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SEMI-ANNUAL REPORT
 

Immunization and Oral Rehydration Therapy
 
Services for Child Survival Project
 

USAID/Guatemala-Central American Programs
 
Contract No. 520-0339-C-00-2234-00
 
(April 1, 1995 - October 31, 1995)
 

INTRODUCTION
 

Effective October 1, 1992, the Program for Appropriate Technology in
 
Health (PATH) entered into a contract with USAID/G-CAP, Contract
 
No. 520-0339-C-00-2234-00, to complete a local oral rehydration salt
 
(ORS) production plant, LAPROMED, in Guatemala City, Guatemala.
 

This report, covering the period April 1, 1995, through October 31,
 
1995, is submitted in compliance with AIDAR 752-7026 and is a
 
combination of two reports required by the referenced clause. The
 
first, a "substantive" report, covers project implementation status,
 
progress, and plans. The second, an "administrative" report covers
 
project expenditures by contract budget category, personnel employed
 
under the contract, and foreign nationals being trained under the
 
contract. The report sections are:
 

" SUBSTANTIVE REPORT (Pages ?-5)
 
* ADMINISTRATIVE REPORT (Pages 6-7)
 
* ATTACHMENTS
 



SUBSTANTIVE REPORT
 

Objective #1: 	 Determine the present availability, distribution, and use
 
of oral rehydration salts (ORS) packets in Guatemala.
 

This objective 	has been met. No further work was done during this
 
reporting period.
 

Obiective 2: 	 Determine conditions and requirements for an effective
 
oral rehydration therapy (ORT) program in Guatemala.
 
Complete a study reporting projected ORS needs and
 
anticipated supply as well as the market for locally
 
produced ORS.
 

This objective 	has been met. No further work was done during this
 
reporting period.
 

Obiective 3: 	 Assist the University of San Carlos (USAC) in
 
establishing systems and procedures which will enable
 
LAPROMED to function independently of USAID and other
 
donors, similar to a private sector supplier, within one
 
year of the initiation of production.
 

As of October 31, LAPROMED had produced 96 batches of SueroVida during
 
1995, accounting for 980,000 sachets. A summary of sales to date and
 
pending orders is provided in Attachment A.
 

The seven purchase orders issued by the Ministry of Health for first
 
semester needs, totalling 556,500 units, were finally approved and
 
released by the Ministry of Finance in July and August. The explanation
 
for the delay in picking up all the orders until the third quarter was
 
that the warehouses were full. For the second semester, the Ministry of
 
Health/Maternal Care Division has issued purchase orders for 6 out of 10
 
orders (70,587 units each), and the Ministry of Health/Disasters
 
Division has issued three orders for 200,000 units total.
 

The assistance of Lic. Francisco Puac and Dr. Jorge Chang of USAID/G-CAP
 
has been very instrumental in closing first semester MSPAS orders and
 
working with the Ministry to reach closure on second semester proforma
 
invoices, as well as in referring several NGOs to LAPROMED.
 

In September, LAPROMED informed the Ministry and Adamed S.A. of a price
 
increase, from Q 0.75 to Q 0.85 per sachet, starting with orders
 
corresponding to the second semester. This increase was contrary to
 
PATH's position that during this critical time for maintaining solid
 
relations with customer, every effort should be made to be cost
effective and to keep prices competitive with the marketplace.
 

As of this report, LAPROMED was preparing production forecasts to
 
determine how to meet all orders. Extending production until
 
December 15 is the most likely option. Staff are attempting to
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determine if the Ministry will definitely pick up all orders before the
 
end of the year.
 

Promotional letters and flyers were delivered to 25 health centers and 9
 
private institutions in October. It should be noted that the extensive
 
process for sobmission, signing, and delivery of these letters was
 
overly prolonged, and an example of lack of commitment to sales and
 
market development. PATH and LAPROMED staff are following-up on the
 
letters sent to the institutions. After a considerable delay, a sample
 
and a price quotation was provided to Fundazicar in October. Due to the
 
fact that harvest season is soon, Fundaz6car may have contacted another
 
supplier.
 

Efforts are continually being made to support sales development at
 
LAPROMED. PATH is concerned that the reality of MSPAS orders not coining
 
until mid-year will be a continual difficulty. Alternative approaches
 
to confirming orders from other customers and other product ideas for
 
manufacture are being discussed, and will be outlined in the five-year
 
sustainability plan. As has repeatedly been mentioned in past reports,
 
professionals with a commitment to service are critical to managing
 
multiple customers and products. During the summer, PATH suggested
 
that a sales coordinator be recruited from EDC students with marketing
 
background. A job description and profile of the type of individual
 
needed was provided. Lic. Avila reported that a candidate has been
 
identified; approval from the Dean to assign thes2 tasks to a student is
 
pending.
 

A list of institutions and businesses that Ing. Carlos Rafael Anzueto
 
has contacted regarding sales of SueroVido or similar products can be
 
found in Attachment B. Over the last nine eight months, Ing. Anzueto
 
has made numerous calls to each entity and has provided extensive
 
guidance in follow-up techniques. Several approaches are needed to
 
motivate each institution to purchase from LAPROMED.
 

To improve teamwork and participatory management, PATH arranged for a
 
second training seminar which was taught by Professor James Griffith for
 
four days in early August. This type of training was considered useful,
 
given the experience gained after 18 months of steady production and the
 
need for clear communication. The seminar was intended to be a follow
up to the course offered inAugust 1993, however, only two of the 14
 
participants attending had participated in the first training. The Dean
 
of USAC was present for one session. Itwas obvious to Professor
 
Griffith that the students have the leadership skills to contribute to
 
sustainability of the facility. Suggestions for improvement obtained
 
from EDC students were discussed with LAPROMED managers and H. Zardo and
 
B. Schaeffler during their technical assistance visit at the end of
 
September. Professor Griffith's presentation and report of the seminar
 
is provided as Attachment C.
 

In August, USAC/LAPROMED was issued the final legal registration
 
certification for the brand name SueroVida by the General Manager of the
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Registration of Industrial Property for the Republic of Guatemala. This
 
registration is valid for ten years and can be renewed for an equal
 
period of time.
 

Objective #4: 	 Determine specifications for remaining equipment needed
 
to completed LAPROMED's machinery-equipment needs.
 
Procure, ship, import, install, and train LAPROMED
 
personnel in the use of equipmen detailed in the
 
contract, and coordinate delivery dates, payment terms,
 
and insurance.
 

PATH procured, shipped, and provided assistance in installation of
 
various spare parts and small pieces of equipment during this reporting
 
period. A list of all expendable and nonexpendable equipment was
 
provided in April; a final list, including vendor contact information
 
will be provided by December 15, 1995.
 

Objective #5: 	 Subcontract a local (Guatemala City) engineering company
 
highly experienced in industrial construction and
 
experience in sterile or penicillin areas to remodel the
 
area at the USAC to conform to recommendations mdde by
 
the Head of the Department of Registry and Control of
 
Medicines, Supervision Section of the Ministry of Health.
 

This objective has been met. PATH's subcontract with Arquitecto Pelayo
 
Llarena, Sr. was completed as of April 30, 1995. The total cost for the
 
architect and engineering firm's services over a two-year period was
 
US$ 295,855.
 

Objective 6: 	 Supervise the work performed by the engineering firm and
 

any other subcontractors employed.
 

No additional work was performed during this period.
 

Objective #7: 	 Provide to LAPROMED quality control (QC) lab validation,
 
equipment installation, plant validation,
 
troubleshooting, quality assurance audit and quality
 
control sampling phase progression, and a marketing and
 
distribution plan.
 

The quality of the 980,000 sachets produced year-to-date through
 
October 31 was satisfactory; all batches met WHO/CDD/SER/85.8 or USP23
 
product specifications. Adamed S.A. confirmed these results through
 
independent testing of sachets in June and September. Test results
 
showed, however, that the relative standard deviation (PSD) and the
 
limits for individual values fluctuated, which may have been due to any
 
number of factors--materials, equipment, methods and procedures,
 
environment, or personnel. PATH has provided several suggestions to
 
help decrease the variations seen between batches. For example, to help
 
reduce the RSD for salts and increase the yield of ORS, PATH suggested a
 
new mixing scheme. Also, during filling, PATH impressed upon production
 

4
 



staff that the hopper must be monitored for consistent filling. Forms
 
have been altered to reflect these changes.
 

Production was running at 50,000 units per week at the end of the
 
reporting period.
 

The facility encountered only minor problems related to equipment during
 
the reporting period. These included a humidity problem with the air
 

conditioning system and servicing for the flame photometer. Continual
 
training was provided in good manufacturing practices during each of
 
PATH's technical assistant visits. Plant methods and procedures
 
continued to be highly dependent on individual knowledge, training, and
 
observance of forms.
 

Due to the need to source supplies locally, LAPROMED has had to gain
 
experience in the procurement area over the last six months. In
 
September, Lic. Galvez provided a list of needs for final spare parts,
 
equipment, and supplies to be provided by PATH. This list was reviewed,
 
and PATH agreed to purchase only items to be used to put the ORS plant
 
in action and assure method for sustaining production. It was
 
emphasized that purchase of replacement parts is part of LAPROMED's
 
budget and is included in the cost of ORS.
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ADMINISTRATIVE REPORT
 

Expenditures
 

Cumulative project expenditures during the period for which financial
 
reports are available (April 1 through September 30, 1995) total
 
$77,596.96 ($76,828.67 in expenditures plus $768.29 in fixed fee).
 
Attachment D is a summary expenditure report providing a breakdown of
 
expenditures against budgets for each contract budget category. An
 
explanation of expenditures by each contract budget category is provided
 
below:
 

* Salaries
 

Expenditures in this budgjet category for this reporting period total
 
$25,334.18. The expenditures reflect salaries and staff leave
 
incurred for only the professional staff included in PATH's proposal
 
and/or specifically approved by USAID/G-CAP and administrative
 
support staff.
 

* Fringe Benefits
 

Expenditures in this budget category for this reporting period total
 
$13,467.16. The expenditures reflect fringe benefits based on a
 
percentage (29.5 percent) of the total salary and staff leave
 
incurred during the reporting period.
 

" Consultants
 

Expenditures in this budget category total $8552.03 for payments to
 
in-country consultant Ing. Carlos Rafael Anzueto who provided
 
production and marketing assistance to LAPROMED, and to
 
Professor James Griffith who led a business seminar.
 

* Travel and Transportation
 

Expenditures in this budget category for this reporting period total
 
$6,750.85. The expenditures reflect airfare, per diem, and
 
miscellaneous expenses associated with travel to Guatemala to carry
 
out project work. Attachment E provides a summary of travel during
 
the period of April 1 through October 31, 1995.
 

* Other Direct Costs
 

Expenditures in this budget category for this reporting period total
 
$11,813.82. The expenditures reflect other direct costs to the
 
project such as copying, telephone, fax, express mail, postage, etc.
 
Also incl.ded in this budget category is Washington state business
 
and occupation tax, and the facilities allocation which is based on
 
full salary (salary, staff leave, and fringe) incurred during the
 
reporting period.
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" Equipment and Materials 

Expenditures in this budget category for this reporting period total 
$8,822.29. The expenditures are for equipment and materials, 
freight, and insurance. 

" Contracted Services 

There were no expenditures in this budget category for this
 
reporting period.
 

• Subcontracts
 

The credit in this budget category is the fefund from Arquitecto
 
Pelayo Llarena, Sr., from advance payments on the subcontract.
 

G & A
 

Expenditures in this budget category for this reporting period total
 
$21,936.83. The expenditures reflect an indirect cost based on
 
33.9 percent of modified total direct costs.
 

• Fixed fee
 

Expenditures in this budget category for this reporting period total
 
$768.29. The fee is based on one percent of total project
 
expenditures.
 

A four-month no-cost extension through December 31, 1995 (Contract
 
Modification No. 8) was approved in August 1995. This extension will
 
allow additional time for preparing the five-year sustainability plan.
 

Personnel Employed
 

Personnel employed during the reporting period included only the
 
professional staff included in PATH's proposal and/or specifically
 
approved by USAID/G-CAP and administrative support staff.
 

Foreign Nationals
 

No foreign nationals were trained under the contract during the
 
reporting period.
 

KBRP2980.DOC
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Attachment A 

SALES OF SUEROVIDA
 
YTD through October 31, 1995
 

SALES 

Customer Date Delivered No. of Units Subtotal Total 

Adamed, S.A. 30 Jan 95 
30 Mar 95 

Apr 95 
11 May 95 

June 95 
23 Oct 95 

15,385 
8,100 

10,350 
10,800 
19,350 
10,350 74,335 

MSPAS/MCH 1st semester 556,500 556,500 

OTHERS --
Salama health center July 95 13,000 

Hospital-Antigua 01 Aug 95 3,150 

IGSS 13 Oct 95 50,000 

Salvation Army 24 Oct 95 21,600 

HOPE Oct 95 2,000 89,750 

ITOTAL SALES (sachets) 720,585 

PENDING DELIVERIES 

Customer Date Delivered No. of Units Subtotal Total 

MSPAS/MCH 2nd semester 
confirmed proformas 

6 orders @ 70,587 423,522 

MSPAS/Disasters 2nd semester 200,000 

MSPAS/MCH 2nd semester 
unconfirmed proformas 

4 orders @ 70,587 282,348 

ITOTAL PENDING DELIVERIES (sachets) 905,870 

ITOTAL SALES AND PENDING DELIVERIES (sachets) 1,626,455 



Attachment B
 

List of Institutions and Businesses
 
Contacted
 

1. Ministry of Public Health/General Management of Health Services
 

Contacts: 	 Dr. Leopoldo Sajch6/Maternal-Infant
 
Dr. Edmundo Catalin/Disasters
 
Lic. Oscar Herrera/Administration
 
Sra. Irma de Calldn/Purchasing
 

Lic. Marco Antonio Fi6n/Clapp & Mayne
 

Telephone: 306286
 
Fax: 530029
 

First semester orders in 1995 totalled 556,500 sachets. Confirmed
 
orders for the second semester totalled 623,522 (6orders for 70,587
 
units each from MCH and 200,000 units from Disasters). Four more
 
orders of 70,587 units each from MCH are pending.
 

2. HEALTH CENTERS
 

As potential demand exists from the centers which manage their own
 
funds for ORS, promotional letters were sent to 22 health centers in
 
September. The Salama health center and the Hospital inAntigua
 
have made purchases (13,000 and 3,150 sachets, respectively). Three
 
other health centers have requested quotations.
 

3. GUATEMALAN INSTITUTE OF SOCIAL SECURITY
 

Contacts: 	 Licda. Carolina Javier/Purchasing
 
Lic. Jorge E. Barillas/Finance Administration
 

Telephone: 	 260019
 

LAPROMED was assigned the purchase of 50,000 sachets of ORS.
 
Delivery was made in October. This order replaced the one that had
 
been originally assigned after the March 1995 bidding. No other
 
orders have materialized.
 

The possibility of entering into a contract with IGSS, for which
 
LAPROMED would supply the total ORS required, must be defined in the
 
future. Orders from IGSS could potentially be 200,000 per year.
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4. ADAMED S.A.
 

Contact: Lic. Jos6 Maria GonzAlez/General Manager 

Telephones: 719919, 719921, 719924 
Fax: 719923 

ADAMED is a regular client of LAPROMED's, for whom sachets are
 
produced under the Litrosal label with packaging provided. A
 
contract was signed inOctober; the permit number is pending.
 

S. APROFAM
 

Contacts: 	 Sr. Vinicio Samayoa/Purchasing
 
Lic. Francisco Eggenberger /Logistics
 
Lic. Gustavo Santizo, Executive Manager
 

Telephone: 	 305488
 
Fax: 	 514017
 

Per APROFAM's request, a quotation for the product was sent. They
 
have demonstrated further interest, but have not been able to
 
formalize an order. The estimated amount of units needed is 30,000
50,000.
 

6. OPS/OMS
 

Contacts: 	 Licda. Juanita Mejia de Rodriguez/Maternal-Infant
 
Dra. Samson, Disease Control Division
 

Telephone: 	 322032
 
Fax: 	 343804
 

OPS normally does not buy or work with ORS in its programs, as they
 
emphasize technical cooperation. They have indicated, however, that
 
occasionally they support the MOH with the donation of medicines.
 

7. UNICEF
 

Contacts: 	 Dr. Carlos Andrade/Hedlth Programs
 
Dr. Jorge Garcia/Health Consultant
 

Telephone: 336373
 
Fax: 336317
 

Although thr potential for SueroVido to UNICEF in the short term is
 
limited, principally in light of the argument of the higher price
 
than the product supplied by UNICEF/Copenhagen, communication should
 
be maintained with this institution as they may be interested in a
 
manufacturing plan at some point.
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8. ASINDES
 

Contacts: 	 Dr. Servio Tulio Ord6fez/Health Management
 

Telephone: 321828
 
Fax: 619831
 

ASINDES encompasses approximately 50 NGOs in Guatemala and manages
 
ORS within its health programs. Normally the NGOs use ORS donated
 
by other institutions. In some cases, the NGOs purchase salts
 
locally, and therefore LAPROMED should promote its product. Dr.
 
Ord6fiez has offered to routinely inform the associated NGOs of the
 
existence of LAPROMED and SueroVida.
 

9. CARE
 

Contact: 	 Sr. Walter Flores/Infant Livelihood
 
Sr. Rick Henning/Health
 
Sr. Boris Chinchilla/Project Management
 
Sra. Isolina Garcia/Purchasing
 

Telephone: 391159
 
Fax: 391149
 

CARE is associated with ASINDES. In June, CARE requested a quote
 
for 8,000 sachets.
 

10. SHARE
 

Contacts: 	 Mr. David Arrivillaga/Project Management
 

Telephone: 681845
 
Fax: 335250
 

SHARE is associated with ASINDES and also works with 40 other NGOs.
 
The institution normally receives donated ORS, however, they
 
occasionally purchase locally. Following receipt of a donation from
 
UNICEF in May 1995, they stated they have sufficient supplies until
 
May 1996.
 

11. EUROPEAN COMMUNITY
 

Contact: 	 Dr. Rolando HernAndez, Maternal Care Project
 

Telephone: 690494
 
Fax: 358922
 

The EC currently purchases ORS through UNICEF/Copenhagen from an
 
Italian supplier for its project. It is not known how much they
 
purchase. The fiscal year is July through June. LAPROMED should
 
participate in the public bidding which takes place in April.
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12. FUNDAZUCAR
 

Contact: Dr. Ricardo Miranda/Health Management 

Telephone: 347591 
Fax: 347593 

During the past three years, Fundazicar has worked with a product
 
produced by Unipharm under a particular formulation of sucrose vs.
 
glucose, with the addition of red coloring. In October, LAPROMED
 
supplied a sample and price quote for 5-pound packages of grain
salt.
 

13. ANACAFE
 

Contact: Dr. Mario Mazariegos/Social Action
 

Telephone: 337535
 
Fax: 370075
 

ANACAFE is a regular consumer of ORS, however their needs are
 
covered until March 1996. Their needs are approximately 15,000 
20,000 sachets per year.
 

14. FARMAQUIM
 

Contact: Mr. Mario Mel~ndez/Sales Manager
 

Telephone: 21311
 
Fax: 21852
 

In the past FARMAQUIM has worked with Glucosoral and other brands
 
within their line of products. Presently they are not working with
 
ORS, but may be interested in the possibility of its reintroduction
 
with product manufactured by LAPROMED.
 

15. TECHNOMED
 

Contact: Mr. Josd Luis SAenz/Administrative Management
 

Telephone: 530333
 
Fax: 530333
 

TECHNOMED produces ORS under the brand name Hidratech. Although
 
they indicated that they normally work below capacity, on occasion
 
they cover and surpass it.
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16. BERTEL
 

Contacts: 	 Ms. America L6pez/Sales
 
Ms. Amarilis Chinchilla/Production
 

Telephone: 881302
 
Fax: 882332
 

Bertel produces ORS under the trademark Hidradex. They indicated
 
that they were not interested in production service, which they also
 
offer, but have requested that LAPROMED might sell them raw
 
materials.
 

17. BONIN
 

Contacts: 	 Mr. Arnoldo Ruiz/Sales Manager
 
Ms. Marie Helene Bonin/Management
 

Telephone: 514139
 
Fax: 300146
 

Bonin manufactures a liquid called Electroral. They were offered
 
the manufacture by LAPROMED of ORS under the Electroral brand but
 
were not interested.
 

18. DROGUERIA 	NACIONAL
 

Contact: Maria Eva del Cid
 
Telephone: 720116
 

Although Drogueria does not work with ORS among its products, the
 
potential exists.
 

19. FARMACIA ESTATAL
 

Contact: Carlos Zavala/Accounting
 
Telephone: 210445
 

Farmacia Estatal works with ORS only via donation, and in general
 

depends upon Drogueria Nacional, who is their only supplier.
 

20. QUIFARMA
 

Contact: 	 Mr. Francisco Vald6z/General Management
 

Telephone: 331546
 
Fax: 331577
 

Presently Laboratorios Herbruger manufactures Glucosoral in sachets
 
for Quifarma. Quifarma expressed interest in hearing of the
 
proposal of manufacture by LAPROMED. Pricing would need to be
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provided for each cost (raw materials, packaging materials, labor,
 

indirect expenditures, administrative expenses, etc.).
 

21. LANCASCO 

Contact: Ing. Jos6 Rafael Solares/Pharmaceutical Product 
Management 

Telephone: 562111 
Fax: 560819 

Although LANCASCO does not presently work with ORS, Mr. Solares
 
showed interest in the possibility of introducing this medicine in
 
their line of products, with the possibility that LAPROMED produce
 
the salts under a private label. Pricing would need to be provided
 
for each cost (raw materials, packaging materials, labor, indirect
 
expenditures, administrative expenses, etc.).
 

22. HOPE
 

Contact: Dr. Francisco Pineda
 

One order for 2,000 sachets was delivered in October. Referred by
 
USAID/G-CAP.
 

23. Salvation Army
 

Contact: Major Margarita de Hurtado
 

One order for 21,600 sachets was delivered in October. Referred by
 
USAID/G-CAP.
 

KBRP2991.DOC
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SUSTAINABILITY TRAINING SEMINAR FOR THE LAPROMED
 

HEALTH PROJECT IN GUATEMALA - II PART
 

1995
 

Final Report
 

James Jackson Griffith
1
 

Conducted at the LAPROMED oral rehydration salts plant in 
Guatemala City, during the week of 30 July - 5 August 1995, this 
32-hour training seminar led by James Griffith and assisted by 
Carlos Rafael Anzueto followed up a 1993 sustainability training 
seminar also held for the LAPROMED Health Project. Specific 
objectives of the 1995 seminar were: 

a) Based on LAPROMED performance since the 1993 seminar, 
reemphasize to personnel the importance of teamwork and how to
 
develop an organization culture that guarantees sustained superior
 
performance for the oral rehydration salts plant.
 

b) Teach members techniques of constructive criticism
 
(critique) to reinforce feedback procedures used in production and
 
personnel processes.
 

c) Concentrate on changing, where necessary, group motivation
 
and social cohesion processes, to guarantee adherence to high
 
quality production norms and standards.
 

d) Given the annual influx of new student interns at LAPROMED,
 
develop efficient means to transfer technolgy and sound
 
organization culture from one student group to the next and to
 
other new LAPROMED members.
 

The week's topics and exercises (Attachment 1) included
 
development of positive attitudes about the use of critique, the
 
importance of norms and standards, and ideal ways to train new
 
interns. Critique theory and practice were emphasized using a basic
 
text (Attachment 2) on correct use of feedback, followed by group
 
discussions and exercises (Attachment 3). As a final exercise, two
 
seminar teams each wrote and presented to each other model plans
 
for training new student interns.
 

The seminar used "synergogy," a cooperative learning method by
 
which small groups train together using structured participatory
 

1PATH Consultant and Professor, Department of Forestry,
 
Federal University of Vigosa, 36571-000 Vigosa, Minas Gerais,
 
BRAZIL, Fax 55-31-891-2166, Tel. 55-31-891-4274.
 

2Path Consultant, OSMOSIS, Guatemala City.
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exercises (Attachment 4). The technique lets participants first
 
work individually, then in separate teams (two for this LAPROMED
 
seminar), and finally in one cohesive group. We had each team
 
evaluate the quality of its own behavior (critique of group
 
process) after doing exercises (Attachment 5). Our goal was to let
 
the participants have first-hand experience practicing critique and
 
to avoid inferior decision-making during the seminar due to poor
 
team interaction.
 

These critiques of group dynamics, done several times during
 
the week, contributed to our goal of developing the shared
 
conviction that sustained high quality performance is best achieved
 
thrcugh teamwork. By seeing how their improved group interaction
 
resulted in improved exercise scores, course participants became
 
aware that the success of the LAPROMED project itself depends upon
 
a similar process. This reinforced one of the most important points
 
of the 1993 seminar, that LAPROMED's tuture depends on their
 
developing shared values of excellence, agreeing on evaluation
 
criteria, and improving performance by using critique based on
 
these criteria of norms and standards.
 

RESULTS AND RECOMMENDATIONS
 

Fourteen participants enthusiastically participated in the
 
organization development seminar and gave it very good evaluation
 
marks (Attachment 6). The week's experience points to the following
 
conclusions and recommendations:
 

1. Participants received a theory-based method for using
 
feedback, critique, training and ideal standard procedures.
 

2. Asked to critique difficulties currently facing LAPROMED,
 
participants listed and discussed the following:
 

-Basic services
 
-Bureaucracy
 
-Installations
 
-Machinery and equipment
 
-Management
 
-Marketing and sales
 
-Quality control
 
-Personnel
 
-Production
 
-Raw material suppliers
 
-Support from sponsors
 

A committee of four participants (Maria Virginia, Helga, Hugo
 
and Maria) agreed to organize and present this list with possible
 
solutions to LAPROMED and School of Pharmacy authorities.
 
Participant Jorge agreed to further develop the group's intern 
training proposal, developed the last day, and circulate it for
 
critique among other LAPROMED members.
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3. On the last day, Griffith first inspected the LAPROMED
 
facility during production and then met with Dean Jorge Perez at
 
the University of San Carlos, accompanied by Luiz GAlvez, Maria
 
Virginia Cabrera and Carlos Rafael Anzueto. The dean had previously
 
visited the seminar, during the second day where he talked for 30
 
minutes with the participants about LAPROMED. He reportedly
 
received favorable comments about the seminar from the
 
participants.
 

4. One participant, a janitor, perceived during the first day
 
that he had insufficient reading skills to do the seminar's written
 
exercises. Nevertheless, he asked and was allowed to informally
 
attend other remaining sessions. It is recommended that a special
 
seminar and training techniques using principally visual aids be
 
developed for such LAPROMED employees.
 

5. Ing. Carlos Rafael Anzueto was very helpful: everything was
 
well organized before Griffith's arrival, and he ably assisted
 
during the week with logistics and exercises. PATH support from
 
Humberto Zardo, Kristin Bedell, Wanda Russell (and possibly others)
 
in Seattle was also ezcellent without a single inconvenience during
 
travel or the week in Guatemala.
 

6. Several of the 1995 participants showed outstanding
 
leadership potential, inspiring confidence that LAPROMED can draw
 
from a growing pool of human resources. Nevertheless, the 1995
 
seminar reached few of the members of LAPROMED'S highest
 
leadership. Furthermore, only two 1995 participants had attended
 
the previous 1993 seminar, meaning the seminar did not achieve its
 
goal of providing follow-up training. Instead, it reached a mostly
 
new group, composed of mostly middle to basic level LAPROMED
 
members. This discontinuity means not everyone in LAPROMED shares
 
the same training because the 1993 and 1995 seminars differed in
 
content. Perhaps continuity, uniformity and influence at the
 
highest level could be better planned in the future, especially if
 
LAPROMED decides, at some point, to repeat the seminar sequence.
 

5. It is recommended that future synergogy seminars have a 
minimum of 18 - 20 participants so that it would be possible to 
create three teams instead of just two. Having three allows the 
participants to better perceive trends within the groups which, in 
turn, leads to better use of critiaue. 



ATTACHMENT 1 

LAPROMED 1995 SEMINAR PROGRAM
 



1995 LAPROMED SEMINAR TOPICS AND SCHEDULE
 

First Day
 

Introduction.
 

- Seminar objectives and procedures.
 

- Review concepts from past training.
 

- Establish two teams.
 

Clarification of attitudes exercise about the use of critique in
 
quality control programs.
 

- Team reports of exercise results.
 

Presentation by instructor on use of feedback and critique.
 

First team effectiveness exercise on text "La Retroalimentaci6n y
 
el Uso de la Critica en el Trabajo en Equipo."
 

- Tabulation of exercise results, evaluation and group discussion. 

- Each team critiques own performance and makes suggestions of how 
to improve. 

Second Day
 

Analysis of LAPROMED's present situation.
 

- Brainstorm a generalized list of impediments to superior quality
 
performance.
 

- Seminar participants, first as individuals and then in teams,
 
list the ten most important impediments and present the ranked list
 
to the other team in general session (assembly).
 

- Formulation of a consensus list of ten impediments, done by the
 
assembly.
 

- Each team re-ranks its list and gives three specific LAPROMED
 
examples for each of the first five impediment categories.
 

- Presentation of the fifteen examples in assembly session.
 

Solutions for LAPROMED'S problems.
 

- Each team develops solutions for the fifteen problems.
 



Third Day
 

Presentation of solutions developed by each team for the fifteen
 
problems.
 

- Each team critiques own performance based on the problems
solutions exercise and makes suggestions of how to improve.
 

Clarification of attitudes exercise on use of norms and standards.
 

- Presentation of exercise results.
 

Second team effectiveness exercise, on text "La Retroalimentaci6n y
 
el Uso de la Critica en el Trabaja en Equipo."
 

- Tabulation of exercise results, evaluation compared to first day
 
of seminar, and group discussion.
 

- Each team critiques own performance and makes suggestions of how
 
to improve.
 

Fourth Day
 

Presentation by instructor on transferring organization culture
 
from one student group to the next (training).
 

Clarification of attitudes exercise on ideal training methods.
 

- Presentation of exercise results.
 

Teams brainstorm criteria for an ideal plan for training LAPROMED
 
student interns.
 

Each term develops a training plan based on the consensus criteria.
 

Teams present plans to each other in assembly session.
 

Discussion of what to do next to implement seminar learning and
 
resolutions and plans.
 

Seminar evaluation by participants.
 

Conclusion.
 



ATTACHMENT 2
 

BASIC DOCUMENT USED IN II LAPROMED SEMINAR
 



LA RETROALIMENTACION Y EL USO DE LA CRITICA
 

N EL TRABAJO EN EQUIPO
 

James Jackson Griffith1
 

1. INTRODUCCION
 

Trabajar sin retroalimentaci6n es como disparar en la 
obscuridad - todo el esfuerzo es dispersado y la obtenci6n de 
resultados es fortuita. Se pueden probar varios "disparos" a 
estrategias, pero es necesario recibir retroalimentaci6n para
 
verificar si las tentativas alcanzaron su objetivo y, caso no lo
 
hubieran hecho, para saber c6mo corregir el error (Figura IA).
 

Si es dificil que un individuo pueda trabajar sin
 
retroalimentaci6n, es mks dificil todavia que un grupo de personas
 
pueda hacer alguna cosa sin correcciones do rumbo, pues sus
 
iniciativas se dispersan y quedan inutilizadas (Figura 1B),
 
especialmente si el grupo es heterogdneo.
 

La cuantificaci6n permite una supervisi6n mks exacta de los
 
resultados obtenidos, en relaci6n al objetivo establecido (el
 
blanco). Si una persona repite tentativas, la retroalimentaci6n
 
posibilita, te6ricamente, un perfeccionamiento del esfuerzo hasta
 
que se alcance plenamente el blanco (Figura 2). Sin embargo, el
 
costo de una perfecci6n absoluta puede ser muy alto y, par eso, es
 
necesario definir, sin perjuicio de la excelencia del producto, un
 
margen a tolerancia do error.
 

El uso de la Estadistica ayuda en el proceso decisorio
 
estableciendo niveles aceptables de tolerancia. Seria err6neo, no
 
obstante, pensar que la Estadistica resuelve completamente este
 
problema, porque todavia seria necesario que alguien estableciera
 
un margen de error aceptable para los padrones de excelencia de un
 
producto, coma norma.
 

2. EL ESTABLECIMIENTO DE NORMAS
 

La creacifn de normas y padrones (normas mks poruenorizadas),
 
entonces, es parte do un proceso oficaz do retroalimentaci6n. Adn
 
existiendo retroalimentaci6n, sin noruas seria imposible juzgar
 
resultados con precisi6n y corregir defectos (Figura 3).
 

Vale 3 pena analizar, par media del siguiente ejemplo, el
 
proceso de creacifn de normas, porque su mecanismo de origen
 
explica gran parte del comportamiento humano. Sup6ngase que el
 

IProfesor Titular, Universidad Federal de Vigosa, 36570-000
 
Vigosa, Minas Gerais, Brasil. Telefax 55-31-891-2166.
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equipo compuesto par Jos6, Maria, Alfredo, Susana y Nancy necesite 
establecer un valor minimo aceptable para un producto cuyo blanco 
est& representado en la Figura 3. Despu~s de una discusi6n inicial, 
decidieron verificar la opini6n del grupo, cada uno votando por su 
valor minimo aceptable. La Figura 4A muestra los resultados de esa 
primera votaci6n - las notas fueron dispersas, variando de 60 a 
100.
 

El grupo continu6 discutiendo el asunto y, despu6s de un
 
tiempo, resolvieron hacer una nueva votaci6n para verificar
 
posibles cambios de opini6n. Esta vez (Figura 4B) se detect6 una
 
ligera tendencia a disainuir los puntajes mks extremos (60 y 100),
 
que tendieron a convergir para valores mks centrales de la escala.
 
Es posible quo Jos6 y Nancy se bayan sentido inc6modos despu6s de
 
la primera votaci6n, ya que sus notas eran muy diferentes de las
 
desks. El hecho de que Maria haya dominado la discusi6n (1o quo es
 
indicado por la flecha mks gruesa) y de quo ella haya demostrado
 
preferencia par la nota 70, puede haber provocado, tazbi6n, el
 
inicio de la convergencia del grupo.
 

Una vez que las notas atin estaban *uy dispersas, el grupo
 
discuti6 un asunto mAs y hubo nuova votaci6n. Ahora, todos, excepto
 
Alfredo, estuvieron de acuerdo en quo el valor amino aceptabla
 
deberia ser 70 (Figura 4C).
 

Finalmente, Alfredo, debido a lo avanzado do la hora o a la
 
mirada reprovadora de los compafteros, invent6 una disculpa para
 
cambiar de idea y acept6 tambi6n la nota 70 (Figura 4D). Asi, la
 
norma del valor minimo aceptable qued6 establecida par el mecanismo
 
de la convergeciasoi.
 

En realidad, la creaci6n do normas no es, normalmente, tan
 
explicita como en el ejomplo. Es un proceso casi espont~neo y,
 
muchas veces, no es percibido por las personas involucradas. En
 
otros casos, el grupo puede adoptar, par ingenuidad o conveniencia,
 
la cultura organizacional do normas preexistente en otros grupos.
 
La cultura organizacional es el conjunto de creencias, suposiciones
 
y expectativas, frocuentements tAcito, pero compartido, quo
 
sustenta lan decisiones y comportaniento do un grupo. Es la
 
personalidad colectiva del grupo que dirnge la vida cotidiana de la
 
organizaci6n.
 

3. EL USO DE LA CRITICA CONSTRUCTIVA EN SITUACIONES
 
BIEN DEFINIDAS
 

La existencia de normas seguras hace mucho m&s eficiente el
 
proceso do retroalimentaci6n, siguiendo las tres fases ilustradas
 
en la Figura 5. Primero, el grupo recibe los datos cuantificados
 
sobre los resultados. Segundo, coupara esos resultados con la norma
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ya establecida (es necesario obtener, por 1o menos, nota 70) para
 
saber si el resultado alcanzado traerA los beneficios planificados.
 
Tercero, en el caso de haber fallado, el equipo hace una
 
autocritica (o recibe criticas contructivas de su lider) sobre los 
resultados obtenidos - un diagn6stico del probleaa. Ayudado por la 
objetividad del proceso, el equipo usa el diagn6stico para corregir 
r~pidamente los problemas encontrados. 

Es importante hacer una distinci6n entre la simple 
retroalimentaci6n - recibir simplesente los datos - y el uso de la 
critica constructiva. En el uso de la critica, los miembros del 
equipo discuten el significado de los datos en t~ruinos de las 
normas establecidas por ellos mismos, X los procedimientos e 
coportanientos que dieron resultado y sugiriendo caLbios para los 
quo no. 

La principal meta de la critica constructiva es estimular 
un intercaubio de ideas y sugerencias quo no sean inhibidas por 
barreras de posici6n jerArquica, nivel acad6mico, tiempo do 
servicio o edad. Un anklisis de datos cuantitativos puede ayudar a 
que esas discusiones sean mis objetivas, sin embargo, la franqueza 
taabi~n es necesaria para no transfornar esas reuniones en sesiones 
de quejas o en ambientes de "perder/ganar". 

4. EL USO DE LA CRITICA EN SITUACIONES DE INCIRTIDUMBRE
 

Ya fue visto c6so las normas determinan el desempefto de un 
grupo en situaciones cuantificables (Figura 5). Es sabido, sin 
embargo, qua tal exactitud rarazente existe y, en la ausencia de 
precedentes o noruas preexistentes, las decisiones pueden depender 
casi totalmente do las opiniones subjetivas de los miembros del
 
equipo. En un clina do incertiduabre, los valores personales
 
(convicciones) asunen un papel m&s inportante.
 

Un equipo compuesto por personas con diversos puntos de vista
 
tiene todos los ingredientes para generar conflictos internos. Si
 
la critica no es bien conducida dentro del equipo, las
 
informaciones proveidas pOr la retroalimentaci6n podrin ser
 
ignoradas. La reacci6n interna del equipo ante esa conducta err6nea
 
podri perjudicar su desepefo.
 

Existen normas para establecer un comportaniento ideal? Hay 
evidencias de que las personas saben juzgar, con aucha lucidez, el 
tratamiento que reciben, en t~rminos de ejercicio de poder y 
autoridad. Los sentinientos, el entusiasso y otras dinensiones 
emocionales no dominadas por el intelcto afectan, profundamente, 
el rendisiento de las personas. Uno de los factores quo cis 
influencia la calidad de los productos y servicios de una 
organizaci6n es el resentiuiento generado pOr el uso incorrecto de 
la autoridad dentro de una instituci6n. Si a los funcionarios no 
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les gusta el estilo de liderazgo de los jefes, ellos pueden ignorar
 
todos los apelos para mejorar su desempefto, aunque les demuestren
 
la l6gica de los beneficios a ser conquistados.
 

Como norma, se puede decir quo la calidad del desempeno
 
depende de la calidad del liderato y de su capacidad de crear un
 
ambiente de confianza y respeto mutuo entre los compafheros, pues,
 
en un clima caracterizado por incertiduabre o desconfianza, las
 
personas tienden a oponer resistencia a cualquier cambio de
 
costumbres ya establecidas. La actual situaci6n mundial de
 
inestabilidad social y la rApida innovaci6n tecnol6gica agravan
 
esas reacciones.
 

Por estos motivos, los miembros del equipo deben establecer
 
normas quo definan el padr6n ideal de comportaniento grupal e
 
individual y comparar, en sesiones de autocritica, las situaciones
 
observadas durante el trabajo con tales noruas (Figura 6).
 

5. PONIENDO LA TEORIA EN PRACTICA
 

El nodelo comploto do retroalimentaci6n debe incluir la
 
creaci6n de normas para juzgar el proceso de comportamiento, adem~s
 
de evaluar los productos tangibles de la organizaci6n (Figura 7).
 
El simbolo usado on la Figura 7, para representar la evaluaci6n de
 
un proceso comportaxental, es una lente esf6rica, porque el uso
 
correcto del poder y de la autoridad dentro dsl equipo enfoca los
 
esfuerzos y talentos del grupo en el acierto del blanco.
 

La Figura 8 compara este acierto del blanco (situaci6n A) con
 
situaciones en quo procesos de comportaujento inadecuados han
 
llevado el equipo a una divergencia do esfuerzos (situaci6n B) o a
 
un desvio de foco (situaci6n C). Atn existiendo un control
 
cuantitativo del equipo, sus miebros pueden ignorar, rechazar o
 
malinterpretar los nfuzeros suplidos por la supervisi~n.
 

Esas situaciones pueden ser corregidas por el propio proceso
 
de retroaliaentaci6n y critica constructiva, si los miembros del
 
eqnipo aceptian tres grandes desafios, a saber:
 

1. Saber cuindo mantener la indemndencia. El desespefio do
 
muchos equipos as perjudicado, sin quo lo perciban, por el
 
conformismo exigido durante el proceso do la convergencia
 
(Figura 4). Muchas veces el comportaaiento del equipo se perjudica,
 
tambi~n, cuando las personas quedan anarradas a la manera
 
tradicional do hacer las cosas, lo quo puede no ser la mejor
 
soluci6n.
 

Adn sabiendo quo sus ideas son correctas, muchos disidentes
 
teruinan cediendo en sus posiciones debido al cansancio o al recelo
 
de generar conflicto o ser despreciado por el grupo, optando, asi,
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por la preferencia de la mayoria. En otros casos, las noruas en
 
vigencia pueden forzar un miembro a renunciar a su alto nivel de
 
aspiraci6n (objetivar el mejor desespeflo posible) porque los otros
 
ya entraron en un pacto tAcito de mediocridad, con el fin de evitar
 
mayores cobranzas.
 

Como consecuencia, el grupo puede cometer serios errores por
 
no haber profundizado mus la posici6n del disidente (Figura 9). Por
 
otro lado, el disidente debe evitar hacer el papel de desintegrador
 
del equipo. 9l slempre debe usar datos y ejesplos concretos para
 
sustentar sus opiniones, oir atentamente las ideas de los demis
 
mieubros del equipo y estar dispuesto a caubiar de opini6n si otra
 
persona presenta una soluci6n mejor.
 

Expresar, justificar y sustentar convicciones clarauente
 
(ejercer la independencia cuando necesario) es esencial para la
 
retroalisentaci6n eficaz y para el buen funcionaAiento del equipo.
 

2. Tener conciencia de la auto-ilusi6n. Muchas personas no ven
 
de sodo claro su propia imagen. La mayoria desea ver el lado
 
positivo de sus personalidades, y no lo negativo. Verse como un
 
"vencedor" puede ser una auto-ilusi6n.
 

Un jefe puede creer que su estilo exigente de liderazgo
 
conduce al respeto y a la productividad de sus subordinados. Sin
 
embargo, 6stos pueden ver la situaci6n de otra manera, acusando al
 
jefe de usar la represi6n para obtener resultados. El odio puede
 
llevar a los funcionarios a cometer actos de sabotaje y, mAs
 
todavia, a pensar que 6sta es una reacci6n vAlida (auto-ilusi6n).
 

En otro ejemplo de auto-ilusi6n, un equipo puede pensar, sin
 
pruebas, que su desexpefio es superior al de los equipos
 
competidores. Esta falta do critica puede llevar al equipo al
 
fracaso, porque, si nadie en el grupo cuestiona esa supuesta
 
superioridad, las fallas ignoradas pueden agravarse al punto de
 
hundir el equipo en relaci6n a la competencia.
 

La retroalizentaci6n puede derrumbar esas creencias, pero no
 
es suficiente quo el equipo conozca su tooria sin ensayar su
 
prictica. 31 equipo necesita toner convivencia con la critica
 
constructiva. Un modo do ensayar la critica constructiva seria
 
hacer pasar todos los miebros de la organizaci6n por un proceso de
 
desarrollo organizacional conducido por un consultor externo o por
 
un t6cnico de la organizaci6n debidanente entrenado.
 

3. Establecer padrones fornales Para la retroalisentaci6n.
 
Ya fue dicho que la retroalimentaci6n solamente funciona con
 

eficiencia cuando el equipo opera con normas y padrones explicitos,
 
establecidos por sus miesbros. Para desarrollar el padr6n ideal de
 
auto-critica, se recoaienda quo los mieobros respondan a las
 
siguientes preguntas sobre el comportamiento do su equipo:
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Use del tiespo - El equipo organiz6 una pauta de asuntos y 
tareas de acuerdo con los objetivos establecidos, llevando en 
consideraci6n el tiespo disponible? Alguien se preocup6 con la hara 
y con el cumplimiento de la pauta establecida durante las 
discusiones Y otras actividades?
 

Fundamentaci6n de opiniones Y declsio-ne - Hubo use de 
ejemplos concretos (sin abstracciones o generalidades vagas) y 
datos cuantitativos, cuando disponibles, para justificar opiniones 
y decisiones tomadas? Los miembros demostraron quo estaban bien 
preparados para realizar las tareas de equipo (hubo alguna 
pesquisa, lectunra, investigaci6n u otro trabajo preparatorio 
necesario, previo a la reuni6n del grupo)? 

Nivel dk aspiracin en relaci6n a los resultados - El grupo 
opt6 par la mejor forma de realizar sus tareas? Cada miembro asumi6 
un compromiso personal con la excelencia en la toma de decisiones 
(ansia de alcanzar un ideal)? El equipo rechaz6 el fracaso y la 
mediocridad? Evit6 resultados del tipo "perder/perder",

"perder/ganar" o "perder un poco/perder un poco", optando par
 
alternativas quo produciesen resultados superiores tganar/ganar)?
 

RetroaliMentaci6n (use de la crlt4qa1 - El grupo us6 la 
critica constructiva antes, durante y despu~s do la sesi6n de 
t;-abajo en equipo, suspendiendo monentAneaaente su actividad 
principal para evaluar el estado actual del grupo? hlguien list6 
las sugerencias del grupo para mejorar su actuaci6n comportamental
 
y verific6, en la pr6xina sesi6n, su cumplimiento?
 

Lucidez de comunicaci6n - Todos comprendieron los objetivos y
 
las instrucciones de la tarea o actividad? Alguien del grupo
 
verific6, durante las discusiones,.si todes los compaeros tambi~n
 
entendieron el asunto? Si hubo dudas sobre significados, alguien
 
pidi6 explicaciones y 91 grupo dofini6 claramente los conceptos
 
usados? El grupo evit6 quo sus nieabrox participasen de
 
"conversaciones paralelas" (no permiti6 que dos o ms personas
 
hablasen al mismo tiespo, adn siondo sobre el asunto en discusi6n)?
 

Empefto on el trabalo - El equipo mostr6 un alto nivel de 
inter6s y notivacl6n an su trabajo, evidenciado par una gran
 
iniciativa para la realizaci6n de las tareas y par un vigoroso
 
elpefio? Hubo persistencia do todos los miLbros del grupo en
 
cumplir plonamento las tareas? El equipo trabaJ6 sin poruitir que
 
interferencias (tales coma discusiones sobre detalles irrelevantes,
 
llamadas telef6nicas, movimiento do personas, ruidos externos y
 
otros) perjudicasen la calidad de los resultados?
 

ExDresi6n do conviccionos - Los miebros del grupo declararon
 
sus valores personales y opiniones con sinceridad, franqueza y
 
objetividad para que las otras personas pudieran compronderlos?
 
Mostraron, ediante gestos espontneaos, sus actitudes? Las
 
personas, al declarar sus convicciones, las sustentaban (a menos
 

http:discusiones,.si


que alguien demostrase una posici6n mejor, que mereciese el apoyo 
de todos)? 

kazo uci~n de conflictos - El grupo oy6, atentamente y con 

respeto, la expresi6n de opiniones y argumentaciones de todos sus
 
miembros, profundizando, en discusi6n abierta, el raclocinio, la
 
fundamentaci6n y las consecuencias de cada posici6n? El equipo tom6
 
una perspectiva amplia y objetiva para resolver los conflictos de
 
opini6n, sin permitir que la discusi6n se deteriorase en un clima
 
de "perder/ganar" (pelea)? Todos quedaron convencidos de que la
 
opci6n escogida fue la mejor (hubo acuerdo)?
 

Sinergia (utilizaci~n eficaz de 1.s canocimientos V 
habilidades del equipo) - El equipo reconoci6 que su heterogeneidad 
(diferencia entre miembros) podria contribuir mucho, de forma 
multiplicadora, para el buen desempefto del equipo? Las habilidades 
de cada miembro fueron identificadas y apoyadas? Todos 
contribuyeron para hacer efectivas soluciones ms abarcantes en sus 
beneficios que los do cualquier esfuerzo individual o de grupos 
aislados? 

Moral y cohesi6n - El grupo sint16 un elevado estado do 
espiritu de equipo y compromiso personal durante el transcurso de 
sus actividades? Los miembros consiguieron enfocar, colectivamente, 
una linea de accin creativa y productiva? Reconociendo la
 
interdependencia de sus esfuerzos, el grupo estableci6 un clima de
 
armonia entre sus miembros, estimulando un libre y abundante flujo
 
de informaciones entre ellos? Los miembros se sintieron satisfechos
 
por haber alcanzado plenamente sus objetivos personales y grupales?
 

6. CONCLUSION
 

E1 proceso do establecimiento de normas y padrones necesita
 
ser comprendido antes do administrarse su efecto sobre el desempeto
 
organizacional. Es necesario que los miembros de un equipo usan
 
padrones de comportauiento para evaluar tanto el proceso de su
 
interacci6n durante el trabajo como el producto tangible de su
 
empresa o instituci6n. En ese sentido, el uso de la critica
 
constructiva puede contribuir mucho a la retroalimentaci6n,
 
componente esencial para alcanzar los objetivos establecidos.
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TESTS FOR CLARIFICATION OF ATTITUDES USED
 
FOR II LAPROMED SEMINAR
 



Daa.vrollo OULsauaaion-l 
James J ,oln Or±'ifith 
Talefax (031) 591-2166. VL,@Oa, M 

TAREA: DESAPROLLO DE VALORES SOBRE RL USO DE LA 

CR'TICA EN TRABAJOS DE EQUIPO 

Inetruocione:
 

y Jerarquioe los ocho pargraoa siguientes, do acuerdo conLea 
de la pltiAoa an -tnarAhoi dA ealiDO, 0 sea,su opini6n sobre unso 

coloque al ntmero 8 al lado del pardarafo que me repeveenta zu
 

opinifn, deareciendo hasta .l nimero 1. que es. obviamente, aqu6l 
qua manos representa su opini6n. 

Creo gue el uso de la critioa &a
 

excelente t~ctioa. siempre y cuando sea oonstruotiva,
A- una 
para proporcionar una mayor produotividad. 

B____ problemdtioo, porque tionde a provooar conflictos y 

artistica la evaluaci6n do oomortamiento 

dividir el equipo. 

C_ igual a hacer una aut6psia 
dudas sobre lae causaes de una faleaoa. 

neoesaria apenas ei hay 

D Ctil, si ea aplioado moderadamente 
persona o gzuPO independiente. 

y arbitrado por una 

E una tentativa fracasada de adoptar la prdotica de la 
critica a 
organizacional.
 

F. mdus Una estrategia de control que vodria ser usada en 
ciertas situaoiones. 

G esencial para tornaz eficiente la retroalimentacifn y 
Producir modificaciones en un siatema. oomportamiento o programa.
 

HL- necesario para oensurar y condenar aetos y situaciones 
lamentables. 



Desam.1.. o OkSm~naLi~ur os
 
Ja.MO J&okJaMAC 0s, :ftLt h
Talafa.x C031) a9g-21ge4. VLoe4. no
 

TAREA: DESARROLW,ORGANIZACIONAL SOBRE EL USO
 
DE NORMAS Y PADRONES 

Inetruccionea:
 

Lea y Jerarquice los siete pardgrafoo
eu opini6n eobre narmOm 

aiguientes, do acuerdo conv nadmnfa, 0 sea, coloque el nfimero 8 allado del pargrafo qua m6a representa su opini6n. decreciendohasta el nibnero 1, que a8, obviamente. aqu61 quo menos repreeenta
opini6n. (Indique primero c6mo
su las normas dabr-Ianme
Poeteriormente. identifique au opini6n sobre la altumniAn 
y, 

rnal deau 
empresa o intituai6n). 

Creo que lag nofrmas y padrones son 

A_ elementos eimb6lioos, cuya adopci6n tiene por 
obj6etivo A
obtener certificados de cualidad y haoer propaganda do marketing. 
__
 

B 
 medidae 
 para tornar eficiente el proceso do
retroalimentaci6n, dando bases para evaluar desempeflo.
 
C meta5 flexibles 
a saer establecidsa de 
 acuordo con la
realidad local para garantizar au acePtaci6n do use.
 
D. reglas rigurosas a ser verificadas a cada momento, 
Para no haber deslices en prooesoa y productoe del trabajo. 
E- males neceaarios, en razdn do la exiatencia do pereonas
desatentas.
 

F., factoree Inhibitorios, cuya aplicacifn
perjudica la buroor~tioa
espontaneidad neoesaria 
Para enoontrar soluoiones
rdpidas y creativae.
 

G compromisoo morales qua lae personas asumen Para motrarsu intencl6n 81ncera de hacer io meJor posible. 
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DESCRIPTION OF SYNERGOGY TRAINING METHOD
 
USED IN II LAPROMED SEMINAR
 



wgiizacidf y DOesarroLto IrstituoinaL 
- ForestryAgricuitureL Sctor Adj~utnt Lon 


BID ATU/SF-4032UNO Griffith y Vigira QUB- ES SINZRGOGII?
 

ies def inida por MOUTON Y BLAKE' come un
 

entrenamiento colectivo mediante al cual los miembros do pequefos
 

equipos aprenden por medio de interacciones estructuradas per un
 

especialista. Sinergogia es una alternativa qua podria ser major
 
le compara con las ventajas y las
comprendida cuando se 


limitaciones do otros m6todos comunes do onseAanza:
 

- No es .gIla, en la cual al especialista demuestra, en el 

pizarr6n o por medio do ayudas audiovisuales, su conocimianto, 
y el 

en su

alumno absorbe, da forma pasiva, al contenido y lo copia 


cuaderno y, do vez en cuando, hace preguntas. La pedagogia tiene el
 

problema de la pasividad y apatia del alumno o su plena resistencia
 

a la autoridad del profesor.
 

la cual el especialista sirve apenas
- No es an.drguaoaJa, en 
come facilitador o elemento catalizador an discusiones 

dirigidas 

por los propios alumnos. En andragogia, cada discusi6n 
es anica y
 

de la
 
puede ser dificil repetirla an otra ocasi6n. La falta 


la repetici6n de la experiencia para

estandarizaci6n dificulta 

otros turnos.
 

Sinergogia usa cuatro modelos para trasmitir distintas 
formas
 

de aprendizaje:
 

a) Modelo Clarificaci6n de Actitudes". Motiva la bCisqueda de
 

las actitudes quo sostionen al comportamiento individual 
y grupal.
 

Adem&s, permite a los participantes hacer una evaluaci6n de su
 
a
 

manera personal do pensar y les ayuda a responder con eficacia 


sus propios valores, sentimientos y opiniones.
 

b) Modelo "Euipos Efectivos". Este modelo reconoce que dos o
 

juntas quo una sola cabeza, en 

m~s cabezas apronden major la
 

comprensi6n do hochos, datos, 16gica y goneralizaciones.
 

Usando esta modolo, el
c) Modalo "nstructorea an Effui209". 

gran extensi6n en
 
especialista puede dividir la materia do 


asume la responsabilidad do aprender la
 
capitulos. Cada alumno 

parte asignada do la materia y ensafarla a los otros 

miembros de su
 

Pr medio do esa secuencia do prosentaciones, todos
 
equipo. 

consiguen obtener una visi~n global del asunto.
 

d) Modelo "Perfeccionamienoodo Habilidades". En este modelo,
 

el grupo establece criterios do evaluaci6n para 
criticar y mejorar
 

la habilidad individual y grupal para realizar 
tareas practicas.
 

new strateav
MOUTON, Jane S. & BLAKE, Robert R. SvnerpocV: a 


training. and devg,,,iqcnhm . San Francisco, Josseyfor education. 

Bass, 1984. 188 p.
 



ATTACHMENT 5
 

QUESTIONNAIRE USED TO CRITIQUE TERAN PERFORMANCE
 
DURING SEMINAR EXERCISES
 



Desarrollo Organizacional
 
James Jackson Griffith
 
Telefax 55-31-891-2166 Vigosa, MG, Brasil
 

TARIA: KVALUACI6N DE LA ACTUACION DEL EQ[IPO
 

Objetivos de la tarea:
 

1) evaluar, de manera general, la actuaci6n comportamental de
 
los equipos (autocritica);
 

2) identificar las dificultades especificas de los equipos y
 
encontrar soluciones para poder contribuir para mejorar su propio
 
desempeflo.
 

Durante la realizaci6n de las tareas, es p-obable que los
 
participantes hayan encontrado barreras en los trabajos en equipo.
 
Para resolver esos problemas, cada equipo deber& hacer una
 
evaluaci6n de su actuac16n coaportamental observada durante el
 
dItimo eiercicio.
 

Trabajando primero individualmente y despu6s en equipo,
 
evalue los siguientes itemes, usando una escala quo varia de 1 a 5:
 

No............................. 1
 
Si, pocas veces ................ 2
 
Si, la mitad de las veces ...... 3
 
Si, la sayoria de las veces ....4
 
Si, plenamente ................. 5
 

1 2 3 4 5
 

a Uso del tieDo - Nuestro grupo adzinistr6
 
bien el tiempo de tarea (hubo planificaci6n do una pauta e alguien
 
se preocup6 con la hora)?
 

b Fundamentaci6n de oviniones v decisiones -

Los mienbros do nuestro grupo ilustraron sus proposiciones con
 
ejemplos concretos o con datos? Demostraron quo estaban bien
 
preparados (hubo trabajo preparatorio)?
 

c Nivel de asiraci6n on relaci6n a los 
resultados - Cada siembro del grupo asauzi6 un compromiso con la 
basqueda de lo ideal, demostrando toner ganas de hacer el major 
trabajo posible en este ejercicio? 

d Retroalimentaci6n (uso de la critica) -
Nuestro grupo uso la critics constructiva antes, durante y despu6s 
de la sesi6n de trabajo en equipo? 



1 2 3 4 5
 

-- -Lucidez de comun caci6n - Todos los 
miembros comprendieron las discusiones de nue!tro grupo, las que 
ocurrieron sin "conversaciones paralelas"? 

f Empefo en el trabaio - Nuestro grupo zostr6
 
alto nivel de inter6s y persistencia en el trabajo, habiendo
 
participaci6n de todos en el pleno cumpliuiento de las tareas?
 

g ExDresi6n do convicciones - Los miembros de
 
nuestro grupo declararon abiertamente sus opiniones (a menos que
 
alguien haya sugerido una posici6n mejor)?
 

h Resoluc16n de conflictos - Cuando
 
ocurrieron diferencias de opini6n, nuestro grupo oy6 atentamente a
 
las partes, discuti6 abiertamente el fundanento de cada posici6n y
 
lleg6 a un acuerdo sobre la mejor soluci6n, sin crear situaciones
 
del tipo "ganar/perder"?
 

i Sineria (utilizaci6n eficaz de los 
conocinientos v habilidades del eguivo) - Todos los miembros 
contribuyeron para el desempefto superior del equipo (nuestro equipo
sinti6 un efecto multiplicador en raz6n do esas contribuciones)? 

J - Moral v cohesi6n - Nuestro grupo sinti6 un 
elevado estado de espiritu de equipo y compromiso personal durante 
la realizaci6n do sus actividades?
 

Evaluados los itemes, cada equipo debe estudiar medios de
 
mejorar su comportamiento, en t6rminos concretos, para las pr6ximas
 
tareas.
 

Sugestiones para mejorar:
 



ATTACHMENT 6
 

II LAPROHED SEMINAR EVALUATION AVERAGED FROM QUESTIONNAIRES
 
ANSWERED BY TWELVE PARTICIPANTS
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EVALUACION DEL SEMINARIO
 

Categorias de evaluaci6n
 

Excelente EXC 5
 
Muy bueno MBO 4
 
Bueno BNO 3
 
Regular REG 2
 
Malo MLO 1
 
(Sin opini6n) SOP
 

Circule una de las
 
siguientes categorlas:
 

EXC BNO~ MLO 

1. La claridad de los objetivos del
 2 SOP
5 3 1
seminario fue: 


2. El alcance de los objetivos del
 2 1 SOE
53
seminario fue: 


3. El ndmero de horas del seminario
 2 SOE
5 4 1
fue: 


4. La organizaci6n del seminario
 1 soi
4 3 2
fue: 


5. El contenido del seminario
 
2 1 SolCO 4 3fue: 


6. La metodologia de la conducci6n
 SOl
4 3 2 1 

del seminario fue: 


7. La calidad del material escrito
 3 2 1 SO]
5
fue: 


8. La calidad de los trabajos
 
5 , 3 2 1 SO
 

hechos por los equipos fue: 


9. La calidad de las instalaciones
 4 3 2 1 SO 
(salas de clases, etc.) fue: (D5 


5 ' 3 2 1 So
 
10. En general, el seminario fue: 
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EVALUACION DEL SEMINARIO
 

Categorias de evaluaci6n
 

Excelente EXC 5
 
Muy bueno MBO 4
 
Bueno BNO 3
 
Regular REG 2
 
Malo MLO 1
 
(Sin opini6n) SOP
 

Circule una de las
 

siguientes categorias:
EXC BOBO RE MLOSOP 

1. La claridad de los objetivos del
 
4 3 2 1 SOP
seminario fue: 


2. El alcance de los objetivos del
 
4 3 2 1 SOl,
seminario fue: 


3. El n(imero de horas del seminario _ 

5 4 2 1 SOp

fue: 


4. La organizaci6n del seminario 
fue: 0 4 3 2 1 SOP 

5. El contenido del seminario
 2 1 SOP
5 3
fue: 


6. La metodologia de la conducci6n
 2 SOP
5 3 1
del seminario fue: 


7. La calidad del material escrito
 2 1 SOP
5 3
fue: 


8. La calidad de los trabajos
 2 SOP

hechos por los equipos fue: 5 3 1 


9. La calidad de las instalaciones
 3 2 1 SOP
 
(salas de clases, etc.) fue: 


SOP
 
10. En general, el seminario fue: 5 3 2 1 
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lCu&les aspectos del seminario cree usted que fueron realmente 
buenos? 

iCuAles aspectos del seminario fueron negativos?
 

jQu6 modificaciones pueden ser hechas para mejorar futuros 
seminarios? 
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EVALUACION DEL SEMINARIO
 

Categorias de evaluaci6n
 

Excelente EXC 5
 
Muy bueno MBO 4
 
Bueno BNO 3
 
Regular REG 2
 
Malo MLO 1
 
(Sin opini6n) SOP
 

Circule una de las
 
siguientes categorias:
 

EX ~I4G QM REG ML SOP 

1. La claridad de los objetivos del
 
5 3 2 1 SOP
seminario fue: 


2. El alcance de los objetivos del
 
5 4 C 2 1 SOP
seminario fue: 


3. El ndmero de horas del seminario
 
5 4 3 1 SOP
fue: 


4. La organizaci6n del seminario
 
5 3 2 1 SOP
fue: 


5. El contenido del seminario
 
5 k4 3 2 1 SOPfue: 


6. La metodologia de la conducci6n
 
4 3 2 1 SOP
del seminario fue: 


7. La calidad del material escrito
 2 1 SOP
fue: 5 4 () 

8. La calidad de los trabajos
 
hechos por los equipos fue: 5 4 C3 2 1 SOP
 

9. La calidad de las instalaciones
 1 SOP
(salas de clases, etc.) fue: 5 4 


4 3 2 1 SOP
10. En general, el seminario fue: 
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EVALUACION DEL SEMINARIO
 

Categorlas de evaluaci6n
 

Excelente 
 EXC 5
 
Muy bueno MBO 4
 
Bueno BNO 3
 
Regular REG 2
 
Malo MLO 1
 
(Sin opini6n) SOP
 

Circule una de las
 
siguientes categorias:
 

B&O SOPEXM M80 REG 

•1. La claridad de los objetivos del
 
2 1 SOP
5 4
seminario fue: 


2. El alcance de los objetivos del
 SOP
5 4 2 1
seminario fue: 


3. El n mero de horas del seminario
 2 SOP5 4 1
fue: 


4. La organizaci6n del seminario
 3 2 1 SOP
5
fue: 


5. El contenido del seminario
 2 1 SOP
5 4
fue: 


6. La metodologia de la conducci6n
 1 SOP
5 3 2

del seminario fue: 


7. La calidad del material escrito
 2 1 SOP
5 4
fue: 


8. La calidad de los trabajos
 2 1 SOP
 
hechos por los equipos fue: 5 4 


9. La calidad de las instalaciones
 3 2 1 SOP
 
(salas de clases, etc.) fue: 5 


2 1 SCP
 
10. En general, el seminario fue: 5 3 
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EVALUACI6N DEL SEMINARIO
 

Categorias de evaluaci6n
 

Excelente EXC 5
 
Muy bueno MBO 4
 
Bueno BNO 3
 
Regular REG 2
 
Malo MLO 1
 
(Sin opini6n) SOP
 

Circule una de las
 
siguientes categorias:
 

EXC M1S2 8Q PEG MLO SOP
 

1. La claridad de los objetivos del
 
3 2 1 SOP
5
seminario fue: 


2. El alcance de los objetivos del
 1 SOP
5 3 2
seminario fue: 


3. El ndmero de horas del seminario
 2 SOP
5 4 1

fue: 


4. La organizaci6n del seminario
 4 3 2 1 SOP
 
tue: 


5. El contenido del seminario
 3 2 1 SOP
5
fue: 


6. La metodologia de la conducci~n
 2 1 SOP
5 4 3

del seminario tue: 


7. La calidad del material es.rito
 2 1 SOP
5 4
fue: 


8. La calidad de los trabajos
 4 2 1 SOP
 
hechos por los equipos fue: 5 


9. La calidad de las instalaciones
 3 2 1 SOP
 
(salas de clases, etc.) fue: 5 


2 1 SOP
 
10. En general, el seminario fue: 5 3 
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EVALUACION DEL SEMINARIO
 

Categorias de evaluaci6n
 

Excelente EXC 5
 
Muy bueno MBO 4
 
Bueno BNO 3
 
Regular REG 2
 
Malo MLO 1
 
(Sin opini6n) SOP
 

Circule una de las
 
siguientes categorias:
 

ZXM MBO Q R MQ SOP 

1. La claridad de los objetivos del
 
5 4 3 2 . SOP
seminario fue: 


2. El alcance de los objetivos del
 
5 4 3 2 1 SOP


seminario fue: 


3. El nOimero de horas del seminario
 
5 4 3 2 1 SOP
fue: 


4. La organizacin del seminario
 
3 2 1 SOP
5 4
fue: 


5. El contenido del seminario
 1 SOP
5 4 3 2
fue: 


6. La metodologia de la conducci6n
 
5 4 3 2 1 SOP


del seminario fue: 


7. La calidad del material escrito
 
5 4 3 2 1 SOP


fue: 


8. La calidad de los trabajos
 2 1 SOP
4
hechos por los equipos fue: 5 3 


9. La calidad de las instalaciones
 1 SOP

(salas de clases, etc.) fue: 5 4 2 


SOP
 
10. En general, el seminario fue: 5 4 3 2 1 
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EVALUACI6N DEL SEMINARIO
 

Categorlas de evaluaci6n
 

Excelente EXC 5
 
Muy bueno MBO 4
 
Bueno BNO 3
 
Regular REG 2
 
Malo MLO 1
 
(Sin opini6n) SOP
 

Circule una de las
 
siguientes categorias:
 

EXC M _Q RE MLO SOP 

1. La claridad de los objetivos del
 
5 (DJ 3 2 1 SOP
seminario fue: 


2. El alcance de los objetivos del
 2 SOP
5 3 1
seminario fue: 


3. El namero de horas del seminario
 3 2 1 SOP
5
fue: 


4. La organizaci6n del seminario
 
4 3 2 1 SOP


fue: 


5. El contenido del seminario
 4 3 2 1 SOP

fue: 


6. La metodologia de la conducci6n
 2 SOP5 3 1

del seminario fue: 


7. La calidad del material escrito
 2 1 SOP
4 3
fue: 


8. La calidad de los trabajos
 
50 4 3 2 1 SOP 

hechos por los equipos fue: 


9. La calidad de las instalaciones
 3 2 1 SOP 
(salas de clases, etc.) fue: 4 


SOP
 
10. En general, el seminario fue: 5 4 3 2 1 
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EVALUACION DEL SEMINARIO
 

Categorias de evaluaci6n
 

Excelente EXC 5
 
Muy bueno MBO 4
 
Bueno BNO 3
 
Regular REG 2
 
Malo MLO 1
 
(Sin opini6n) SOP
 

Circule una de las
 
siguientes categorias:
 

EX k9. DNQ REG MLQ SOP 

1. La claridad de los objetivos del
 
3 2 1 SOP
5
seminario fue: 


2. El alcance de los objetivos del
 2 SOP
5 3 1 

seminario fue: 


3. El ndmero de horas del seminario
 3 2 1 SOP
5
fue: 


4. La organizaci6n del seminario
 SOP
4 3 2 1

fue: 


5. El contenido del seminario
 3 2 1 SOP
5
fue: 


6. La metodologia de la conducci~fn
 SOP
5 3 2 1 

del semtnario fue: 


7. La calidad del material escrito
 3 2 1 SOP
5
fue: 


8. La calidad de los trabajos
 
5 4 @3 2 1 SOP
 

hechos por los equipos fue: 


9. La calidad de las instalaciones
 2 SOP
5 3 1 

(salas de clases, etc.) fue: 


2 1 SOP
 
10. En general, el seminario fue: 5 3 
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4Cu&les aspectos del seminario cree usted que fueron realmente
 

buenos.
 

ZCu&les aspectos del seminario fueron negativos?
 

pueden ser hechas para mejorar futuros
jQu6 modificaciones 

seminarios?
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EVALUACION DEL SEMINARIO
 

Categorias de evaluaci6n
 

EXC 5
 
Muy bueno MBO 4
 
Bueno BNO 3
 
Regular REG 2
 
Malo MLO 1
 
(Sin opini6n) SOP
 

Excelente 


Circule una de las
 
siguientes categorias:
 

EX MBM ejQ E M SOP 

1. La claridad de los objetivos del
 
3 2 1 SOP
5
seminario fue: 


alcance de los objetivos del
2. El 
 SOP
5 3 2 1 

seminario tue: 


n mero de horas del seminario
3. El 
 2 SOP5 0 3 1 
fue: 


n del seminario
4. La organizaci
6

3 1 SOP5 4 2tue: 

5. El contenido del seminario
 2 SOP5 4 3 1
fue: 

6. La metodologla de la conducci6n
 1 SOP
5 4 ( 2

del seminario tue: 


7. La calidad del material escrito
 5 4 ( 2 1 SOP 
fue: 


8. La calidad do los trabajos
 1 SOP
5 4 3

hechos por los equipos tue: 


9. La calidad de las instalaciones
 2 SOP
tue: 5 3 1 

(salas de clases, etc.) 


2 1 SOP
 
10. En general, el seminario fue: 5 3 
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EVALUACION DEL SEMINARIO
 

categorlas de evaluaci6n
 

Excelente EXC 5
 
Muy bueno MBO 4
 
Bueno BNO 3
 
Regular REG 2
 
Malo MLO 1
 
(Sin opinion) SOP
 

Circule una de las
 
siguientes categorias:
 

EXC BNQ REG LO lSOP 

1. La claridad de los objetivos del
 
1 SOP
5 4 3 2
seminario fue: 


2. El alcance de los objetivos del
 
5 4 3 2 1 SOP
seminario fue: 


n~mero de horas del seminario
3. El 
fue: 5 4 3 2 1 SOP 

4. La organizaci6n del seminario
 
3 2 1 SOP
5 4
fue: 


5. El contenido del seminario
 1 SOP
5 4 3 2
fue: 


S. La metodologla de la conducci6n
 
5 4 3 2 1 SOP


del seminario fue: 


7. La calidad del material escrito
 2 SOP
5 3 1
fue: 


8. La calidad de los trabajos
 1-- 2 1 SOP 
hechos por los equipos fue: 5 4 


9. La calidad de las instalaciones
 2 1 SOP
 
(salas de clases, etc.) fue: 5 4 3 


1 SOP
 
10. En general, el seminario fue: 5 4 3 2 
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EVALUACION DEL SEMINARIO
 

categorlas de evaluaci6n
 

Excelente EXC 5
 
Muy bueno MBO 4
 
Bueno BNO 3
 
Regular REG 2
 
Malo MLO 1
 
(Sin opini6n) SOP
 

Circule una de las
 
siguientes categorlas:
 

EXC M ORE MO SOP 

1. La claridad de los objetivos del
 
3 2 1 SOP
5
seminario fue: 


2. El alcance de los objetivos del
 2 SOP
5 3 1
seminario fue: 


3. El ndmero de horas del seminario
 2 . SOP
5 4
fue: 


4. La organizaci6n del seminario
 2 SOP
5 4 1

fue: 


5. El contenido del seminario
 
4 3 2 1 SOP
 

tue: 


6. La metodologia de la conducci6n
 
5 ® 2 1 SOPdel seminario fue: 


7. La calidad del material escrito
 2 1 SOP
4 3
fue: 


8. La calidad de los trabajos
 2 1 SOP
 
hechos por los equipos fue: 5 4 


9. La calidad de las instalaciones
 3 2 1 SOP
 
(salas de clases, etc.) fue: 5 


SOP
 
10. En general, el seminario fue: 5 3 2 1 
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EVALUACION DEL SEMINARIO
 

Categorias de evaluaci6n
 

Excelente EXC 5
 
Muy bueno MBO 4
 
Bueno BNO 3
 
Regular REG 2
 
Malo MLO 1
 
(Sin opini6n) SOP
 

Circule una de las
 
siguientes categorias:
 

RE ML SOPEXC ISO 

1. La claridad de los objetivos del
 
4 3 2 1 SOP
1
seminario fue: 


2. El alcance de los objetivos del
 2 SOP5 4 1
seminario tue: 


3. El ndmero de horas del seminario
 
4 2 1 SOP
5
fue: 


4. La organizaci6n del seminario
 SOP5 3 2 .

fue: 


5. El contenido del seminario
 2 SOP
4 3 1

fue: 


6. La metodologia de la conducci6n
 
2 SOP
4 3 1


del seminario fue: 


7. La calidad del material escrito
 
3 1 SOP
&1 4 2


fue: 


8. La calidad de los trabajos
 2 SOP
 
hechos por los equipos fue: 5 3 1 


9. La calidad de las instalaciones
 3 2 1 SOP
 
(salas de clases, etc.) fue: 5 


2 1 SOP
 
10. En general, el seminario fue: 4 3 
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jCU&1es aspectos del semiriario cree usted que fueroi realmente 
buenos?
 

ZCu&1es aspectos del seminario fueron negativos?
 

para mejorar futuros
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Budget Line Item 

Salaries 

Fringe Benefits 

Consultants 

Travel/Transportation 

Other Direct Costs 

Equipment/Materials 

Contracted Services 

Subcontracts 

G&A 

Total 

Fixed Fee 

GRAND TOTAL 

Attachment D 

USAID/G-CAP Contract No. 520-0339-C-00-2234-00
 
Contract Budget Category Expenditure Report
 

April 1995 through September 1995
 

Total Total 
Expenditures Cumulative 

Budget 4/1/95 - 9/30/95 Expenditures 

$270,353.00 $25,334.18 $251,453.81 

139,610.00 13,467.16 133,753.84 

28,492.00 8,552.03 16,699.53 

81,579.00 6,750.85 72,319.01 

110,655.00 11,813.82 106,498.87 

239,092.00 8,822.29 229,905.98 

1,171.00 0.00 1,171.19 

363,787.00 (19,848.49) 367,794.21 

252,311.00 21,936.83 239,860.95 

$1,487,050.00 $76,828.67 $1,419,457.39 

14,472.00 768.29 14,194.58 

$1,501,522.00 $77,596.96 $1,433,651.97 



Attachment E
 

Travel Summary
 
(April 1 - October 31, 1995)
 

H. Zardo May 4 - 11 Production Technical Assistance 
Marketing Assistance 

H. Zardo and 
B. Schaeffler September 26 - October 4 Production Technical Assistance 

Marketing Assistance 
Quality Assurance Audit 


