdé, los muar-los r-e'c‘tben los servicios de los proyeo-
tos institucionales sin una coordinacién de tales servictos; tarcaro,
como consecuencia de los dos anteriores, la falta de coordinacién
edmmmwmadummodemérmq‘da
las regiones, particularmente si el proyecto esth encaminado al

Estas hipbtesis se planteah para proponer la necesidad de analizar
en cada proyecto los organismos que prestan servicios y las insti-
tuctones que posiblements deban © van a'participar. Una informa-
cibn de su trabajo, permite plantear posteriormente los esquemas

de coordinacién y la adecuacién de los programas de trabajo a las
necesidades particulares dol &raa atandida. Por ello as fundamen-
tal definir responsabilidades y distribuir funciones entre las insti-
tuciones que participan an la ‘ejecucién del proyecto.

II. RESPONSABILIDADES DE LAS INSTITUCIONES

E1 proyecto es en sf un conjunto de actividades que se cumplen para
lograr un objetivo concreto.” Estas pueden ser ejecutadas por los
organismos espectalizados en acciones .recurrentes especfficas, pero
que actian aislada y rutinariamente sin una coherencia frente a la
globalidad del problema. Aparece,.entoncas, la necesidad de asig-
nar responsabilidades pare la efecucitn, as desir, relaciorar yor-
ganizar las acciones de todos los.organismos en funcibn del proyec—
to. 1/

1/ Banco Mundial, Manual da Administracibn, de Proyectos. Febr-ero'1976.
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Conwviene revisar el proyecto en los siguientes aspectos:

¢ Qué actividades contempla el proyecto ?
¢ Qué organismos responden a esas actividades ?

&Quéposibﬂidadeseudshmdequeelmmmbleddpmm-
to ejecute todas las actividades ?

¢ Qué relacin existe entre el organismo responsable y los otros orga-
nismos participantes ?

&Qm&\umepoderdodectsi&\pammlaparﬁclpaci&tdgm
organismos ? '

Todas las interrogantes deben ser aclaradas y resueltas por los orga-
nismos participantes en el &rea del proyecto, con el visto bueno de es-
tos a nivel nacional.. Es necesario insistir an que el organismo encar—-
gado de la ejecucién propone el ssquema de coordinacibn y participacitn
de 1os organismos a la més alta jerarqufa en el &mbito nacional. Una
vaz conseguida su aprobacién , el esquema es delineado definitivamente
a nivel de regién o de sector con 10s responsablea de la ajecucin.
Conviene qua esta designacion a nivel regional y local no sea definitiva,
por 1o mencs al iniciarse el proyecto.

En 1a medida que va desarrolléndose el mismo, es posible que se re-
—'qu{eran cambios substanciales en su estructura administrativa, Corwviene
sefalar cufles son los organigramas de coordinacién y los diferentes
niveles de decisitn.

Debe conocerse si el proyecto, desde el puwo de vista financiero, con-

templa flientes de fondos pare cada actividad, o st se ha previsto la par-
ticipacién financiera con los propios recursce de cada organismo, o de

los beneficiarios ( auto financiamtento ).
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Todo este proceso de anflisis, de planteamientos, de distribucibn
de responsabilidades, acciones y recursos que deban desarrollar las

Vinst(tuctoneo an la ejecucién del proyecto, tiane como objetivo lo -
 grar Que a nivel’ inter—instituctonal se comprometan en la ejecuctén

atrwésdemprocesode"vender"laideadelproyecwatodos
loequedebmparuclpar. ’

.
$e

MODELOS DE ORGANIZACION INSTITUCIONAL PARA PROYECTOS
DE DESARROLLO S _

R

Loesishemas de Wt&a mépm. puammde
desarrollo an ajecucién son :

~A. Responsabilidad de un solo organismo

Este modelo utiliza el sistema tradicional de una estructura
: formal de un organismo para aplicarla a un proyecto nuevo,
.bajo>el mando del gerente o director de ese organismo. Se
utiliza las depandancias o departamentos del mismo para
ejecutar el proyecto aln cuando éste tanga actividades que 16~
. gtcamente deben estar bajo el conu'ol de otros organismos.
Tiena por lo mencs tres modalidades = _

1. Encargar a un departamento la ejecucibn del proyecto
para que éste, deacuerdooonlasacﬁvtdadésdelpm-
* yecto, solicits 1a participacién de las diferentes depen—
' dencias del organismo.

2. Emargaracada’mtdaddelorgamsmolapamdelpm-
yecwqmsetderﬂﬂcaconlawuvldaddeladependm-
c&,mwﬂomcmmnmrmedmuemﬂtr
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con la responsabilidad sobra la ejecucibn y objetivo global del
proyecto.

3. Nombrar un coordinador o jefe del prdyecto. Este coordinador
tiene la responsabilidad de ver que cada una de las dependen-
cias cumipla con 1o programado, pero no posee autoridad sobre
los jefes de log departamentos. Este modelo de responsablili-
dad sin autoridad tampoco permite programar la globalidad del
proyecto en forma coordinada. '

El mayor incorwentente, causa de los fracasos de los proyec-
tos en estos esquemas, radica en no utilizar la especializacitn
de cada organismo para ejecutar las actividades correspondien—-
tes. Un solo orgarismo abarca la totalidad de la accibn a pe-
sar de que existen organismos especializados en cada actividad.
No sblo significa duplicar esfuerzos, sino que impide la utili-
zacibn de la experiencia de otras institciones. Puede decirse
que el proyecto funciona como un gobierno autbnomo dentro del
gobiermo central.

Organigramas correspondientes a estos modelos se presentan
en los Gréficos Nos. 7 y 8. 1/

B. Rasponsabilidad de varios organismos .
Los fracasos © par lo mencs los problemas, que se presaentan en el

esquema de un organismo, eventualmanta flevan a un cambio que se
caracteriza por la participacién de log organismos especializados

1/ OGréfiocs 7 y 8, péginas 62 y 63,
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- St no existe claridad en la distribucién de funcliones, se pusde
- dar 1a duplicacin y caer en problemas similares @ las des-

Vol . e - -
. .. 1. . s .

Los problemas que presenta la direccién y ejecucién de proyectos, :
tanto en el sistema da monorganizacifn como en el de multiorga-
nizacién, plantea la blequeda de un modelo que permita aprovechar
las ventajas del sistama de muitionganizacién, pero logrando una
Ifnea de mando (como responsable del proyecto) y una accién coor-
dinada que ligue 2 los organismos hacla el objetivo central del
mismo.

A continuacifn se propone un Modelo Gue recoge CuatIo: puntos
importantes: 1a vinculacifn con el organismo plantficador cantrel;
la participacién de varias instituciones de? sector en la ejecuciting
la responsablilidad centrelizada en un organismo; jefature del pre~
yecto; y, un comité coordinador,

Partiondo del hacho de que 'un proyecto se ajecuta en una &rea en
la que atisten oficinas regionales de organismos nacionales cepe-
cializados, de que hay una institucidn y un organismo responsables
del proyecto y de que los orgarismos a nivel central acusrdan la
ejecucién coordinada del proyecto a nivel local, se debe plantear
la accibén dentro de los puntos seflalados en ol Gréfico N°10 2/,

v mn'o,pagﬁp'ge

-4

Gréfico N*10, plgina 67



=

en las diferantes actividades del proyecto. En muchos casos este esque—
ma distribuye las responsabilidades y loe recursce entre los diferentes
organismos especializados, pero sin relacionar estos entre s{, lo cual
se parece en mucho a los modelos descritos anteriorments. Ello dificul-

ta siempre la accién globalizada en el proyecto,

Las ventajas son :

Se aprovaecha la axperiencia y la especializacibn de cada organismo
Se puaede utilizar el personal de cada organismo, sin incrementar
personal exclusivo para-el proyecto.

Los modelcs de trabajo, .si . son adap: 3 a las necesidades y a
los cobjetivos del proyecto, no aexigen disefic de modelo y pueden
iniciarse las operaciones inmediatamente.

La actividad del proyecto en un campo especifico, alwnninane&be
es cornvertida en accién recurrente . Este proceso lo controla un

- Desvertajas :

El proyecto se ejecueamformadeparéelas, a veces sin tener en
cuenta el objetivo principal. - _ ' .

Cada organismo, naturalmente, plantea su propio objetivo, 1o que
puade llevar a una deasarticulacién del proyecto en s{ ( prefieren
dafender "su torritorio” qua lograr el objetivo en conjuto ).

Los bencficiarjos se inglinan al trabajo da yno y otro. organismo
dependiendo de 1a identificacibn de 8ste can sus necesidadas inmedia-
tas, o de la capacidad de liderazgo de los funcionarios. Esto hace
competitivas las acciones interorganizacionales, distancifndose cada
vez més de una accién coordinada frente al objetivo centrel del

proyecto.
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A contimuecifn se describen alguncs de @scs putos :

1.  Un consejo directivo, formado por 108 representantes de cada una
de las instituciones y organismos a nivel local, Esto serviré no
#6810 como 6rganc de consulta pare definir postbilidades de ejecuctSn
y nivel de participacifn, stno también, tendré calidad de enlace de
su agencia con el organismo cantral frente al compromiso en al
proyecto. A su vez, es cuerpo de cansulta pare & pProyecto en
mm,emuwﬁmwawcmﬂwuama
la’lﬁnéaderrwﬂo; ' ‘ '

2. Un comité coordinador, que a pesar da estar formado por personal
parmanaentas, no ejerca un papal de plantficactén ni de ejecucibn.

" Més blén, es la entidad que, durante la otapa de gestacién recoge
inquietiias, analiza problamas, recibe informaciones del consejo
directivo y con esta base puade solicitar estudics concretos de pla=-
nificacién central. For otra parte, para 108 proyectos en marcha,
este consejo e@s al vehiculo por medio del cual el jefe del proyecto
solicita, informa y asegure la participecién al consejo directivo,

3. Un jefe del proyecto, quien es el responsable de la obtenciin eft-
clante y total de 108 “"productos™ frants al cbjetivo centrel .
Supervisa la accién do los organismos participantes, coordinfndo~
los segin el programa de trebajo. Una de sus funciones primor-
diales as la praesentacién de las modificaciones necesarias pare el
Sxito dol proyecto en la labor de los organismos a trevés del co-
mité de coordinacién, Responds jerérquicaments ante el director
del organismo responsable del proyectc. Programa &l trabajo con
cada agencia especializada y vincula cada actividad con las demés.
Tiene autoridad deé mando en la ejecucién del proyecto concreto
sobre @l perscnal destinado pare cesta por los organismos participerts.
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El organismo planificador esti presents -para adelantar los
estudice, fijar las bases de la polftica y la plantficacién,
aclarar aspectos fundamentales de la misma y apoyar la eje-
cucién con estudiocs oomglemmw'loe.

Las decisiones se dan a nivel de consejo directivo para la
participacién institucional, Este recibe informacién en lfneas
directa del comité de coordinacibn que responde a necesida-
des sentidas por el jefe del proyecto y a la vez, influye en
ésto sobre las decisiones del consejo directivo.

Cabe seflalar que este tema se trata y analiza con amplitud
en el Fascfculo N°3 "Sistemas de Organizacién y Coordina-
cién hstitucional”,



- CAPITULO V

AREA CUARTA 3 CRGANIZACION DE RECURSOS

P

I. INTRODUCCION .
Los pasos mterlores,.anﬁlists y féi:orﬁcimtmtn del proyecto, pre-
paracién del proyecto para su ejecucién y dofinicibn de la organi-
zacibn institucional con la que se desarrolla el proyecto, dan cabi-
daalaomtzaciéndelosrecmconlosqueseejecutar&et
mismo, Lo- recurseos dbpmlbles, que gmemlmenbe se conocen en
el anflisis financiero, puedenagmparsemdtsﬂntasfomas. Para
facilitar al manojo de proyectos conviene dividir los r«ecursos se-
g&\uvsmxrecursosdeper-soral recwsosffslcosodeca—

- pital y recursas de operaoidn

II. RECURSOS DE F’E?SONAL

Al plantear la pr-(mem 6r~ea de anflisis de la planlﬂcaclén se in-
dicalanecestdaddequeeljafeogermtedelproyecmdebeestar
nombrado para que‘ se realice uno de los pas_oe seﬂata_clos en la eje~
cucién de proyectos. Todo este proceso debe ser dirigido por el
jefa del proyccho ya ‘q"ue aill‘ organizar los raecursos y programar la
ejecucibn, &1 puede proceder a nombrar los colaboradores. ‘Como
el jefe es el aja central para la or-ganizacién del equtpo, y, ademés,
. para salaccimar y capacltar al personal de.be brtndar-se espectal
‘ ”atanctén a su seleccion y nombramlento. S

.



El jefe del proyacto, posiblemente trabajando en equipo con el comité
ad hoc (véase pég. 32) identifica las funciones que deben cumplirse pa-
ra lograr los productos esperados, seleccionando al personal adecuado
para su cumplimiento y procurando que una excasiva subdivisién no afec-
te la unidad de la organizacién., Por supuesto, un responsable o sub-
jefe puede tener a su cargo més de un producto o subproducto. Conjun—
tamente con estos subjefes definen las actividades que es necesario
cumplir para lograr 108 productos, Deberé involucrer los organismos
ypersonasmla‘dtsasién91aplaniﬂcac‘6ndeluacﬁvldadesquese
llevarén a cabo.

En esta forma, ol jefe del proyecto integra el equipo con el que 1o efe-
cutarf, asegurando asimismo, que todos compartan una Visién del con—
junto de las actividades necesarias y el papel que cada uno .juega dentro
de ese &mbito, El equipo queda calificado de acuerdo a las necesidades
del proyecto y, a su vez, capacitado en el proceso de programacitn
sobre el objetivo del proyecto y las actividades que deben cumplirse.
Este proceso de "capacitacibn en servicio" perr~ite conocer las activida-
des y entender c6mo cada uno se integra al equipo, cuyo resultado 10
constituye la mfstica del personal hacia la actividad que se desarrolla,

Merecen destacarse algunas caracterfsticas de los jefes y gerentes de
proyectos de desarrollo agrfcola en el sector rural,

Los proyectos de desarrollo rurel, como se dijo anteriormante, son di-
ferentes a los esquemas preestablecidos. La gerencia da tales proyec—-
tog, en comparecién con los otros oargos ejecutivos de administrectién

regular, es mucho més diffcll, debido a 1o complejo de las actividades
que lleva a cabo. El jefe del proyettd tiene que constiruir una ongani-
sacién, a menwdo partiendo de la nada, en un ambiente en donde usual~
mante hay otras entidades trebajando en las mismas &roas,
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con objettvos sirilares. En la m enque va creciendo, “conforme =
adeluhelpmyaoﬁo lle@mMmquesoetmecum!a-
cténenmurhﬂtiva,uansﬂﬁa\doamorgmmmw
qndebmmmacﬁwdm Indudablements,  ecta proceso
cuerhoonobcﬁcdoodmtodawtnyectom loqntnplicaastg—
mmj&edequmcmmadwamﬁmmw-
nismos. ‘ '

Un buen jefe de proyecto dabe serrrwcompetente en una o m&s de las”
pﬂnclpaleq disctplinas necesarias, dqqune, ademés, que: sea diplo- -
mético, comprensivo y justo, §l mismo un empleado leal y buen Jolega.

St ee jefe de un equipo intarnacional, esafn mss importante carecer de '
prejuicioe sociales o nacionales, es deoir poseer gran amplitud: mental. '
En fin, deberantrlascamterfsﬂmdeu\apmmbajm in-
cansable, pues, muchas ‘veces, dabe estar dtspm@ble fuere de hores-de
oficina.

A menudo debe tomar decisiones desagredables, sin perder la amistad _
con sus colegas en la medida que lé.seai poclble. . Por otra parte, .tlené L

quepmhegerlaopemcténdelpmaohoymﬂnes, de las peticiones . .=

de los amigos. Mnfasdeluacﬁvldadecquehayqueejecutarmle
ser&wpoaiblehacerlasbaséndoaeenelcargoqueocupaoenlosacuer-
dog firmades, sino sblamente por medio de mamarte personalidad.

En la préctica, un jefe de proyecto tiene ‘mucha r‘esponsabtlidad, sin
disfrutar a la vez da autoridad suﬂciente. A menudo tiene varios jefes
como 10s que 8@ encuantran. én su oficina central, o en el gobierno se-
de, © en las agancias donantes y. su.comit$ coordinador. Tiene sus .
clientes, los beneficiarics dal proyecto, generalmente repartidos y pre-—
sionados por varics grupos y organizaciones. ‘ o
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Simulthneamente, necesita supervisar a 10s otros empleados que muchas
veces van desde trebajadores hasta expertos altaments calificados en sus
proplos campos. En general debe defender el proyecto, las acciones y
al personal, de grupos que por una razén u otra se oponen al mismo o
alamanernmqueoper-a: Puede llegar a verse complicado en medio
de disputas polfticas sobre las cuales &l no tiene ningin control.

En la ejecucitn de proyectos, en la mayor parte de los casos se confor—
man equipos multidisciplinarios. Le llegan al jefe del proyecto, hasta
los pequefios -pero importantes— detalles como ayudar a sus colegas a
situarse y ubicarse. En la supervisién del equipo del proyecto y a otros
téanicos relacionados con el proyecto, frecuentemente se encuentra el
gerente resolviendo problemas de relaciones personales como en cualquier
otra empresa. Por la naturaleza de los proyectos, los reglamentos de
empleo no estén bien codificados como en los negocios regulares o en
las agencias gubermamentales. Algunces de los miembros del equipo pue-
den estar en calidad de préstamo en el proyecto, Por lo tanto, el jefe
del proyecto puede encontrar que tales miembrex sirven a dos jefes,

Cuando la actividad del proyecto progresivamente se reduce, el personal
a su vez tiene que ser reducido, 1o cual afecta la moral del resto del
personal, si no ha sido notificado con anticipacién.

Ocastonalmente, cl jefe del proyecto tiene que tratar con proveedores de
insumos neccsarios u organizar la venta de algunos servicios o "produc-
tos" del proyecto. &n Ioé proyeéhos que exigen un componente de infraes-
tructura fisica, =l proceso de licitacién y compra siempre conlleva
transtornos. y demoras, io cual debe preverse. A menudo, no se puede
controlar el tipo de equipo ordenado para el proyecto por otras agencias
y que resulta no ser el més apropiado. Naturalmente, el jefe tiene que
supervicsar los gastos y estar seguro de que los fondos se emplean



mcmydequeunmlocmm“,mawdén
mmdmmweemhmdm&mmmaw
cumwmumwmnlbtmdagobtmm‘ydehsw
i.-cmmmmymmmmmhayumsmw
- tregados. Avmﬂmeqmmelproyécwcmlasagmm
pamlamt&wdol’ondosmprevlm t ' :

. E1 jefe del proyecto debe mﬁm a é(aﬁh-o.nh‘}etes de rel‘a_ctm:‘,

L M Losqueumbﬂua\ctammdectstmes
a.-Lo.quedeewen " L

C.  Los que comparten rmmsabmdades en la ejecuctdn

D. Los usuarios o beneficiarios - S

Parea garentizar al. m&xtmo que se cumplan a cabalidad las ﬁ.nclmes y
compromisos cmtratados, rasulta tndtspensable que el gerente gestlone
a los altos niveles requeridos la promulgacién de disposiciones legales,
.. suscripcin de acuardas y conwenios, © cualquier instrumento vélido pa-
ra garentizar la mejor éjecc.r:tén delproyecto. En otres palabres,
shmwndemadepvmnclénmiegtﬁmaral rh&dmoposi—
u‘-m;amw&“:; .

Etnlogmnwlﬁw mmsal, umuenecesar'la, mstmessmctem:e
;melmejwlogodetasmm,simestﬁaowmﬁadapmm
" mente por una socién de contactos formalee y por una promocibén de
apoyo al proyecto. &hawi&uoonplemerﬁaﬂaeshndammlmm
raesponsabilidad directa del germhe. E1 don de buen orador es deseable
-aunque diffcil de encontrar— pero s{ debe asistir a reuniones con comi-
tés, con delegaciones y con grupos de beneficiarios y sus orgarizacfo-



El gerente o jefe del proyecto tiene que administrar el proyecto de la -
mejor forma posible y tratar de alcanzar las metas establecidas; tam-~
bién debe prestar atencibn a las consideraciones que imperan en las
mentes de quienes tienen ol poder polftico, las cuales poeiblaments no
tangan nada en com@n con los fines oficlales del proyecto. Por ejemplo,
¢ aliviari el proyecto la agitacién polftica y el desasostego' en la zona ?
¢ Afectarén los resultados de la préxima eleccibn ? & Afectarf carreras
polfticas de un modo y otro ? ¢Ayudari o dafiard a las agencias guber-
namentales existentes o a las estructuras de poder ? & Existen perso—
nas O grupos que se beneficiarin del proyecto de formas no intenciona~
les y que puedan posiblemente darle mala fama al proyecto ? & Es el
proyecto lo que realmente dasea la gante o se les ha impuesto ?

Quizés algunas de las consideraciones mencionadas anteriormente no pue-

den ser discutidas en plblico, pero el responsable o jefe del proyecto
debe mantenerlas todas en mente. 1/

El ambiente complejo y multifac8tico de un prc,acto se asquematiza- on
el Gréfico N°1t. 2/ ' S '

"El solo enunciado de las responsabflidades que debe asumir el
gerente o director del proyecto, indica que las habilidades que
debe tener no son principalmente téenicas; sino de carfcter geren—
cial, ya que su misién fundamental es planificar, .dirigir y contro-
lar actividades de distintas diséiplinas, tan variadas y conplejas
como pucden scr las actividades de una empresa”,

1/ CLELAND Y KING. Systems Analysis and Projects Management.1967
2/  Gréfico N°11, pégina 76
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"La experiencia muestra que cada vez que se entrega la direccién
de un proyecto a un jefe de lfnea de la organizacién permanente
de la institucibn, sin apartario de las obligaciones de su cargo
permanentementa, éstas ocupan tal parte de su tiemno y atencibn,
que muy pronto el proyecto cae en dificultades graves". 1/

Por esto debe considerarse la necesidad de nombrar un jefe de proyecto
a ttempo completo, siempre que la magnitud del mismo y la envergadu-
ra de las acciones justifiquen su ocupacién total., De todas maneras
este jofe del proyecto debe, si no es a tiempo completo, tener activida-
des .aﬂnes con la jefatura, pues las acciones de otro tipo desarticula

la fluidez de las acciones.

No es posible precisar todas las cualidades de un buen jefé de proyecto.
El siguiente perfil de caracterf{sticas deseables de un gerente de pro-
yecto es interesante por las cualidades que indican lo hébil que debe ser
un gerente, ademés de ser perito.

- Habilidad para dirigir y supervisar

- Capacidad para programar y usar la programacion

-  Saber segulr, informarse y evaluar las actividades de otras per—
sonas, o ‘

- Habilidad para comunicarse

- Confianza an sf mismo

- Entﬁstasmo por el trabajo

- Equilibrio de perspecttvé sobré todos los aspectos del trebajo

- Buen criterio

v Leflero, José. Organizacibn para Proyectos. San José, Costa
- Rica, ICAFP/BID, 1976, 13 p. '



- Conocimiento de la institucibn
- Una actitud exigente hacia los demés
- Habilidad pare capacitar -

Por Gltimo, cabe concluir que él es responsable de definir el sistema
operanl:tvoconelqueseejeaﬂr&elpbyecto. St es una operecibn de
mono-organizacién, define la contratacién del personal necesario. St

es de multi-orgenizacitn, pone a nivel operativo el esquema de partici-
pacién y el 6rgano coordinador. Solicitard la designacifn de los funcio-
narice a cargo del proyecto, saaeétepenomlomndoom
quesedesimeparaelpm&ecﬁo. Debe cumplirse con un plan de infor—
meacién y adiestremiento sobre el proyecto, aclarando el objetivo del
mismo y el rol que debe cumplir cada organizacién, cada témnico, etc.
La forma de lograr esta participacién, queda explicada en el Capftulo
Coordinaci6n Institucional. ’

Se ha hecho énfasis acerca del jefe del proyecto., Como segundo paso,
el equipo gerencial de técnicos profesionales y administrecién que 10 .
rodea merece la mayor atencién posible., Se recomienda que el equipo
se limite a un nimero reducido de participantes ( 3 6 7 parece ser un
nGmero préctico), los cuales deben estar ligados a los organismos de
mayor importancia en el proyecto. Si es posible, también incorporer

un miembro del componente planificador. Con un nicleo pequefio, el
equipo se moviliza con mayor agilidad y permite acortar las comunicacio-
nes necesarias anteriores a toda decisién ejecutiva, ahorréndose de esta
manera mucho tiempo.

El personal del proyecto debe ser comtrolado por el jefe del proyecto
a pedido de éste y sobre la base de la existencia previa de distribucitn
de funciones, 10 que ayudard en la conformacibn del equipo minimo
para cubrir el méximo de acciones.



Finalmente, ‘se recomienda que el personal del proyecto, sea 8ste
contratado o trensferido al proyecto,deberd colaborar en la etapa

de recoleccidén de informacibn, en la programacién , en el disefo
de esquemas operativos y en el desarrollo de los subsistemas de

informacién y control. Este proceso participativo asegura un me-
Jor cumplimiento de las actividades .

RECURSOS FISICOS O DE CAPITAL 1/

El siguiente capftulo abarca el tema de "Programacifn de Activida-
des", en el cual se desglosa una forma de presentar las activida-
des que facilita el apoyo y seguimiento del proyecto. También se
recomienda establecer para cada actividad por 10 menos el orden
de magnitud de valor de los insumos importantes que se utilizan,
Se recomianda especificar, por ejemplo, culndo serf necesario
poner al servicio del proyecto los elementos como maquinaria pesa-
da, vehfculos, equipo especializado, construccibn o alquiler de ofi-
olnes, talleres de trabajo, etc,

La programacibn preliminar y estimada le facilita establacer al
equipo directriz del proyecto, por separado, un inventario de los
insumos ffsicos que se requieren. Con base en los reglamentos
administrativos y financieros que rigen, se puede entonces elaborar
una hoja de control para asegurar que se cumglan a tiempo los
pasos necesarios: conseguir los permisos, facturas proformas,
licitaciones, &rdenes de compra exencién de impuestos, pago de
facturas, registro en lugar correspondiente, desdmacenajé, trans-
porte, instalacibn, rovisibn técnica, funcionamiento de prueba,etc.

v

Se utiliza el concepto econbmico en el cual todo bien ffstco que tenga
vida utilizable de ™arga" duractén en este caso de mé&s de un afo,
se considera capital.



- Cabe sefialar la importancia de iniciar los tr&mites con anticipa -

cibn,dado 108 atrasos propios del proceso burocrético, La expe-
riencia demuestra que mucha de la frustracibn y de las demoras
costosas que ocurren en los proyectos pueden evitarse st se utfli-
za un mecanismo tan sencillo como es un fnventario y el control
de recursos ffsicos. (La organizacién de recursos ffsicos y de
recursos de operacibn son temas que se desarrollan en el Fascfcu-
1o N° 4). "

RECURSOS DE OPERACION

Muchos proyectos fracasan porque, previstos los recursos humanos
y las inversiones fuertes (los recursos ffsicos o de capital), no

se han contemplado todos los gastos de operacitn. "Por falta de
gasolina, no hubo movilizacién de extensionistas en los vehfculos
del Ministerio". Igual que en el cllculo de recursos ffsicos, el
proyecto debe detallar 1o necesario y suficiente para cumplir cada
actividad. La suma de estos corresponde al total de gastos varia-
bles. Si es posible, el jefe del proyecto cdiabe conseguir clerta
flexibilidad en el gasto y en la contabilidad de fondos.

Al desarrollar un proyecto bajo el esquema propuesto, es de supo-
ner que estln previstos los insumos, sus costos y su financiamiento.
En muchos casos también se especifica si el financiamiento tiene
aporte internacional, como también se desglosa. si la participacitn
filnanciera corresponde a varios organismos nacionales.

Al inictarse el proyecto debe revisarse, por 1o menocs anualmente,
si los compromisos flnancieros siguen en vigencia. Se recomienda
al jefe del proyecto solicitar especfficamente los trémites y regla-
mertos de cada organismo nacional e internacbnal, para ordenarlos



y cumplir cabalmente con 1los requisitos correspondientes, .
Posiblemeante este control financiero merece una planilla de inven-
tario y seguimianto anflloga a la que se recomienda para los re-
cursos flsicos.

Se recomienda para proyectos calificados de tipo experimental o
piloto (de acuerdo a su estado de desarrollo, véase pAgina 41) que
los organismos involucrados autoricen recursos financieros (hasta
por un 25% del presupuasto total) que no estén atados e todos los
reglamentos y su tramitacién para proporcionar agilidad de gasto.
Siempre ocurre lo imprevisto, particularmente cuando no hay buen
conocimiento de los factores probleméticos o cuando se estin ini-
ciando actividadaes innovadoras. Sin cierta flexibilidad financiera,

la experioncia demuestra que no es posible cumplir los objetivos

desizm_a_.gos »







I.

CAPITULO VI

AREA QUINTA : PROGRAMACION DE ACTIVIDADFS

INTRODUCCION

Una actividad se define como "la tarea que cumple una persona ©

un grupo organizado para alcanzar metas cualitativas y cuantifica-
das en el tiempo". Este capftulo describe el proceso de progra-

mar actividades, las cuales son base estructural del proyecto.

La marcha armdnica y ordcnada de las actividades depende de la
buena programacitn. La programacibn define las etapas de ejecu—~
cibn, el uso de recursos y los gastos presupuestarios; asfmismo ,
permite establecer cufndo, cfmo y con quién se cjecutan las acti-
vidadaes previstas. .

Se especifican los recursos necesarios para cada actividad y para
cada institucibn, con vistas a una mejor utilizacién del tiempo,

del persanal y de los otros recursos. Toda actividad #ene un res-
ponsable y su programacion puede ser descrita igual pare responsa-
bilizar a una persona, a un deparbamemo ©auna organizacion.

Por lo tanto, la responsabilidad del conjunto de actividades debe
responder a la estructura institucional montada pare ejecutar el

proyacto.

INSTRUMENTOS PARA PROGRAMACION DE ACTIVIDADES

Acorde con la definici6n de proyecto, y dentro del marco normativo

de "garencia por objetivos!, 2l esquema que orienta la programa-
cibn del proyecto se obsaerva si :



la funcibn del responsable dal proyecto (gerente) se ralaciona con
la consecucion de detarminados objetivos

~ cada objetivo puede relacionarse con una (0 més) actividades

= cada actividad puede estudiarse como un sistema

A continuacibn se destaca un planteamiento fundamental i/

"Como se menciona en el capftulo anterior, cada vez que en una accifin
de organizacién deben intervenir unidades dependientes de distintos jefes,
estA presente el peligro de conflictos de autoridad ontre ellos ,} dertvados
de una distinta concepcibén de los asuntos comunes, o simplemente de
celos profesionales.

Aunque no existe una panacea para evitar del todo esos conflictos, una
forma de disminuirlos considerablemente consiste en la especificacién de-
tallada del tipo de labor que debe cumplir en cada momento, cada unidad
de la organizacién, o si ésta tuvicra més de una a la vez, la especifica-
c16n debe ir a 10s grupos de participacién que en clla se les asigna, de-
Jando en claro a quién corresponde tomar las cecisiones.

Esta forma de proceder permite analizar, en el caso de la organizacibn
de la matriz, las responsabilidades de cada participante en el proyecto,:
en cada momento de su desarrollo, lo cual rompe la rigidez y simplifica~-

cibn de las rclaciones que muestra el organigrama general.

El instrumento que permite expresar gréfica_y sisteméticamente las inter—
relaciones de las unidadaes del proyecto con las unidades permanentes de
la institucibn, asf como con las entidades o personas ajenas a la entidad
ejecutora, en cada actividad, es un unstrumento propuesto por

1/ Lefero, José, Organizaciones para proyectos. San Jos$,Costa Rica,
ncA/8sID, 1976. 13 p.






Serge A, Bim Co. en 1850 1/ , con el nombre de "Linear Responsa-
bility Chart" (Gréfico de Responsabilidad Lineal) y al que en nuestro
trabajo preferimos llamar 'gréfico tarea-responsabilidad!,

El gréfico es una matriz de doble entrada en la cual se muestran en
columnas los distintos elementos o unidades de organizacién que deben
intervenir, sean de la organizacién especial del proyecto, sean de la
organizacibn permanente, o ajenas a la entidad ejecutora, agrupados de
acuerdo al organigrama de cada grupo. En los renglones se anota la
labor a cumplir, desglosada al nivel que interesa, que en los proyectos
serén las actividades identificadas en cada red.

En las intersecciones dc los renglones y columnas, se anota con un

sfmbolo al tipo de accibn asignada al elemento en la actividad corres-
pondiente.

Aunque la naturaleza de las acciones que debe ejecutar cada grupo o
cada persona que participa, puede variar de un proyecto a otro, es
posible tipificar las mé&s frecuentes recurriendo al esquema Insumos-
Proceso~-Producto, sin perjuicio de agregar en cada caso especffico,
las acciones especiales que 8l requiera (Flujo de Tareas y Responsabi-
lidades , Gréfico N° 12), 2/

1/ Cleland y King. Systems Analysis and Project Management.1967

2/ Gréfico N° 12, pigina 86
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1a actividad.

Supervisa el trabajo: ;éféﬂuiha'l&mqgecmhduec—
tamenta 10 que haga quien o quienas hacen el trebajo, a qufen

‘lecomporuavelarporlacalldad,coswytlempodeltmbajo
‘que se realiza, . asfcormobtenerloamnecesaﬁosalgm—

poajmdevelarporsucoominaciﬁnconomgmpoayb-
mar las decisiones operat!vas O téenicas que escapen al nivel
del grupo ejecutor, paro cuyos alcances afectan s6lo a los grupos

ejecutores que 4l mismo supervisa.

Superv{st&n gener;al; ‘se réfiere a quien ‘debe oontrolar el'trabajo
desde un nivel mé&s alto y por tanto, menos detallado; &ste coor-
dinaré y tomaré las dacisiones que sobrepasan el &mbito de con-
trol del suparvisor directo. SFrecuentema‘_lte el Subervisor Gene—~
rel es ol superior inmediato del Supervisor Directo.

-\

Nota: En caso que interese analizar ntvelas-més altos de decisibn,
se pueden agregar.

Proporctona la informacién bésica: toda actividad se puede con—
stdem como un proceso que necesita (nsunos para alimentarlo,

Vstn los cuales aquel no puede realizavse Quien proporciona la

um\actén bésica es el pmveedor de los insumos del proceso

de la acttvidad que se analiza,

Debe sor oonsultado: as aquel eleamento qbe tiene informaciones

con las cuales el proceso debe ser consistente y que se requiere
conocar y hacer compatible para que el producto de la actividad
soa eficaz. '



(& Debe ser informado del resultado: se refiere a aquel o
aquellos elementos para los cuales el producto -de la act-
vidad es un insumo y por tanto, .debetmspasarlelaln—
formactén en cuanto la tenga.

El gréfico Tarea-Responsabilidad ee un instrumento podercso ya
que no s6lo entrega un verdadero organigrama por actividad,
sino que, ademés, muestra el flujo de las relaciones parea eje-
cutaria, '

El Gréfico N° 13, muestra un ejamplo de aplicacién de las ideas
expresadas. 1/ . En ese caso se han agregado algunas funcio-
nes cspecfficas para 2l caso; como son la de jefes que deben
participar en las decisiones mayores (!) y las decisiones mayo-
res que corresponden al Director de la institucibn ( !') por
afectar en forma permanente la marcha de ésta. Tambidn se
ha incorporado la funcibn dz2 participar en el trabajo (#) lo Que
significa que la persona de esa postoddn, para esa actividad,pasa
a integrarse a la unidad de organtizacibn uncargada de ejecutarla.
B

Introduccibn del factor tlempo

No obstante que el gréfico Tar-ea-Responsabmdad tal como lo
presentan Cleland y King.. ...es en sf mismo un instrumento
valioso para la organizacién y para la administracién de proyec-
tos , es posible enriquecerio aln més introduciendo ‘para cada
actividad el factor tiempo, de modo que ademés de mostrar el
flujo Ineumo Proceso~Producto, indique "cufndo" debe producirse.

1/ Gréfico N°13, phgina 88
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umt&mmamummwwoa
la’ lmuicrda del’ g'éﬂoo Tarea-Re‘poncabﬁidad el cranom

’ H 31-

deeadaacuvwadom\ldodelapromm PE?T/CPM.

- a .. < PR

b

Ewafonnade procedertlmecormhmwmlente relattvoque
lamt&\ddcmmmtmuwamgrdﬂcode
dime-\sionas incémodas -

B N

Si se pééftéré tener-un or&fico de menores dimensiones, basta
agregar on uno de sus lados los datos de la tabla de tiempo

de las actividades .coma: duracibn (D) , fecha més temprena
decomlenzo (ES)feeha més mdatérmﬁmo(EF) holgura
eotal (H'l‘), para tener toda la tnfomaclén que se necesita.

'Slgaié.r\do en la misma lfnea de Miam, sl fuera conve-
Mmmalavhnelccatodemuesﬁopancadama
delaacﬁvldadac,baﬁwwncolmm&:alm
mmmuénmmwa. ‘
R T “t e
Pare cada actividad debe existir una programacitn Gue permita un
maowoderecmyoamleneluampodelmedel
pmyecao Sedabemm\bt&whcapacldadbérudmharlas

TN T

camadeiocmmylogmcyqueseammmomm

- las aouvtdadac cornectlvas en ‘los casos necesar{oa.

Extstan algunce sistomas de programacién de actividades, como Barres
Gantt, Gréﬂcas de Tmyectoria del Proceso, Sistema de Redes
PERT/CPM 0 ol método ABC. Todos estos pueden ser utilizados an
la programacién de actividades . Sin embargo cabe indicar Que

. de acuerdo con la enver-gadura det proyecto, y con la habtlidad

-



111,

y

técnica de los encargados de la progremacién se pusde seleccionar
el sistema més adecuado.i/ Las Barres Gantt quizés son las que

més se pueden utilizar en proyectos de tipo experimental o ptloto.

El Fascfculo N°5 presenta una dqpcﬂﬁ:i&v ejemplarizada del uso de
las tScnicas de programacién m&s recomendables para proyectos de
desarrollo rural y agropecuarios. Ademés se adjusa una bibliogre~
ffa sobre los temas descritos en el suplemento.

'CALIDAQ DE LAS ACTIVIDADES PROGRAMADAS

En proycctos de desarrollo rural con pequefios agricultores (cliente—
la principal de aste grupo) el factor de calidad a menudo se presen—-
ta como una dificultad, pues exige una visibn clara de la real parti-
cipacibn del sector baneficiario en el proceso. Por esto la dimensién
cualitativa debe condictonar el anflisis pragméitico cuantitativo . La
programacién preve o fija metas c@ﬁﬂcablas, pero los planes en
ejecucién necesitan introducir la dimensién cualitativa indicada al
cuantificar las metas.

Muchas veces por cumplir con Iss metas en la progreamacitn, so
corre el peligro de atropellar la dimensifn cualitativa, 1o que incide
an ol fracaso total o parcial de los resultados obtaridos. Comun—-
mente se fijan metas imprecisas. Por ejemplo: "organizar coopera-
tivas con prom.adio de 50 socios cada una". Sin embargo, no se
toma en cuenta que en el proceso de organizacién 1o cuantitativo de-
beré astar condicionado a lo cualitativo. En el ejemplo, el nGmero
de socios esth condicionado a por el grado de interés y partictpacitn
de los socios; por 1o tanto la mata dabar& reflejar esta dimensibn

Banco Mundial. Manual de Administracibn de Proyectos.Febrero 1978
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cualitativa, afiadiendo en el ejemplo: "con 80% de los soclos utilizan-
do los servicios de crédito y comercializacién ofrecidos".

El esfuerzo de mantener firme la dimensitn cualitativa en la progre-
macién de actividades, exige la coordinacién entre agencias para de-
finir el modelo de trabajo y las actitudes adoptadas por el personal.
Todog deben colaborar con un mismo patrén de referencia, a nivel

de agantes de campo y con el jefe dal proyecto para lograr actitu-
des similares, evitando asf liderazgos personales o institucionales
frente a los benaficiarios. Es fundamental, por ello, la participacibn
de los baneficiarios en ol procaso como actoras y nO como recaptores
pasivos ., '

ALTERNATIVAS Y TOMA DE DECISIONES

En todo proceso son varios los objativos que se quieren lograr: un
objetivo principal y la disgregacién en objetivos intermedios. Para
cada objetivo, a veces dos 0 més alternativas puede presentarse
para su consecucién. A la hora de la programacién los componentes
bésicos del proyecto pueden ser de gren ayuda al presentar las
opciones viables en forma resumida y sistemética, Una manera de
hacerlo es la que se indica, tomando como ejemplo el crédito, en
1a flustracién del Gréfico N°14 (se recomienda vincular este proceso
de scleccionar la progremacién datallada con la revisi6n de la Red
da Partinencia del Resumen Operativo de la Gerencia. Véase el
Féscfculo N° 2).

"Egtas lfneas escogidas® dan énfasis a las decisiones que a menudo
tlanen que ser tomadas en los proyectos de crédito para pequefios
agricultores. NStese qua para algunas docisiones es un asunto de
escogaer una y otra altarnativa, mientras que para otras una
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combinacién es posible. Porsupuesta, al organizar un proyecto
de crédito actual habré decisiones y alternativas adicionales que
necesitan atencién. Con base en las alternativas escogidas es
como se desarrollan las actividades necesartas

RESPONSABILIDADES

Definido el plan de accibn, y con basé en }ia pmgramactén por

actividades, se delegan r*esponsabilidade; . Se sobrentiende que en
la accibn de multiorganizacién cada’ actividad esti bajo la respon—
sabilidad de la organizacibn cdrrespoiﬂlente, aunqua siempre diri-
gida por el gerente decl proyecho; El capftulo anterior "Organiza-
cibn y Coordinacibn iwsti;uctonal", aclara cémo afrontar este tipo
de problemas. AN{ fueron presentadas ideas sobre el esquema de

coordinacién. Aquf se desea introducir un criterio més sobre las

vinculaciones entre el jefe del prdyecto, los agentes, las organiza-
ciones y los participantes o beneficiarios.

Aunque existan comitSs de coordinacién, la accién de campo en sf,
corwviene mantenerse en compartimentos estanques, bajo el quehacer
de los agaentes de cada institucién. Un jefe de proyecto actuando
solo no estd en capacidad de lograr la coordinacifin eh el campo todo
el tlembo. Queda Lna‘area gris entre coordinacién en comité y
accién de campo. o ' '

Para que @l jefe de proyecto continGe como un ser dinfmico, de
accibn, y no un elermanto pasivo da control de actividades programa-
das, se raquisre que 8ste disponga, dentro de las estructuras de
personal del proyecto, de "brazos largos” (agentes propios), © sea,

activistas de lfnga. 1/

Brown, David. Planning Agricultural Projects for Successful
Implementation. Univ. of Tenmnassee, 1976




Estos son: pesponsables do vtncular-, por un lado a los benefictartos

. Al - 4
con las agencias espectallzada.s, y por otro, la accfén entre lfheas

.y los benefictarios y agencias y jefe del proyecto (Gréﬂco N°15 ’

phgina 86) . |

INSTRUCTIVOS ESPECIALES Y LISTA DE CQNTROL

El funcionamiento eficiente de pro_yectos espectalmente dea .aquellos
de cierta envergadura y de tlpo genenallzado, nebesitan a veces del
onganismor-esponsabledelpmyecbo laelabomciéndemm.ualese

Ainstructivos, para proyectos complejos, (y los que estén eri estado

de desarrollo genemltzado) un manual de’ operactmes que contemple
las acttvidadespre\dsms las metasylashermmlmiasquesa
deben utilizar y que defina las ﬁ.nclones y responsablltdades de cada
institucién participante y del personal del pr'oyecto " También un

" manual de administrecién financter-a, para el control presupuestario,

control de uso de fondcs,i registros de ¢uentas, etc. , tendré gren
utilidad. '

A P
.

= 6rra,enamtento,gd‘e esbos manuales o tr_\struottv.bs.'perm'ite a su vez
Jutitizarles como gufa para. analizar 'm‘ pmyecto en gjacucibn, si se

ha-cumplido gon todos los pasos necesarios para la or«ganmctén y
" ‘el funcionamiento de la estmcb.ra operattva del pmyecto.
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CAPITULO WVII

AREA SEXTA :, MECANISMOS OPE?AT!VOS

wmoowcnn

Los mecmismosoperattvossontnstmmenmwmampuaro
modificar log procadimiontos tredicionales orﬂmando las acciones
para atender 2 una clientela espectal el prodwtor de escasos re-

- A T R - et

.

Almalizarlaesmmdem'insﬁmtones, sehﬁctﬁdoala‘

) coordinacitn como la via recomendada para conseguir la ejecucién

deproyectoeirmaMeonmayor&dbo, mayorparﬂclpactén y
aptwedmntmdelasmmaeomiwténqua gamndnn
dmwwyabajocoswdemmlm '

Sin embargo, esto es tnsuficiente y hasta pane en peligro el &ito

del proyecto, st cada organizacién martiene mecanismcs operativos
preestablecidos, no funcionales. -Estos pueden ser ﬁl:noc para de—-
terminada cltaentela, pwmlbimommmpamm -
clientelas. El ejomplo wsado amaﬂormema (sobre el cliente anai-
fabeto .a quien noQ hay que alfabetizar para qQue sea cltent:e, stno para
quienhayqueadapmrloc asquamas, . esvéudowaaclmralcon- '
cepto aquf expresado, Si ademés so introduce el elemanto bésico
discutido en los antocadentas sobre la "participacién de los benafi-
ciarto.",' se hace imperettvo ol diseflar mecanismos de operacibn

L __J

1/ CESA, Documentos de trabajo sobro Capacttact&\, Ammta Tﬁcnica

y Crédito,Comercializacitn pare. Pequefics. Productones(mlmeogmﬂaio)
1975.



1.

de cada organizacibn y de cada lfnaa da accibn, acordes a las nece-
sidades.

£l planrl:earhtenho exige aclarar dos aspectas importantes para que
los mecanismos se adapten a la participacién de los baneficiarios.
Estos dos son: la organizacién de los beneficiarios y la adopcién de

~ tecnologfa dentro de un contexto amplio de 1o que es ‘un sistema de
produccién, con énfasis en los factores sociales de la produccibn.

ORGANIZACION DE LOS BENEFKIARIOS

La necesidad de la participacitn local en un proyecto ha sido dis-
cutida en varias partes. La experiencia en proyectos en todo el
mundo parece indicar que s6lo con la participacién activa de los agri-
cultores con limitados recursos puede tener &xito un proyecto. Por
ejemplo, hay mayor probabilidad de que el agricultor de escascs
recursos adopte la nueva tecnologfa que es més apropiada para 8l

y que produce un producto superior y un mayor ingreso neto, st es
que lo adopta en forma participativa y organizada con sus colegas.

Un vehfculo casi indispensable para ayudar en este proceso de la
participacién son las organizaciones locales de agricultores. La
demanda por los servicios y bienes de instituciones p(blicas, una vez
efectivamente organizada, permite la méxima utilizacién de la oferta
de estos servicios. Ademé&s, tiande a raeducir el costo por unidad

- de ser-vtctos debido a las economfu de escala,

Td@orgmwtzximamhmnmhmayormmaemmw—
ficas de latincamérica por una razbn u otra. St hen sido orgeniza-
das por log mismos agricultores, estas organisationes. son poten—
alalments un buen presagio para el &xito del proyecto.



St han sido organizadas (por- no decir’ lmpuastzs) desde aftara, por ejem-
plo por una institucibn: gubermamental;’ ias ‘oportunidades: de ovilizar al
agricultor local son menoe optimistas. - iDesafortunadaments aljunas’ ors-
ganizaciones de agricultores existen sblo’ do mombire.. - En michds casos™ '
se comprucba“que las organieaciories nacen, 0 po IMposiEin legal indi-
recta ‘o ‘para satisfacer:unt objetive Griteo y déterminado, Cérdeguide éste,
1a onganizacién desaparece. En algmes casos 14 razbn phifordfal para -
formar una cooperativa.raside. eri:ung 1oy de reforma agreria due exige
tva., Lhavezaﬂregadalaﬁmelmayorn&nemdet&s'w |
deja de funcicnar, A S

Mucha de la literatiie sobre desarrollo sn 1os Gitimos afios ha enfatizaco
el efecto beneficioso de las organizacionas locales pare promover ol desa-
rrollo. Con menor énfasis on la estructurea formal, las organizacionas

de pequofics agricultores han demostrado ser muy valicsas al probar

1a nueva tecnologfa, al extender 10s resultados de estas pruebas a un nG-
mero mayor de participantes, al obtener insumos bajo condiciones de
economfas de escala; al recolectar y vender el producto a preciocs favore-
bles y en genaral, al promover una actitud y perepectiva favorables hacia
los cambios y la modernizacibn . Son especialmente (tiles an la promo-
cibn de un mecanismo polt MEdIS Gl cual ‘una partd de los beraficios de

- -

ingresoé recibidos por los agricuttoras individudlmerite, provenientes .de i -

proyectos de desar-rollo, pueden Ser tomados y canalizados hacta el pago. -
de otros sorvicios ruralas esenciales, A < ‘
Mientres 1os bencficios de un proysoto son bien comocidos, en cambio, -

. no ha sido bien documentado el conocimiento de las opereciones .requerido-
pare asistir organtizaciones en formaci6n, para que éstas cumplan &l papel: -
deocﬁtom, o para crear nuavas organizaciones que llenen estas
funciones. o '



No exists una buena férmula por la cual se puede identificar de antema-
no a los lfderes locales potencialmente progresistas, que deben estar in-
clufdos. No hay entendimiento claro sobre el tipo de organizaciones
(asociaciones geogréficas, agrupaciones de productores, clubes de consu-
midores) o de los estimulcs (ingrescs, solidaridad local, responsabilidad
en la toma de decisiones, posiciones de liderezgo) y las que son més apro-
pladas pare un determinado ambiente. Finalments, no se han desarrolla-
do lineamientos sblidos, que sugleran cSmo y cufindo las organizaciones
axistentes pueden 0 nO proveer las funciones necesarias (por ejemplo:

si son controladas por grandes agricultores, nuevas estructures de orga-
nizacién deberén ser formadas y apoyadas)

Canviene sofalar que el &xito de la conformacitn de organizaciones se
base en tomar en cuenta algunos factores relacionados oon los productos,
tales como : sacar una ventaja econdmica; no ver restringida su capacidad
para tomar decisiones an su predio; sentirse tratado como una persona,
consultado y escuchado cuando se toman decisiones conjuntas; saberse
GHl, dentro de sus capacidades, a la organizaci’n; no sentirse menospre-
clado, dominado o manejado por individuos cuyo poder proceda de la
agrestvidad o del dinero, eotc.

£l jefe del proyocto (con su equipo ticnico) tendr& que identificar las
organizaciones axistentes dentro del &rea del proyecto y determinar el
nGmoro de sus miembros y las funciones para lag poblaciones beneficiadas.
Tendr& que llegar a conocer a los lideres de estas organizaciones e trwo~-
lucrarios tanto como sea préctico en las discusiones iniciales sobre los
planes de organizacitn. del proyecto. Este deébe inclulr tecnologfa apropia-
da, métodos de extensibn y entroga de servicios rurales. Trata de
seleccioner a los agentes de difusién (pareprofesionales) de dentro de las
organizaciones existentes, con la intencién de usarios para posterior
inclusi6n de la poblacién local en las actividades del proyecto
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Dependiendodel hmaﬁodelpr-oyechoydela organtzacﬁn es posible
Mwammmlmwpmmwmmum
completo 0 medio tlempo, asistiendo a las orgmﬂzacionee seleccionadas.
En tales casos, Mswmﬂommwmam
(o posiblements alguna agencia-gubernamaental :participante) y ‘ja organiza-
ci6n local para asegurarse.que ambos estén comprometidos con los fines
del proyecto, . Este acuerdo debe especificar los servicios que el proyec-
bopuedemonaryloa eduerzos asperadosdepartedelabrgantza-
cibn y de sus miembros.,

En todas las actividades, el jefe del proyecto ttene que consiclerar el
impacto potencial que el proyecto’ bosee en las orgmizactones locales. ’
Cuando sea apropiado, el proyecto debe estimular el uso de incentivos

pare alentar y asistir las organizaciones locales para -que asuman una
mayor responsabilidad en el proceso de desarrolle, tanto en la prestacibn
de servicics como en la extensién del nlmero. de participantes que puedan
pecibir dichos servicios, Esto puede incluir tomar las compres de insu~
mos en reventa, sostaener demostreciones de las nuevas técnicas bajo el
patrocinio de la organizacifn, ayudar en la formacifn de otreas organizacio-
nes.complamentarias y. facilitar: 1a.recolecctén:de 1a produccifn y la venta
de l&-misma pare sus mismbros. - Posteriormente, estas orgeriizaciones
pueden funcionar. como centros de almacenamiento-de productos y como
procesadoras Apiciales, ya sea-como molinercs, empacadores, embarcado-
‘:res, etc. .

Las. organizactones de ‘pequefics . agrlculmres, tanto aqueuos fuertes- como
lag recientemente creadas, deben ser alentadas para prestar. sus. sewicios
a los partu_:tpanhas y a incrementarse para hacer sus servicios 'Wcien-
tes una vez que la ayuda aexterna para la actividad del proyecto haya cesado.
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Hacer permanentes 1os beneficios del proyecto, o autosuficlentes
y constantemente mejorados, es la medida final de un proyecto
de desarrollo rurel con &ito. A esto se le denomina ya como
parte de "la instituicionalizacién de la accién™,

Siendo la organizacifn de los beneficiarics bésicapwa el .desarro-
llo eficiente de los proyectos, se hace necesario presentar algu-

'nas técnicas pare lograr esta organizacién,. que sea en(clﬂma

instancia la expresifn de 10s productores. Pare analizar estas.
técnicas se desarrolla el Fasciculo M°6, "Organizacién de los
Beneficiarios". ' : :

LOS SISTEMAS DE PRODUCCION

La mayor parte de la investigacion agrfcola ha seguido normas tra-
dicionales, en busca de una solucién para los problemas individua-

les de cada cultivo, sin considerar que cada uno de estos es inte-

grante de un todo més complejo, cuyo r‘esultadc; final no correspon-
de necesariamente a la suma de 1o componentaes . aislados.

Lo#ststermdeproduooténsepresmtancomougah;emaﬂvaban
analizar la finca en todas sus dimensiones, no (nicamente, como
el conjunto de cultivos vistos por cada. uno individualmente. St
bien los cultivos asociados, intercalados e inclusive las rotaciones
de cultivos pueden ser tratados o concabidos como "sistemas de
produccitn®”, para manejo dé proyectos, se da asta acepcifn a cada
finca de los pequefios prodictores en cuya unidad se desarvollan
cultivos asociados, intercalados y se rota con estos an el terreno
disponible, De todas formas, es toda la unidad de produccitn la
que 8¢ eonsidera como un sistema de produccibn, incluyendo los
factores sociales de la produccibn,
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Paraelpeqmswodm, timecamter&thaaeopectalesmloquea
tmlOQfasereﬂereelwopmﬂeono, no tanto en funcin aumentar
las ganancias, sino-més bien an fu'actﬁh de disminuir los riasgbs

El Fascfculo N°8 desarrolla ta téchica ‘para anaﬁm y trebajar con sts-
temas de produccibn. Esta Gufa priesenta en hérmlnos ‘generales, es-
quematlcamems los stgulm pasos:

- Irwasugctdn-de campo eobre los sistemas utmzados
- Determinacitn de los ststemas de produccitn pﬂoﬂtaﬁos.

- Gmtﬁndehauaolog(aparaesmststemas,cmlacmformad&\
de conju'moe da thenicas. . PR

- ‘Pmebasparastswnasconelmevoconjmbodetécntcasysw
ajl.stes. .

- Anflisis econbmico de las recomendaclmes tnclutdas en el conjunto
de técnicas, .

- Estrategia de transferencia de la tecnologfa recomendada.

Todos estos pasos qn.;e se indican en forma general son desarrollados

en el fascfculo respectivo ya indicado. Ccmviene, sin embargo hacer
algunas observaciones sobra el conjunto de técnicas ya que éste es el
centro innovador de todo sistama de produccitn.

A. El conjunto de técnicas 1[

En el pasado ha existido considerable argmentactﬁn acerca de que
st ¢l conjunto de técnicas que hasido oficaz en una estacién axpe—
rimentalpuedeserusadoenmaﬂncapequeﬁa 74

1/ Sistomas de Produccién Agricola Probados en el CATIE, Turrialba,
Turrialba:CATIE,Dpto,. de Cultivos Tropicales. Publicacién 233.

2/ DEVELOPMENT ALTERNATIVES,INC. Strategies for Small Farmer
Development:_An Empiricel Study of Rural Development Projects -
Executive Summary. Washington, D.C., 1975, 52 p.




Las condiciones en 108 campos experiméntales son hechas, sin duda al-
guna, lo més parecido que sea posible a 10 ideal, y a menudo represen—
mmmdumummmmmmmmmw
nos de las fincas pequefias. Incluso, si tecnolbgicaments el nuevo mé-
todo sirve en el terreno del campesino con todas las ‘contribuciones
hechas puede que no sirva bajo sus actuales condiciones, donde tendré
que proveer todos 0 la mayor parte de los tnsumos necesarics. |

Adem8s, por 10 general el campesino siompre percibe que la nueva tec—-
nologfa, no es a menudo de su mayor interés y por 1o tanto, no la
adopta. Si se espera que los agricultores hagan camblios que concuerden
can los objetivos del proyecto, ellos necestitan:

a. que el conjunto propuesto sea una respuesta y se ajuste a los
mistemas de produccién tredicionales respetando los aspectos cul-
" tureles y factores sociales de la produccién '

b. tener conocimiento exacto acerca de los cambios que se prevean
en el proyecto, (se necesita un sistema de capecitacién con agentes
entrenados para realizar reuniones, demostraciones y publicidad)
respondiendo estos cambios a justificaciones demostradas

C. disponer de fondos_ para adquirir los insumos necesarios; el marco
legal debe permitirle actuar y recolectar los beneficios

d. tencr incentivos adecuados para hacer los cambios, Los incentivos
dertro de un proceso que se ve desde abajo hacia arriba en una
'mserfte de aproximaciones (una vez determinado ol anflisis de los
sistemas de produccién).




Sehadmtndoquemabaseknpoﬁznﬁapambnwwadectstén
eslawtaci&ndelwmsobmloaﬁesgoeﬁmlucmdoam

U dac(sién - Riesgo en su caso es. su vistﬁn de 1a combtmctén de

poslblltdad y mamttud de pérdida de. un nuevo sistama compamdo
con elsiatemaacmal (qdedesdesumdevtstdes ‘el mejor
slstemayporlomenosasagrasusustem:oyel de su familia ).
El pequefio agricultor, a pesar de haber visto que lanuevatecnolo-
gfa sirve Y Mnde més a veces no.quiere: llegar a depender banto de
fmrzas eoctmﬂas como lo son el abastecedor de fer'ultzantes y pes-
ticidas, luchar con instituciones de cr-édtto, ehc. ; sobre ‘las cuales
él ejerce poco comtrol, . . ., .. b

Introduccifn del .conjunta de téenicas

Hay varias poetbmdades para proponer cambtos t:emoléglcos perma—
nentes dentro de un ambiente dinfmico de desarrollo. El sigufente
procesc y contenido se recomienda con base en experiencias ppsltl-

vas previas .

1. F-'aseexper'lmenlalz

..‘.Elmhwwwumquadmrstelcon- .

- junto  ha stdo realmants’ prob.do en el area del proyacho..:‘
St es asf; corwiens aclarar bajo cuﬁles cin‘:mstancias. I
(Para ello tienen planteado parcalas demosh'-attvas y parcalas
exparimantalas),

Si no esté satisfecho da que el conjunto haya sido probado
bajo condicionas locales reales, e.g., on 10s campos de

" pequedos agricultores, tiene que empezar un progmma de
axperfmantacibn aplicadsa y resistir las prestones poll’tlcas _
pampodertniciarelpmyacwmeacalamwctnmpur

—

-



2.
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pmgnasivametwé la incorporacién de la tecnologfa. Ests proceso

a menudo requiere la movilizacién de todas las fuerzas que lo
apoyan a 81, espocialmente el personal dentro de su organizacibn.
Si la tecnologfa necesitara pruecbas posteriores, se debe comenzar
probendo con pocos beneficiaros y en el mintmo de organizaciones

Se debe involucrar a log agricultores en la operacién y obtener su
activa cooperacién en la medida que sea posible y no hacer que so~
lamente brinden sus tierras para ser utilizadag en el proyecto,
manteniendo un diflogo pare obtener ideas y sugerencias y posibles
cambios del conjunto previsto para que el proyecto se ajuste a los
beneficiarics. En esta fase se busca frwvolucrar el mayor nGmero
posible de agricultores haciéndoles observar las nuevas tecnologfas
de principio a fin. "

Fase piloto :

En la medida en que se logran los objetivos en la fase de experi-
mento aplicado, se expande el conjunto de técnicas en los sigutentss
perfodos para tratarlo bajo condictones variantes que pueden encon-
trarse en la zona. EIl personal de campo retién -entrenado puede
usarse en esta etapa, pero bajo la supervisitn estricta de los miem=
bros del equipo con mayor experiencia.

Fase de cadena generelizada :

El conjunto, una vez adaptado a las diferentes localidades tratadas
en la fage piloto, puede expandirse a tedo el proyecto tan répido
como 108 recursos 1o permitan. Obviamente, si hublera algn pro-
blema surgida en la fase previa, hay que ajustario y resolverio
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antes de la organizacién completa,
4. Conjunto de técnicas estandar

El conjunto tiene que ser adaptable a las condiciones bcales, poro
también debe éer razonablemente estandar para todos los agriculto-
res de la zona. Hay Que tratar de reducir las muchas variantes

y simplificar las bases del conjunto anfocando sobre muy pocas préc-
ticas de cultivo. De otra forma, la tecnologfa resulta muy compli-
cadayv\aceladw&\domwermcyhmm
dlﬂctlyeocmoadolonece‘aﬂo.

8. Conjuwo de produccién completo :

amﬂmml@mqnmdabewunrmlmw )
para hacer eficaz la tecnologfa : crédito suficlents y oportuno, ‘asilas
tencia en extensién, arreglosdeabashactmientnymercadeo, los8
cuales sean confiables a través de organizaciones. Todos estos fac--
tores deban astar integredos dentro del proyecto. St no es posible
por razones institucionales o polfticas, ol gerente del proyecto tiene
qQue compensar estableciendo comités de coordinacién y hacer los - o
arreglos para un sistema, el cual ‘debe trabajar por medto.debdt&toqo, ’
tanto como sea posibla.. - .' '
‘ Por cjemplo un cridito atrasado puede ser mucho m&s perjudicial
para un agricultor que el no obtenerlo. El cmjtnho de produccidn
esmcomplahoeslabasepamplmelprwdem»

en la zona. 1/

i/ Véase : DEVELOPMENT ALTERNATIVES INC. Strategies for Small
Farmers Development. Washington D.C. May , 1975, 62‘ p_.

KULP, EARL M. mmg_ﬂz%gmem__mm!
m E@iﬁm). w, D.c., . 44 po :
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Entre otras cosas, aywda determinar:

a. la rutina y el entranamianto del equipo de los agentes de axtensibn
b. demostracifn @ informacién de los materiales necaesitados

c. el monto y el plazo del crédito

d. los objetivos del mercadao

e. los suministros necesarios

Una vez establacidas las bases y bajo estos planteamientos sobre la
"organizaci6n de 10s beneficiarios" y los "sistemas de produccién" cabe
daesarrollar aspectos relacionados con los mecanismos que deben estruc—
turerse para hacer funcionales a los subsistemas del sector, en proyec—
tos de desarrollo rural, an 10s que estarfn presentes, en forma total

o parcial, los sigulentes "campos de accibn" :

- asistencia técnica

- crédito

- investigacitn

- aducacibn - capacitacibn
- comercializacién

- infrasstructura

- servictos de asistencia
- otros

Sin embargo, dada su importancia, los proyectos de este tipo se susten—
tan en cuatro puntos bisicos para su accibn y sorx la capacitacibn, la
asistencia t8cnica, el crédito y la comercializacién. Se compleamentan
con otros servicios como infraestructura y servicios de asistencia, A
oontinuacién se presenta una lista de puntos para tomar en cuenta, parae
qmmmaAmmmmmmm, © como
meruales O instructivos especiales qué rijan la aociSn del proyecto.

Para cagda uno de aestos aspectos, ..me'mcwomw



IV. CAPACITACION Y EDUCACION DEL BENEFCIARK ="
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enelquesaexpucanyamplfanlo.aspmaqufm
dos on forma resumida, i

e e

R

Exilstaj &reas de capactitacibn de interés especial para el productor
en funcién del desarrollo progresivo del sector. Estas &reas son. B
socio-organizadora, agrotScnica y agroeconSmica. La fnetodologﬁ
recomendable para cada objetivo de capacitacién varfa, porsupuesto,
‘de acuerdo con las condicionas an el &rea del proyecto. Incluyen
algunos instrumantos tradid onales (jornadas, giras, seminarios,
cursos, parcolas damostrativas) como otros mé&s exGticos (;mdtM-
suales, juegos participativos dirigidos, historictas).

.A.

» 'y.a su mentalidad, La organizacién como base del cambio

Los aspectos socio—-organizadores son necesarios porque por
medfio del conocimiento de su realidad de descubrir las causas
de su situacién y de saber el rol que cumple en la sociedad

se desarrolla en el campesino el deseo de cambio, de conocer
algo nuevo, de analizar y de no aceptar las cosas como dadas
por lay naturel. Permite, ademés, que el campesino conozca
los baneficios do la organizacién, los tipos de organtzacién que
Puede seleccionar adspiables a sii' reslidad, a sus necesidades -
necesta ser descublerta, analizada y adoptada por ellos y no
frapuacta como modelo preestablecido. - B

L.a capacitacién agrotécnica no es otra cosa que la adquisicién
de las aptitudes y destrazas para entender cabalmente y utilizar
eficazmante al procaso da la produccibn agropacuaria, pero
siempre on el contexto de la aconomfa campesina. Si bien el

procaso se basu an las relaciones planta-suelo, crecimiento



de vegetales y animales, incluye también elementos complermentartice
como la administrecién, especialments condicionados por efectos
socio-econbmicos que deben ser analizados. El problema debe ana-
lizarse en las relaciones planta-suelo-hombre. For estar dirigida
esta capecitacién ticnica a campesincs, tiene que arrencar de la
préctica vivida por ellos, de su experiencia concreta. El anflisis-
crftico de estas expariencias permite desantrafiar 10s clementos de
raciomalidad que se encuentran en el empirismo o pragmatismo, de-

tectar ademéis aquellos aspectos irrecionales, para selecctonar técni-

cas que permitan elevar la produccién a un nivel més alto de recto-
nalidad., Se sugiere para cada tSpico elaborar breves compandice que
ayuden como gufa an el trabajo. El lenguaje empleado debe ser cam-
pesino y no téenico.

La capacitacién agroeconSmica abarca el uso y la administracttn de
valores en dinero en la actividad del campesino y sus organizaciones
se califican como agroaeconSmicas. Pueden subdividirse en temas
técnico-econbmicos y econSmico-contables. La comtabilidad y el
cllculo econSmico componen lo thonico-econbmico; ol or&dito y la
comenrcializacion, son 10s aspectos agroeconSmicos. Son interdepen—
dientes pues ol cllculo econSmico no puede elaborarse sin los datos
proporcionados por la contabilidad, mientras que el menejo del crédi-
to requiere de un cllculo econbmico. También, sin la comercializa—-
cibén que facilita los ingresos monetarios, el crédito no puede ser
reembolszdd. Esta carecter{stica justifica que en los programas de
capacitacién cstos temas se traten en un 8olo conjunto.
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Capacitacitn - Educacibn

1. Materiales de Intorés
a. Matarias socio-organizadoras

1)  realidad nacional

2) estructura social

3) ubicaci6n del campesino en la sociedad nacional
4) tanencia de la tierra

5) formas de organizacién

b. Materias Agrotécnicas

1) apoyo a la lfnea de asistencia técnica
a) suelos
b) tipos de cultivos
c) fortilizacién
d) uso de fitosanitarios
e) ganaderfa
) otros

2) relacitn con dfas de campo
a) en parcelas demostrativas
b) on campos de empresas comunitarias

c. Materias agroeconbmicas

1) pianes de produccibn

2) rclacién plan—requerimiento de crédito
3) uso del cr&dito |
'4)  tipos de crédito

5) manejo contable
manual de contabilidad
libro de ca_ja-a—contabtlidad

8) comercializacibn
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2. Tipos de Eventos

a, Cursocs

C. Seminarics
d. Audio-Visuales

e. Juegos participativos
f. Simulaciones

V. EL CREDITO Y LA ASISTENCIA TECNICA

La extansién agrfcola se considera como esquema trasmisor de
tecnologfa y el crédito como abastecedor de recursos financiercs
para la produccién. EIl objetivo de estas dos acciones es activar
la produccibn agrfcola como fuente generadora de riqueza, enfocan—
do por lo tanto, a estas acciones con un criterio eminentemente
econdmico. Tal criterio genera una estructura determinada de las
instituciones que manejan estos servicios para una clientela aspe-

cffica.

El cré&dito y la asistencia técnica, farmando parte dentro de un
conjunto de sarvicios, se convierten posiblements en las haerremien—
tag més (tiles para la comunicacién con los grupos campesinos.
Permiten el acercamiento de los campesinos entre sf, agilizan una
accibn a través del diflogo para la capacitaci6n del campesino y
hacen posible aprovechar esta coyuntura pare estructurér la organi-
zacibn campesina y abrir las puertas a la participacin activa. 1/

fer su papel dinamizador, el crédito y la asistencia técnica generel-
mente daeban marchar juntos y ser manejados por un equipo

m, Una Experiencia en Desarrollo Rural .Quitb, Ecuador 1975
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de trabajo, intentando vinculos fntimamente relacionados para lograr un
impacto ‘tecnolégico con el abastecimiento de recursos. Adem$s porque
dinamiza més el ofecto catalizador con el campesino, permite que el
crédito y la asistencia técnica sean utilizados como una hen-amlema en
funcién de las organizaciones.:

Para que el crédito cumpla un papel capactmdor debe uullzépséle por
(nedto-_de la asistencia técnica; se busca asf la iﬁcohporacién de la tec-
nologfa, la demostracién del uso de insumos, el beneficio de uso recio-
nal de los recursos, etc. Pamestoypammgtobarademasmcmjmm
de sawtclos, deben elaborarse mecantsmos -y sistemas bajo patrones
fgiles y sencillos, que puedan ser entendldos, aprendidos y utilizados por
los beneficiarics.

Cré&dito y Asistencia Técnica l/
A. Tipos de crédito

individual
asociativo
comunal
otros
B. Condiciones g:iel-'crédiho .

plazo .

interés

monto

~C, Esquemas operattvos N

.C. Disafo de documentos y medloa de control

E. Manejo ‘dql crédito

- F.. Relacifn esistencia técmca-crédlto

. G.. Asistencia técnica directa

H. Ejecucidn de parcelas experlmentales y/o demoetrativas

i/ Velez H., Jaime.Cr&dito Rural.San José,Costa Rica.Editorial NICA.
1977. 22 p.
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COMERCIALIZACION

Tres anotaciones histdricas e importantes agmdan a definir el papel
y el esquema de trabajo an lo Que a comamtauzacwn so refiere.

A.

Mientras se incrementa la produccién del sector campesino por
la accién de la capecitacibn, del crédito y de la asistencia
técnica, sblo parte de este producto queda en mancs del cam-—
pesino y obviamente otre parte va a engrosar la economfa de

los eomancténtas.

Dada 1a magnitud de la cadena da comercializacitn, deede el
productor hasta el consumidor, es utSpico platm‘olavaumi-
nact&wdemdoslosmycwaﬂralospm-
res en actores principales de la cadana total,

Por la magnitud del problema, se requiere una organtzacitn

robusta, fuerte y que afecte o0 controle un porcantaje conside—
rable de la produccién. En algunos casos esto implica que se
debe plantear la comercializacién segin productos, o sea, una
actividad monocomercializadora y que pueda contrclér’ la pro-

duccibn en la base. En otros casos conviene mantener mayor
entrada al flujo de mercadeo con varios cultivos.

Estas consideracionss convergan para programar la comercializacitn, que
es 1a cGspide del proceso productivo, y para disefiar con 1os beneficiarics
una organizacién més aﬁnplta que simplemente una organizacién de base.
Elttpodeorganlzacténquesemscadeberapmderaloam“de
los campesinos como clase y definir con exactitud, 10s campos que abarca
el proceso en mancs de los productores. Para ello conviene elaborar un
plan de accién que incluya los siguiantes aspectos :
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Comerctalizacitn

A. Programa de comercializacién

- -PrOCceso s - e . Sy
- transfopmacion

B, Tipe de organizacibn . . . .

‘sociedad-compafifa .-
estatal

mixta

de propiedad social

empresa comunitaria (cooperativa)

C. Relaciones Y

con la organizacién de base
con las instituciones promotoras

D. Diseflo del manual de operaciones

E. Manejo de la planta

SERVECIOS DE ASISTENCIA

-

La capacitacibn, el crédito, la asistencia técnica y. la_comercializa~
cibn son considerados como puntos bésicos en el desarrollo agrope-
cuario, siempre y cuando sean-ofrecidos dentro de un 'fconjwmo de
Servicios" sobre la base de la participacibtn campesina . A la vez,
permite que los servicios complementarios (en e#p;cial de infraes-
tructura ffsica y scrvicios sociales) afloren Véimultéﬁeamem:e con fa-
cilidad y sean ojecutables con agilidad y sin tropflezos. 2t rueiod
proyectos, los subsectores complementarios que se desarrollan per—
miten ™oner entrada" al proyecto en el eje de la accibn del subsec-
tor agropecuario,
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-

El aporte de los bancficiarios en la construccibn, en instalacién de
estos servicios, el uso cficlante de esos servicios y el mantenimiento
de los mismos, al igual que en el sector agropecuario, se desarrolla
sin tropiezos cuando esti estructurada la organizaci6n del sector bene-
fidario, cuando su participacién es conveniente y cuando el servicio
responde a una necesidad, Estos servicios deben sar manejados por
1a organizacibn campesina, o en alguws casos deben tener una partici-
pacibn en las decisiones sobre uso y manajo de los mismos.

Los principales servicios (con algunos ejamplos) que deben ser tomados
en cuenta y sobre los cuales debe ponér-sé atancibén en su programacitn,
ejecucitn y manejo pueden ser :

A. Subsector infraestructura ffsica

1. vfas

2. riego

3. vivienda
4, energfa

5. agua potable

B. Subsector infraestructura servictos salud

1. éducacién formal

2. | salud curativa

3. salud preventiva

4. cultura y recreacibn
5. sarvicios comunales
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CAPITULO “VIII

e, P

AREA SEFTIMA : SUPERVISION - CONTROL Y LA INFORMACION

I.

INTRODUCCION

Las seis funciones de gerencia : planificéf y prOQramar, informar y
seguir, evaluar, organizar y coordinar;, promover y capacitar se |
identificaron como las indispensables para la buena ejecucibn de un
proyecto. Se llama "gerenciar" el proceso por el cual el jefe de
un proyecto logra cumpur aestas fc.nctmes en forma tnterdependlml:e
e iterativa. En la medida en que ejerce dominio casi total sobre

los factores irnvolucredos y considera que puede qumpiir con el obje- .
tivo correspondiente, este proceso se llama "controlar” . En la
medida en que ejerce dominio sobre la mayorfa de los factores y con-
sidere que puede cu'nplir con el objeuvo correspondienha con un alto
grado de probabilidad de &xito, este proceso se llama "-’;‘.-EE‘"_L.

Y, en la medida en que ejerce dominio parcial de los factores trivo-
lucrados paro considera que puede obtener el ‘cbjetivo correspondimha
con un grado de probabutdad bastante alto, se acerca a la efictencia
de 1a funcidn de gerencta. ' ' ' ‘

Todes las ﬁmionés bSsicas de gerencia se desarrollan dentro del

proceso de sL-pervtsér y controlar. Es la incertidumbre, debido al

| desconccimiento parcial de factores o debido al dominio parcial sobre
“lbs“facwres' u objetivos, que datermina si el gerentz tamblén supervisa

o controla. Este grado de incertidumbre sé ha precisado en 1a jerar—
quizacién de cbjetivos de instrumentos como el Resumen Openativo

de Gerencia (véase 1a pag. 58) o ol Marco Légico. El sigutente -
esquema aclara la relacibn entre grado de incertidumbre, nivel
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de objetivo y los procesos de "garenciar", supervisar y controlar,

Grado de Nivel de Procesos
Incertidumbre Objetivo _Gerenciar Sugervisar Congrolar
Alto 1. Objetivo general X
Mucho 2. Objetivo especffico X
(Propbsito)

Poco 3. Objectivos intermedios x X
(Productos)

Casti nada 4, Actividades X X X

. LA INFORMACION

Durante el manejo de proyectos (es decir, durante las etapas de
transicifn y ejecucién) la funcibn de la gerencia de seguir e infor-
mar alcanza su msyor importancia. A continuacién se describe la
importancia de esa funcin y se discuten algunos instrumentoe que
facilitan un buen seguimiento e informacitn.

Informacifn se define como la organizacién de datos y reportes de
manera tal que la gerencia de un proyecto puede hacer dos cosas:
primerc: facilitar las decisifones de operacién pare lograr los obje~
tivos seflalados; y segundo, conocer al progreso e informar sobre

los mismos a las autoridades correspondientes. La informacitn

deba scr la mfnima naecesaria que se requiere en el nivel de gearencia,
pare facilitar la ovaluacitn y la buena toma de decisiones. Debe
llegar en el momento oportuno para permitir un ajuste correctivo al
proyecto, sea a nivel de actividad o a nivel de producto.
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Un sistama de informacibn :

= {dentifica inmediatamente cualquier problema que surge en el trans-
curso del proyecto (sea de carfcter técnico, y/o de carécter admi-
nistrativo/loglstico, y/o de carfcter polftico/institucional)

- presenta las consecuencias de dicho problama

- permite ol anflisis del problema con los datos e informes nocesa-
ros

- canaliza la informacién oportunamente al nivel de gerencia respon-
sable para tomar cada tipo de decisibn y el nivel que debe ejecutar
la accibn

- provee el mecanismo de seguimiento que permite verificar si se
llev6 a cabo la accibn y cbmo se hizo

- facilita evaluar el impecto de toda actividad emprendida para el
logro de los productos, y también 1a eficacia de éstos para lograr

el propSsito del proyecto

La gerencia busca la transformacin de las decisiones den acciones,
treta de obtener una respuesta répida, 10 cual exige que la informacitn
debe flulr an forma continua y permanente de "arriba para abajo%,
ademé&s da "abajo hacla arriba® (Gréfico N°16) 1/ .

1/ Gréfico N°16, pégina 119
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En el mmmmsemmnivelasquemmm
a la autoridad y toma de dectsicnes de loe niveles ‘de objeﬂ\loa je'-
rant;uiwos en el ROG. En cada ntvel entr-e los difehnhea organis-
moesetomdectstonesdeacuendooonlainfonnacténeodsmce
de los problemas técnlcos, admtnistmtivos, presupuestarios, -polfid-
cos, etc. Existe pare cada nivel una delimitactén de funciones.

Las lfneas de depcndencia on el gréfico representan las lfneas de
autoridad y de mando. De arriba hacia abajo se informa de estrate—
glas y cambios en objetlvos genenales, se autoriza y se extge la |
ejecucitn y se informa de avances <) tropk.zos en &reas que.puedon
judtcarel proyecto; mgeqwtras que dq abajo’ hecia arriby se informa
del est'ad.) darlas. accioﬁes; se solicita apoyo ‘logfstico, técrico,etc..
y se recomtendan alternativas y acciones corroctivas para ser a.pro-
badas en los niveles de ge.rencla correspondtentes

La riqueza de la experiencia produce una recopilacién de tnfomacién
amplia en este nivel trfer'lor. Debeserclh vez mé&s reduciday
concreta conforme pase en forma ascendenhe para conocimiento de los
niveles supariores. Cada nivel administrativo exige el disefio de B
canales @ instrumentos de wOr-rnacién de ‘acuerdo. con sus necestda- ‘
des. Se tiene que determtnar la perlcdtctdad -de las reuniones.y la
frecuencia de los tnﬂormes eacribos y se fija el orden necesario y

la forma de archivar,

Debe destacarsc qus, deﬂntdas las actividades que se desempeﬁan en
cada nivel de organizacién para cada autoridad existe una responsa-
bilidad y en igual forma, cada responsable disponc de la infbrmaciéq
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Finalmente, el sistema de informacitn conviene que sea 1o més sen-
cillo posible para ser utilizado por los agentes de campo. Debe

tener mucha claridad acerca de : eventos por informar, mtdédes de
medidas que deben utilizarse, lenguaje sencillo y sintético, perfodo

de informacién y destinatario del informe. Se busca siempre que -
los informes permitan determinar con exactitud las causas, el proble- -
ma, las implicaciones, las alternativas para corregir, ademfs de
informar sobra lo producido. ‘

ORGANIZACION

En algunos proyectos de gran magnitud a veces es necesario contar
con una unidad (como respaldo al jefe del proyecto) de seguimiento.
Esta unidad recopila la informacién que se cbtiene y la presenta en la
forma més adecuada para proporcionar al jefe del proyecto la infor—
macibén pr\oceéada. Scobre todo, ‘mantiene vigilancia para asegurar el
flujo continuo de informacién y desarrcolla mecanismos y canales
apropiados de acuerdo con las nuevas axigencias de la informética.

Ocurre que en muchos proyectos los disefos y planes de los proyectos
no preveen la creacibn y organizacitn de una unidad formal con miem-
bros del personal &el proyecto y, en otros casos, el volumen de la
informaci6n no amerita la creacién de una unidad. En tales circuns-
tancias el j"efe del proyecto dabe asignar a uno de sus asistentes para
que supers)isé formalmente esa actividad, la cual muchas veces es
impuesta a otras actividades del proyecto. Debe considerarse como
una actitud o inter8s adicional de la‘mayor parte de los miambros del
personal dal proyecto, pero sin que asto signifique un monto excesivo
de tiempo o fondos,
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v, TIPOS COMUNES DE INFORMES

LN

A conttrmactén se destacan algunos de los informes mé.s comunes
dentro: de .un sistema formal de-informacifn. . _

A.

Infformes de progreso episédico :

Estos informes indicen el progreso Iogrado en uma o m&s me-
tas consideradas de espec{al imporﬁncia. Deben ser breves

e ir dir‘ectamente al punto, pero a su vaz, proporcionar infor-
macibn acerca de las actividades del proyecto, de los proble-
mas encontrados y solucionados y un resumen de actividades que
que se esperen para la pr6xtma meta, Los gréficos. y la ‘in-
formacibn cuantitativa deben ser c’lar'os, concretos y, ademés,
permitir evaluar visual y répidamente &l grado en due se alcan—
2an l1os objetivos y metas previstas. Para que el administrador
del proyecto pueda hacer su reports, debe pedir a todos sus
subordinados de los depar-tamermos o jefes de seccibn, hacer un
infbrme similar para’8l. En la maycria de los casos -egtos’

f'tnfomes deben ser prepar‘&dos segCn al perfcdo ﬂjado para lbs :
Aevent:os claves. : . -A_—.. KR I

BRI

' Reportas periddicos : © o IEEEIEE L

Estos 566‘ 'rﬁe}\sualés,‘ trimastrales, bienaled o anuales, . depende
del tipo de proyecto y de la decision que a ’eéte'reépecto tome
el comité coordinador. Contiene resumenes més largos de las
actividadas y mostrars 1os logros ¥ el progreso’del Proyecto

a lus diferentes niveles de los objetivos. Generalmente incluyen
alg.na evaluacién del proyecho ‘Hecha por el administrador del

mismo P P . . _; .‘ e - e P P

B S I TP



Les nformes mensuales, st es que se recomiendah, deben estar a
ter 20 para que los miembros del comité coordinador y del consejo
div:~hvo tengan su copia antes de la reuniSn mensual de dichos
comiiis. Dsbe tomarse en cuenta un perfodo rezonable para permi-

tirics leerlo.

Se sugiere distribuir estos informes a :

- miembros del comité coordinador
- otros funcxonarios del gobterno sede, interesados en ‘el proyecto

(Consejo Dir'ectlvo)

- jefe del proyecto

- - unidad de control

- cualquier otra agencia ﬂnanciaqora que participe en el proyecto

- - otros, si se indica.
Informes de supervision y evaluacibn :

Generalmente se designan tiempos crfticos o los préyectos (por
ajemplo, durante la cosecha de cultivos experimentales) que requie—
ren evaluacifones especiales. En otras ocasiones llegan visitas de
supahvisién de mayor erwvergadura. Estos, y otros casos similares,
son importantes puntos determinantes del futuro avance del proyecto.
Estos informes, porque elaboran recomendaciones sobre la marcha
del proyecto, quizds pueden considerarse el componente informativo
més importante para un gerente. ‘

Actas de comité coordinador y del conszjo directivo :

Las actas mantienen las discusiones actuales del comité coordinador

posiblementa abreviadas y editadas con comentarios del administrador
dal proyecto,
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También puede llevar cualquier comentario esbectal de un miembro
del comith que éste quiera adjmtar a.l (nfoﬁne Estos reportes

' se preparan después de cada r-euwtén y se dtstrtbt.yen en la misma

fonm que 108 repoﬁ:es mmsbales, a menos que se tndique lo |

e . . PR ‘. . . ..
-~ -, . . . « . DR

LI

™ Inform esespeciales L S BT

Estos reportes se preparan de acuerdo con las instituciones espe-
cifales giradas por la autoridad competente 0 en respuesta a un
pedido especial de las partes interesadas. Cubren un aspecto espe-
cial y limitado del proyecto o un evento aspecial, 0 puede que sea
un reporte para distribucidén popular. La distribucidn es limitada

O amplia, esto depernde de la naturaleza del mismo.

Informes finales

Estos deben ser un reporte comprensivo hacho por el administrador
del proyecto dando la historia completa y los logros del proyecto
junto con la evaluacibn de 1os resultados y el efacto logrado a la
focha del reporte, asf como sus recomendaciones para un posible
curso de la accién en el futuro.

Deben ser preparados en las ctapas finales del proyecto o tan pronto
como sea posible despuds de que las actividades del proyecto lleguen
a su final, dependiendo, porsupuesto, de la naturaleza del proyecto.
Su distribucién es la misma que la de los reportes mensuales,

con una lista probable de otras entidades interesadas en el proyecto
y sus resultados.



Informacibn de promocibn :

C: acuerdo con la necesidad de mantener el plblico en general in—
formado acorca de los avances del proyecto, la gerencia debe su-
ministrar cufias radiales, boletines de prensa, etc, La N;ASA, en
lcs Estados Unidos de Norteamérica, dedic6é muchos recursos y

' tiempo de la gerencia a la funcibn de promocién cuando lanzaron

los cohetes a la luna,



I.

Chemy

~126~

LY CAPITULO IX

AL

. AREA OCTAVA, : EVALUAC”N i

. ¥

i SO Ty . oo - R . R

INTRODLDC!ON

Lamténdelageremta.qlewaluar incluyelas aocionee de com-
parar-, analizar y recomendar. E.s de notar que estas acciones de
la funcién evaluativasedesamllmmelhmrsodewdaslas
etapes de un proyecto (elaboractién y formulacién, mtchn ¥ eje-
.eucidn) y no solaments al concluirse un Proyecto, como se cree
tredicionalmente . Sin embargo, la evaluactén en cada empa tiene
fines diferentes y por 1o tanto, exige mebodolqg(as d!ferentes

Se Alama evaluactén eoc-ante cuando la f\mi&\ de avalw ocurre

-én la otape inicial de la elaborecién del proyecto, gener-almente con
el objetivo de "justipreciar' la viabilidad v utilidad del proyecto.
En la etapa de manejo de proyectos, es docir, a través de la tran-
sicidn y durante su ejecucidn, se denomina evaluacibn sobre la

marcha . Al concluir el proyecto, se le llama evaluacién ex-post .

A continuacidn sa detalla la metodologfa para la waluaclén sobre la
marcha. &1l pruceso de evaluacibn empieza (siempre y cuando haya
un resumen adecuado del disefo del proyecto) con un examen- ordena-
do dal prograsc alcanzado en cada nivel de los objetivos. Simulté-

" neameante se busca comprobar la validez y relevancia de los enlaces

causales antre las mismos objduvoq. Se sigue con una determlmt-
cibn de los factores que impiden o contribuyen al cumplimiento de

las objetivos, incluyando aquellos factores no previstos en el dise-
fio del proyecto.

-



Finalmente, se confirma la relevancia de contiruar el pfoyecto en
vista de circunstancias actuales (que a menudo suelen cambiar ra-
dicalmente) o de recomerdar cambios en el proyecto precisamente
para ajustarse a la nueva realidad.

Si el diseflo del proyecto no se considera adecuado el proceso an-
terior se lleva a cabo solamente después de describir y actualizar

un diseflo del proyecto ( véase el fascfculo N°2, Resumen Operativo
de Gerencia),

El objetivo principal de la evaluacitn de proyectos sobre la marcha
es proveer oportunamente a todo nivel de gerencia, pero-en particu-
lar a la unidad ejecutora de los criterics, juicios y alternativas
recomendadas para conseguir los objetivos del proyecto. A su vez,
esto penmtte tomar decisiones oportunamente, lo cual es indispensa-
ble para la ejecucién del proyecto. Naturalmente, la toma de deci~
siones esti ligada a que se lleven a cabo los ajustes necesarios en
los objetivos, se asignan 10s recursos retueridos y se efectlmn los
cambios administrativos o institucionales indicados. . De las seis
funciones de la gerencia indispensables (planificar, seguirt ¢ infor—
mar, evaluar, promover, organizar, coordinar y capacitar) se
considera que la evaluacién es la clave para lograr el &xito de un
proyecto.

INSTRUMENTOS DE EVALUACION

Son tres los instrumentos que requiere la gemncia para cumplir con
la funcibn de evaluar. Légicamenta se necesita disponer de un di-
seﬂo del proyacto que indica la situacitn inicial, adonde se quiere
llegar con ol proyecto (la situaciénfinal) y cémo se va a llegar.,



Segundo, 86 requiere un sistama de progremacibn de actividades y de uso
do recursos. El tarcer instrumento es un sistema de informacifn de la

gerdncia que canaliza los datos pertinentas en forma ordenada y oportuna.

Se recomienda pare el disaffo del proyecto-una estructurecién jerérquica
de los objetivos establecidos en un proyecto. Primaro, porque facilita
analizar si los objetivos verdadaramento recpondmalapmb!em&baau
cual, supuestamente, se dirige el proyecto. - Segundo porque permite asta—
blecer claramente las metas e indicadores de &xito correspondientes a ca-
da nivel do objativo. Torcero, porque aclara las relacionas causales
(incluyendo 10s factores condicionantes qua no puede controlar la unidad
ejecutora), 10 que facilita la tarea de recomendar cualquier ajuste necesa-
ro. El Resumen Operativo da Gerencla (ROG) roune estas caracterfsticas
lndbpensables de un buen instrumento de diseflo que slmpttﬂca la funcién

El ROG sspecifica cuatro niveles de objativoe pare cada proyecto. Las

actlvldadessmelelememobésicoypommom‘aenetﬁempoyelespa-
ctoloqueinternhacerlagemmta Un conjunto de actividades, a su -

vez, se dirigen al logro de uno o més objetivos intermedios, o productos
como resultado de b quae se hace. Ejamplos de este segundo nivel de

objetivos en un proyecto de desarvollo rural integral incluyen productos

como hectfreas bajo rlego, corretaras construidas, repartictén de crédito,
productores capacitados, etc.

Elefecboquas‘ae.,peraconlosprodwﬁos o sea, la razfn princtpal
del pmyacbo se comten:e on el tarcer nivel de objetivos (o propSstito )
y se denomina el objetivo aspecffico . Tfpicamente, estos “efectos" en
los proyectos de desarrollo rural incluyen incremento de 1a producct&n
mayor empleo, mayor cantidad de producto comen:!alizado, atc,




A su vez, como consecuencia del objetivo especffico, se puede esperar
un impacto mayor. Estatrmachodelpmyechosemw.pa’ntvdde
objetivo general , por gjemplo, un incremento en @l ingreso del productor
de escasos recursos. En el ROG, este objetivo cumbre se representa
an al cuarto nivel da la jerarqufa.

El objativo especffico (el propésito del proyecto) se considera como factor
necesmparael:tmpactodeseado(esdectr. al objetivo general) que en
los proyectos de desarrollo rural generalments abarcan un cambio positivo
en el nivel socio~econSmico de la poblacién, mayor participacién de la
poblacién an el desarrollo, aumento de ingresocs y consumo, etc,

La evaluaciin sobre la marcha se limita primordialments al comtrol y
anflisis sobre el avance del proyecto a los dos niveles de objetivos tn-
foriores: la de producto y la de actividades. Estos dos niveles en el ROG
corrasponden al &mbito de accitn gerencial en la cual hay control de la
mayorfa de los factores que son necesarics y suficientes pare logrer el
&«ito del proyecto. Se le presta atencifn evaluativa, con mence frecuens.
cia (aunque mayor intensidad) al anflisis y a la .radictén del efecto o el
impacto (es decir, a ntvel de objetivo especifico y objetivo general) que
so espera con @l proyecto.

El cog\.ndo instrumento que neéeslm la gerencia para cumplir con su
funcién ovaluativa es un sistema de programacifn y uso de recursocs.

Esto sistema permonoriza detalladaments tadas las tareas o actividades
que requiere el proyecto y que astén bajo al control de la unidad ejecutora
mdic&\doseatavezquténoqmémsacmlawudadm
ejecutar cada actividad, el tiempo previsto para empezar y terminar cada
una y los recurscs asignados para llovarias a cabo, Todos estos elemen—
tos componen un buen sistoma de programacién, aunque la sofisticactén

y complejidad de cada proyecto determina la variante correspondients.



UL A
El Fascfcuto N°S , Progmnacién de Activtdades dy Uaos de Resursos_,
presenta una variedad de sisternas de prowamactén y su correspondten-
te uso de los rcecurses que se hari cOmprobado como apropiados en
proyectos agrficolas y de desarrolls mral Algunas da estas técnicas,
como el PERT o CPM (Método cal Camino Crftico), se han utilizado en
proyectos complaejos como también aen los que abarcan. solamante de 15
a 20 actividades. ' | | .

Un sistema de informacidn de la gerencia es el otro instrumento que,
acompafiado por el ROG y d. sistema de programacién y uso de recursos,
deba utilizar 1a unidad ejecutore &l desempedar las acciones evaluativas.
(véase la descripci6n de un Sistema de Informacién de la Gerencia en el
Fascfculo N°12) . Bajo este sistema, un nGmero limitado de datos
bsicos se seleccionan para entrar eh un procaso continuo que  incluye

. los siguientes pasos:

- . Observacitn y medicién

- Registro y documentacién

- Ernvio a personas indicadas para anflisis

- Resumen ordenado de datos (la reorganizacién de datos en informa-~
cibn que facilite 21 anflisis). ’

~=.. Envfo de informactbn a niveles de gerencia correspondientes

- - .Envio a dep6$tﬁbs de datos e informes (la mermoria de la organiza-

Cuatro tipos de 'infofmacién se necesitan.  Primero, informacién sobre
la utilizacién de rocursas (generalmente agrupados en las categorfas de
recursos dc bien y capital, de recursos humanos y de recursos de gastos
operativos). Segundo, informacitn sobre las actividades que se desarro-
llan (incluyendo el tiampo previsto para el inicio y la terminacién de cada
actividad y la responsabilidad asignada). ’
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Tercero, informacitn sobre los productos (incluyendo eventos con-
siderados por la gerencia como "eventos claves"). Por Gitimo,
se necesita informacién sobre los factores condicionantes ( © su-
puestos) que, aunque fuera del control de la gerencia del proyec-
to, influyen en el éxito del mismo.

PERIODICIDAD DE LA EVALUACION SOBRE LA MARCHA

Asegurado un bucn disefio del proyecto, un buen sistemé. de pro-
gramacién y de uso de los recursus y un buen sistema de informa-
cibn, la gerencia puede, sobre la marcha, ajercer su funcibn de
evaluar el proyecto. & Cuéndo se hacen las evaluaciones sobre la

marcha ?

La evaluacibn de los objetivos a nivel de producto en un sentido
ocurre continuamenta, pero cada proyecto debe programar una eva-
luacién peribdica y permitir una evaluacion epis&tcg_de sus pro-
ductos. La evaluacitn peribédica general..iente se. programa antes
de iniciarse el afio operativo (que coincide tfpicaments con el affo
fiscal) y en aquelles oportunidades que se estiman como eventos
crfticos de mayor interés y decisibn para la entidad ejecutora. Un
ajemplo de una evaluacién peribdica en un proyecto de produccién
agrfcola es el fin de la cosecha del cultvo més importante. Tal
evaluacion permite confirmar la validez del avance logrado o, en
caso de una desviacién, analizar y sugerir recomendaciones.

Las evaluaciones episédicas son provocadas. Obviamente no pueden
gramarse con muche antelacién. Generalmente se necesitan cuan-
do una importanta meata bajo control de proyecto (nivel de actividad
o producto) se encuentra an dificultadas de lograrse, cuando inter—
viene un factor en ol "amblente™ del proyecto no previsto y el cual




r-epresenta una amenaza en el cumplimiento de 1os objetivos, cuan~
do 1os niveles de gerencla supariores dedicen una modificacién en
los insumos o0 recursas disponibles para. sl proyecto y cuando los
procedimiantos administrativos no se cumplen dentro de los mér-
genes normales. Aunque astas avaluaciones episSdicas no pueden
programarse, sf se deben anttcipar a incorporarse como parhe nor-
mal e importante de la funcién de evaluar. '

La evaluacin a ntvel de los objativos conformados por el conjunto
de actividades a desarrollar sf ocurre continuamente. Se carecte-
Mza la funcién de evalmhawh’enivelpof-laﬂscauzacl&w, audito-

~a y contabilidad, El examen ordenado del avance ffsico y finan-

ctero del proyects ocupan mucho tlempo de la gerencla y es la
fuente de informacién y anflisis que se rejuiere para la evaluacién
peribdica o episbdica qua se axige al evaluar los productos. La
variedad de sistemas de contabilidad y de auditorfa no es tema de
discusién del momento. Cada proyecto tiene sus modalidades de
acuerdo con las exigencias de la instituci.a.

Debe mencionarse que el sistema de inforrmacibn establéctdo a nivel
de actividades debe tomar en cuenta no solamente las necesidades
informativas establecidas por las instituciones participantes, sino
también las noecesidadaes tnformativas que exige la gerencia del pro-
yacto para analizar el avance (o 1a desviactén) de los objetivos a
nivel de producto.

. METODOLOGIA DE LA EVALUACION SOBRE LA MARCHA

Sesugterendeu‘peaoo pua‘ctnpuroonhswudadah-
wlwradasmlamwndomm Represantan en forma ordena~
dayensecmtamamewdologfambadammm



para la evaluacibn a diferantas nivales de objativos. Sin embargo, la
magnitud del asfuerzo requeride en cada paso es en funcibn del nivel de

objetivos, con un mayor esfuerzo de la gerencia en nivelas superiores.

A contlinuacion se dascribe cada uno de los pasos recomandados para
una evaluacidn sobre la marcha, tomando en cuenta que los primercs
cuatro pasos deben considerarsa. como condicionas pravias.

En un proyecto modelo estos cuatro pasos estin incorporados anterior -
mente en los gistemas de la gerencia. Los tris (ltimos pascs se refie-
ren a las tres acciones que integran la funcifn de evaluar, es decir,
las acciones de comparer, analizar y recomendar. A contdrnuacién se
resume asts proceso que con mayordeﬁallesepuade.wiarmel
Fascfculo N°13 , Sistema de Evaluacibn de la Gerencia .

A, Conformacién del equipo de evaluacién :

E1 responsable del proyecto idealmante diige el esfuerzo evaluativo
~a los niveles de objetivo especffico y de producto. Tebricamente
le encarga a otros la evaluacibn a nivel de actividades. A ,este.
.nfval los responsablas de desarrollar las actividades generalmente
se encargan do avaluarlas, reservéndose siempre al gerente la
posibilidad de una intervencion oportuna. Por 1o mencs en las eva-
luaciones peribdicas anuales, conviene integrarse un pequefio equipo
avaluador que incluya como jafe al responsable del proyecto, re—
presuntantes de las instituciones més importantes, una presenta-
cién da la clientela a la cual se dirige ol proyacto, tcnicos espe-
cialistas en los problemas que enfrenta ol.proyecto y posiblementa
un evaluador axtarmno. Las ventajas de un evaluador externo permi-
te una perspectiva més global @ integral ademés de treer al
proyecto un espfritu "amortlgwdor"porectarm&salojw_o
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-._de lce celos propios da la lnst(tuci&\ Las avaluacionos pmédtca-,

o anuales, (sean tr-tmas&alee, semestralas O de otro tipo), no

requlerendemequ(pomconplebo Laconlbrmacl&ndelgn.pb

'_waluador dabe ajt.nstarse a laq necesidades tndeuales del proyecto
‘ydelam |

Lasavauaciormepbédlcas quepormnuh:ulemudhigmmu
WMMOWWMMW tampoco
requieren un equipo tan completo. Enlaprﬁctwa estas ovaluaciones
gmdmmmaeproblms(ynode&dﬁm),porloma
&fashradlcamasewmalntveltﬁcnboadeouadoylaparﬂcipact&r
aanwammumbomquesamuaacm&\mwm

N

Desaﬁorbmadamentemescom(nencontmrseeonmdtseﬁodepm-
yecto actualizado que per-mtta establecar la base da una evaluacién.
A memudo la fincibn evaluativa exige actualizar mdtseﬁoo hasta
crearmdisaﬁonuevo De todas formas, .. cecdeseg.llrconu\a
evaluacién, laspmresmablesdawalwrequlmdelapoyo

' tndispensable de un marco de referencia. La discusién antertfor

_sobreelRmOperaﬁvodeGmtab:stapwaliatm-

porbmciademdiseﬁob&tcodelmtoquemaohnwwopennh
relacionar causalmenl;e los objeuvoo del mismo, stno que también

. enfoque las Moﬂdadas de la gerencta.

Eneleasopococomcnenqueeodstamdlseﬁomgcawtme
repasar los objetivos, reexamharlospmblmmes_eqdmoo—
lucionar con estos objetivos, revisar 1os vinculos entre un nivel de
objetivos y otros e indagar sobre cualquier factor imprevisto que
afecte el cumplimiento del proyecto con &xito.
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Sobre todo, debe confirmarse por parte de los niveles superiores
(lcs que tienen responsabilidad sobre el jefe del proyecto) que la
razbn de ser del proyecto ( su propSsito u objetivo especffico) sigue
vigente. Ademés, debe comprobarse que este proplsito es factor
importante para conseguir el objetivo general especificado. La es-
trategia que se ha escogido para lograr este objetivo se refleja

en los productos, con sus correspondtenteé actividades. Es preci-
saments la validez de esta estrategta la que se cwtere vMﬂcar

con la evaluacién

Comprobacién del sistema de programacién y uso de 108 recursos:

El tercer paso estipula como meta confirmar el desarrollo y la uti-
lizacién de un sistema de programacién y de uso de los recursos,
Es decir, las evaluadores desean aclarar y entender el funcionamien—
to del sistema, c6mo se determinan las actividades, quibnes se res— .
ponsabilizan de llevarlas a cabo, cémo se planifica, autoriza y eje~
cuta el presupuesto y examinar la documentacitn que se Tleva.

Se suglere, édemés, revisar los eventbs claves y los indicadores
Que se han présmtado para ver si se permiten "triangular™ en tor—-
minos de las dimensiones caltdad, cantidad y tiempo. Si log obje~
tivos estén espectﬂcados adecuadamente con sus metas e indicadores
correspondientes en estas dimensiones hay que confirmar la disponi-
bilidad de datos para la observacibn y ‘medicién de los indicadores.
En lo posibla, los datos deben escogerse con ciarta objedﬂdad

y no acudlr exclusivamente, por ejemplo, al informe del responsable
de una actividad.



KRR . R Y

Compnob‘ébién “del sistoma da.mmac%& 3

!g;alqueanlocdospasosmteﬁom,“as importan:ecorﬂmarla
cocﬂabtlidaddeotroinsmmmto, enestecasoélsiswnadotn-
formacibn. Locevaluadorea debenocnocercémoﬁ.n:tonae!sh-
mmmcﬂwdoadelm,ydehmmh
informectién. ~Por ejemplo, conviene. aclmr si los informes téoni-
cosMemnmacandadpareja, si los problemas que 88 repor-
ton incluyen el punto de vista de las_jnatitucionas {frwolueradas;

si log informes do supendstén o.ds . \ddtassdeloaa!ws funcionaries
estﬁadew;udooohla.opw&:deloetémbosmelcampo,st
loereportacfuwctwos(pammermmwaclasedetrmne)u
adaptan a las necesidades de los diferentes niveles de gerencta o
stsepresentannadaméspmcunpﬂrconraqutswosdelasenu-
dades financieras, etc. ‘ a

El Fascfculo N°12, Sistema de Informacién de la Gerencia (SIG),
establoce una mehodolom’a; de un sistama ¢~ informacitn y de uso

de los recursos. . Por lo tanto, ase fascfculo sirve para entrar

en @l dotalle quo desea el equipo evaluador st 1o considera necesario.

Comparar : = _ . N G

Las&esmasﬂmdammdelamténdela:g‘émiaalm
som: comparer, analizar y recomendar. Este quinto paso describe .
con més detalle la forma de iniciar y llovar a cabo la accién de
comparar. Auxue el"pfocéo‘de evaluar presanta las mismas

'éamcterfsuaasacmlquterrﬂvaldeobjeﬂvoqtnsedaeemmar

1n discusibn actual sa ltmttaalaaocténm&sarmuaymupmtva
quasereaunomlamluaciénpa%dtca, aa,am::asolaamlua—
cién sobre la marcha anual.
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Tomando como punto de partida un diseflo de proyecto del tipo ROG, al
aquipo evaluador debe evaluar al nivel de objetivo aspecffico (propSsito).

Busca las metas e indicadores de &mito programados correspondientes al
propSsito, documenta 1o que se halla alcanzado y seftala cualquiar des-
viacién resultante. Es decir, $e compara 1o progremado con 1o realizado
pare detarminar cualquier desviacién axistente ( sea positiva o negativa).
El siguicate cuadro demuestra éste pProceso con Un ojemplo sencfllo,

Sfrtesis de | ‘ _Motas e indicadores de &xitos ] Desviactén
objativo Programado - Realizado

Objetivo_Especffico : e/79 &/79 *
Incremento en los 1. Incremento an 1 '
rendimientos y pro- q/ha de mafz 24 22 | (—20a/Ma)
duccibn agropecua-

ra del &rea 2. Aumento en ol

valor de mafz
comercializa- ]
do fuera del
&rea $ 10,000} ¢ 19,000?-6 2,000

En este caso, se ha comparédo lo realizado a nivel del propbsito del
proyecto con 1o que se habfa programado el afio anterior. Loc reoulhdo.
mixtos que se observan indican que la primera meta noO se ou'nplté

mientras que la segunda aparentaments se sobrgcumpl@é.

mtwmsemmmmwmm
ductos y actividades) pare determinar el eumplimiento ( o falta de cum—
plimiento) de las metas presstablecidas. En seguida, se examinan los

mmbm'ommoum, pero limitfndose
a los especificados a nivel de productos y de actividedes.



Durante este-proceso, los evaluadores posiblements se den cuenta
-del desarvrollo de algunas actividades no prownadaaqmurea—
itzaron o de la intervencibn de algunos factores condicionantes no
previstos. Laﬁlttmfasemashepasoqutnhoeeladéecﬁpct&
de &stos. Si las actividades .condujeron a un producio no puhevtsbo,
también debert detallarse. .. .- | o

[
,‘ .
Y .
P S RIS
. . .l

Anmalizar « - = . -

Este paso intenta anfocar el diag-\_éc_tico que hace el equipo evalmdor
en funcibn de las cesviaciones observadas. Primero, para cada
‘desviactén (tanto en las moatas e ir\dicadores de éxito como en los
factores condicionantes) se enlistan los focbores causales que
posiblementa influyeron en al camblio. Estas postbles causas pueden
incluir el factor medicibn, o sea, que los datos no reflejan la rea-
lidad, Segundo, la gerencia (en conjunto con ‘el-equipo evaluador)

- necesita determinar cufles de todas las posibles causas son las
" probables de las desviaciones observadas. El conseneo en esta eta—

pa del proceso evaluativo a veces suele na ser ménime lo que me-
rece apuntar. Tercero, y Gltimo, latamdea'\allzarcomlwecon
un -ordanamiento pribritarto de los factores causantes de cada des-
viacibn y de las desviactones més importantes, Gmemlmate,
implica descartar las deadactoneq positivas y enfocar sobre las
dasviaciones negativas de mayor interSs y problema para la gerencia.

Recomendar

El Gitimo paso esthA constitufdo en tres etapas. Primero, se revi-
san los conjuntos de factores causales en el proyecto, para iden—
tificar una serie de soluciones. Caca desviecibn puede tener uno o
més factores que incidan en la misma, como tambifn un fattor



-130-

puede influlr en més de una desviacién., Esto permite elaborer
las distintas posibilidades de solucitn que pueden recomendurse
a la gerencia,

Pero no todas las posibilidades son viableas. La segunda etapa
consiste en costear en tiempo y recursos cada altermativa y es-
tablecer una viabilidad institucional y aceptacién por parte de la
clientela. También se especifica en tdrmincs operativos cémo
sellwagcaboléalea. Es decir, quedebenasime .
las responsabilidades a las porsonas o entidades més indicadas y
aspecificar el monto de los recursos reqwidoctratmdodepre-
santar log totales adicionales de recursos humanos o financiarce
que puedan necasitarse.

Finalmente, se seleccionan las alternativas m&s recomendables
para presentarlas a la gerencia. A veces, conviene recomerdar
més de una alternativa, si el equipo evaluador considera que las
ventajas y desventajas de los mismos no .on de gran diferencia.
Cuando se presenta m&s de una solucifn para un probleama

( o conjunto de problemas) las recomendaciones deben incorporear
las ventajas y desventajas decadawaentbnmareumida.
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LOS PROYECTOS INTEGRALES Y EL DESARROLLO REGIONAL

Por: Jorge Herrera Paredes (%) y -
Sfivia Chévez de Herrere

I. MARCO GENERAL g
‘ La Historta del Per( nos, muestra. innumenables ensaycs de -
descentralizacién y de desconcentracién, “ordentados a lograr el
"despegue" de las Regiones -del Pafs. Si_n embargo, a pesar de
todo, el macreocefalismo creciente de la Regtén Lima-Callec resultd

‘ser la caracterfstica predaminante quedando mm asf las’ ja--

- tas aspiraciones regionales.

La crisis energffica pasada y la creciente necesidad de ali-
memosantvelnuwdial, maloﬂmlamdomwmm
iymmmmmi&amym&dem
taminante : 1a misaria. Seestarﬁ'deacuwoenwrbaenmnh
mbajoeaobremél(stsregtonaldebmquedar&ucﬁmmelmr-
Zo permanente, para encontrar la via de superecttn de nuestre
condicitn de Pafs pertférico y subdesarrollado.

La tdrea de los Gobiernos pare disminuir l=s desigualdades
reglonales ha significado la ejecuctén de proyectos de irversitn
.M'laeaqﬂau‘eﬁndemnammlas. Nos ccupamos de astas
tnversioniés, en particular de . aquallas «anw
y de larga maduracibn.

(* Director de Planificacién. Proyecto Especial Majes.



B

Las regiones Al recibir el flujo importante de inve;‘siones, daeben
buscar al aprwechamtenm de sus efectos dlreci:os e indirectos en—
marcados en su propdsito de desan-ouo regional.

Un anﬁlish preliminar demuestra la necesidad de imprimir al
conjunto de proyectos de inversién multisectorial un carfcter inte-
gral e integrador. As{, deberf instaurarse un proceso de integre-
ct&mtm«mmcmmmma
a nivel regional. La progresivided del proceso debe condusir a la
.conformeacitn de un sistema nacional, donde los proyectos multisec-
toriales repraseman los nicleos regionales del desarrollo.

Se reconoce y existe coincidencia en el objetivo de un desarvro-
uonactonal orgénico, mmmedqupdoﬂzadodelos
aspectos regionales. Por 10 que en ol desarrillo del tema se han
tretado priricipalmente los sigulentes aspectos: El problema de las
regicnes, la plantficacién de los proyectos y la integracién funcional
de los proyectos integrales. Estas preocupaciones aestfn enmarcadas
en el Sptimo aprovechamiento de las inversiones y en una recional
captacién y utilizacién de los excedentes generados. '

El trabajo rcsume un. conjunto de planteamientos sobre los

proyectos integrales, ~como resultado de la investigacién y de dis-

cusiones con profesionales,. técntcos e investigadores que trabajan

.para ol dasarrollo regional.  Pretehdemocs esbozar una ‘alternativa

de ongmtzactén de los proyectos de irwersibn on la perspecttva del
desarrollo regional, Puosteriores estudics deben demostrar la fac-

tibllidad de esta idea, en la b(equeda de un "sistama' planificado |
de inversiones multisectoriales. |




II. LAS DESIGUALDADES REGIONALES Y LOS ENSAYOS DE
DESCENTRALIZACION ‘

Esth claro que existe una diversidad de interpretaciones para
explicar la formacién de las desigualdades regionales en nuestro
Pafs y cuales han sido sus consecuencias.

El PerG como Pafs dependiante desdae el Siglo XV, ha estado
organizado siompre en funcibn de las necesidades externas. A pesar
de la uniformidad de tmpacto colonfal, las regiones del Pafs, presen-
taron con el tlempo una diversidad de caracterfsticas. Los coloni-
2adores buscaron ocupar todo el territorio con el fin de evitar su
apropiacténporou'aspohenéiasydeasegumrelupodeexpoﬂactén
que més intoresaba al cantro colonial. Si se analiza el funciona -
miento de la economfa, se obsarva la formacién del centro y de la
periferic al interior del territorio para servir principalmente a la
metrépoli dominante.

Estas observaciones nos revelan que el impacto colanial no fue
una simple superposicibn paralela o un enclave frente al resto de
la economfa. Este impacto ha establecido las bases del desarrollo
desigual de las regionas y ha originado unas estructuras regionales
que condicionan su integracidn org&nica a nivel nacional. Asf la
estructura urbana presenta una gren diversificacién que significd una
transferancia de las concepciones y de las tradiciones espaﬁol_as,
centro del poder y eje de la vida socio-cultural. De este modo se
establecteron las bases de las estructuras urﬁano regionales que
congerva nuastro Pafs hasta ahora, es decir, la gran metrSpoli
Lima y. el resto de las regiones formando ma'periferte interna,
Se originan aquf las desigualdades regionales en’términcs de ingre—
sos y de una gran diferenciacién de concentrecién de la poblacién.
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Desde su independencia polftica y precisamente desde la ere
del guano, que marcé la introduccibn del capitalismo, el Pafn se
inscribe an el contaxto de dapender#ia axterna de las potenclas
capitalistas extrenjeras y de dominacién intermna. La expansién del
capitalismo en el PerG ha "introductido" el subdesarrollo, con el
crecimiento de alguncs Sactores que interesaban al mercado mun—
dial y de otra parte al empobrecnnlmbo de las masas rurales.

La Independencia del Per( no representd mayoraes cambios en
la  estructura regional. Fueron incentivadas las actividades pro-
ductivas en otras regiones, pero no se permitié la reorganizacién
interna, haclendo més compleja la estructura social.

Una transformacién de las estructuras internas del Pafs, debe
tener en cuenta la naturaleza y el cambio de sus relaciones con
las centros hegeméntcos; as{ como las carectuer{sticas particulares
de cada regibn, incorporadas a la polftica nacional los objetivos
mtsgtcosylospmyecwsdalossechorjes productivos. Adermés
la coordinacién necesaria entre los Sectores que ejecutan acciones
complementarias, ser& posible solamente cuando los proyectos se
analicen regionalmente, identificando las intaracciones y los elemen—
tos integral-integrador a nivel del rea on la cual se ejecutan. La
conformaci6n de'un "sistema® planificado (integrado) de proyectos
integrales a nivel nacional', debe ser la meta # Obtener.

La etapa stgﬁiente, esth constitufda por el crecimiento de la
economfa peruana hacla al extorior y fue consecuencia de la ten—
dencia expansionista de la economfa mundial. Esto signiftcs
"ol desarrolio” de algunos centros minerce @dstertes y el impulso
de nuevos productos milagro exportatrices: gusno, gallm, algodén,
atc,



La expansibn del sector exportador astuvo acompafada do
frwersiones destinadas a sostener sus avances, sobre t0do en la
construccibn de merws forrocarriles y otros medios de transpom
La mayor parte de astas inversiones fueron del tipo enclave y no
tuvieron efectos positivos sobre el resto de regiones del Pafs,

De una manera u otra todas las regiones del Pafs resultan
"afocfadas" por el gren sistema de penetrecién, construfda para
cewtralaemorhacténymwpocoalos tnbercambtoseomercia—
les y de desarrollo regional

Aqu(mcontramoeotroelememoquehacemasagdalas de—
sigualdades regionales debido al cambio de sector y de regibn
centrelizadore de inversiones. ' A | .

Aunque 1a gama de productos milagro se ha madificado cfclica—
meants, la explotacién de los mismos ha acentuado el modelo de
crectrpgervbdelas regiones y ha enraizado las bases de su evolucibn
ful:ma.__

A partir de 1914 comaenzaron a manifestarse 1os primercs
sfntomas de debilitamiento del procaeso de crecimtento hacia ol
exterior. En consecuencia fue necesario encontrar otras alternati-
vas que dieran dinamismo a la economfa. Presiones externas y
factores interncs han conducido a adoptar pol{ttcas de industrializa-
cién por sustimcién de tmporeactone-.

- Debe anctarse qua no se trata de un cambio fundamental en
la estructura del sistoma sino de un cambio an al - mecanismo
del crectmiento apoyado en la exportactibn.



-G

II. LOS PROYECTOS INTEGRALES : UNA SOLUCION ?

Podemas preguntarncs, si el proéeso que ha seguido el PerG
hasta ahora le ha permitido salir del ciclo del subdesarrollo de los
pafses perifériccs. Creemos que la respuesta es negativa, sobre
todo en el plano intarno, la evidenclia es bastante corwincente.

La desarticulacién interna y el crecimiento de Lima-Callao no han
aportado ming(n beneficto a las otres regiones del Pafs, al contra-
rio las ha convertido an satSlites y ha aumentado su "subdesarvollo”,

Cualquier polftica de desarrollo regional no dabe ser concebi-
da solamente an términos de reduccién de las desigualdades y de
mejoramiento de la calidad de vida, sino también, en tbrmince de
contribucién al desarrollo orgénico nacional. En las condiciones
analizadas 10s ensayos realizados han fracazado porque se ha subes-
timado al impacto nacional que tiane el desarrollo regional y la
falta de planificacion de las inversiones en la perspactiva regionel.

Es necesario seflalar que la concentracitn de inversiones on
deteminadag regiones y el tratamiento diferenciado de cada una,
no serén suficientes pér-a romper el esquema macrocefilico actual
de desarticulacibn. Es imprescindible aplicar una nueva orienta-
cibn a estas inversionas concibiédndolas bajo una Sptica esencial-

mente de desarrollo regional.

Los grandes proyectos de irrigacion, Majes, Olmos, Tinajones,
Joquetepeque y Chavimochic (*) . Tienen incidencia en més de un
Sector. Los beneficios de estos proyectos estén vinculados a la
produccitn de alimentos, generecién de energfa, agroindustria,etc.,
que obligan a superar el concepto de irrigaciin. La planificacién de
estos proyectos debe ser hecha bajo una concepcitn diferente, que
signifique integrecién complementaria funcional con otros proyectos.

(® E1 Huallaga Central se identifica como proyecto integral.
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Debe servir a la dinfmica raegional con capecidad pare crear, mo-
dificar y herorzar los flujos eoonémtcoo de poblactén de la regtén

Lamepd&mﬁmal(ﬁwegm+mmor)dabemmm
‘mlagesdmyd&muodemm La integracifn de

,umswammmwmmm«

. langa. madurecitn, dmmm".m"qmma

:decamuo regtonal,. en funcitn de las necesidades de la poblactén

- ycomorespuestaaobjet!v&pdoﬂtartos |

Lamapctﬁndapmyectotmegmlummm
los prop6dtpa mulﬂoecwﬂalecymﬁluple-quesepmpmeyque
son pmpon:lonadoo por sus ‘componerntss . Entre otros dtsﬂngulm
., = ..El Desarrollo Agrerio -
= El Desarrollo Agroindustrial e Industrial
- El Desarrollo Energético
- & Desan'ollo Urbano Rural -
R - | Desarmllc del Turismo , etc,

~ Estos "desarrollos" deben conformar un conjuto de propSsitos
(carécter fntegro) con una aestructure funcional interdependienta con
los proyectos scctoriales' y al resto de la regitn (carfcter intagredor).
De otro lado el proyacto de larga maduracién completa su concepcién
integral al establecer relaciones dinfmicas con otros proyectoa inte-
grales localizados an otres regionas del Pafs.

La ejecuc’ién de otrvs proyectos bajo una concepetién ln\:agml
debe contributr realmente a rasolvaer el problema de dominacitn inter—
naydeda.arttcdacténdecada neglén

Ty propuasta de tnteg-actén de los proyecw- qQue ;8o preserta
constituye una aproximacién metodolégica, pare 1a congtruccién de
una ettmtegla funcional de desarrollo regional. |
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IV. INTEGRACION FUNCIONAL DE PROYECTOS

_ La secuencia gréfica, adjunta, ilustre algunas de las relaciones
que se prodemmlospmywwodehmanMylm
proyectos de corta maduracién. Estas relaciones funcionales pusden
ser de diverso orden, destacando agquellas relaciones de intagrecitn,
de suministro y/o de intercambio. Ver Gréfico N° 1.

En el caso del Departamento de Aregquipa se encuantren en
ejecucién, estfin previstos o deberfan proyectarse una serie de pro-
yectos sectoriales de corta madurecién, que se integrarfan funcional-
mente a Majes para darle su cabal contexto integral. Ver Gréfico
N°2.

A nivel nacional los proyectos iniegmles de'!arga madurectbn,
conformarfan un sistema funcional de proyectos a través de un
flujo de bienes y servicics, manu de obra, etc. Ver Gré&fico N°3
y N°4 . ‘ -

Para el caso de la variable ﬂnarciamiento, a modo de ejemplo,
se ha graficado las fases que se producirfan en una integracifn
" funcional de proyectos a nivel regional. En este caso al objetivo
perseguido es el reciclaje de los excedentes generadoe entre los
proyectos. Ver Gréfico N°5, N°6 y N°7,

V. APROXIMACION ESPACIAL DE LA INTEGRACION DE PROYECTOS

A nivel regiohal el aspacio se configurae a partr de 1a localte
zacibn y accién polarizante de Arequipa, cemtro directriz principal
del macro sistema urbano regional Sur, que actia como centro de
atracctén de flujos Migratorios y concentredor de actividades, equi-
pamiento y servicios; con un crecimionto que le permite constituirse
en metrdpoll rogional, Concentra el 63 % da la poblacifn urbana
de la regién.
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Asfmismo las facflidades de articulacin fisica y las carecte~
r&ﬁmdelammﬁmgmbmeﬂctmawmycm
urbancs costeros . (Mollendo, Camm&) deumninmdo el estancamiento
y pauperizacitn de.los om'cm pobladoc )

Elvactomlajmm;raummwmyloocm
mencres no postbilita ol desempefio de roles y funciones escalona-
dos y la subvencitn del.campo.a la cludad consolida la funcin de
Arequtpa ‘como centro de ooncantmclén Y centraltzactdn polfticO- '
admintstrativa,

Con una tasa de cracimisnto del 8.73 % ia poblacién ilegﬁrfa |
a 1'400, personas on al afo 2,000 sind se realizan aesfuerzos signi~-
ficativos por atenuar las migraciones. El crecimiento axpontfneo
y no planificado de la ciudad de Arequipa acentia y ganera proble-
mas de fndole social, aconbmico, ecdlégtco y espacial; que se
traducen en desempleo y subempleo. Los costos son cada vez més
alevados en cuanto a la infracstructura de equipamiento y de ser—.
vicios, contaminacitn ambiental, alto grado de friccién espacial y
la absorcitn incontrolada de &rcas agrficolas,

El crecimiento macrocefilico de Arequipa en ralacién al resto
de la regifn se podré frenar, mediante la implantacién de un siste-
ma de cludades an forma estructurada, en el cual se consideran
los centros oxistentes y aquellos generados por la incorporecitn
de espactos potencifalmente econdmicos (actualmente desocupados y
deshabitados). |

El desarrollo de los proyectos de corta y larga maduracitn
repercutirf, por sus efactos muiltiplicadores, en la organtzacitn
del sistoma urbano - regional y an el proceso de urbanizactién,
modificando los patrones de asentamiento y de ocupacién territorial
los flujos migratorios, de invaersion la localizacibn industrial, otc.
deborén ser reoriontados hacia las &reas qQue ofrecen mayoraes
y mejores vertajas econdmicas y aspaciales,
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En el caso del daesarrollo del Proyecto Integral Majes, con—
lleva a la conformacitn de un centr;o Mipm de sistema urbano con
la funcidn de centro motriz de desarrollo urbano - regional. El
carécter de centro dinamizador principal le pér-fnltiéﬁ establecer una
divisién de funciones con la cludad de Arequipa, asignfindole a esta
Gitima un rol -b&sicamente~- de centro administrativo y turfstico,con
el desplazamiento .de las actividades productivas hacia nuevas freas
ubicadas an otros centros del subsistema regional. En el Gréfico
N°8 se {lustra la interaccién funcional a nivel de regitn.



g N 001dVHO

( V07, va3INOM ) »
TVNOIOVYN -
WNORIY OUBIONVAIS VIOLSHE v 3LNINOINOOD
$3U0LINIIYYV :SOOVAIND S3LMOIY

V
VOVAINd
VIONVS
VUIPNVELX3 VO3NON) 9
TITZ ONHALXI ==
eSS

== JININOIW0O=

‘W

43

NOIOVIONVNIJ : NOIOVNNOVMN V.iN0D 30
| | 0103A0Md
NOIOVHNOYWN VOuY1 A V.i¥OD 30 SO

103A08d 30 OIVINIWIIIWOI OLNIINVIONVYN!I
I 3sVvd






VIINOIEY NOIDIW : NOLVNGYN VeEVA .

A ViBQO 30 $01531084 30 WIVGSI NOVEORANI

3N

f\¢ . ~

-
s
L —-

IUMDE B¢ NPV I P ==
[ 31 T b - -3

A2 0000 20D & a0 ——t

® N OOldvao

el—._*






ESQUEMA INTEGRAL DE DESARROLLC
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EVALUACION SOCIAL DE PROYECTOS

Pori.Jamee Oporto. Vargas (*)

I. EVALUACION SCONOMICA Y EVALUACION FINANCIERA

La Evaluacitn Econbémica comprende la medicién de flujos
reales de dinero, En otras palabras, comprende la val-uaéién. de los
ingresos reales en el momento de su realizacién, Las ingresos pue-
den provenir de la venta de bienes y/o servicics generados por una
unidad econbmica. De otro lado la valuacién de los egresos por
adquisicién de insumos y factores de producci6n debe realizarse en
el momento de la compra de dichos componentes. :

En cambio la evaluacibn financiera comprende la medictén de
flujos monctarios, es decir, ademés de los flujos reales de 1a eva-
luactbn econbmica hay que agregar los préstamos por el lado de los
{ngresos y la amortizacién o intereses por el lado de los egresos.

Evaluacién econbmica
- Venta bienes y servicios
_ = Adquisicibn insumos y factibilidad

Evaluacibn financiera :
- Venta bienes y servicios més préstamos

- Adquisicibn insumos y factibilidad m&s amonrti~-
- zacibn més intereses.

(*) Jefe Area de Monitorfa de Proyectos e Informética.
Oficina de Planificacién y Progremacifn
Direccifn Ejecutiva del Proyecto Majes - Arequipa.



II. RENTABILIDAD COMERCIAL Y RENTABILIDAD SOCIAL

La accibn de fumar tmplica consecuencias futures en la salud
del fumador , tal como el asma, céncer bronquial, etc., amén del
malestar que ocasfona un fumador a la gente que 10 circunda.

Esta situacitn probablemente muy poco le importaré al fabri-
cante de cigarros, pmsaédemnmm&pmlasoctedadm
su conjunto.

Del mismo modo, los beneﬂcios sociales que puede traer la
adquisicibn de un jabbn son miltiples, tales como la disminucibn
del riesgo de una enfermedad o la satisfaccién que puede traer a la
gente el hecho de tratar con personas aseadas, limpias y presenta-

bles.

Estos dos comentarios nos llevan a la conclusibn que la pro~-
duccibn de bienes y servicios en una sociadad ademé&s de generar
costos y beneficios comerciales para la unidad productora, tambibn
genera costos y bencficios soclales para la sociedad en su conjunto.,
Luego, ei beneficio y cbsﬁo'comercial es de importancia para el
empresario més no asf para el Estado. "

El bencficlo y costo comercial originan la rentabilidad comer—
clal medida a través de los indicadores: Valor Actual Neto (VAN);
Tasa Interna de Retorno (TIR) ; Relacién Beneficio~Costo (B/C).

En contrapostcién‘a la rentabflidad comerclal se tﬂeﬁe la ren—
tabilidad social medida en términos de beneficios y costos sociales.
La diferencia entre cllos da lugar a la ganancia o pérdida social,

Para medir la rentabilidad social también es posible emplear
los mismos indicadores de la rentabilidad comercial con la salvedad
quoe en los beneficios y costos soclales se incluyen conceptos como

los 'orecios sombra' , distribucién de la riqueza, excedente del
consumidor y afectos axternos.



m. EL PRECIO SOMBRA

El precio sombra o precio de cuenta es un precio tebrico de
equilibro que prasupone el funcionamiento deé un mearcado de com-
petencia parfecta amen do una "adecuada™ distribucién de la riqueza.

Este precio sa diferencia del precio da mercado porque trata
de valuar los bianes y sarvictos desde el puwo ds vista del
"bienestar social” , antendiondo sl "bienestar social” como una
situacibn an que la sociedad supervive en equilibrio y armonfa, en
Que no axisten perjuicios de ningin tipo sobre miembro alguno da la
sociedad . -

Elpreciooombmectaowtclonadodemodomﬁm
por la presancia de los siguieantes factores: '

- Distribucién de la Riqueza

- Excedente del Consumtdor

- Efoctos Extornos

La Distribucitn de la Rigueza implica que el dinero de los
pobres en unidades de "biecnestar™ tienen un mayor valor que o] di-
nero de los ricos, porque escasamente les puede alcanzar pare
satisfacor nocesidades bfsicas, en cambio los ricos pueden satisfe-
cer todo tipo de nacesidadas e inclusive "caprichos™,

La corraeccibn dc este bienestar sc hace a través de coeficten~
tes de ponderacién de manera tal que al ingreso de los pobras an
tdrminocs de biecnestar posean un mayor valor que el ingraso de los
ricos en los mismos términos.

- El Excedente del Consumidor estf dado por la cantidad de
mmqwmemmmmmw(aihmh
del mecanismo de preclos de mercado '
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As{ en cl gréfico precedente supuesta las funciones de Oferta

y Demanda correspondiente el precio de mercado aestA dado por
"OP," Yy la cantidad demandada serfa "OQ," . Pecro , es el caso

que cl consumidor partiendo de "O" cantidades estarfa dispuesto a
pagar "OS" y as{ sucesivamenta conforme incremente su cantidad
demandada en csa medicla cstar8 dispuesto a pagar menocs que

"OS" hasta llegar al precio de mercado "OPo", Esta £rea debajo
de la curva de demanda S Po R " constituye las diferentes opciones
de blenastar en términos de dinero que ol consumidor ahorre y quo
constituye ol "axcedente del consumidor”. A

Los Efectos Externos esthn constitufdos por beneficios y
costos sociales originados en el consumidor y que repurcuten en la
sociedad., Estos efectos se pueden entender mejor en el caso de
‘mahdmtﬁacwosmmos perjudican la zona donde est® ubicada
tanto los cultivos como el ambiente; sin embargo de otro lado la
capacitacién y calificacibn de los obreros que no necesariaments
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aseguran su permanencia en la misma representan un beneficio so~
cial pare la colectividad,

v. MEDICION DE LA RENTASILIDAD SOCIAL

La rentsbilidad social ee posible medirla a través de loe
principales agrecados econSmicos tal como: PBI, valor agregado,
ingreso nacional, irnversibn, ahorro, atc. Pero si se desea un
mayor refinamiento es posible llegar a emplear los indicadores de
avaluacién privada: VAN, TIR, B/C pero madidos desde el punto de
vista social, es decir, empleando los conceptos banaficio, costo
social, tasa de actualizacién social, precio sombra, etc.

La estlmactén dal '‘proecio sombre'aes posible lograrla a través
de la aplicacién de "par&metros™ o correctores de los precios de
morcado, Los "parfmetros® resultan ser fndices de ponderecitn
nacional que se aplican a 10s precios de mercado por considerariocs
sobre 0 sub-valuados. No sblo se puede aplicar log parémetros a
los precios de mercado sino que también as postbls aplicar a los
“agregados - econbmicoe .

Los parémetros pueden sor:

- valor
- facticos

Los parfmetros de valor como la tasa de actualizacién soctal,
el frdice de pondarecién de la distribucién de la riqueza, son un
tanto diffcil de estimar y os posible hacerlo a través de aproximacio-

nes sucesivas,

Los parémetros de valor son apreciaciones subjotivas para
los evaluadores de Proyasctos, en cambio los parémetros fécticos

estfn determinados en las directivas polfticas tal como las propensio-
nes a consumir, invertir, ahorrar, otc.
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SISTEMA MONITORIA PROYECTO MAJES

- Por: James Oporto Vargas (%)

I. ANTECEDENTES

El Proyecto Majes es uno de desarvollo integral, !oc.ualln_\-
plica la utilizacién recional de los recursocs existentes en la zona
de desarrollo del Proyecto.

La integralidad del Proyecto puede resumirse en 1os propfsitos
bésicos del Proyecto: agricola, pecuario, forestal, frutal, apfcola,
hidroenergético, acondicfonamiento territorial, agroindustrial, pro-
ductivo, etc. | :

Para el cumplimiento de dichos propbsitos bisicos el elemento
crftico es el m, (propbsito agropecuario), por cuyo motivo el Pro-
yacto en el perfodo de inversibn debe ejecutar obras de infraestruc—
tura hidrfulica (Represas, Canales, Tuneles) como paso previo al
cumplimiento de todos sus propéctm.

Enestecmhgodnel Proyecto Majes desde el puwo de vista
administrativo estf organizado de la sigulente manere:
Ejecutivo : Direccitn General Ejecutiva del Proyecto Majes:
' ' DEPEMA,
Supervisor: Asociacibn Supervisore del Proyecto Majes:ASPM.
Ejecutor : Consorcio Majes : MACON

La organizacién admlnistrvat!va del DEPEMA como represen—
tante del Estado Peruano adolece de rigidez formal administretiva,

b“lrepomxemd.lmdelmobjeﬁmdelmmjes

(*) Jefe Area de Monitorfa de Proyectos e Informética. Oficina
de Planificacién y Programacién. Direccién Ejecutiva del
Proyecto Majas ~ Arequipa, : :
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Con la finalidad de optimizar la administracién del Proyecto
umwwmuammmsmaesmmmuDoMo;
nitorfa-de Proyectos, al estilo de los grendes Proyectos semejantes
que se llevan a cabo . en ol mupros. -Pare- 1a- Gr§anizacién de dicho
sl.sterhasecomﬁcon lacoopernctén'l'émicamw de la
OEA.

En cumplimiento de dicho objetivo se dise5 un Sistema de
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II. ORGANIZACIN Y FLI\C‘JMMIENTO DEL SBTEMA DE
’ MONITCRIA

E1 objeto principal da la monitorfa lo constituye la actividad,
antendiendo la actividad como el trebajo realizado por un equipo
mfnimo de personas que llevan a cabo un mismo objetivo. Luago el
programa de actividades constituye la base de la Monitorfa. Se .
entiende que dicho programa de actividades debe ser actualizado y
el que realmente se lleva a cabo. A su vez, cada actividad se dee~
compone en sub—-actividades con sus correspondientes indicadores.
La sub-actividad debe sear suscaptible de poderse aplicar una mag-
nitud mensureble que haga posible su medicién en términcs cuanti-
tativos, )

El sistema combr-ende el siguiente proceso:
- Recopilacién do Informacitn

- Procesamiento

- Aprchivo

- Comunicacitn

-~ Retroalimentacitn

La Recopilactén de Informactén se llava a cabo a trav8s da
las oancucstas y las vi.,itas de campo. Las encuestas son formatos
que describaen el cstado situacional de cada actividad con sus corres-
pondientes sub-actividades ¢ indicadores. La encuesta as llanada por
cada responsable c un equipo de trabajo encargado de uma actividad.
La veracidad de la ancuesta sc lleva a cabo a través do las. visitas
de campo confrontando los avances de los indicadores de la encucsta
con ¢l avance raal de cada actividad. La frecuencia de la recopila-
ci6n de informaci6n as cada tres meses, Una vez levantada la

informacitn se llana los formatos de procesamiento y se estima el
gredo de avance de la meta total de la actividad.
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El Procesamiento tmptlca 1a estimactén de chlculos aritméticos )
y apreciaciones respecto al cumplimiento de metas de las sub—-acti~
vidades, las mismas que devienan en indicadores,

Despuls de procesar la informacién en los formatos COrrespoT-
mmummamm«mwmm
rlores anflists comparativos, Los resultados del procesamiento de
fnformacifn se plasman en los siguientas documentos :

-  Informe descriptivo

-  Informe resumen

El Informe descriptivo es un documento previo de anhSltsis de
fnformacién y sirve de fuente al informe resumen, Se caracterizan

porque ambos contienan la identificacién de problamas y sus corras-
pondiontes alternativas de solucibn.

El Informe resumen del descriptivo as el documaento que llega
a conocimiento de los nivales de decisitn.

Los niveles de decisibn determinan la solucién apropiada y la
hacen llegar a las Direcciones © Unidades responsables correspon-
diantes. Dichas Unidades responsablas se encargan de su pochrlor
cumplimiento,

Etswumademnm.wdebemlonh&ﬂ-m

dommmmmdedmmm'dmd
" desarrolio de las actividades.
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METODOLOGIA PARA EL ESTUDIO DE MERCADO EN LA
FORMULACION DE PROYECTOS

Por Jorge Reinoso Retnoso (*)

I. ANALISIS DE MERCADO

El Estudio de Mercado es la fase inicial de un Proyecto,debido
a que el mismo servir& como referencia necesaria para los anflisis

y/© componentes del Proyecto.

Cuando se clabora un Proyecto Especffico, dabe diferenciarse
el Estudio de Mercado con log Estudios por Productos que se realizan
fuera dal contexto de cualquier Proyecto. Se sucle efectuar 0 encon—-
trar Estudios de Mercado de Productos que est&n orientados para
definir Polfticas Sectoriales u orientar medidas de Polftica Econdmica,
sea regional o nacional., Estos Estudios que indudablemente aportan
valiosa informacibn sobre volumen, precios y calidades de bienes que
demandan una regién o un pafs, sirven como elementos de apoyo pare
ortentar a las Emprosas y Organismos Nacionales pero no estin
estrictamente ligados a un Proyecto Especffico cuyo &mbito puede
sobrepasar los Ifmites de un producto y un 4rea econSmica definida
por otros parémetres del Proyecto como son su tamafio, costo del
producto, etc.

El anflisis de mercado de un Proyecto estd encaminado a veri-
ficar la presencia de un nlmero suficiente de individuos, empresas
0 entlidades econfmicas que en clertas condiciones, presentan una

(*) Especialista en Comercializacién. Cficina del IICA en PerG.



demanda que justifique 1a puesta e miarcha de un programa ds pro-
duccién en un cierto perfodo. Asf{mismo, -el- Estudio incluye las
formas de Comercializacién del bien o servicio.

Bajo este enfoque el Estudio de Mercado est& constitufdo por
cuatro fases de anflisis, precedido de una caracterizacién del bien
y de los consumidores del producto.

La primera fase la constituye la demanda. la segn.nda la
oferta, -la tercere 10s precios y la cuarta la oomemtallzactén del
producto.

A. ANALISIS DE LOS COMFONENTES DEL ESTUDI DE
ME?CADO

1. Anflisis de 1a Demandg

El Anflisis de la Demanda tiene por objeto demostrar
y cuantificar la existencla, en ubicaciones geogréficamente definidas,
de individuoes o entidades organizadas que son Consumidores o Usu:a-'-
rios actuales o potenciales del bien o servicio que se piensa 6frecer~.

'En un sentido restringido del término, ese an&ltsts.
esth fnttmamente ligado - a la capacidad de pago de los consumidores.
Pero en ‘un sentido s “amplio cl anélisis debe abarcyr el estudio
de la cantidad déseable o hecesaria dé un cierto bien o serwvicio,.
independientements da ‘la posibilidad de pago directo por parte de
aquellos para quienes ese bien o servicio ser& producido.

‘Cualquiera que sea el tipo de bienes o servicios que
se analicen, ol éstudio de demanda debe abarcar tres grendes temes:
El Volumen de la Demanda prevista para el parfodo de vida (til del
Proyecto ; la parte de esa Damanda que se espere sea atendida por
el Proyecto, t:miendOencuentalaofarndeo&ocprov“dbmyloc

supueetos que se han utilizado pare fundamentar las conclusiones
dol Estudio. En todos estos tamas estaré presente el problama de
los precios. '



a. Demanda Act.ual
La demanda de los Bianes 0 Sarvicios determinados, dabe

analizarse. estadfsticaments a partir del volumen de estos bienes o
sdrvicios que se ha puesto a disposicibn de la colectividad y que ella
ha utilizado en el pmado Este volumen se estudia para un cierto
perfodo, cuya extension dependerf del tipo de bienes o servicios que
" se asth analizando, asf come el tipo de informacién dispontble. St
se’ trata de bianes de consumo generalizado ~taxtiles alimentos- el

perfodo puede ser mayor .(‘10 a 15 aflos) que el que se tome para
bienes recién introducidos en ‘el Mercado, producidos con una tecno-
logfa nueva - artefactos para el hogar - que corresponden a cambios
mlaspaueasdecomumquue, por lo tanto, registran variaciones
meaenos previsibles de comportamiento. Estas caracter{sticas pueden
hacer inGtil remontar el anflisis muy atrés en el tiempo.

- El tipo de informaciétn estadfstica disponible condiciona
también ol perfodo que abarca el anflisis histbrico. A medida que
vayan cambiando en el tiempo las Bases de Célculo de esa informa-
cibn se habrf restado por ese motivo homogenetidad a las demés
informaciones y se corre el riesgo de distorcionar las conclusiones
Que se busca obtencr. Si se trata por gjemplo de series estadfsti-
' cas de bienes importados, modificaciones en la nomenclatura arance-
laria pueden impedir la comparacibn de cifras de diferentes afos,
porque no se estorfan considerando los mismos bienes.

‘ El probésito del anflisis histérico del comportamiento de
la Demarida de un conjunto de bienes y servicios es obtener una {dea
de 1a evolucién pasada de esa demanda, a fin de poder pronosticar
su compor-bamlem:o fumro con un mérgen razonable de scguridad. No
se trata sblo de extrapolar una tendencla, sino de estudiar los posibles
factores. ~fodificaciones de la polftica econbmica, sustitucién o
complementacién del consumo de bienes, cambios en la estructure
de la poblacién, modificaciones significativas en el volumen y en la
distribuctén del Ingreso, coyunturas internacionales y otros, que
permitan construir una HipStesis sobre la evolucién future de la
Demanda. o '



En general la evolucién histbrica de la domanda se
refiere a elamentos como la constancia an la preferencia de los con—
sumidores durante el perfodo analizado a la regularidad en las peu~
tas cda cambio de asas prcferencias, cuantificables por cjemplo a
través de la aplicacitn de coeficientes do elasticidad-ingreso, clasti-
cidad-precio, y elasticidad de sustitucitn,

La informaciin requerida pare analizar la evolucibn
de la demanda pasada se ubtendré de fuentes cumo encuestas a con-
sumidores y Estudius de la Estructura del gasto de las 'famtlias, Y
de series de Estadfsticas d@ Produccibén, importacibn, exportacitn
y ventas.

b. Pr-oyeccién de la Demanda

En su forma mas general, las Técnicas de. Proyeccio-
nes de la Demanda se basan en:

~ Conocimiento de la evolucitn histbrica de la deman-
da.,

- Disponibilidad de una explicactén desagregada razo-
nable que justifique esa evolucién historica.,

= Planteamiento de la probable constancia o modifica-

cibn futura de las circunstancias que se han pre-
sentado como axplicacién de la tendencia histbrica.

- Cuantificacion dc las tendancias que se espera ha
de saguir la Demanda on al futuro.

Asf la extrapolacion simple de la tendancia histbrica
implica suponer quse an @l futury los olemoantos y circunstancias
que han modelade la furma de la Demanda cuntinuarln compurtfndose
de la misma mansra, Sin ambargo, ol mismo marco permits
realizar pruyecciunce mas afinadas dc la Demanda.



En efecto, a partir de la identificaciin de los elementos que a juicio
del Proyectista explican adecuadamente el comportamiento histSrico
de la Demanda, se puasde analizar separadamentoe la avolucién futura
de cada uno de cllos, Esos clementos pueden ser la evolucién del
ingreso nacional y su distribucién, la movilidad de la poblacién y
su tasa cte. crecimia'\té, 2l canborwrniemé del Sistema ae Pﬁeclos
y la avoluciéh ce la Deharﬁa L‘e utros bianaé, cuanc’o haya corre-
lacitn con la Damanda analizada. Los instrumontos de anflisis de
esa avuluciln futura provienen del Plan ce Desarrollo de la Econo-
mfa ¢ ce las Proyecciones de Pulftica, explfcitas o implfcitas, que
so hayan formulado, ' |

Las ticnicas habituales de la Proyeccién de la

Demanda, no son en principio aplicables al caso de Proyectos que
producirén bienes o servicios sobre los cuales no existen anteceden-
tes de Demanda on la Socledad, dentro de la cual se prevee que se
utilizarén, es decir, para bienes o servicios 'nuevos'’. 'Sin embar—
go, aln en estos casos es postible analizar el comportamiento de

la Demanda, sea a trevés del Estudio de Blenes o Servid ce simi-
lares, sea recurriendo a datos de otros: pafses, regiones o cludades
de nivel y»es:puctbra de Ainéresos_ anfllogos, suponiendo que los ele~
mentos explicativos de la evolucibn de la Demanda de esos otros
pafses scrén tambiéﬁ vélidos para el caso en Estudio, con los A

ajustes que corresponden.

Las varifables que se analizan son los cuntingentes y
tasa de crocimiento de la poblacién consumidura, el nivel y la
distribucidn de su ingreso, su distribucidn gaogréfica, su idiosin-
cracia y las posibilicacas de cambius tocnolbégicos en la produccién
qua afectan la calidad o los costo§ de los biencs o serwicics.



Otros aspactos que deben aclararse ean el anflisis de
la Demarxla y orientar la presontacién del Estudio son: gl &mbito
cel Mercado a que so cdestina la producciin (interno, externo o
combinado), y su amplitud en cuanto al nGmero de consumidores:
sl es una Demanca Concaentrada on unas pucas antidades econdmicas
(Oligopolio) v si esth disparsa on un gran nGmero de emprasas o
porsunas.

2. AnAlisis de la Oferta

Uno de los aspectos del Estudio de Mercado que suele
ofrecer mayores dificultades prﬁcticas es la determinacitn de la
Oferta de los Bienes o Servicios que se estn analizando y princi-
palmente la cstimacion de su Oferta futura.

La raztn de esas dificultades estriba en que las Investiga-
ciones sobre oferta de bienes o servicics deben basarse an infor—
maciones sobre volGmenes de producciones actuales y proyectadas,
capacidades instaladas y utilizadas, planes de ampliacién y costos
actuales y futuros. Esas informaciones son generalmente diffciles
de obtener, porque en muchos casos las Empresas 0 Productores
sc¢ muestran rceacias a proporcionar datos sobre el desarvollo de
sus actividacles. De ahf que resulte necesario utilizar una variedad
de Téenicas ce Encucstas, directas o indirectas, con el propésito
de lograr esa informacién ¢, por lo menus, cierto tipo de datcs
que permitan analizar la situacidn ;actual y futura ce la Oferta.

Para cafinir al tipo de Técnicas que se empleary, cl
puntu previo de mayor importancia parece ser la correcta carec—-
terizaciOn del tipo de oferta que se ha de estudiar. Con ese fin,
se puede establecer un conjunto de reglas empfricas que resulta-
rfan de utilidad para ese propdsito.



Por su urigon, la Ofo;rta pwdré sor intorna, axtorna o
combinaca. Cualqular'é 3 ostos cacus pudrd corresponcar a un
nimor mfs 0 mancs grande de procuctoras, acarcéndose a las de-
finiciones ¢o un marcado ce compatencia ( al mencs cal lado de
la Ofcrta), © 2 un nﬁmem recucicdo de Proveodores (Oligopolio).
Por ejample: £l Estudio de Mercado para un Proyecto de Produc—
cibn de Papas, podrfa correspondor a una Ofarta competitiva
intarna para una Domanda dispersa interna mientras que el Estudio
de Mercado del Cobre hecho por un pafs productor de ese mineral,
enfrentarfa a una Oferta Oligopblica combinada con una Demanda
concontrada externa; el Estudio de Mercédo de un Proyecto de
Produccitn de Cames, podrfa corresponder a una Oferta competiti-
va tnterna fronte 2 una Demanda dispersa intema,

a. Oferta Competitiva

En ol caso do que la Produccitn actual y prevista
dal bien o servicio sea dal tipo de Oferta Competitiva, cl anélisis
82 concentrari procisamonte en el grado de capacidad de compe-
tencia 2l Fruyecto qua s estd presontanco. Por 1o tanto, los
datus mas importanics, corraesponden a lus costos de produccion
y a la capaciccd <o luga Lianes o scrvicivs :.ctualmante ofertados,

mas qua © la capacidad de Produccidn axistante y prevista.

Zn ofectc on ol caso de Oferta’ Competitiva cs do
esperar que cl Proyecto en Estudio sea un agregado més al con—
junto de unidades productores existentes y su éxito ¢ fracaso,
desde el punto de vista del mercacdo, depanda de su capacidad pare
conquistar parte dc la Demanda Proyectada.

b. Oferta OligopSlica

Cuando la produccion actual del bien o servicio que
- ha de\_do origan al F’royocto‘ so encuantra organizada an forma
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oligopblice, seré necesariv disponar de informaciones més precisas
sobre la utilizaciin dc la actual capacicad instalada de las Empre-
sas e.xi'stmtcé, sus planaes de expansidn, su polftica comercial en
tsrminos ce competencia y la estructura general do la Oferta (por
ejemplo, st sc trata do un nGmera pequefio de unidades productoras
o si hay un nlmero grande de unicdades monores alrededor de una
© més unicdades dc tamafio notoriamente superior).

3. Procios

En ol Estudic de Mercado del Proyacto se analizarén
los precios que tienen los bienes © servicios que se¢ espera produ-
cir, con cl propbsito de caracterizar de qué forma sc determinan
y 2l impacto que una alteracidn de los mismos tendrfa sobre la
Oferta y la Demanda del Producto.

£n materia de bilenes, las modalidades més comunes de

fijacidn ce precios son los siguientes:

a. iFrecio existonte en el mercado intemo.

5. Frecio o simil.:j.res importados .,

c. Frocios fijacus por el Soctor Phblico.

C. iproecio estimado en funcidn del costo de Produccion
(cvmo el producto 2 un coeficiente dado por el

- Costo).

c. Precio astimaco en funcién de la Demanda ( a
través de cocficientes de clasticidad, por ejemplo),

f. Procio del mercado internacional (especialmente
para productos de axportacitn). '

g. Precios regionales, diferenciando entro pafses que
participan de un acuardo rogional y el resto del
mundo.



Los tipos da procios a., b., y c. podrfan considerarse
como precios "extemos' al Proyecto, cen cl sentido de que estin |
fijados axbgonamente a él, migni:ras que luos procios del tipo'd.','

y ¢. tienen rolacibn mas directa con las caracterfsticas cel
Proyocte misme. Los Gltimos cos tipus co mudalidaces do fijacién
de procios, f., y g., correspuncierfn a productos co axportacion,
por lo que sun mas bien parfmetros para ol Estudio de Mearcado,

que variables quz puedan avantualmente manejarsc.

Un problema cspecial sc plantea on ¢l caso de log Pro—-
yectos, generalmente del Sector Plblico, que financian su produc-
cidn sobre 1a basce da tarifas. Como la tarifa es un pago cfectua-
do por al consumidor individual de un bian 0 servicio que no sc
relaciona nocosariamonte con ¢l costo de produccitn de ese bien
o _sarvicio, cabe esperar que el total de los ingrescs recaudados
a través. cc las Tarifas sca por 10 menos oquivalente al costo total
dec produccién. Elle pueda implicar la fijacibn de tarifas diferen—
ciadas por tipo de consumidor, con el consiguiente impacto scbre
el volimen de Demanda’ futura. Por lo tanto el anflisis do la
Estructura Tarifaria, (2h un Proyecto de Praduccién de transpor'te
forroviario ¢ almacenamiento, por' ‘cjemplo) es de importancia fun—
damental para obtener buenas astimacionas dal tamafio y de las

caracterfsticas dol Mcrcmo futuro.

4. Comercializaciin

&l estucio de marcado deba cumplatarse con un anflisis
de las formas actuales en que cstl ur~ganizada la cadena qua rcla-
ciuna a la Unidad Froductora con la Unidad Consumidora, asf
come la probabla ovolucitn futura do esta Organizacitn. Tal anfli-

sis as un requisito indisponsabla para poder praesentar proposicio-
nes cuncrctas sobre la forma an que se espera distribuir



los bienes o sarvicios que se producirfan con el Proyecto, : teniendo
en cuanta las modalidades oxistentes y fundamentando, cuando co-
rrasponcda, la factibilidad de los cambios que se proponen en rela-
cién con asa modalidad. -

El concreto plantesamiento de las formas de orgmﬁzacl&m
de la distribucién, que corrasponden a un concepto ampliado del
anflisis de Comercializacién, es requisito indispensable para el
éxito del Proyccto.

a. Anflisis dec las Funciones

Un método de clasificar las actividades que ocurren

an ol proceso de mercadaev os a2l de dividir lus procasos en

funcioncs.
Las Funciones sc .puedon clasificar asf:

Funciones de - Funcioncs Funciones de

Intercambio : Fisicas Facilitamiento

|[Compra (acopio) Almacenaje " Normalizacién

Venta : Transportae Financiacién )
Aceptacifn de rliaesgos
Informacitn de Mercadog

1) Funciones de Intercambio

Son actividades que se incluyen en ol cambio

del Tftulo sobre los productos; allf se doter—

mina el procio, ’

2) La Compra

' Trata de la Oferta y acopio dal producto.
Pucado tratar tanto del acopio de materia
prima como dol producto final,



2)

3)

b)

La Venta
Es ampliamente interprctada. Incluye tanto la propa-
ganda como la promoctén de vantas; las decisiones

sobre la unidad de venta, empaques, el mejor canal,

tiompo, lugar de logs compreadores potenciales, etc,

Las Funciones Ffsicas

Incluyen ¢l mangjo y mwvimianto dat producto actual.
Soluciunan al cuéncdo y dince vendar los procuctos.

. a)

b)

El Almacenamienty ,

Hace dispuniblo los productos en ol tiempo deseado,
incluya silos, los inventarios (Stock) de las proce~-
sadoras, de tos mayoristés, detallistas,

El Transporte
Hace disponible los productos en el lugar apropiado,

estudia rutas, clases de transporte, costos y tam-
bién la preparecién para el transporte, como el emba-
laje, cargue y descarguc.

Funciones de Facllitamiento

Aquellas que hacen posible la ejecucion de las funmciones

de intercambio y la flsica.

a) La Normalizacibn
‘Es el cstablecimionto y mantenimiento de medidas

uniformes. Mide tanto la calidad como la cantidad.
Ayuda cficientemente en el proceso de los precios.
Simplifica ol procesb de concaentracion del producto

an lotes similares.



b)

d)>
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Financiacitn

Es al avance dc dinero para llevar a cabo los varics
aspactus del morcadu. Puesto qua axiste una demora
entre cl tiempo do la primara venta de materias pri-
mas y al producto final, se hecosita capital para
oparar eﬂcientefnénte. La financiacibn es an forma
de avance por parte de algunas firmas do cpédtto.

La Accptacibn de éics&
Es la aceptacién de la posibilidad de pérdida on ol mer—

cadeo de un producto. Hay dos clases de M‘asgos:
i. Los riesgos ffsicos

Tales como destruccién o deterorizacién del -pro-
ducto mismo por fuego, accidente, viento, terre-
‘motos, temperatura, frfo o calor,

it. Los rigsgos del marcado

Cambics en al v'alor de un productc cuando es
negociado, Los cambios en gustos del consumidor
pu\;de reducir cl desao por' el producto.

Tuwdos ostus riusgos en variable grado pucden nacer on el
marcodo de un producte.  Se ustudia el papel de las
compafifas de Sogurvs. La acoptacifn de riesgos es a

vaocas confundida con la financiaciin.

La Informacitn de Mercados
Es cl trabajo de rocoger, interpretar y diseminar una’

larga variedad de datos los cuales son nocesarios para
la mejor operacién dol procaeso de mercadeo.



b. .n8lisis Institucional

Rospunda: Guidn hace qud ?

Cunsidora 12 ndtijrnl.;za'g'/ carficter o lus intormodiarios,
las varias ngoncics y ol arroglo y organizaciin do la maquinaria
dal rarcxc. . A /

Intocrmaodiarios sun aquallos indivicduds o nogoctus que se espo—
cializan an llavar a cabu las varias funciones cdol mercadeo incluf-
das on la compra y vonta de blones. Fuedon operar como prople—
tarics individualas, on scciadad, o cooperativas, '

Las Instituciones se pucdon clasificar asf

Mereantiles-Comerciantes | Agontes Especuladores
Intermediarios
Datallistas ‘ Corredores Organizaciones
(subastadores) de Facilita-
miento.
Mayoristas Comtisionistas

1) Comeorciantes

Tuman tftulo ¢ la maercancfa y posasen los productos
Gue «llus trotan. '

2) Lus Daotallistas

Cumpran para ravencar ol procducto al Gitimo con-

sumicor, su trabajc cs cc:rr\plejo.~

b) El Maycrista
Vande a detallistas, a mayoristas e industriales,
pero no venda on grandes cantidades, al

consumidor.



Clases de Maycoristas:
i. Los mayoristas locales o colectores de campo

Trabajan en el &rea do produccitn y envian a
grandes ciudades a mayoristas, o a industrias
procesadoras, ‘
Pueden astar localizados on &reas cercanas a
stlos y pueden operar on diferantes zonas del

marcado,
ifi. Los mayoristas de lfhea completa

Trabajan con diferentes productos y limitado nG—-
mero de artfculos, estos ofrecen crédito y
otros servicios.

2) Los Agentes Intermediarios

Actlian como representantes de sus cliontes. No toman
tftuls de la mercancfa. Mientras los otrus’ ganan las
difcroncias en los procivs, lus agentas intermediarios
rociben sus ingresos en la forma de comisiones y hono-

rearics, Zllcs venden sus servicios,

a) Curradorcs

Usualmente no toman posicién del producto. Siguen

las direcciones dec su principal, no tienen tanto
poder en las decisiones sébre cl precio. Muchas
fabricas procesadoras tiecnen agentes de compras

. dispersos en el pafs que compran a nombre de la
Empresa. En donde axisten bolsas de grancs, ferias
ganadaraes, se prasentan asta clase de personas.
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b) Los Comisionistas
Tienen grandes poderes sobre los productos. Toman
posesitn flsica. Arrcglan los términocs de venta.

Recibon y deducen sus honorarios y remiten el ba-

lance.

3) Lous Sspeculadores

Toman tftuls de lus productos con el propbsito de bene-
ficiarsc a trav8s del movimiento de los precios. Se
especializan en asumir ricsgos. y llevan a cabo movi-

micnty y cuidado cdel producto.

C. Canales de Comercializacibn

Los Canales de Comercializacién son las diferentes etapas
consecutivas por las que atraviesa la mercancfa desde la produc-
cibn hasta cl consumo final. Los Canales de Comercializacitn
pueden considerarse como los diferentes conductog por donde flu-

yen las mercancfas hasta el consumo.,

Para 12 determinacion do los canales, es necesario conocer
el nlmero do agentes que participan en cada uno de ellcs, sus
interrclaciones, sus vollmenes flsicos de manejo y mérgenes de
comercializecidn a fin de cuantificar su importancia, dentro y en
cada uno de los mercados dol mercadeo . La elaboracién de los
Canalaes puade hacarse por productos para el mercado internmo y/o
externo, ya qua prassntan tiferantas caractoristicas.

d. Mérgones de Mercadeo

€2 habfa muanclonado en la concaptualizacion de los Canales
ce Cumercializeciion que a fin de cuantificar la importancia de los
diferontos Agentes, se haco necosario la doterminactién do los



M&rgenaes de Mercado y los correspondiontos a los mérgenes de

Cumorcializacidn,

1 MArgan c2 Mercacu, ne as otra cosa que la porcidn cons-
titufca por la ciferoncia axistonte entre lus procius pagados al cun—
sumicor final y lus recibus por el i“roductor, oxprasacos porcen—
tualmonta v on dinerc.  Un Margen de Marcado como tal, no
cunstituye a:preston alguna de axceso da utilidacdes © baneficios an
1a circulacitn de la marcancfa, un mayor mirgen puede reflejar
maycr ceficiencia oan cl proceso, y uno relativamente bajo puede encu-
brir serias deficiencias en ol Mercadeo de las mercancfas e inclusi-
ve cn la calidad cde los mismos,

e. Mérgones cde Comercializacion

Son las diversas porciones originadas por la diferencia de los
precics entre los mercados, en cada uno de ellcs y en sus diferen—
tes niveles de comercializacion o agentes. Los MArgenes se dater—
minan ce acuendo a la Demarncla y Ofem de los servicics extshantes.

En cl caso de que la Comerclalizacion se realice por indivi-
ducs 0 Smpresas privadas -~la situacitn predominante en el pafs -
ol mérgen cunsin e dus partes: El Costo y la Utilidad. Elpri-
moro constiitufcc por Custos que se imputan por concepto del traba-
Jjo manual ¢ ¢oroncial, y lus Capitalas propios cel Comeaerciante;
estus puadlen incluir: locales, instalacionas y equipos: vehfculus y
capitales de trabajo. =1 seogundc, las utilicacdas que percibe el
Cumercianta. Estas sc axplican v s justifican en. términcs de la
iniciativa dol empraesario, los riesges, la ranta por el control o
accaso al uso de los capitales, que son limitados a ciertos: individucs
© a Empraesas solamaenta. Los mérgones se axprasan de dos forrms:
en dinerc (8/. por kilo, por cabeza © por saco), © en porcentaje
dol precio al producto, © al consumidor,
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Mérgenas en dinero, indican el casto de los servicios y fun—
cionas actuales, y las utilidades se debe analizar como se compor—
tan estas variables cuando se introduce nuevos métodos y précticas,
cuando varfa el volumen de productos que maneja la Empresa y el
Sistama, cuando entran o salen Comerciantes y cambia la compe-
tencia entre ellos. .

MAargenes en Porcentaje, indican el costo de la Comercializa~

cibn relativa al precio de venta por el productor. Una comparecibn

entre los mérgenes porfcentuales para diferentes perfodos o produc-
tos, astf condicionado por el nivel de precios, por ejemplo ol
porcentaje del margen puede sublr aunque se baje el costo o mér—
gen en dinero, porque se reduce més ain el precio en chacra.

Ejemplo
Mango Haden de San Lorenzo vendido en chacre, Enero 1972.

Valores en S/ .

Precios Cajon | Kilo
Decl productor al comprador rural 100 3.56
Del comprador rural al mayorista/comi- 208 10.64
sionista., »

Decl mayoristz/comisionista al minorista 351 12.53
Del minorista . eor  21.67

Mérgenas de Procios

Comprador rural 198 7.08
Mayorista. comisionista 53 1.8
Minorista 256 9.14



Costos importantas da los Intermediarios

‘Comprador rural: Cosecha 7.25
Flete a Chulucanas ' ' 8.50
Cajén : : 12,00
Pérdidas (2%) 2.00
. Flete a Lima - . 34,00
Mayorista/Comisionista
Gastos de Operacibn o 3.00
Pérdidas (1%) | | 1 3.00
Minoristas
Cargufo 1.00
Flete & lugar de veanta 2,00
Pérdidas 7.00

Otros Costos Generales, incluyendo utilidades

Comprador rural , ' 4 "1338.75
Mayorista/comisionista . - 47.00

Minorista 246 ,00

Participacion en ¢l Procio al Detalle

Productor 16.5%
Comprador Rural 32.8%
Mayorista/comisionista 8.7%

Minorista 42,2%

2.29

o.21

0.35

4,77

1.68
8.79
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B. FORMAS DE PRZSENTACION DEL ESTUDIO

1. Producto Scleccionado

=n esta parte del documento se exafntnarén las caracte-
rfsticas de los bienes o sen}iciqé que componan la lfnea da pro-
duccifn del Proyecto, con al propbsito da definir ol Mercado a
qﬁe corrasponden y la movilidad da sustitucibn entre los bienes que
competen en tal mercado. '

a, Producto Principal _y_Subproductos

Reuna los datos qua permitan identificar el producto
principal y los sub-productos (bicnes y servicios). Los datos deben
ser coherentes con los del Estudio Técnico y reducidos a lo estrtt.;-
tamente suficienta para identificar los Productos cuya Oferta y
Demanda se¢ analicen. Es importante aclarer, sobre todo si se
_trata de productos pare exportacitn, st los productos son tradicio-
nales O© constituyen una nueva lfnea de comercio.

b. Productos SL:stitutivos o Slmilares

Soffale la existencia y caracteristicas comparativas
de otros productos que tongan carécter sustitutivo o sean similares
o los del Proyocto y que puedan competir con cllos en el Mercado.
Indique también las condiciones en que esta competencia favorece
o no al producto del Proyocto, S

c. Productos Complementarios
Conforme a la naturaleza de los productos del Pro-
yecto , indique si su uso o consumo estd condicionado por la
disponibilidad de otros bienaes o servicios. Identifique estos pro-
ductos complamantarios, dostacando las rclaciones que existen

entre 2llos y los productos dal Proyecto, para que sean inclufdos
en el anflisis del Mercado.



2. Ambito del Mercado

El anflisis de Oforta y Demanda sa extenderé a un &rea
econémico bien definido, qué debe quedar carecterizada en cuanto
- al nGmero probable de consumidores o usuarios dael bien o ser—
vicio que ol Proyecto producir y a las caracter{sticas que afec-
tan la delimitacién del Mercado dal Proyecto.

a., Poblacibtn

Estfmese la axtensibn del Universo de brobables consu-

midoras o usuarios, para determinar la parte de la poblacién
que podrfa ser bensficiada por el Proyecto. En relacibn con
este Universo, presente los datos que definen:

1) Contingente actual y tasa de crecimiento: Para
calcular los parémetros es necesario conocer los
resultados de tres censos equidistantas en el tiampo.
En los Proyectos.corrientes, la evolucién del nGme-~
ro de habitantas suele estimarse por una funcién
ex_pmenctal que supone constante la tasa de creci-
miento geométrico de la p&lacién. La fSrmula es:
Pn = po (1 + 1Y donde:

Ph = =s la Poblacfélw en el afo,
Po = Z=s la poblacidn inicial,
1

= [Es la tasa de crecimiento acumulativo o
geométrico en el perfodo intercensal.

2) Estructura y sus cambios: Distribucitn especial
de la poblacibn por grupos de edac, sexo, etc.,
segln sean las caracterfsticas que interesan al

Proyecto.



b. Ingreso
Caracterica la capacidad potencial de pago. de- fos consu-
midores o usuarios s presmtando Ias slgutentes informaciones:
1) Nivel actual y tasa media de crecimiento del ingreso.
Si hay un Pla_n de Desarrollo en Ejecucitn, una de
sus Metas serf seguremente el crecimtento del in-
greso, a una tasa anual que podri utilizarse en el
‘Proyacbo, pero con espfriﬁ.n critico para calificarla,
Las cuentas nacionales suelen presentar este dai:o
estadfstico referido a los perfodos més recientes y
en algunos pafses, ya desglosado por- regiones o uni-
dades de su divisién polftica.” Gonocidos estos datos
y a falta de. un Plan o Estrategia de Desarrollo
. Localas, al Proycctista formulard las hipbtesis ade-
cuadas sobre el nivel actual y sobre el. crecimiento
del ingreso en el frea cel Proyecto baséndose en
otros elemantos de juicio, como la extrapolacibn
de la tendancia histbrica y la propia influencia de
aste y ctros Proyectgos sobre el dgsarrollo del

&raa o regién .

3. ' AnAlisis dx. la Demanda

En l6s Proyectos denammlmsochlsemddemwﬁ-
car la necesidad que- justiﬂca establecer la nueva unidad de pro-
duccitn. En los Proyectos Econfmicos esta necesidad estf res-
paldadaporel pcder-decompmdolacomnwad interesada y se
manifiesta como una demanda del Mercado. El Estudio abarca
la determinacibn de esta Demanda o necesidad, tal como se pre~
senta actualmente y un anflisis de ciertas carecterfsticas que
'sirven para explicar su -probable comporwmﬁhﬁ futuro.,



a. Situacitn Actual

Estime cuantitativamente el volumen actual de uso a
consumo de bienes o servicios producidos, ya sean productos prin-
ctpales 0 sub~productos, con un anflisis menos detallado de los
Productos sustitutivos y similares y de los complementarios. Pre-
sents los datos de acuerdo a los items siguientes:

1)

2)

3)

Series Estadfsticas

Recopilacibn de las series que permitan calcular
la evolucién del uso o consumo del producto en un
perfodo suficiente para carecterizar la tendencia
de larga duracibn.

Sstimacibn de la Demanda Actual

Calificacibn de la estimacibn resultante del anflisis
ce las series estad{sticas, examinando su coheren-
cia con otros datos zconbmicos con los cuales

estl relacionada la variable.

Distribucibn especial y dipologfa de los consumi-
dores, caracterizacién de la Demanda, presentan—
do ﬁwdicacimes de su concentracibn o dispersion
en el espacio y la variedad de los consurhidores.

b. Caracteristicas Tebricas de la Demanda

Utilice los concaptos tebricos corrientes pare calculap
los fndices o cocficientes, a base de log dates estadfsticos
anteriores presentfindolos de acuerdo con los sigulentes items:

1)

2)

Cogficiente de crecimiento histbrico
Célculo de la tasa anual y sus variaciones en el

. perfodo estudiado.

Incdices Bhsicos
Célculo de los coéﬂct,entes do clasticidad de susti-
tucibn, patrones de consumo O coeficientes ticnicos.



c. Situacibn Future

Proyeccitn de la Demanda, estima la Demanda Futura
para todo el perfodo de vida Gtil del Proyecto utilizando una Pro-
yaccibn basada en los datos conocidos, que abarque los factores

resultantes de la permanencia de las causas que actuaron en el
pasado y aquellos otros introducidos por el proceso de desarrollo
al promover cambios en las estructuras sociales y econbSmicas.

Siga el esquema que se presenta a continuacién:

1)

.2)

Extrapolacibn de la tendencia histbrica. |
Célculo de los valores futuros de los datos analiza-
dos, basados en la relacibn empfrica inferida de
los raismos datos por los métodos corrientes de
ajuste estadfstico, estas relaciones presentarén los
datos en cuestion como fmciones del tiempo y sus
valores se calcularén para fechas futures.

Anfdlisis de los factores condicionantes de la Deman-
da Futura, '
Considrense los condicionantes que resultan de la
evolucibn ustructural y/o0 coyuntura del Sistema
econdmico en cuanto al grado y naturaleza del
crecimiento verificado & programado, el aumento de
la poblacibén y del ingreso y de los cambios de
distribucién, los cambios en el nivel general de
precios y en el Sistema de los Precios relativos;
de los cambios en las preferencias de los consu-
midores causados por nuevas funciones de produc-—
cibn; de la aparicién de productos sustitutivos y de
la idicsincrasta; de medidas especfficas de polfti-
ca econbmica previsibles o de gastos pGblicos que
estimulen o dasalienten el consumo del producto;

o de factoras aleatorios y naturales.



3) Previsibn corregida y calificada de la Demanda Futura.
Qaliffquense las extrapolaciones hochas tomando en
cuenta las estimaciones de la influencia de los facto-
res y praséntese la proyeccién final de la Demanda.

4. Anilisis de la Oferta

En este achpite se cstudiar& el compartamiento de la Oferta
y ousé cantidades ofrecen o pueden proporcionar los proveedores de
bienes o servicios que producirfa el Proyecto. Este exfmen abarca-
r& el producto principal y sus subproductos. Aunque haya evidentes
dificultades an la recopilacién de este tipo de datos, se procurard
fijar las condiciones de produccitn de los proveedores mas impor—
tantes. El anflisis se refarir& a las situaciones actuales y futures
del Proyacto en las condiciones de competencia axistentes.

a. Situacibn Actual

Presentz y analice un. conjunto de datos estadfsticos sufi-
clentes para caracterizar 1a evolucién de la Cfaerta, sin limitarse
a los datos del {(ltimo afio conocido. Siga el esquema indicado a
continuacibn:

1) Scrics Estadfsticas Bésicas

Series de Produccién e Importacibn, st se trata de
un Proyecto de Produccién de Bianes. - Estimaciones
anflogas si se trata de prestacién de servicios.

2) Estimacién de la Oferta Actual
Cuantificacién del volumen de blones o servicios
ofrecidos actualmente en el Mercado.

3) Inventarto crftico de los Proveedores principales.
Informacién y anflisis de las condiciones en que
realizan la produccién las principales Empresas
proveedoras volumen producido; participacion



en cl mercado; capacidad instalada y utilizada;
capacided técnica y administrativa para respaldar
ampltacionzs de las Smpresas; localizacién con
respecto al &rea de consumo; caracter{sticas ta—
les cormo precio, estructuras de costo de pro-
ducqlénw actual; calidad y presentacibn de los pro-
ductos; sistemas de comercializacibn en cuanto a
la polftica de ventas; crédito y asistencia al
usuario, descuentos, red de distribuci&t y publi-
cidad; existencia o no de regfmenes especiales de

proteccibn.

b. Situacibdn Futura

Evolucibn previsible de la Oferta. Haga algGn tipo de
previsién de la evolucibn de la Oferta-actual. Formulando hip6te—
sis sobre los factores que condicionarén la participacitn del
Proyecto en la Oferta Futura.‘ A este efecto, desfaque: |

1)

2)

3)

utilizacidn de capacidad ociosa

Fosibilidades de incremento en el grado de uti-
lizacidén dz las instalaciones de los proveedores
actunlas,

Plares vy prOyectés de ampliacién de la capaci-
dod instalada., & |

Znfoque la Cferta global desde 21 punto de vista
de la Planificacién y de las Inversiones progra-
madas.

Andlisis de los factores condicionantes de la
evolucibn estructural y coyuntural del sistema
econbmico; cambios en el régimen y en la com-
posicién del mercado proveedor,los precios,



los tipos de cambio y las divisas; factores
aleatorios y natureles. \

4) Estimacién corregida y calificada de la
Ol'erta futura,
Proyeccifn final de la Oferta, tomando en
cuenta los factores analizados en los items
anterioras. . ‘

5. Procios

La con'sidepacién de la fijacibn y posibles variaciones
de precios del producto, prasenta grandes dificultades. Para
acotar estas dificultadas es preferible hacer estimaciones de
valores msximos y minimos probables de los preciocs y analizar,
a través del concepto de elasttctdad-prectc o de la correspondien-
te curva de demanda, cémo se reflejan estos valores en la
cuantfa de la Demanda Futura,

a. Mecanismos de Formacién de los Precios del
Producto.
Sobre la base de las caracter{sticas del producto
y del tipo de mercado donde se inserta el Proyecto, ellja y
justifique la modalidad de fijacién de precios que estima correc-
to, de entre las siguieni:es posibilidades:
1) Precio existente en el Mercado hterno
2) Precio dado por similares importados
3) Precios fijadas por al Sector Plblico
4) Precio estimado en funcidn del Costo de
" Produccifn (aplicando un coeficiente al costo).
5) Precio estimado en funcitn de la demanda
( a través de coeficientss de olasticidad )
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6) Precios del ‘Mercado Internacional (especial-
mente para productos de exportacién).

7) Precios regionales discriminando entre
pafses dal &rea dc un acuerdo regional y

el resto del mundo.

b. Acotamicnto del Precio Probable y su Efecto sobre
la Demanda.

Fijc valores méximos y minimos probables del
precio unitario de venta del producto y analice las repercuciones
de esae producto y de esos valores sobre la cuantfa prevista de
la Demanda.

6. Comercializacibn

a. Factores Limitativos de la Comercializacién

Identifique las condiciones quée pueden limitar las
facilidades de Comercializacitn o distribucibn de los productos
del Proyécto, tales como deficiencias de Infracstructura, régimen
de Mercado, idiosincrasia de los usuarios, restricciones legales
o) résultantes de distancias excesivas o dificultades do acceso,
etc. Clasifique 2stas condiciones, que pueden ser de naturaleza
econbmica, social, institucional, o ffsica en:

1) Alterables (indicando en qué plazo probable

podrfan alterarsc).

2) Inalterables.

b. Anélisis del régimen de mercado

Preséntese suficientes datos que aclaren el régimen
de mercado y lo carectaricen en su estructura como de compe-—
tencia perfocta o monopblica y sus gradaciones.



C. COBERTURA DEL PROYECTO

E1 objetivo final del anilisis del Mercado en los Proyectos
de carécter ecénémtco es proyectar las cantidades de productos
que la comunidad estari en condiciones de consumir a los niveles
de precio que se prevén. En los Proyactos sociales se trata de |
estimar qué parte de las necesidades que determinan la realizacibn
del Proyecto scrén atendidas, un condiciones analogas, por sus
unidades de produccibn d: biecnes o prestacibn de servicios. Hay
que praveer, fundéndose an los anflisis hechos en este Estudio,
la evolucibn de la Oferta y la Demanda, y estimar, con hipbtesis
variables formuladas sobre las condiciones de competencia, las
posibilidades de participacitn del Proyecto en la Oferta global del
Producto,

1. Condiciones de Competencia del Proyecto

Plantee la programaciétn de la utilizacibn progresiva y
la evolucibn de la capacidad instalada del Proyecto, en t&rminos
del volumen de produccitn y en funcibn de condictones ajenas al
mecercado, tales como disponibilidad de insumos o financiamiento,

Confronte csta programacién con la Damanda calculada,
astimando la fraccién del marcado que ¢l Proyecto pretende
cubrir, en vista de los rcsultados del anélisis de los proveedores
actuales y del régimen de mercado vigente o previsible.

2. Demanda Potencial del Proyecto

Formule en términos cuantitativos la Demanda que se
estima que el Proyecto atenderi durantc la duracibn de su vida
Gtil.
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