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PRESENTACION 

La adminisraci6n es una disciplina compleja, que supone no solamente la 6ptima ut*lizaci6n
de recursos financieros y materiales, sino tambi~n y ante todo, la conducci6n de las personas y la
b0squeda de una pariicipaci6n en una empresa sea 6sta de orden econ6mico, inlekeclual o
altruistico. El 6xito de la conquista, de los descubrimientos, de las exploraciones terrestres o
espaciales ha dependido de la capacidad de liderazgo o direcci6n. 

La administaci6n de las organizaciones voluntarias privadas (OPV/OPG) requiere de una
combinaci6n alquimica que conjugue la t6cnica de la gesti6n y sus elementos m.s depurados y al
dia, con la capacidad por la innovaci6n y la decisi6n de buscar nuevos rumbos yaventuras. 

El medio en el que se inician los proyectos, y luego Ilevan a cabo las actividades de las
organizaciones voluntarias privadas, es el de bt~squeda de nuevas soluciones, enfoques y
esquemas para realidades culturales y socio-econ6micas cada vez m~s complejas. A la vez, los 
recursos de que se dispone para enfrenlar estas circunstancias son muy limitados, Ioque exige 
una racionalizaci6n yoplimizaci6n en la manera de utilizar estos recursos. 

La Agencia Internacional del Desarrollo de los Estados Unidos solicit6 la cooperaci6n de la
Fundaci6n Jos6 J. Olmedo para la elaboraci6n del presente Manual Administrativo en el que se
describen los instrumertos b~sicos y ms efectivos. Con este Manual se trata de cooperar con los 
directores de la OVP en una gesti6n que debe ser din6mica y moderna. 

Santiago Carrasco T. 
Vicepresidente Ejecutivo 
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PROLOGO
 

La AGENCIA INTERNACIONAL DELDESARROLLO, sede Ecuador,decidi6 en
1984 llevar adelante un estudio y andlisis de los proyectos de las 
ORGANIZACIONES VOLUNTARIAS PRIVADAS (OVP-OPG) quc habian 
llevado adelante su csfuerzo en una scrie dc dreas ligadas al desarrollo 
socio-econ6mico del ECUADOR ya que no habiauna historiade estos proyccios o 
un rcsumn aunquefueroglobal dc estos. 

Aun mcs, a cxcepcidn de unas pocas personas asociadas a cada proyecto
-directores de programas,evaluadoresindependientes,tcnicos de campo etc. la 
AGENCIA como tal no conocla quj aspectos o componentes habian tenido 6xito,
funcionabanbien Va qu proyccto pertenecan,o por otro lado si algulno de los 
componentes de estos proyectos, por sit relativa efectividad en la fasc de 
implemenztacion, podian o debian ser utilizados o aplicadosa otros proyectos, o 
quizd con el tic'npo podianscrparteimegrantc dc todo proyeco con las OVP que se 
llcvaraa cabo rn elfuturo. 

Como rcsultado se clabor5 una gufa 3y tirminos de referenciaparalas "rCrdcticas 
exitosas' ) se le pidi a lafundacin IOSE .. OLMEDO el disefiary llcvar adelante 
un estudio complcto quc comprendia: 

a.- recopilarlos datos esenciales de unos quince de los proyectos con nods 
cxito que hablansidofinenciadosporla Agencia en los dltiho, cinco afios. 

b.- seleccionarseis o siete proyectos que parecieratener en ellos clernentos 
que sirrande catalistasparael cambio. 0 que tuvieranactividadeso prdcticas 
que se provardnser crucialcsparael 6xito total del proyecto. Estos clenicntos 
que una vcz identificados )' analizadosdebidamente, pudieran servir de 
modelo de actividadessimilares 3y por 1o tanto set adaptadosen futtros 
proyecos,3y 

c.- estudiarcl problcinacon juato de la adMninistracinde proyects, con la 
finalidad de prepararun MANUAL ADMINISTRATIVO global que pueda
servir comno fuente 3 gifa administrativapara los futuros directores de 
proyvecios de las OVP. 

El objetivo del Manual es presentarlos nudltiples aspectosde la administracidnde 
proyectos quc pueda servir a los presentes 3,futuros administradoresel sos
actividades3yproblemasdiarios.Debe adecmds resumirlo que se ha escrito sobre la 
administracidn3ygcsticn de proyectos 3' luego aplicarCl mundo real de los 
directoresde proyecto de las OVP que deben enfrentardi/icilesy, criticosproblemas 
en el campo siempre itrciertodel desarrolloecon6mnico-social.El aubor reconoce que
hubo que dejarfucramucha ifornzacidn importantey que otraspersonas hubieran 
tornadoprobablcmente un camino diferente al enfocareste trabajo. 



El MANUAL conzo se lo prcsenta es una colccci6n integradade materialesy
art'culos sobre cl terna gencral de la ADMINISTRACION Y GESTION DE
PROYECTOS con 6nfasis en las cinco dreas principalesde la direcci6n de 
proyectos, que por lo dcmds es conuin a todo proyecto de desarrollo,3y son: 

1.- UNA VISION ANALITICA Y DE CONJUNTO de la adninistraci6ndeprovectos, con una explicaci6n detalladadc todos !os aspectos del papeldel 
directorde proyccto y susfunciones. (seccidnI). 

2.- Una serie de articulos claves 3ydocumentos bdsicos en los aspectos
CRITICOS DE LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS, que completan
lo expuesto en la secci6n I (secci6nII). 

3.- El andlisisy presentaci6nde una scriesclecta de instrnentosbdsicospara
LA PLANIFICACION, ANALISIS Y EVALUACION DE PROYECTOS 
(seccinIII). 

4.- Una GUIA INSTRUCTIVA PARA LA APLICACION Y UTILIZAC1ON
DE TECNOLOGIA APROPIADA en la implementaci6n de proyectos (seccidn 
11'). 

5.- La presentacidnde un AIODELO GLOBAL, PARTICIPATIVO EN LA
SOLUCION DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES, que tiene un
objetivo local y nacional.Expone una tccnologia que se puede aplicara 
nuiltiples circunstancias,a)'uda a solucionarnecesidadesdiversaspropiasde 
los proyectos de desarrollo(seccidn 1'). 

Los quc han participado en este esfuerzo esperan que este manual sirva
adecuadamentea los directoresde vro ,ecto. Se lo ha empastado intencionalmente 
en tn folder grande a fin dc que puedan incorporaren &I nuevo material e 
inforuzacion sobre la gestin de esta clase de proyectos. 

Afin ids estamos concientes que este manual es un primer esfuerzo en dar base 
tedrica v describirlas n ecesidadesde los administradoresde proyectos de las OVP.
Esperamosque en cuanto se distribuyaa los directoresde proyectos de las 0 VP por
medio del AID en la regicn, nos envien sus sugerenciasy criticasquc podrdn ser 
incorporadasen el peifeccionanmientode proyectos sinilares. 

Gene Lamb, Ph.D. 
International Consultant 
San Jos6 State University 
San Jos6, CA 95192 



SECCIONI 

VISION GENERAL DE LA ADMINISTRACION DE 
PROYECTOS.. EL DIRECTOR DE LAS 

ORGANIZAClONES VOLUNTARIAS PRIVADAS 

Con frecuencia se selecciona directores de provectos de 
organizacionesvolurtariasprivadas(0VP) paraachninistrarsituaciones 
compleas 3'diffciles, sin que tengan un entrenamientoo experiencias
especiales.Ann nds, con frecuencia,aquellaspersonas ligadascon los 
directoresde proycctos,jefcs, supervisores,colegas, reprcsentanztcsde 
los patrocinadores,etc. tienden a esperaruna accidn petfecta y un 
entendimiento conipleto el la administracionY gesti6n de proycctos. 
Con frecuencia las expectativas exceden las capacidadesdel que es 
directorpor primera vez para etfrentarsus responsabilidades,comno 
reslttadohay muchafrustraci6n,p,-rdidade ticmpo y, en ocaciones,la 
cancclacicndcl proyecto. 

Es verdad que no hay naff6rmula pcifecta quc asegurccl xito 
en la adcninistraci6nde on proyecto,pero al mismo tienpo es cierto qte 
en los 011imos quince atios se ha desarrolladocl conocimiento enz este 
camnpo, quc provce una nicor comprensi6nde los variosaspectos del 
pope! yfunciones del adininistradorde proyectos. Esta informaci6nsc 
encoentraen los cscritossobrc liderazgo3ydcsarrolloorganizacional. 

La primerapartede este Manual trata de los aspectosgenerales de 
la adlninistraci6nde proycos. Qu es esta? C;iofiinciona?eQu se 
puede esperarde ella? ZCdmo se iniciay corno sc obtiene lo que se 
busca de ella? eCitulcsson st clementos o componentesprincipales? 

La primera scccidn del manual trata de responder a estas 
preguntas.No se pretende hacercon este manual on DIRECTOR de 
proyecos impccablc, graciasa la lectura del materialque sigue, ya quese presentamnds on matcrialtedricoy conceptualde la administracidnde 
proycos quc la parte prdcticade c6mo hacerlas cosas. El objetivo es 
provecerle de ina base afin de saberco/no conzenzar. Los fondamentos 



para comenzar a aprender sobre la ad11inistracitiny' gestidn dc 
proyectos. Una oportunidadparapensarsobre el puesto de director3 
sits responsabilidades,sin tener que preocutarsecOUzo tiene quc scr 
hecho y cucindo. 

Creemos qu; este as zen buen punto de parfida.En cualquierPuesto 
de responsablidad,como el de directorde proyccto, es nit i'?;porta.,ite, 

tcer una ida claa v Ianf .....
 7tada dc Ia qac se pretcdc, 1o quc 
se puedc esparar,v conmo se interrelacionanlos divcrsos cleinaos de 
un proyacto antes dea podcr etfrentaretn forma efectiva )' sistamditicalas 
tarcasrutinariasde un atbniaistradorde proycctos. 

Esp7ramos qua asta sccci6n le de a Ud. tna idea clara3 de con juito
de la inportanciadel papelque va a asunircomo directorcie pt oycctos. 

C00 0 .1OD00 00 00 C,3 C 000 00 0 000000cOC 0000 00000100 
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La ADMINIS TRACION de PROYECTOS 

Esta secci6n del manual ha sido escrita pordirectores actuales y personas que podrian ser 
directores y gerentes de proyectos. Con el estudio 
de este manual usted aprenderA: 

12) 

13) 

Qu hacer cuando se termina un proyecto. 

0u6 hacer cuando se :iontlnia un prayecto. 

I.) 	 Que la adminislraci6n de un proyeclo puede 
ser dividida en tres fases continuas: 

a. 	 la puesta en ma"cha, y la planiflca-
ci6n 

b. 	 la implementacl6n y organlzaci6n 
c. la finallzaci6n y rnantenfmlento 


2.) 
 Adefinir ios conceplos n a administra-
cl6n doe pioyeoos. 

3.) 	 A familiarizarse con las definiciones de ad-
ministracion y las funciones generales deplanificacl6n, organizacl6n,clon 	 y control.Incalny direc.. 

4.) 	 A desarrollar una plailflcacl6n de pro-
yectos. 

5.) Los principios do los conceplos de camblo 
e Inovacl6n. 

6.) Como controlar y manejar un proyeclo. 

7.) Admlnlsti'acl6n de personal 

8.) Como planificar los recursos. 

Ia9.) 	 doA identificarorganizaci6n,los patror'esparaestructuralesfacililar la in-
corporacin del proyecto en Iaorganizaci6n
principal. 

10) 	 A manejar relaclones pbbllcas en la x-
munidad. 

14) C6rno dar por terminado un proyecto. 

.n Resumen do las Fasesdl. Ia AmlnIstra-
I. QProyecto s 

Los siguienles lineamientos de las fases en la 
administraci6n de un proyecto inleritan ofrecer unconocimiento del proceso en general. Hay muchosmodelos de administraci6n de proyectos que pueden
ser usados y el que hemos escogido aqui se basa en 
el Esludio Rand sobre difusi6n de programas de edu
cacion. 

lniclachn y Concoptuallzacl6n
o ep u lac n
Los proyectos no son disehados de forma irre

flexiva, sino que son creados para responder a unanecesidad. Sin embargo, el primer paso en el desar
rollo de un programa es la "identtfIcacl6n de un

problema". 
 Ya que hay muchas situaciones en las
 
que son necesarias mejoras, innovaciones osimplemenle una mayor aenci6n, hay que establecer
prlorldades y en todo caso es imperativo escoger. 

Una palabra que se encuentra frecuentemente 
en planificacion de programas es "establecer necesidades", eslo se refiere al procedimiento que
so !eva a cabo cuando so ha escogido ya una 6rea
pro_!em~tica y se la estudia nuevamente con elproo6sito do determinar la necesidad que existe en 
base a la documentaci6n y se aralize y examine cadaaspecto de esa necesidad para ver exaclamente en 
qu6 consiste. Con esta informaci6n, se plantea una 
solucion. 

Las necesidades, por lo tantc establecen las 
fases para el desarrollo de una estrategia educacional que tiende a corregir las condiciones del problema. Cuando se formula el proyecto el planifica
doi consulta ccn expertos y todoscon losinvolucrados para localizar ideas oplanes ya proba
dos que puedan tener exilo. Una 	estrategla
apropiada es la de escoger entre varias alterna

11) 	 Las partes esenciales de la evaluacl6n de 
tivas. La soluci6n estralegica es pulida y adaplacapara que se oriente a las necesidades idenlificadas. 

un proyecto. 
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La programaci6n del prcyecto se delinea ahora. FInailzacl6n
En este programa el planificador define las activi- La fase de terminaci6n incluye aquellas actividades que se van a incluir en todo ofproyecto. Pri- dades o esfuerzos relacionados con la finalizaci6nmeru, los dierentes aspeclos del proyecto, que se del proyecto. Estas aclividades incluyen reportesaman componentes, son idenificados. Para cada acerca del proyecto, transferencia de personal,componente, se deben definir los objctivos. Los ob- registros y equipos. Este paso puede enfocarse ajtivos xplican exacanente o que se debe conse- detener un proyecto en progreso, finalizar un proguir con of componnt, en 16rminos tan precisos yecto cuando sus metas han sido conseguidas, e inque permita medir los resultados respecto a lo quo tegrar las actividades del proyecto a un programa
elpian intenta. Instituclonal en marcha. 

Luego, para cada objeiivo, se hace una lista de
 
las actividades individuales que son las que Ilevaran
 
a la mela. Las actividades entonces, se programan
 
en un tiempo determinado, identificando una persona
responsable para cada Qctividad y seralando un PUESTA EN MARCHA Y DEFINICION DE CON
tiempo limite para su terminaci6n. Las actividades CEPTOS 
asignadas a individuos y con tiempo determinado o
 
calendario se convierten 
en el "plan de accl6n"
del proyecto. La primera fase se relaciona con la planificaci6n del proyecto. Esto incluye sentar las metasLuego do completar la descripci6n del progra- para el pryecto Eseciicndoofta qe sma, hay clue hacer dos cosas" desarrollar un para el proyecto; especificando el trabajo que sema ay quo haer dos cosas El Usistema y dell near un 

desar debe realizar mediante la presentaci6n de una depresupuesto. El desar
rolio del sistema nos asegura quo of programs esta 
 scripci6n do tareas en secuencia; determinando el
utilizando los mejores medios posibles para solu- tiempo requerido, costos, y personal nocesario ycio;,iar el problema. preparacion del presupuesto. 

El presupuesto es un estimativo de lodos los 
recursos requeridos en el programa propuesto. Los Identlficacl6n de Problemas
 
costos deben ser determinados por los gastos de
scritos do personal, entrenarniento, mate-
 Hay casos en los que se conoce laproblematicariales y adecuaclones. quese esperasolucionar o corregir. Algunos pro

blemas son fAciles de identificar y por sus activilhnpemontaci6n y Ejecuci6n dades e intereses algunos le conciernen mas que
otros desde el punto de vista personal. Pero comoMientras que el primer paso de la iniciaci6n del planificador del proyecto usted tiene una responsaproyecto se refiere a como planificar y desarrollar bilidad mucho mas amplia que lo que le concierne inel proyecto, la fase de implementaci6n se relaciona dividualmente, es la responsabilidad de familiaricon la organizaci6n y adrninistracin del mismo. zarse con todas las necesidades diferentes de su
comunidad. La palabra clave es "estudlar".Virtualmente todos los proyectos tienen queo
 

ser evaluados. Una evaluaci6n es un procedimiento 
 Antes de que se inicie un proyecto, e planificastandard mediante el cual se ve como se Ilega a 10S dor debe lievar a cabo un estudio sistematico de laobjetivos. La agencia que provee los fondos y las situaci6n total, recopilando datos completos desde elagencias quo auspician el proyecto estan atentas a desempeho de la organizaci6n a la demografia de lalos resultados. Effos desean conocer si el programs comunidad y las actitudes del consejo directivo.
se esta Ilevando a cabo como se lo habfa planificado, Esta 
es la manera mas adecuada de descubrir alpara asi asegurarse de que no se haya dado un des- mismo tiempo problemas y asignar prioridades.perdicio de tiempo, esfuerzo y dinero. Rara vez, sin embargo, es posible hacer un estudio 
rios para las audoridades quienes tienen quenecidirLos reportes de evaluaci6n no s61o son necesa- deosta naturaleza. Pero es posible para usted, elpfanificador, adoptar una actitud de responsabilidadrio parta tinnls auodos qenyec si qu decidir total la que va m~s allM del futuro inmediato y, alsi secantinma ano con of prayecto, si no quetam- mismo tiempo, hac -r posible la realizaci6n de un esbi~n os domucha ayuda para of director del proyec- fuerzo sorio do investigacin do los aspoctos positi
to quien puede detectar y corregir fallas mientras el voseio d iacmnda 
proyecto esta en operaci6n. vosy negativos de la comunidad. 
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El conocimiento de la comunidad revelarf no 2. Pruebas. Hacer pruebas es el m6todo usua! de
solamente las 6reas problem.ticas si no que tambi6n 
 medir una actuaci6n. Las pruebas generalizadasproveerft de bases para asignar prioridades. No hay pueden ser de mucha ayuda para comparar ejecumanera de pre-determinar la importancia de un pro- ciones del pasado con el presente, un grupo conblema. Lo que es un problema grande en una comuni- otro, o cualquier individuo con el promedio nacional.dad posiblemente no lo es para otra debido a que tie- Pero las pruebas se pueden realizar solamonto connen necesidades rnis criticas. En la asignaci6n de un nmero limitado de situaciones y se debe estar
prioridades, el planificador usualmenie se guiara no complelamente seguro de que el examen realmente
solo por los valores personales, sino tambien por esta midiendo lo que usted desea medir.
los deseos y opiniones de las autoridades responsa- 3 Observaclbn. Muchas vecos,bies y do Iamayoria de ia comunidad..Osraln a manera rnsuhsvcs amnr aeficiente y confiable para saber algo es observar. 
Se observa para aprender y poder describir una ac

lnvestigaci6n do Necesldades tividad o para estructurarla, de tal manera que se
pueda contar con una medida sobre un comporta-Luego de haber escogido una rea del problema miento en particular. En la mayoria do los casos,
y antes de poder desarrollar una soluci6n a traves 
 sinembargo, es aconsejable un entrenamiento endel proyecto, se debe hacer un estudio adicional como y qu6 observar.
 

para encontrar exactamente lo que se necesita. A
 
esto so le llama lnvestlgacl6n do necosidades, 4. Encuestas. 
 Una de las maneras mas popularesun procedimiento que se puede pensar como el sino la mas veridica es Ilegar a lo quo piensa la
equivalento a un diagn6stico medico. Investigar ne- gente. Estn es la caracteristica esencial de una G.cesidades es uno de los puntos mas criticos on el de- cuesta. Ya sea informaci6n verbal, escrita o de acsarrollo de un proyecto ya que es esto el punto en el titudes, las encuestas dependen de la condici6n en
cual todos los factores causales --los procedimien- que se encuentre la genie en el momento de la aplilos y condiciones los cuales son responsables por el 
 caci6n, y esto puede ser un problerna. Hay muchasproblema-- son identificados para que luego pueda razones porque una encuesta pucde ser inexacta:
 
ser diseFlado un proyecto con el fin de corregirlos. una pregunta puede 
tener diferente significado a 

diferentes personas, la gente puede toner sus ra-Cnsiereistigo. A de ar cdaestcomaosunzones paradiagndsiico. A travds do pruebas, cuoslionarios, no ser completamente honesta, y lamernoria humana puode ser notoriamonte inoxacta.
 
observaciones y una variodad de otras t6cnicas de Sin embargo, las escuostas pueden ser a manera
 
invostigaci6n, el planilicador apronde tanto como Siemaglsscst pdnsrlaaca

sepslcdo, ea natulezaiica rdo uanpobe- mas practica de toner una idea de lo que piensa lasea posible de la nauraleza especifica de un proble- genie o conseguir cierto tipo de informaci6n.ma. El prop6sito es delerminar exaclamenle quo es
 
lo que oiene que ser corregido y conceptualizar cla
ramente qu6 es lo que falta dentro de una situaci6n
 
especifica Esto permite que un proyecto sea Determinacl6n de Necesldades
 
diseado a la rnedida precisa para cubrir esas necesidades. Los resullados do Ia investigacidn so convierten en la definici6n de necesidades las que, para laagencia generadora de fondos, tambi6n sirven en la 
Necesldad de Recoleccl6n de Informacl6n funci6n de proveerle de documentaci6n pertinente 

acerca del proyecto.Hay una variedad de mdtodos que pueden ser

utilizados para recolectar informaci6n sobre necesi-
 Lo especifico, el establecimiento de necesidades y familiarizarse con tantos mdtodos como dades incluir, no solamente una lista de las necesisean posibles. dades en particular relacionadas con el area del pro-

Basicamente, ellos pueden ser divididos en cua- blema sino tambi6n una variedad de pruebas y otrainformaci6n recolectada que se usa para determinartro categorias: esas necesidades. 

B1sicamente, una necesidad es una discrepancia.1. Hacer un Ilstado. Este es uno do los recursos entre "Jo que es" y "lo que debe ser". Por m~s importantes para recolectar informaci6n y es ejemplo, si los estudiantes leen a un cierto nivel quemuy facil de ut::izar ya que loInico que se hace es no corresponde a su grado, la diferencia define unaexaminar y analizar los dates recolectados. necesidad. 

'C) 
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Formulacl6n del Programa Planiflcacl6n del Proyecto 
La identificaci6n de un problema y el Luegodehaberdecididosobreelplandeacci6rdiagn6stico realizado en la investigoci6n de necesi- este debe ser desarrollado de manera bien organidades seialan la fase para el desenvolvimiento del zada. Hay dos elementos esenciales en este tipo dcproyecto en la soluci6n de problemas. Esta selec- descripci6n del proyecto: objetivos y actividadesci6n es obviamente el paso mfs crilico de todo el Bsicamente los objetivos definen que los diferente,,proceso de planificaci6n -- la labor alrededor de la aspectos del proyecto que se espera sean Ilevadoscual se desenvuelve cualquier otro procedimiento. cabo y las actividades demuestran como se deberSin embargo, debe existir el mismo tipo de estudio y realizar. Esto permite que el proyeco por entercde liberacihn en la selecci6n del programa asi como sea delineado de tal forma que quede muy claro Icen otros aspectos de la planificaci6n. que es cada actividad, como encaja dntro el todo, ylos resultados que son esperados.

La planificaci6n de un proyecto puede ser vista 
como consistenle bajo dos aspeclos. En forma pre- La planificaci6n del proyecto esitvia a la planificacion detallada de un proyecto, hay 

relacionade 
con especificaciones escritas de las metas del proactividades a las que se les pueden llamar "pre- yeclo, sus componentes y actividades. Los elemenplanificadas". Actividades tipicamente pre- los tipicos en la planificaci6n de un proyecto son:planificadas son: 

1) visltas a otras instituclones que tie-

1) organlzar, 

orlentar; 
contratar, entrenar y 

2) 

nen o se encuentran 
proyectos similares; 
el nombrarniento de 

Implementando 

un director de 

2) 

3) 

obtener, distribuir e Instalar mate
riales, equlpos y otros recursos; 
operar el nuevo proyecto; 

proyecto; 

3) desarrollo de un mini-plan. 4) evaluar cl nuevo proycci. 

Componentes y Objetivos
La planificaci6n de un proyecto no se hace de A los principales aspectos de un proyecto seatrs para adelante. No se debe comenzar con la se- los llama elementos y constan de un objetivo u objelecci6n de un provecto y luego encontrar las evi- tivos y de todos los pasos individuales o actividadesdencias que respaldon la decisi6n. Lo que se necesi- necesarias para hacerlo realidad. Algunos prograta es una apertura y una busqueda investigaliva mas constan solamente de pocos elementos mientraspara posibles soluciones al problema. El primer que otros tienen muchos. En genera!, la selecci6n depaso es identificar las alternalivas aplicables al como se agrupe la descripci6n del proyecto le conproyecto. cierne al planificador, y ci criterio principal esLa informaci6n oblenida en visitas y consullas claridad. La siguiente es una lista de algunos com

se suma para un mini-plan de acci6n. Este mini- ponenes posibles dentro de un proyecto:plan puede dar la siguienle informaci6n a aquellas ( ' ... U .pei sonas involucradas a relacionadas con la plani
ficaci6n: - 1.Q'. 'M'. 

> el prop6sito y mela del proyecto 
> la actividad principal del proyecto W 
> los beneficlos del proyecto ..
 

> el personal y recursos fislcos re- r "pa bquerldos 

> el costo esperado del proyecto 
g 

X?. 
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Si el programa es trabajar de acuerdo a un
plan, sus diferentes aspectos deben ser mezclados
 con mucha precisi6n. Por consiguiente, debe haber .e.......
.
una idea clara de Ioque se espera de cada uno. Estees el motivo que justifica la presentaci6n escrila de 
los objetivos. Ellos especifican cual debe ser el re-

-K 
. . asultado final de cada seccicn del proyecto y cada una Rh'PT OVA

de sus actividades. 
Agrupado en elementos, todo el proyecto se
puede describir de la siguiente manera:
 

ELEMENTO I: ObjetIvos Mesurables: 
Objetivo 1.0 Para ser util, un objetivo debe ser mesurable.No vale la pena decir que algo va acambiar si Po hay

1.1 actividad manera de determinar si es que esto puede o no 
1.2 actividad ocurrir. Si un objetivo significa algo debe haber unasencilla definicidn especffica de lo que constituye el1.3 actividad cambio; en otras palabras, c6mo se puede demos

trar el cambio en t6rminos mesurables. Encontrar 
ELEMENTO I1: una manera de trasladar un comportamieno deseadoa t6rminos mesurables es esencial, si est. complet-
Objetivo 2.0 amente claro Ioque el proyecto trata de hacer. 

2.1 actividlad sera el requerido, asiUn objetivo debe establecer qu6 nivel de cambiotambi~n como se Iodemos
2.2 actividad trar. Es imperativo que el nivel de cambio desig
2.3 actividad nado sea realistico. Es contrario a las normas qLelOs resultados de un proyecto sean coniparados du

rante la evaluaci6n. 
ELEMENTO IIl: Un objetivo es claro y preciso al establecer
Objetivo 3.0 cuando algo debe ser hecho, quien Iova a hacer, quese va a hacer, corno se lo llevar6 acabo, como se3.1 actividad Iodemostrara. 

3.2 actividad Nuevamente, a continuaci6n, se enumeran 
3.3 actividad ejemplos de los elementos b~sicos. Como en cualquier f6rn-ula, estos seis elementos de objetivos


escritos no siempre son aplicables. Algunas veces
Desarrollo de los Objetlvos corresponden asus objetivos.
usted encontrar6 que uno o nifs de los elementos no 

Desde muchos puntos de vista el definir los ob
jetivos es la pare central de la planificaci6n deproyectos. Los objetivos especifican que esperacumplir el proyecto, y adem~s, son de primordial Lcu6ndo debeimportancia para que aquellos quienes deciden, pue-

ser hecho?...para el fin de ano...para junio 1, 1989...a la terminaci6n del tallerdan determinar si el proyecto propuesto tiene suficiente justificaci6n. Adicionalmente, los objetivos Lqulen lo va a hacer?...cada participanteindican el marco de trabajo mediante el cual los re- de la clase...el 80% del 6tagrado...cada jefe de desultados del proyecto sern analizados en la evalua- da la e .. aci6n. Debe haber mucho cuidado en su formulaci6n. partamento 
Objetivo no es Io mismo que meta, y es muyimportante que la diferencia entre ellos sea com-

prendida. Lque se va a hacer?... mejorar leyendo...aprender y asimilar hechos... disefar materiales 
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Lc6mo se Io Ilevar6 a cabo?...mediante un vicio, entonces el planificador tiene que definir tocurso de lectura...mediante la relaci6n de padres das las actividades las cuales, cuando sean termina
...mediante la individualizaci6n de la instrucci6n das, den como resultado la obtenci6n de ese objeti

vo en su totalidad. Cuando se escojan las 
actividades, se debe tener siempre en mente que lasLcomo so demostrarA?...or ejecuci6n de mejores son aquellas que pueden Ilevarse a cabo de 

una prueba standard...por ejecucion do un inventario la manera ms prctica, factible y econ6mica.de actiludes...par ejecuci6n en clase Iamnr isp~tcfcil cniiaHay limites para Ioque un plan sencillo se pue
da o deba especificar. Para una sola persona tratarqu6 tambl6n se har6?...con un 90% de de planificar todos los pasos de un proyecto compli

perfecci6n...seguri el criterio desarrollado por el cado es algo muy dificil y con pocas posibilidades de
profesor...con un 10% de aurnento sobre los pun- 6xito. En su lugar, es mfs aconsejable desarrollar 
tajes de prepruebas 	 varias actividades planificadas dentro del proyeclo. 

Consideremos un multifacditico programa de lectura 
en el cual se entrenara a profesores y so introdu
cirat un nuevo material de instrucci6n. Antes de quo

Actlvldades y Tiempos Limites estos dos componentes entren en operaci6n, alguien
Determinar ]a secuencia para la ejecuci6n de debe decidir que es Ioque se les va a ensehar a los

las actividades del proyecto es muy importante, ya profesores y que material de instrucci6n debera ser 
que muchas actividades no pueden comenzar hasta utilizado. Una decisi6n realizada solamente por el 
que olras hayan sido terminadas. El plan de accl n planificador del proyecto seria una presunci6n de
incluye todas las actividades que aparecen al nivel experto y probablemente le quitaria al proyecto una 
mas bajo del proyecto. importante flexibilidad. En su lugar, esta decisi6n 

El tiempo limite incluye una estimaci6n del puede constituir objetivos por si mismos. 
tiempo requerido para completar cada actividad, la El nOmero de actividades req uerido para com
determinaci6n del tiempo total para ]a finalizaci6n pletar un objetivo varia ampliamente y algunos de
del proyecto, y la especificaci6n de un calendario 	 los objetivos se convierten generalmente en una 
para las actividades del proyecto. En la mayoria de larga lista. Lo principal es que cada una de las ac
los casos, el tiempo para la terminaci6n del proyec- tividades sea descrita adecuadamente. Las activi
to puede ser fijado por el agente proveedor de los dades deben especificarse en el orden que co
fondos. 	 rresponde asu secuencia l6gica. 

Ciertos eventos fijos, tales como la apertura
de clases, pueden actuar como hilos y necesitan ser Limltes de tlempo.- Es muy facil para un 
toqados en cuenta como seales. Si las actividades planificador sin experiencia recargar demasiado unquse deben terminar en un tiempo especifico programa de tantas actividades que nunca se podriansefalado, estan fuera de las fechas, entonces la se- terminar en un tiempo determinado. Una de lascuencia de prioridad de actividades debe ser altera- maneras mas faciles do planificar un programa do
da o el tiempo estimado para la terminaci6n de una actividades es con un tiempo limite. Este os simple
actividad debe ser reajustado. Par ejempla, si el mente un calendario que muestra las fechas durante 
nuevo pragrama debo comenzar a operar en Sep- las cuales cada actividad se espera que sea realiza
tiernbre 5, las actividades de preparaci6n tales da. Los tiempos limites o plazos son muy sencillos, 
como ordenar, recibir y distribuir materiales debe pero sin embargo brindan un sentido efectivo de los 
ser programada de tal forma que todo est6 termina- requerimientos del proyecto, no solo en ho que se
do antes de la mencionada fecha. refiere a tiempo, pero tambi6n sobre el personal y 

las facilidades. (Ver el apendice para ejemplos de 
Actlvldades.- La selecci6n de las activi- limites de tiempo).

dades del proyecto se Ilevan acabo desde que se 
establecen los objetivos. Las actividades son los 
bloques individuales con los cuales se construye oh Restrlcclones. 
proyecto. Ya que los objetivos son las partes nece- Juzgar acerca de la factibilidad de hacer ol in
sarias para completar los prop6silos del proyeclo, tento de corregir problemas esppcificos es una fun
las actividades son los pasos necesarios para corn-	 ci6n relacionada pero un tanto diferente. Es obvio
pletar un objetivo. Por ejemplo, si el objetivo es que algunas necesidades, a pesar de su urgencia y
reclutar profesores utilizando un programa do ser- gravedad es muy dificil que sean mejoradas. 	 Anti
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cipando algunos de los factores y consideraciones 
que pueden limilar el hacer realidad un trabajo en 
una area particular del problema, un planificador de 
proyectos puede roducir considerablemente iafrus-
traci6n y ei gasto de energia. 

Las comunidades, consejos directivos, personal
y agencias que entregan rondos, todas tienen acti-
tudes, intereses e inclinaciones que pueden afectar 
la practicabilidad de un proyecto. Ya que los pro
yectos especialmente diseados tienen, en cierto
nivel, Ia suma de muchos grupos, el planificadortieno que tenor probables respuestas antos do escner cquoer pr rntas deeso prablo enpaticuar 
coger cualquier 6rea de problema en particular,
Aqui hay algunos factores que hay que toner en 
menlo: 

1. Actitudes do la comunidad. 

El consejo directivo y la comunidad cono 
un todo pueden tener valores, intereses e inclina-
ciones para dar a conocer algunos factores y escondor otros. 

2. Becursos DijQrIbj. 

Las habilidades particulares del personal 
o clientes pueden hacer do algunas actividades algo
tan real que que sea irresistible. Por otro lado, su 
ausencia puede ser prohibitiva. 

3.A,9_~yo al sistemaL 


Si el personal y los clienes son hostiles y
con poco interbs sobre el particular, puede Ilegar a 
ser muy dificil tener exito en un proyecto. 

4. Experencias Previas. 

Los esluerzos y resultados do otros pro-
yectos deben siempre ser tonados on mucha consi-
deraci6n. Las experiencias de comunidades locales 
y las suyas propias pueden ser, o hacer ms difi-
ciles, los esfuerzos dirigidos a solucionar un pro-
blema en particular. 

5. m.c a,_1_2lll 

Otra considcracin es la financiera. Es 
muy importante anticiparse a los posibles gastos, de 
otra forma,el planificador se puede encontrar que
el tiempo y esfuerzo ha sido desperdiciado en la 
planificaci6n de u, proyecto el cual es muy caro 
para hacerse realidad. 

6. Recursos potenclales. 
Aunque esta no debe ser la Oinica preocu

paci6n, no serfa conveniente ignorar el hecho de que
las agencias que proveen fondos tienen 6reas priori
tarias, intereses creados y algunas actitudes esta
blecidas. Para algunas 6reas de prob!ema, simplemente los fondos no estan disponibies en las
cantidades suficientes como para justificar el gasto 
y el esfuerzo doldesarrolla de un prayecto. 

Recursos. 
Un paso importante en la planificaci6n de pro

yectos es la estimaci6n de recursos y su programaci6n. Esto incluye un estimativo de recursos necesarios para la actividad de cada proyecto,
determinando la utilizaci6n de recursos para cada 
periodo de tiempo del proyecto y programando los 
recusos. 

Para estimar los recursos necesarios para im
plementar un proyecto puede requerirse de la asistencia y expeiiencia de otro personal que haya 
puesto en marcha proyectos similaies. 

Usted necesitar , estimar el n~inero y clase depersonal que requiere para completar las activi
dades del proyecto. Tambin tendra necesidad de 
determinar el tipo y cantidad de material que neces
itarf,para esta implementaci6n. 

Luego de que los recursos necesarios para cada 
actividad del proyecto han sido determinados, una 
proporcian de la utilizacion do estos recursos debe 
ser indicada, de manera que no se requiera una excesiva cantidad de recursos en una semana y nada 
para la siguiente. La falta de nivelaci6n de recursospuede incurrir en un cambio del flujo de trabajo y de 
los tiompos estimados para algunas actividades. 

El paso siguiente es programar estos recursos.
Esto se refiere a la asignaci6n de un calendario para
 
la utilizaci6n de recursos asociados con cada una delas actividades del proyecto. Por ejemplo, la imple
mentaci6n relacionada con un proyecto de escuela 
puede que requiera que el profesor utilice material 
de entrenamiento comenzando en julio 1, mientras 
que los cuadernos y cintas para los estudiantes no 
seran utilizados hasta Sep!iembre 5. Se debe hacer 
una programaci6n para que todos estos recursospuedan ser ordenados y entregados con anticipaci6n 
a Ia fecha quo so van a utilizar. 

Algcin proyecto en particular puede estar suje
to a una programaci6n fija sealada por la organiz
aci6n auspiciadora. Por ejemplo, las actividades 
relacionadas con un proyecto dentro del sistema de 
escuelas puede comenzar cuando se abren las escue
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las y todo tiene que estar terminado al finalizar el pervisi6n y direcci6n del personal del proyecto.periodo escolar. Estas restricciones pueden consti-
El 

Director de Proyecto es la figura central responsatuirse en un impedimento. be de la ejecuci6n da los objetivos del proyecto. El 
Director del Proyecto director de proyecto se surna a [a cabeza de la organizaci6n principal la cual aprob6 y es responsable de 

El director de programa es la persona que se la implementaci6n del proyecto. El director del pro
emplea para hacer y ejecutar decisiones a traves de yecto asurre la responsabilidad del 6xito total del
amplias ftreas especificas tiles como, reclutamiento programa.
de personal, planificacibn de programa, ejecutar el Entre las responsabilidades del director delpresupuesto, organizar urupos, cbtener fondos, proyecto, se encuentra el proceso de contratar ydistribuir fondos, agilitar los tr~Miites, proveer de despedir personal del proyecto, distribuci6n de losmaterial de embalaje, estanterias, relaciones con fondos, preparar y autorizar el presupuesto y proel publico, cooperar con multi-agencias, divulgar los pnner enmiendas, y decidir la futura continuaci6nresulados y otros. del proyecto, Ioque debe ser discutido con personas 

dircto r decisivoUn directorde dopryecoproyecto eleses e-cisivo parapara eo apropiadas. Todas estas responsabilidades del direcxito de cualquier proyecto. La selecci6n 16gica de tor deben quedar claramente delineadas. Una vez quela responsabilidad y autoridad el director de pro
un director de proyecto deberA contar con alguien yc es determiada el director de pro
quien haya estado involucrado en pre-planificaci6n yecto es determinada, el director puede procedercle ctiicldesy ro-con mayor facilidad en el proceso de la toma de deqe 9t6 fmilariadoconel cisiones.de actividades y que est6 familiarizado con el pro-
grma que necesita implementarse. En vista de que
 
el director del proyecto hace mucho en 1a programa
ci6n detallada del proyecto, esta posici6n debe ser Responsabllldades.

Ilenada inmediatamente despus de la decision de El director del proyecto es responsable de
implementar el nuevo proyecto. Se han identificado ldireto del proyecto e resp on :
las caracteristicas de un director de proyectos de ejecutar los objetivos del proyecto de acuerdo con:

6xito. Los siguientes atributos o habilidades en un

director puede asegura. tal exito 
 1.) metas y especlflcaclones de eje

cucl6n 
2.) tlempo requerldo

>adaptabllidad 3.) llmltacl6n de fondos 

>haoilidad para balancear sltuaclones 4.) llmltaclones de recursos 

>habilidad para Integrar y generallzar 
Auto rldad. 

>habilidad para concretar e individuall- El director de proyecto tiene completa y fizar selectiva y perlodicamente nal autoridad en relaci6n con las responsabilidades 

>habilidad para dedicar mayor atenci6n a la especificadas. El director de proyecto necesita:
planlflcacl6n y control 1. Definlr y enfocar la meta del proyecto 

>efectiva capacidad de lider y requerimientos de ejecuci6n y control de las la
bores asignadas; 

>efectiva capacidad de comunlcarse (es- 2. Planlficar, organlzar y controlar el
crita y' oral) proyecto dentro del tiempo, costos y especifica

>habilidad para reconocer prcbiemas po- clones de ejecuci6n requeridas por el proyecto; 
tenclales 3. Ser responsable que los trabajoF asig>habilidad para desarrollar clerta so- nados sean realizados dentro del presupuestc acor
flstlcacl6n Intelectual dado y tiempo sefialado; y 

Funcloneu. 4. Dlriglr el trabajo que est siendo ejecu
tado en el proyecto sin importarle el nivel dentro deLa mayoria de los directores de proyecto tie- la organizaci6n, de la persona encargada y responnen la responsabilidad de Ilevar el liderazgo, la su- sable de la labor. 
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Deberes. 

El director del proyecto es clave en la adminis-
traci6n y su Irabajo requiere de capacidades Onicas. 
El director necesita poseer conocirnientos y habili-
dades especiales, los cuales necesita para Ilegar a
los objetivos del proyecto. El conocimiento puede 
ser adquirido y la habilidad ganada a trav~s de ex-
periencia. Los deberes de un director de programa
incluven: 

1.. 	 contratar personal para el proyecto, 

2.. 	 asignar tareas especllicas al personal, 

3.. 	 establecer politicas, 

4. 	planiicar y orgaizr paraobtencion 
d ob. os... ..... 

5.. 	 tomar declslones y toner autoridad para 
decidir, . 

6,_.6p6.)ad m In Isitr ar iel.: p re s u pue s o, :.:;::~l~~ !:. ::i 

7.. 	 soluclonar problomas 

8.. 	 controlar, programar . y eecutar, 

9'. 	 motivar, 

10. 	 upervsar,/ .
0.S p .ir vi ar" e eones, 

11. 	 particlpar en el esfuerzo de equipo,' 
12. 	co.unicar y promover (rlacion es 

p~ibliCas). 
13, atendcr el asesoramientos.de otos . 

14. 	 Inform. . 

S 15..concentrarse en.unprovyecio a la.vez, 

16. dellnear claranente su irnea de responsa 
.: .bilidades. ... .... 

-gerente 

.T.nlcas de AdmuL._a. 

Thcnicas !tiles de administraci6n las cuales re-
quieren de un conocimiento de las herramientas dis-
ponibles y de la habilidad para aplicarlas en la ad-
rninistracidn de un proyecto son: 

1.) 	 Tlempo de programacl6n.-elaborar lis
tas en secuencia, esquemas en barra, es-
quemas Gantt, diagramas de flujos, diagra-
mas l6gicos, trabajo PERT, programaci6n 
delallada; 

2.) 	Dlstrlbucl6n de fondos.-preparar for
mularios de trabajo, procedimientos, pre
supuestos, previsiones, esquemas de direc
cion, plan de costos; 

3.) 	 Dlstrlbucl6n de recursos.- buscar si
tios para reuniones, expertos (consul
tores), equipo de asesores, listas de equi
pos, servicios demostrativos, pr~cticos y 
flexibles o adaptables; 

4.) 	Deflnlclones del plan de Accl6n.- li

jar objetivos, definiciones, procedimientos,
estructura del trabajo, maleriales, matriz 
basica y definici6n del trabajo; 

5.) 	 Determlnacl6n de lineas de respon
sabilidad.- establecer una guia de respon

sabilidad de administraci6n, definici6n de 
abor; 

Revlsi6n ordenada reunlones regu

lares con el personal.- elaborar el re
porte de progresos; 

7.) Coordlnacl6n del plan y control.
preparar calendarios, presupuestos, reuni

an~lisis. 

Una variedad de estilos de administraci6n han 
sido descritos en publicaciones recientes. Un proce
so de administraci6n recomendado para el manejo deproyectos integra las demandas de la instituci6n y 

del personal de una manera productiva individual y anivel de organizaci6n. Generalmente, un estilo de 
administraci6n el cual puede ser adaptado a dife

rentes situaciones es el que trabaja mejor. Un ge
rente de programa necesita ser un amigo que ayuda,
a la vez que batallador y un pensador objetivo. Un 

quien, predominantemente, solo utiliza un 
estilo de administraci6n puede estar avocado a tener
continuamente problemas, especialmente en lo relacionado a supervisi6n de prsonal. El gerente efec
tivo tiene la habilidad de .plicar el estilo apropiado 
que cada individuo o situaci6n necesita. 

La 	 Racional zacl6n. 
La racionalizaci6n es un paso previo que tiene 

un prop6sito especifico. Explica que las medidas 
correctivas en el proyecto representan la mejor es

http:asesoramientos.de
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trategia posible para tratar de responder a las ne- para su revisi6n y aprobaci6n. Tan pronto se tengacesidades indicadas. La racionalizaci6n juslifica los la aprobaci6n del plan, el proyecto pasa a la fase deobjetivos especficos y las actividades que se han implementaci6n.
escogido para solucionar el problema. 

Es muy importante que al racionalizar se ex- Al describir los objetivos, el planificador del
plique PORQUE el proyecto va a trabajar, no proyecto esta definiendo el criterio principal me-
COMO va a trabajar. diante el cual los resullados del proyecto deben ser 

evaluados. Por ejemplo, si el objetivo del proyecto_Preuusto. especifica que un mejoramiento en lectura serA de
mostrado mediante puntaje de una prueba standard,Estimaci6n de costos y presupuesto, es el entonces, cuando se evalbe el proyecto, esos pun-Otimo paso en la planificaci6n del proyecto, requiere tajes de las p'uebas ser~n la base principal para dede una estimaci6n del costo de cada actividad del cidir acerca del 6xito o fracaso del proyecto. Esproyecto y del total, y la preparaci6n de un docu- muy importante quo se le d6 una considerable atenmenlo de presupuesto mostrndo puntos tales como ci6n a la defin:ci6n de los objetivos. Una falta desalarios y beneficios. Algunas de las estimaciones cuidado puedc tener serios problemas m~s tarde.


de costos pueden ser tomadas de los registros de la

organizaci6n. Otras requeriran que se tome una Supongaros quo en la construcci6n do un plandecisi6n. Por ejemplo, si la implementaci6n de un para un programa de conocimiento multicultura', elproyecto significa que se deben emplear secretari- planificador escribe un objetivo mediante el cual seas, hay que tomar una decisi6n de cuanto se puede establece que el conocimiento debe ser demostrado pagar a las secretarias. Algunas estimaciones de mediante la ejecuci6n de una prueba especifica, ZQuecostos necesitarb.n de informaci6n p-oporcionada pasaria si el inF tructor del programa falla en preppor otros directores do proyectos similares. arar a los estudiantes en las Areas que ser~n medi

costos eslimados de recursos deben serLosLos costos stiadod ryecuos eben das en ese examen? La evaluaci6n indicaria que elsrelproyecto ha fallado, cuando en realidad todo Io quesumados por actividad del proyecto asi comao pr el se ha ensefiado puede ser de gran valor. Para evitarlipo do recurso. Esto es, un costo estimado deoe este problema, el planificador debe muy cuidadosahacerse para cada actividad otrabaja del proyecto,asi coma tambien para cada tipo do recursa. mente, hacer coincidir el procedimiento especiflcadoPar do Ia evaluaci6n con Iaquo so osta ense~ando ac
ejemplo, en la planificaci6n de la imr-lementaci6n do de a e n lo e.
 
un programa de lectura, un costo estimado debe ha- tualmemte en el prayecto.
 
cerse para el trabajo de "entrenamiento del person-
 Cuando se decida que prueba o cualquier otroal". Este costo estimadc es la suma de los costos instrumento ser6 utilizado para medir la ejecuci6n,estimados para cada recurso necesario para com- deben considerarse dos caracterfsticas del instrupletar todo el trabajo. Costos tales como pago al mento: su validez y su confiabilidad.personal y beneficios, viajes y material de entrena- Algunos cambios son dificiles de medir. La vamiento deben estar incluidos. El tener los costos lidez de un instrumento estd en si realmente mide Ioestimados para cada etapa del proyeclo le permite que supuestamente debe medir. Un ejercicio dei .:erente del proyecto controlar el costo de su flexiones puede ser medido con perfecta validezejicuci6n una vez que se haya comenzado a traba contando, pero un instrumento para medir una actijar. tud siempre ser. considerado menos valido. Hay

Es usualmente necesario preparar un documen- que notar que es importante escoger el mejor into de presupuesto que sume lodos los costos estima- strumento disponible uno que sea de mayor validezdos para cada uno de los recursos del proyecto. para el asunto en particular a que nos estamos refi-Esle es el tipico contenido de un presupuesto con las riendo.
anotaciones do personal, materiales y provisiones, En la confiabilidad de un instrumento es conequipos, viajes, servicios y coslos indirectos. viente resaltar que este es consistente en sus me-

La elaboraci6n del presupuesto complela la didas sin importar Ioque debe ser medido. Si ustedfase de planificaci6n do un proyecto. La informaci6n no puede contar con que las medidas ser~n consisy documentos generados en este paso, tonados to- tentes en una y otra aplicaci6n, entonces el instrudos juntos, constituyen el plan del proyecto. Este menlo o elemento de juicio escogido no ser. deplan debe ser entregado a la autoridad competente utilidad. 
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IMPLEMENTACION Y OPERACION 

La fase de implementaci6n y operaci6n de la ad-
ministraci6n de un proyecto incluye el reclutamiento 
y organizaci6n del personal, equipo, materiales, in-
formaci6n, de manera que el proyecto pueda ser 
implernentado y operado como se lo ha planificado. 
La fase de operaciones se relaciona con la conduc-
ci6n actual y operaci6n del proyecto. Aunque se
hayin hecho los mejores esfuerzos para la planifi-
caci6ri, las operaciones no siempre van de acuerdo 
a como se planearon. El director del proyecto debe 
lener un sistema o procedimiento para conocer todo 
el tiempo el estado del proyecto de manera que pue
da identificar Areas de problemas y tomar las ac-
ciones para su correcci6n. El anAlisis de problemas 
y las acciones correctivas son actividades prima
rias do la administraci6n durante la fase en quo el 
proyecto entra en operaci6n. 

Administraci6n del Programa 

El Director del Programa como Agente de 
(_ambLQ
 

Rara vez los directores del proyecto son ca-
paces de ejecutar el 100% de Ioplaneado en un pro-
yecto. Por Iogeneral un 6xito parcial se obtiene 
mediante un esfuerzo sin relaci6n y gracias a cam-
bios en la administraci6n. 

Cuatro Fases de Camblo 
Una consideraci6n importante en la instalaci6n 

de un nuevo proyecto son las cuatro fases si-
col6gicas a traves de las cuales la gente se relacio-
na con el progreso del proyecto: 

l.Conoclmlento.--Conocimiento es Ilegar a 
comprender que un nuevo producto, proyecto 
o practica existe y cufl es su contenido. La 
fase de conocimiento ocurre cuando una per-
sona es expuesta al cambio y t.ma concien-
cia de 6ste. El interes de la persona en este 
punto es considerado pasivo. 

2.lnter6s.--Inter6s es el desarrollo de una 
curiosidad acerce de como trabajan los cam
bios ycu~les pueden ser los resultados. La 
fase de interes incluye brsqueda activa de 

informaci6n. Aqui no se hace ningin juicio, 
pero la persona esta interesada. 

3.Valoracl6n y Prueba.--La valoraci6n y
prueba consisten en evaluar mentalmente los 
pros y contras de los cambios en una situ
aci6n. En esta fase, un individuo puede ex
perimentar nuevas ideas en una pequeia es
cala. 

4.Adapci6n.--Adopci6n es decidir si se va a
continuar haciendo uso de la nueva practica o 
se va a cambiar. 

Tipos de Adopci6n: 

Diferentes individuos adoptan cambios en dio
rentes escalas: 

Los innovadores hacen decisiones para adop
tar cambios muy rapidos. Esta gente tiende a ser 
mLuy aventurera y deseosa do probar con nuevas
ideas. Ellos son los que toman riesgos. Usualmente 
ellos no estan interesados a prevalecer dentro de 
una misma estructura. Muchas veces a los innova
dores se los describe como maravillosos. 

El siguiente grupo de individuos que adoptan un 
cambio son los tempraneros (gente que adop
tan r~pldamente una declsl6n). Los que se de
ciden rApidamente son respetados, lideres conocios 
dentro del sistema social. Ellos son conocidos como 
las personas con las que hay que chequear antes de 
tratar una nueva idea. Los adoptadores temprane
ros han adoptado con 6xito ydiscretamente nuevas 

innovaciones. 
Ei tercer grupo de adoptadores son Ilamados la 

temprana mayoria. Ellos tienden a ser los se
guidores de utros lideres. Ellos actban con sus com
paheros. Las opiniones de lideres pueden tambi~n te
nerse en esta categoria. 

La gran mayoria es el cuarfo grupo en adoptar 
un cambio. Este grupo Ilamamos, los adopta
dores que tardan. Ellos tienden a ser esc~piicos 
y muy cautos para adoptar nuevas ideas. Estos s6lo 
adoptan un cambio despu6s que [a mayoria de sus 
cornpaheros lo han hecho. Las normas del sistema
deben favorecer las innovaciones antes de quo ellos
las adopten. 

El 1ltimo grup..) en adoptar una innovaci6n son 
los reslstentes. Ellos son siempre suspicases a 
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nuevas ideas. Toman decisiones basados en la for- Una vez que se ha encontrado estos lideres dema como van las cosas. Muchas veces los resis- opini6n, usted debe determinar las relaciones detentes son dejados de lado en el sistema social y ellos con sus seguidores. Por ejemplo, considere etienden a cambiar por necesidad en lugar de esco-
ger. 	 tamahio y la composici6n de los seguidores. Los seguidores de un lider pueden ser un gran grupo homo-

Las cinco categorias de adoptadores estan di- gneo, o una pequehia pandilla.vididas de acuerdo al tiempo que ellos tardan en Despu6s de localizar los lideres formales y losadoptar una innovaci6n. Los innovadores son un lideres de opini6n dentro de2.5% de la poblacibn y se adaptan primero. 	 su sistema, cla-Los sifiquelos de acuerdo al tipo de adoptador.tempraneros son un 	 Es tam13.5% de la poblacibn. Los bi6n necesario identificar los que mantienen en forgrupos de mas tarde son gran mayoria incluyen un ma preponderante un sistema. Esta es la gente que34% de la poblaci6n. Los resistentes son un 15%. controla todo el acceso a la informaci6n, a las per
sonas claves o las actividades claves.

_Estrategias de Cambio" Se debe ulilizar toda esta informaci6n sobreHay una gran variedad de estrategias que pued- lideres formales, lideres de opini6n y lideres natos,en ser empleadas para ganar agentes de cambio. Al- a medida que vaya tomando sus decisiones para lagunas de estas estrategias pueden ser de m s 6xitoen ciertas fases del cambia que atras.	 
implementaci6n del proyecto. 

Algunas estrategias son mas efectivas en 	

Este es el momento de lomar en consideraci6n
la la estrategia de implementaci6n.fase de conocirniento mientras que otras Ioson en la 

Una de las estra
fase de valoraci6n/prueba. Hay owras 

tegias que austed le convendria considerar es la esefectivas en trategia de Ilmar asperesas. La estrategia conotros niveles. siste en dos pasos.

La mejor manera de asegurar el 6xito de 
un El primero es introducir la innovaci6n de lanuevo proyecto es obtener la ayuda de ciertos indi- manera mas perfecta y promover su adopci6n.viduos en su organizacion o de organizaciones relacionadas. 

El segundo paso se da luego de que el lider ha 
Lasliderasdeora Ilegado a involucrarse con la innovaci6n, y comien-Sn ersonargisibos,n za a influenciar sobre las otras personas dentro delposiciones obvias de autoridad. Sin embargo, no to- ristema.
dos los lideres pueden ser parte de su sistema de interes. Identifique aquellos quienes puedan contribuir 
 Durante el segundo paso, usted facilita este
con un rol principal en sus esfuerzos. proceso de influencia. Esto sucede porque en su 
El segundo tipo de lider es el que da opiniones.

Los lideres que dan opiniones son personas aquienes 	
papel de lideres, de una rnanera evidente, toman conocimiento, expresan interns y van a trav6s de
los dem~s buscan para que les de una opinidn sobre prL
su organizacion. Algunas personas pueden ser con-

bas. De esta forma directa o indirectamenle el
los dirigen la aceptaci6n de los demfts.
sultadas por sus opiniones yson respetadas por susconocimientos y opiniones. Estos lideres pueden no 

Cuando los ideres son personas que aceptanrapidamente Iasituacidn es ideal debido a que sonser los mas importantes o m~s activos, en cambio respetaos,ante la opini~n de la comunidad son los que sintelizan 	 tienen una actitud positiva hacia elcambio, y no son personas vistas como las que reyde ordinario act0an solo al fin de las reuniones. sisten auna innovaci6n. 

La opinion de un lider refleja concenso. Susopiniones van ligadas a un nimero de personas en el Pero, sin embargo, si su lider es ladesistema. En su papel de reflejar un concenso, estos 	 "mayaria tardia" deo a categoria de "resistente"lideres son casi siempre elegidos por comoaneros 	 usted probablemente no deberia utilizar la estraleque tienen una valiosa y prestigiosa posici6n. Estavisibilidad puede dar indicador de quienes son ellos. 	
gia de limar asperesas. Esto se aplica especialmente
cuando los lideres son de Iacalegaria de los tempraTambi~n se puede encontrar lideres de opinidn pre- neros.guntando directamente: A quin se dirige para ase-

Si no hay un grupo de lideres de : 'inin,a si 
soramiento o consejo? 	

sus seguidores son dbiles y diseminadosila estrategia de pasos rapidos no se deber& utilizar. 
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ComitA de Asesoresq Control y Segulmiento del Programp 

Definitivamente hay ventajas en trabajar con Hay muchas maneras de manejar un progra
un grupo. Las ideas colectivas pueden casi siempre ma, y cualquiera de los sistemas de seguimiento deser meior difundidas y percibidas que aquellas de un ben constar de mfs de un procedimiento. Esto perser ojormite que Ia informacion sea chequeada doblemente, 
solo individuo. Hay otros boneficios visibles en re
laci6n con la comunidad. Un grupo de personas s pero lo que es ms importante es asegurarse de quo
riamente involucraclas en un proyecto pueden ser todos los aspectos del funcionamiento del programaestan siendo revisados.
extremadamente efectivas en reuniones de juntas y 
pueden ser capaces do generar ayuda adicional a A continuaci6n se da una lista de algunas tecni
otros en momentos criticos. Es clara la dificultad cas posibles de manejo: 
que puede existir al trabajar con un grupo y encon- 1. Control a trav6s de Informes - in
trar el acuerdo de todos, en lugar de desarrollar formes de las actividades de los lideres informes 
planes por si solo. Tambi6n es cierto que problernas del progreso por periodos do tiempo especificos
especiales pueden resultar de las diferentes pers
pectivas y niveles de conocimiento del proyecto. 2. Control a trav6s do obtenci6n de In

formaci6n - observaci6n de actividades 
Un comit6 de asesores no tendria el poder ofi- compartiendo infornaci6n (por ejemplo, en reuni

cial do tomar decisiones; pero podria tenerlo. Vetos ones) entrevistando informalmente a grupos con
 
realizados por el planificador del proyecto o el di- metas
 
rector no estan bajo el control de los asesores. 3. Control a trav6s de cronogramas -

Lo que se necesita, por lo tanto, es una relaci6n PO- comparando la duraci6n actual do una actividad con

sitiva entre el planificador del proyecto/director Y Ioque fue programado
 
el c6mite; una relaci6n donde el planificador/

director experto, sea respetado por el comit6. 
 En 4. Control a trav6s do la supervlsi6n 
otras palabra,, el planificador/director debe crear del presupuesto - comparando los gastos actu
un ambiente donde esa persona sea vista como una ales versus lo planeado 
autoridad y no algui6n autoritario. En el evento de que sean requeridas correc

ciones mayores en el programa, es siempre acon-Las siguientes son algunas sugerencias admi- sejable hacerlo con aquellas personas que estarian
nistrativas las cuales pueden ser de gran ayuda: afectadas en el proceso de tomar decisiones. 

1..Hay ventajas al eleg.r .aaguna otra persona que no sea el planlflcador
director como el jefe del comit6. Esto estlmular6i por lo menos a una persona
del comit6 y tambi6n decreceran las oportunidades de que el planiflcador/
director sea VIsto como muy domlnanti : 

2..Tomar los precauclones necesarlas para asegurarse que las reuniones sean 
blen planlficadas pero at mismo tlempo flexibles. Agendas, material preparado 
y objetivos de la reunln, mantendr~n al grupo pendlente y se mlnlmlzaran las 
frustraciones causadas por Irs giros de L., discusi6n sin final. .Por otro lado,
demas'ada dlreccl6n puede :crear la' lmpresl6n de que el comit6 simplamente. 
sirve como un mero paso do trmite. 

3..Mantener contacto con los mlembros del comit6 fuera de las reunlones. E~s una 
muy buena Idea Ilamar y recordar a Jos inlernbros antes de tener una ieunl6n. 

4..Est6 8eguro do quo 11a dlSCUS16n es entendida: por todos., Expreclones y.
sfrmbolos de un conocimleniio superior s6lo consegulr~n allenar I:a genie quo 
ute d mantega irsolucrada. ,quiere ed8e 

5..No hay nada malo en consecuir un poco de publicidad Para el comlt6. Ur aviso 
en el p'ert6dlco local puede mantener en alto e1 lnter6s, 
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SIstemas de Informes mal algOn aspecto del proyecto. Esto debe espe-
Para estar seguro de que el proyecto est5 pro- rarse. Por lo tanto, el gerente de un proyecto debegresando de acuerdo a Io planeado, y para notai do la manera ms cuidadosa controlar las actividades

rapidamente los problemas y artificios, debe desa- del proyecto y planear la conducci6n de reuniones
rrollarse un procedimiento para el control de las ac- perioicas o sesiones de soluci6n de problemas para
tividades del proyecto. Esto usualmente requiere un enfrentar cualquier dificultad que pueda producirse.
sistema de reporles u observaciones, y frecuente- Sesiones coma estas ofrecen un ambiente fructifero 
mente ambas cosas. Si est& informado de Io que para la resoluci6n de problemas en la implementaci6n
est6 pasando en cada ftrea del programa, el gerente de cualquier nuevo proyecto.
 
puede detectar los puntos debiles antes de que se

conviertan en criticos, pudiendo lacer los reajustes 
 Admlnlstracl6n del personalque se necesiten. La primera misi6n del director del proyecto en 

la implementaci6n del rnismo al personal. Es necesa-Sou_ nd j rio seleccionar al personal del proyecto y contratar-
Io. Luego se Io debe entrenar en la metodologia oFrecuenternente estos sern menores, y se procedimientos del nuevo proyecto. Nuevaspodrarn solucionar simplemente con una Ilamada de habilidades necesitartn ser adquiridas por el persoatenci6n o trasladando recursos de una area a otra, nal para poder ejucutar sus labores. Las personaspero otras veces los problemas ser~n mayores. No que esta.n en contacto con el proyecto, pero que nohay nada malo en alterar el programa. El est n directamente involucradas en las actividades proceso de planificacion no inienta crear un progra- del proyecto necesitan ser orientadas. 

ma fijo en concreto. La flexibilidad es muy impor- Estas son actividades muy importantes. La caltante si se quiere que el programa sea efectivo. idad y el entrenamiento del persor.., tendratn efectos 
definitivos sobre el 6xito del proyecto. La aproba-

Comunlcaci6n cion y estructuraci6n de estos aspectos dentro del 
proyecto determinara el nivel de esfuerzo necesitadoEl controlar exige tambibn otras funciones. para implementar el tbrmino del producto.


Este es tin aspecto del procedimiento de comunica
ci6n el cual necesita ser establecido entre el gerente
 
y todo el personal del proyecto. Al mismo tiempo, Programacl6n de recursos
 es tambi6n la via mas eficiente y sistemtica de ob-
 La segunda misi6n en la implementaci6n de untoner la informaci6n necesaria para los repoites re- proyecto es obtener, distribuir e instalar matequeridos p-n.r 1s diferentes autoridades responsa- riales, equipos y facildades. La actividad de obtenerbles. maleriales y equipos puede ser dividida en las si

guienles cuatro labores: 
Enmlendas al proyecto
 

El contenido y/o procedimiento de un nuevo 1. ordenar materiales y equipos;

proyecto es casi siempre cambiado o modificado 2. chequear y hacer inventario de los mate
para obtener un objetivo e;i un momento determina-
 riales y equipos recibidos;do. Muchos de estos cambios pueden ocurrir hacia 3. distribuir y arreglar los maleriales, eel final de la implementaci6n del proyecto, cuando se 4. instalar los equipas.
encuentra en estado de transici6n, de prueba o pro
yecto temporal a continuar, sobre la base de un pro
grama regular. El ordenamiento de os materiales y equipos

Hay otros cambios, sin embargo, que pueden es algunas veces una labor confusa. Ademfs de orser necesario hacerlos durante la operaci6n inicial denar la cantidad o nOmero correcto de materiales,del nuevo proyecto. En la casi mayoria de proyec- deben especificarse los tipos y combinaciones de matos nuevos, aunque se haya hecho una prueba de teriales para el proyecto en particular. Cuando secampo, pueden surgir situaciones imprevistas o recibe el embarque de materiales y equipos, estosproblemas. Quiz~s algo ha pasado desapercibido en deben ser chequeados para verificar si estn en buenel desarrollo de los materiales, o quizs algon estado o dafiados y luego anotarlos en un registro de
miembro del personal del proyecto ha interpretado inventarios. 

V,
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Luego, los materiales y equipos deben ser dis-
tribuidos a los sitios requeridos en la implementa-
ci6n. A continuaci6n, los equipos son in.talados en 
los locales donde va a operar el nuevo proyecto. El 
proceso alrededor del ordenar, distribuir y arreglar 
o instalar los materiales y equipos necesita ser cui-
dadosarnente planificado y prograrnado con sufi-
ciente anticipaci6n, de manera que no haya demoras 
en el comienzo del proyecto. 

Arreglos para -spacio fisico pueden ser dividi-
dos en cuatro rases: 

1. 	 especlficar los espacios fislcos 
requerldas; 

2. 	 reservar y programar el uso del 
espaclo fislco existente; 

3. 	 modlficar algunos espaclos
fisicos ya existentes, y 

4. 	 construir nuevos locales. 

Un 	proyecto especifico puede involucrar alguna 
o todas estas lases. 

El Acclonar dentrg de una Organlzacl6n 
masug _nde 

Relaclones con Organizaclones Matrices 
Ciertas organizaciones lienen nias capacidad de 

Ilevar adelante pioyectos especiales desarrollados 
que otras. Varios estudios han identificado algunas
caracteristicas do organizaciones o agencias las 
cuales han tenido 6xito en la implomentaci6n de pro-
yoctos. 

1.Segurldad. Esta es la primera carat;-
teristica para una administraci6,o de proyoctos exi. 
tosa. Se refiere a la segutidad do parte de la ad-
ministracion para ; poyar el programa on la 
organizacion. Esto significa que la junta, el jee
ejecutivo y los oficiales subordinados reconozcan ol 
valor y la necesidad del programa en la organiza-
ci6n. Apoyo significa no solo la provisi6n de espacio 
y acilidades paia las operaciones del proyecto, sino 
tambien la provisi6n de ayuda administrativa en 
terminos do dar al director del proyecto la autori-
dad necesaria para Ilevar a efecto los requerimien-
los del proyecto. 

2.Aceptacl6n del Personal. Una vez que el 
nivel m~s alto de administraci6n confia en el pro
yecto, hay tambi6n necesidad de una aceptaci6n del 
proyecto por parte de aquellas personas y agencias
dentro de la estructura de la organizaci6n a quienes 
se les podria Ilamar para implementar el programa.

3.Entrenamlento. Como sucede con la intro
ducci6n de cualquier innovaci6n de ideas, algun tipo
de iniciaci6n y educacidn continuada o programa de 
entrenamiento debe ser desarroilado. En programas
de administracion OPG/PVO (entidades voluntarias)nos referimos a bste nivel de entrenamiento como 
desarrollo de personal. 

4.Polftlcas y Procedlmientos. La instala
ci6n de un proyecto dentro de una gran organizaci6n
requiere que sean desarrolladas una serie depoliticas o reglas de decision y procedimientos especificos, procedimientos de operaci6n standard, y
inanuales de programaci6n. Estas politicas y pro

cedimientos incluyen tanto al personal (contrata
cion, despidos, descripci6n del trabajo, procedimientos, evaluaciones, retiros, etc.) y a las operaciones (horas de trabajo, procedimientos de seguri
dad, procesos fiscales, comunicaciones, asignacio
nes especiales, inventario de equipo, arreglo y almacenamiento de articulos, viajes, etc.) situaciones 
a las cuales se debe aplicar la administraci6n del 
proyecto. Algunos mecanismos deben ser desarro-
Ilados para poder identificar claramente la autoridad y responsabilidad del director del proyecto. (Ver el 
Anexo A para un ejemplo ilustrado de una tipica es
tructura de organizaci6n OPG/PVO). Muc.has 
politicas y procedimientos son "d~divas" de ia pro
veedora de fordos, [eyes locales, junta de direc
lores, etc. Estas politicas pre-establecidas necesi
tan ser analizadas y delineadas, y determinar la 
necesidad de politicas adicionales. 

JAdaptacl6n a aOranlzacl6n. La im
plementaci6n de un proyecto requiere de flexibilidad
 
y adaptabilidad dentro de la estructura de la orga
nizaci6n. En la mayoria de los casos, proyectos
disehiados especiales cortan lineamientos funcionales 
ya existentes o establecidos dentro de la organiza
ci6n. Debido a a demanda de compelencia, pueden
surgir conflictos: ;or ejemplo, el viejo problema de 
autoridad y responsabilidad del director del proyec
to versus los jefes o directores de otros departa
mentos en la organizaci6n que no est~n directamente 
relacionados con el proyecto; o, el tipico problema
de quien realmente debe manejar los fondos para la 
implementaci6n d3l proyecto. 

Una administraci6n de alto nivel debe estar
al tanto de estos problemas potenciales y su efecto 
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sobre la moral as! como sobre las operaciones del La evaluaci6n de un proyecto normalmentepersonal del proyecto y debe tomar a tiempo las consiste de los siguientes puntos:medidas para enfrentar estas dificultades cuando sepresenten. Se debe reconocer el hecho de que funciones establecidas pueden cambiar, agrandarse, o ser modificadas de alguna manera por causa de la 
1. desarrolar plan de evaluacldn;
2. obtener o desarrollar Instrumentospresencia de nuevos programas en la estructura dela organizaci6n. Lto ie niedida;

almnstrar los Instrumentos de, & _~@-,.. La implementacidn exitosa de mdia 
un proyecto significa que hay tambidn un mecanismc o procedimienlc para oblener la efectividad del pro- 4, puntuallzar y analizar IaInformayeclo por si mismo. Mas informaci6n acerca de lasimposiciones puede encontrarse en la secci6n sobre 

. i6n; y
5. sintetizar la Informaej6n e I'iforevaluaci6n. 

mar los resuitados. 
7. Prop6sito. El prop6sito, o racionalizaci6n, de asumir un proyecto debe ser claro y abier- Tan pronto como sea posible, el director deltamenle identificado. ,Por qub se Ioquiere? programa debe revisar el diserio de la evaluacidn or-Donde encaja el proyct en el plan total de la propuesta y desarrollar un calendario para su imganizaci6n? El prayecto debe apoyar las metas de la plementaci6n. La informaci6n para la evaluaci6n deorganizaci6n. 

ber6 ser coleccionada a traves de la duraci6n delproyeclo. Es aconsejable que algui~n con experien-
Relaclones Pbblicas (Networking) cia en evaluaciones asista al disefio, recolecci6n dedatos, anlisis de informaci6n y reportes. 

Un director de proyecto debe ser suficientemente listo para cultivar las relaciones positivas Programa de Informesestablecidas con programas similares y otras organizaciones con las cuales el personal del .)royecto
debe trabajar. Algunas veces la vida de un proyecto 

El informe del proyecto es extremadamente 
importante. La agencia proveedora de fondos, ladepende del grado de reciprocidad entre este y las instituci6n padre, las agencias aliadas, el personalagencias e insfiluciones relacionadas. del proyecto y otras personas involucradas tienen laA las agencias relacionadas se les debe dar in- necesidad de recibir unformacin sobre la naturaleza y el progreso del pro-

informe claro, conciso y aldia, un reporte sobre las actividades y progresos 
yecto. La cooperacidn entre agencias puede expan- del proyecio.dir ampliamente la capacidad de muchos proyectos; 

En adici6n a los reportes requeridos
de progreso, seria necesario una carla osin embargo,esla cooperaci6n no solamente se su-

algin tipo
de reporte de progreso de hajo costo para mantenercede, hay que negociarla y promoverla. a [a genie apropiada y debidamente informada. Cuan
do sea posible, se puede hacer una presenlaci6n oral 
o escrila por el personal del proyecto, dirigidaEvaluacl n a 
personas o grupos claves. 

La dlvulgacl6n de informaci6n relacionadaLa cuarta misi6n al implementar un proyecto es
la evaluaci6n del nuevo proyecto. 

con un nuevo proyecto es un trabajo importante yEl prop6sito de que toma su liempo. Durante la fase de implemenlaevaluar un proyeclo es proveer de informacidn for-
maliva y resumida en 

cidn, se puede esperar que muchas personas deseenrelaci6n con Ioimpaclanle del conocer acerca del prayecta y coma se Ia estA ejeprayeto pa a lleg~r a abtener sus metas. cutando. Gente involucrada en programas similares 
Una evaluaci6n formatlva provee la informa, frecuenlemerte querrfn ms informacibn. Algunosci6n necesaria para recomendar cambios para el desear~n visitar y ver el proyecto en acci6n.mejoramiento del proyeclo. ParaLas evaluaciones re- estar preparados a 6sta demanda de informaci6n, essumldas seran mas bien la informacifn que utiii- aconsejable planificar la preparaci6n de informes dezarfin los demos para decidir si se continba, modifi- progreso peri6dico y esperar la visita de miembrosca oexpande el programa. inleresados de la comunidad y profesionales. 
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Planlflcacl6n del Futuro 

Si e director del. proyecto y Ia instituci6n mla-
triz esperan que el proyecto continL:e despu6s de 
terminado el periodo para el que se han tenido fon-
dos, es responsabilidad del director del proyecto 
delinear los fundamentos necesarios con recursos de 
fondos previslos o con fondos propios. El periodo de 
la decisi6n es de primordial imporlancia para la con
tinuacion de los esfuerzos para consegUir londos. 

FINALIZACIQN YCQNTINUACIQN 

El paso final en el ciclo de vida de un proyecto 
es la fase de terminaci6n o transici6n. La fase de 
terminacion ircluye aquellas actividades o esfuerzos 
relacionados con el final del proyecto. Esas actividades incluyen reportes sobre el proyecto, transfe-
rena deipersoena,regisras y equipros, Etafserencia del personal, registros y equio'os. Esta faseacom 

prar efodarea termina 


pued 	enocaseteminr unpraect en 
r 	 o un prctprogreso, dar por terminado oando eun proyecto cuando se 

ha Ilegado a las metas, o integrar las actividades del 
proyecto a otro programa institucional en marcha 
para la complementaci6n del proyecto. En este 
ultimo caso, eI producto final del proyecto es un 
programa en marcha (un nuevo programa o una mo-
dificacion de un programa previamene existente).

Cuando Ilega o tiempo de la finalizaci6n del 
proyecto y el comienzo de la puesta en marcha de un 
programa regular, hay algunos puntos que necesitan 
atenci6n. Ertre estos estan el informar al personal 
del proyecto de los procedimientos para la transi-
ci6n final; preparar un reporte final sobre los re
cursos de fondos; retener los registros impor-
tantes, dalos y documentos similares; escribir una 
hreo 	 ra del proyecto para referencia pe futuros di-rectores do. proyeclo; y planificar el primer a~io dleoper,.'ioncomouneguarlosrogama
opera6n coma un programa regular. 

Dar 	por Terminado 
En el caso de finalizaci6n del proyecto el direc-

tor tiene la responsabilidad de reasignar al personal
profesional, t6cnico y oficinistas en su proyecto. Si 
es posible, el personal debe ser reasignado en sus 
unidades funcionales u otros proyectos, de manera 
que los conocimientos adquiridos no se pierdan. Si 
el sistema escolar no puede absorver el personal, el 
director del proyecto debe ayudar a su personal a 
obtener trabajo en cualquier otro lugar.

Al finalizar, las facilidades, muebles, m~quinas 
de escribir y equipo especial debe ser relocalizado. 
Si las facilidades y equipos ya pertenecen a la orga-
nizaci6n patrocinadora, estos se pueden reasignar a 
las unidades de las cuales so tomaron prestadas. 

Pero, sin embargo, si los recursos y equipos son 
pertenencia de la agencia proveedora de fondos, entonces una o dos cosas pueden hacerse. Se devuel
ven 	trdos los recursos y equipos a la agencia o se 
transfieren a otros proyectos o unidades funcio
nales dentro de la organizaci6n matliz. 

Instituclonallzacl6n y Contlnuacl6n 

Tienen que hacerse los planes para que el 
proyecto opere como un programa. Mucha de esta 
planificaci6n se hace hacia el final de la implemen
taci6n del proyecto. Por ejemplo, los materiales 
probablemente serin ordenados y deberan ser de
talladas modificaciones en el procedirniento y/o
contenido del prograrna, basados en los resultados 
de las evaluaciones. 

La planificaci6n para el siguiente afio do opera
cin debe involucrar al personal del proyecto en Iod ss snvls lc n eo po 	 ainya o oddos sus niveles. El consejo, aprobaci6n y apoyo de 
la administracion es beneficiosa, si no fundamental,p r aeetv m lm naind o a bo e
 
para la efectiva implemenaci n de los cambios de
seadas para el siguiente aiio.
 
Personal 

Todo el personal del proyecto debe ser infor
mado do cualquier cambio en las operaciones del 
programa quo puedan resultar d e serminacidela fn 
status del programa. Elos tambin deben ser info, 
mados do sus roles en Ia fase final do transicidn, 
tales como preparar la historia del proyecto o pla
nificar of siguiente ao. 

Informe Final
 
La entidad patrocinadora y la administraci6n de
 

la organizaci6n debe recibir un informe final sobrels6 io6xitos y fracasos del proyecto. .A lb 

reporte final, el gerente del proyecto debe asegu

rc 	 s sd lp o et Al elaborarreel 

rarse de quo el informe contiene todos los elemen
tos requeridos por la agencia proveedora de fondos. 
Este reporte debe indicar como se Ileg6 -I cimpli

miento do las metas y misiones del proyec o y toda 
otra informaci6n pertinente de apoyo. Tambi6n de
ben incluirse recumendaciones para la modificaci6n 
y mejoramiento de! programa. 

Registros y Documentos. 

Algunos registros y documentos deben ser ar
chivados. Cosas como registros de gastos, datos de 
personal, correspondencia sobre cambios del pro
yecto, informes do progreso y reporte final, y re
sumen de dalos de evaluaci6n deben ser probable
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mente retenidos. Por ejemplo, el an~lisis de los desde su creaci6n hasta su terminaci6n. Preparado
registros de personal pueden proveer informaci6n apropiadamente, este puede ser de mucha ayudasobre que el tipo de experiencia y entrenamiento con para planificar ia impiementaci6n de otros nuevos que cuentan, y se pueden tener como ayuda. Esta proyectos, tomando la informaci6n derivada de exinformaci6n es muy valiosa cuando se Ilegue el mo- periencias en relaci6n con las dimensiones de Io inmenlo de implementar otro nuevo programa. cierlo. Por ejemplo, la experiencia ganada en la es

timaci6n de necesidades d3 material puede ser de 
fl!j,s-tQra de! Poy.. ayuda para aquellos encargados de ordenar materiales para la implementaci6n de proyectos simi-

La historia del proyeclo provee de un registro lares. 
escrilo, documentado, de la hisloria del proyecto 



GLOSARIO
 

Anllsls:- - el proceso de desmenusar un todo 
en sus partes constitutivas y examinar esas partes 
para determinar su naturaleza, proporci6n, funci6n e 
interrelaci6n. 

Autorldad:- - el derecho de actuar, tomar de-
cisiones o dirigir a otros, 

Presupuesto:- - la expresi6n on t6rmiros fi
nancieros de la admin:straci6n de los planes para 
tener fondos para el proyecto sobre un periodo de 
tiempo especilico. 

Planlficaci6n y control:- - el proceso de 
solucioiiar problemas involucrando tres pasos identi-
ficaci6n del problema, soluci6n dei problema, e im
plementaci6n de la soluci6n. En t6rminos de adminis-
traci6n de proyectos, falta de identificaci6n Y 
anAlisis tomar decisiones a trav6s de alternativas, 
selecci6n de acciones y formas diversas do imple-
mnentacion. 

Toma de decisl6n:- - identificar y selec-
cionar posibles alternativas do vias de acci6n, to
mando el mejor curso de acci6n posible. 

Meta:- - un amplio punto final al que se tiene 
que Ilegar en el futuro. En el proyecto, una meta es 
una actividad colectiva, identificada como el produc
to final y ostA en el nivel superior de la jerarquia es-
tructural del trabajo. 

Res~mnen del proyecto:- - un documento 
formal o informal que contiene informacion basica
relacionada con las rnetas y funciones del proyecto,
politicas establecidas y guias do procedimiento, rela-
ciones entre organizaciones, y cosas similares para 
el usa del gerenle del proyecto y personal, en las 
operaciones diarias del proyecto. 

Hlstorla del proyecto:- - reporte informal 
opcional al final del proyecto el cual revisa y con
tiene las principales acciones del proyecto. 

ActivIdades claves:- - eventos impor
tantes identificados en el flujo de trabajo de un pro
yecto los que si no se complelan a tiempo no permi
ten la obtenci6n de las metas de acuerdo al calenda
rio o posiblemente no se Ileguen nunca a ejecutar. 

Misl6n:- - una misi6n se compone de varias 
tareas y es por si misma una sub-meta. Una misi6n 
es una actividad central, o un paquete de trabajo que 
utiliza una limitada cantidad de los recursos y per
sonal del proyecto, a un nivel medio en lajerarquia
de la estructura de trabajo. 

Objetlvos:- - hecho que especifica el deseo 
de realizar algo. El hecho puede ser uno que incluya 
una amplia rea de requisitos o necesidades o sim
plemente puede especificar un asunto. Meta ymisi6n 
se encaminan a redefinir objetivos dependiendo del 
grado do necesidad desde el nis amplio al mfs 
pequeo. 

Esquema de organlzacl6n:- - subdivisi6n 
de funciones mayores en pequefias funciones do 
apoyo con una deiineaci6n de responsabilidades es
pecificas y autoridad para cada nivel. 

Finallzacl6n:- - cierre del proyecto cuando 
los objetivos o el producto final se ha realizado o 
ejecutado. 

Planlflcacl6n:- - un proceso de determinar 
objetivos, definir y evaluar alternativas del curso 
de acci6n, y selecci6n de curso, el cual de forma 
m s efectiva y eficiente Ilegue a los objetivos es
tablecidos. 
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Politlca:- - un mandato general o regla el documenta los esfuerzos realizados para Ilegar acual ouia o canaliza el pensamiento al tomar deci- completar sus metas y objetivos.
siones. Puede ser formalmente establecido o ser unresultado de la pictica con el tiempo. Reporte de progreso:-- un repor!e que

describe el progreso del proyecto utilizando el plan
Procedlinienta:- - guia a rutina de acciones del preyecto para indicar los eventos y actividades

enfatizadas Pn una secuencia cronal6gica. P!rcicas en progreso y reconsidera los eventos y actividadespara el futuro. que son recurrentes y rutinarias y que Ilevan por sisolas a una respuesta formal. Responsabilidad:- - la obligaci6n de hacer 

uso de la autoridad delagada para dirigir el esfuerzoProyecto:- - una compleja actividad con una el cual es necesario para ejecutar Ioplanificado.
meta orientada la que tiene una vida sefialada, uncosto limitado y algo incierto acerca del m6todo Tarea:- - la unidad m~s pequefa de la acci6n.para Ilegar a la meta. Una tarea es una actividad simple o un elemento del 

paquete de trabajo la cual utiliza una sola personaReporte Final:- - un reporte formal, nor- del staff y recursos pequefos y estA sefhalada enmalmente solicitado por ]a parte contratante, el cual el nivel mf.s bajo de la estructura jerbrquica. 

00 00 00 00 00 00 0 0000 00
0 0 -00 00 0000 00 0 0000 000 



SECCION II 

DE LA TEORIA A LA PRACTICA 

En la "Secci6n I "se hapresentado una visi6n generalde 
la tareacompleja e intrincadade la acdninistraci, de proyectos.
Se ha tratado de presentarel trabajode director dc proyecto
desde la perspcctiva te6rica, es decir como tiene que ser. Sin 
embargo el trahajodiariode wz directorde proyecto exige a/go
nmis que un simple entctidimiento de qu cs to que se debe 
haccr. 

En la "Seccion II "se ha tratadode pasarde la teorfa a la 
practica con la prescntacidade una seric de trabajos que se 
reficren a la realidad de la administracindc proyectos, en 
concrerosobre su planificacidn,establecimiento de objerivos,
adininistracio'nde fondos, el c.':frentar las necesidades de 
desarrolloorganizacional,eic. 

Alcomie'zo de los aos 80 U SAID-Ec1ador 
se econtr6 con la necesidad de un mejor entendimiento y
comprensidn de las prcicticas), resultadosexitosos del liderazgo 
en los proycctos de las 0 V P. Uno de los resultadosde este 
reconocimientofut el financiarun cstudio completo sobre el 
papel y las funciones de las 0 V P . Uno de los principales
dociunentos de este estudio fue un compendio de trabajosen una 
variedad de t6picos e intereses para estas organicaciones
titulado.'FOLIOTECA: IDEAS Y ACCIONES 
PARA EL DESARROLLO. 

Se han scleccionado una scrie de articulosde este manual 
que creemos que complementa )yamplia el materialpresentado 
en la "Secci6n I". Se ha dado preferenciaa los trabajos que
analizanlas conclusiones o ideasparaet frentar las necesidades 
prcicticasdiariasde mi directorde proyecto tipo de los 0 V P. 



SELEMENTOS BASICOS :DE: LOS .PROCESOS DE 

PLANIFICACION: Y -PROGRAMACION 

Tornado de: Como Hacerlo V Hacerlo Bien, Grupo de Tecnolog[a Apropiada 

El tema de esta unidad nos recuerda que es necesario, ante todo, pensar c6mo se organizarala secuencia de actividades y acciones futuras, de modo tal que las arliculemos en forma 16gica yordenada, para disminuir el riesgo de fracaso. Este proceso mental se conoce como planificaci6n. 

Desde el punto de vista de los productos o resultados que se obtienen a raiz de estosprocesos del pensamiento, la planificaci6n, la programaci6n y la proyecci6n mantienen una relaci6n 
que se refleja en el siguiente ejeniplo: 

Caso de Estudio - Organizaci6n "Probamar" (Programas de Barrios Marginados) 

ACCI ON INSTRUMENTO 

PLANIFICAC6N - PLAN- PLAN PARA EL MEJCRAMIENTOSCCIAL y 
EcoN6MIo DEL BARRIO" LA OLEBRADA 

PFOGRAIACION - PFOMGRAMA PROGRAMA DE PFROGRA MA DE VIVI ENDA 
SALUD ECCNcmico 

PFOY~cm6N - PFUYECTO- PROYECTODE PF0YECTO DE PFOYETO DE PFOYECTO DE 
LETRINACa6N AGUA POTABLE CCNSTRJCCI6N PRFODUCC6N 

DE MLEBLES CEFLOUEES 

TT-3 
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A continuaci6n se presenta un esquema en el que se concretan algunas diferencias entre los 
conceptos PLAN, PROGRAMA y PROYECTO: 

INSTRUMENTO CARACTERISTICt1\S DURA CI N 

• 	Es de caricter global. Suele ser a largo plazo.
* Fija objetivos y metas Por ejemplo: planes

PLAN (por Io general). trienales, quinquenales,
* 	Indentifica los medios que decenales, etc. 

se emplearbn para lograr 
esos objetivos y metas. 

Es ms especifico que Suele ser de mediano,
el plan. plazo. Por ejemplo:

P ROGRA MA * Fija objetivos y metas un ano presupuestario. 
concretos. 

* 	Identifica proyectos 
que Iocomponen. 

* Es Ia unidad ms concreta. Suele ser a co=o 
" Fija objetivos especificos plazo. Por ejemplo:PROYIECTO y metas a corto plazo. 	 un ao o menos. 
" Da un detalle de las 

acciones para lograr los 
objetivos y metas. 

Pasos enIa PlanificacidnCienifica: 

AlternativasI Prueba e

I Selecci6n de Ia 	 SolucionesAlternativa Adecuada Sugeridas 

Prueba de Ia. Estudia de 
Soluci6n Escogida Ia Situaci6n 

I I 
Problema u Objetivo Vigilancia Continua 
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DIEZ GUIAS PAR A LA PLANIFICACION DEL TRABAJO:
 

1 ) Porter en claro los objetivos. (,Qu6 queremos?) 

2 ) Determinar la prioridad de cada objetivo especifico. (LCu~nto queremos y en qu6 
orden?) 

3 ) Determinar los obstfculos que se alzan en el camino de los objetivos. (,Qu6 hay 
en el camino?) 

4 ) 	 Pensar on medios y m6todos para eliminar los obstAculos. (Pensar en lodos los 
medios posibles y escoger el mejor). 

5 ) 	 Determinar lo que se necesitardi en cuanlo a personal. (.Cu.ntas personas?)
 

6) Determinar 
 lo que se necesitarAi en cuanto a instalaciones y recursos (Dinero 
Inclusive). 

7 ) 	 Asignar responsabilidades. (.Qui6n iiene que hacer qu6 cosa y c6mo lo har?)
 

8 ) Establecer un calendario. (6Cuindo se harA el trabaj.c?).
 

9) Establecer medidas para [a determinaci6n de adelantos y resultados logrados. 
(.Qu6 lipo do control se Ileva sobre el avance del trabajo?) 

1 0) Determinar cu.l serAt la acci6n administrativa qu6 se necesitarA para lograr
el programa sea aprobado y 

que 
so ponga on marcha. (,Qui6n da la aprobaci6n y qu6

proceso se utiliza para la toma do decisiones?). 

000000 	 000000000000 000000 000000 00 0 0 0 0 



LDISEINODEL.PROYECTO YDEFIN!CIONDE. PROBLEMAS7 
SOBRE EL TEMA DEL DESARROLLO DE LA MUJER 

Tornado de: Movilizando la Muer: El Cmo.Con QuA. Por Quo. y Para Qu6 deUn Proecto. El 
Centro de la Tribuna Internacional, 
Nueva York: p~gs. 93-100. 

La comunidad no puede identificar el problema que mns le afecta, si no se han considerado 
las necesidades de la mujer. 

La id2ntificaci6n de necesidades y la creaci6n del perfil de la comuriidad, constituyen un proceso que no necesariamente culmina con la identificaci6n de un solo problema o necesidad, sino 
que al contrario, descubre varias o mtltiples necesidades segbn el tamaflo, estructura o situa'i6n
econ6rnica y cultural de la comunidad en donde se est6 trabajando. Es necesario revisar losproblemas idontificados para detrminar SU manitud y como cauda uno afecta a la conunidad y asus
habitantes. 

Los indicadores, como la palabra lo indica, son uno de Ics instrumentos mas comOnmente
empleados para lievar acabo esta tarea. Son !as cifras, los cuadros, las medidas, las estadisticas,
los censos; es decir , todo dato que ayude a medir y precisar el tamaflo e intensidad de un problema,
al mismo tiempo que sirva para constatar su realidad y validez. 

COMO SE PUEDE ..................... ID'TIFCARY OTENE LOS INDICADOFES
 

Existen dentro de la cornunidad fuentes de informacbn de las cuales se pueden extraer losindicadores para determinar la validez de un problema determinado. Pero, para que se pueda hacer 
un empleo efectivo de estas fuentes, es necesario disehar un plan que determine una manera
sistematica, cuales son los indicadores que se necesitan. Para lograrlo, las recomendaciones 
siguientes podrian ser valiosas.: 

1) Establezca a cu~l categoria pertenece el problema. v.g. agricultura salud, vivienda; 

2) Identifique la clase de indicadores que podrian ayudar adeterminar.la validez de la 
necesidad identificada. v.g.ya sean numeros, o datos, etc.; 

3) Identifique los lugares y las organizaciones o personas quo los posean; 

4) Despl~cese adonde sea necesario si el liempo y dinero lo permiten; y, 

5) Escriba cartas, si puede, solicitando la informaci6n necesaria. 
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Sin embargo, una vez que haya identificado la clase de indicadores que necesita, hay quesaber a d6nde irpara obtenerlos. Las fuentes que se presentan a continuaci6n pueden ayudar a 
orientar su b0squeda. 

LUGAR TIPO DE INDICADOR ES 

Oficinas, Agencias 	 Los diferentes ramos de gobierno, ya sea en susOrganizaciones ministerios u organismos descentralizados, produ-
Gubemamentales cen informaci6n especializada que puede ser muy

Otil, especialmente en publiciones tales como:" censos regionales o nacionCes 
* mapas regionales o nacionales
" estudios do estados, municipio, etc. 

Centros de Investigaci6n Producen estudios muy concretos sobre una mate-Universidades Nacionales ria en un lugar muy especifico. Por ello son 
y buenos lugares adonde dirigirse en el caso de 

que se necesiten indicadores muy especializados. 

Organizaciones no Tambi6n poseen infornaci6n que puede
Gtibemamentales ayudarle aobtener los indicadores que nece

sitan. Es necesario, sin embargo, hacer una 
selecci6n previa para determinar curles de 
estas organizaciones trabajan en el rea en 
quo Usted estA trabajando. 

Existen, adem~s, fuentes externas, pero en la mayoria de los casos, es necesario valersede indicadores 	locales que reflejan la realidad de la comunidad tal y como es. 

COMO SE PUEDE ........ IVtDIR EL IMPACTO DE UN PROBLEMAFORIMEDIO DE UN INDCADM.
 

A travs de los ejemplos quo aqui se presentan, Usted podrA ver c6mo ciertos indicadorespueden ayudar a inedir la importancia de los problemas identificados para la comunidad. 

EJEMPLO 	 Si dentro do una comunid se ha establecido quo las
 
siguientes necesidades la afectan:
 

"Carencia de cuidados pre y postnatales
"Altos niveles de analfabetismo dentro de la poblaci6n
" Bajos salarios para la mujer. 
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Los siguientes indicadores so utilizaron para Ilegar a tales conclusiones: 

1 ) PROBLEMA Carencia do cuidados prenatales y postnatales. 

INDICADORES 	 Infantil de mortalidad de 150 por mil. 
Alta mortalidad durante el parto. 
Carencia de m6dico.
 
Carencia de puestos de salud.
 
Carencia de partera calificada.
 

2 ) PROBLEMA Alto nivel de analfabotismo dentro de la poblaci6n femenina. 

INDICADORES Poblaci6n total: 
Hombres: 
Mujeres: 

10.000 
4.785 
5.215 

3 ) PROBLEMA Bajos salarios de la mujer. 

INDICADORES 	 Porcentajo do mujeres quo tr.ajan fuera del hogar: 42%. 
Porconlaje de mujeres que reciben remuneraci6n por su trabajo: 5%.
 
Entrada promedio por familia: $ 770.
 
Entrada promedio nacional: $1,050.
 

MO SE PUEDE ............ESTABLECER EL PROBLEMA PRIORITARIO.
 

Despu6s do la identificaci6n de los problernas que la comuni:ad considula de mayor rnagnitud 
o impacto, es necesario hacor una revisi6n quo estab!ezca cuAl de estos problemas es el que afecta 
m~s directamenle a la comunidad y en especial a la mujer. 

Para quo se pueda establecor el problema priorilario existen algunos criterios do selecci6n 
que deben resDetarse. A conlinuaci6n se presentan los mAs conocidos: 

a. 	 Quo seavna decisi6n comparida: 
Es decir, quo el problema sea escogido de comin acuerdo con las gentes do la 
comunidad. 

b. 	 Queel gruno pueda resolverlQ: 
Es importanto quo su grupo LI organiz3ci6n tonga las habilidades necesarias para 
Ilevar el proyecto a 	cabo. Do lo contrario, y de acuerdo con los participantes,
pueden escoger otro 	problema, do igual imporlancia quo pueda ser desarrollado. 
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c. Que existan los recursos necesaLO:
La disponibilidad de los recursos, muchas veces determina la naturaleza delproyecto que se va a realizar. Por ejemplo, usted puede que escoja trabajar enproyectos de salud y no de educaci6n, porque a pesar de que su grupo tieneconocimientos y experiencia en estos dos campos, el gobierno nacional se interes6 y les di6 apoyo financiero para desarrollar el proyecto de salud. 

d. ._Que no existan impedinienos cui trales su.oonuan: 

En ocasiones, y debido a creencias religiosas o costumbres, puede ser dificildesarrollar un proyecto en un area determinada, a pesar de que los benefiariosest6n de acuerdo. La oposici6n en otras secciones de la comunidad pueda crear
problemas insolubles. 

RESUMvEN 

Inmediatamente establecido el problema prioritario, es necesario Ilevar a cabo una cortaevaluaci6n o reverificacion que asegurc-: 

* Que el problema prioritario es v~lido y que los m6todos empleados para 
determinarlo son adecuados, lo cual se traduce en LUZ VERDE: 
0 

Que el problema prioritario identificado no es vblido y los m6todos no sonadecuados, o cual se traduce en LUZ ROJA, caso en el cual es necesarioefectuar una evaluacion y hacer 10s cambios necesarios para corregir el error. 

Es importante que LIsted tenga en cuenta que en este 6itmo caso, es necesario hacer una pausa yanalizar as ra.zones por las cuales so Ileg6 a esta conclusi6n. Muchos grupos cometen el error de hacercaso omiso a estos sintomas y continuar. Sin embargo, es un grave error, ya que es m~s f~cil corregirerrores en un comienzo, que cuando ya est6 el proyecto en vias de implementaci6n. 

00 00 00 0I0 00 00 0DO 0 00 00 0 00 00a 00 00 00 00 0wC 00 



ELABORACION DEL PROYECTO 

Tomado de: . omoH cerlQ y Hacerlo Bien, Grupo de Tecnologfa Apropiada, Panam . p~gs. 
38-67. 

BASES FILOSOFICAS Y CRITERIOS PARA LA SELECCION DE PROYECTOS: 

La prirnera parte de esta introducci6n resume los pasos en un proceso der)rogramaci6n. Enfoca oque se pretende hacer - el "qu&"del proyecto. 

1gualmente importante son las bases filos6ficas, la motivacin que nosimpulsa y la forma en que trabajamos; en fin, nuestra filosofia de acci6n, nuestra
actitud, nuestro comportarniento - el "por qu6" y el "c6mo" de un trabajo concreto. 

Este "por qu6" y "c6mo" se reflejan en los CRITERIOS que establecemo,,. 
para guiarnos, antes de definir una linea de acci6n o elaborar un plan de proyecto. 

A continuaci6n presentamos algunos ejemplos de criterios relaciorados a 
proyectos. 

CRITERIOS RELACINADOS AL PROPOSITO DEL PROYECTO 

CADA PROYECTO DE UNAORNIZACION PR[VADA DE DFS,'TOLLO DEBE: 

Apoyar las bases filos6ficas de la organizaci6n promotora; 

Promover la auto-suficiencia del grupo hacia el cual est, dirigido; 

Promover la participaci6n de la gente hacia la cual est6 dirigido el 
proyecto; y 

Aumentar la capacidad tlcnica de la gente participante en el 
proyecto. 

TT- II 
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RESUMEN DEL PROCESO GENERAL DE /ANALISIS DEL PROBLEMA: 

1) Identificar el problema 

2) Cuantificar el problema 

3) Identificar las causas 

4) Idenlificar las consecuencias 

5) Desarrollar alternativas de soluci6n 

6) Seleccionar soluci6n (es) 

CRITERIOS RELACIONADOS A LA FORMULACION DEL PROYECTO 

Cada plan de proyectc debe: 

Definir claramente el problema que el proyecto espera solucionar; 

Definir el problema en l6rminos de magnitud, causas consideradas y consecuencias 
para la genie; 

Fijar objetivos que:

" est6n direciamenle relacionados 
con la definici6r, del problema.
* especffiquen resullados esperados 
" sean medibles (verificables) 
" sean los pasos claves hacia la ejecuci6n del objetivo final del proyecto. 

Identificar los recursos (materiales y humanos) disponibles o movilizables 

localmenle; 

Contener ur mecanismo quo mida regularmenle el progreso del proyeclo; 

Contener un plan formal para la evaluaci6n final del proyeclo; 

Eslablecer un m6lodo para revisar regularmenle, o poner al dfa, el plan original,
cuando esto sea necusario. 
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PASOS PRELIMINARES EN LA ELABORACION DE UN PROYECTO 

Los pasos preliminares en la elaboraci6n de un proyecto son dos: anllisis del probleina y la
definici6n del problema. 

ANAL/SI DEL PROBLEMA 

Cada proyecto nace con ideas de posibles soluciones. A menudo, es conveniente no juzgar lassiluciones propuestas inmediatamente, sino s6lo sugerir el mayor nOmero posible de etas, sindetenerse a pensar en sus ventajas o desventajas. Esta "lluvia de ideas' Ileva al grupo a examriar-isposibles corsecuencias de cada soluci6n propuesta, la magnitud de los recursos requeridos y sucosto aproximado. Finalmente, a la luz del anilisis, se selecciona la soluci6n o soliciones 
preferidas. 

Para identificar bien el problema y la soluci6n que so tratar- de darle, y antes de decir si se
debe seguir adelante, hay que hacerse una serie de preguntas (que nos ayudarfn a no duplicaresfuerzos, a no atacar los sintomas en lugar de las causas del problema, a no crear expectativas 
que no podremos satisfacer): 

- 6,Qu6 sintorras hay que muestren que el problema existe? .Cuftl es la ma.qnjtud 
del problema? ,Es necesario su soluci6n inmediata? 

- 6Cuales son las posibles causas del problema? eEs posible solucionar elproblema tratando los sintomas, o debemnoa buscar las causas? 

- Q fu-rza estan operando actualmente para resolver el problema? .,Culnto
6xito han tenido? .QA factores estln manteniendo o agravando el problema?
,El problem a puede atacarse en si totalidad o debe hacerse por partes? zPuede 

resolverse el problema por si solo' 

- ,CuJes son las .-onq, ajdel probler.i? 

'.""-' :1 ... ,-,. ,,.,.r ...:" " ' " " " xe 
.-r , U .. ll ",t, ,,,, = ,'r '. i,',.5.".",:F" .' ; 

/ ",',1 /'r'.lh '1,:., " . ,,'':",22z,*.. K4'il 
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Un Proceso de Propramaci6n: 

Estudiar La Reali-
dad Panameha 

Identificar Proble-
mas Prioritarios 

Oportunidades 

para la OPD 

ldentificaci6n 
de 
Proyectos 

Desarrollos 
de 
Proyectos 

Ejecuci6n 
de 
Proyectos 

Control de 
Cumplimiento 

Evaluaci6n 

Re-Program aci6n 

DIAGNOSTCo 

ANALISIS DE
 
PROBLEMAS
 

ESTRATEGA 

EL PLAN DE PROYECTO 
' Problema 

Objetivo final 
, Objetivos intermedios 
- Actividades 
* Recursos 
* Presupuestos 
• Otros 

ORGANZACION, GESTICN 
YADMINISTRACION DE 
FPfYEC7OS 

SISTEMA DE CONTROL 
DE CUMPLIMIENTO 

SISTEMA DE EVALUACION 

PROYECTOREVISADO y 
NUEVOS PROYECTOS 

Es necesario que los miembros de la OPD, en forma participativa, definan y aclaren lasituaci6n que se debe cambiar en una forma clara, concisa y comprensible, Yoreit L, de manera que haya seguridad quo todos esltn hablando de Iomismo. 
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RESUMEN DE LA DEF! NICION DEL PROBLEMA:
 

La definici6n del problema establece una siluaci6n que 
 so debe cambiar; es clara, concisa y tancomprensible que todos lo entienden bien; adem~s, cuanlifica el problerna. 

La definicion contesta las preguntas: 

1) jQu6?
 

2) ,De qu6 magnitud?
 

3) .Qui6n est6 afectado?
 

4) ,D6nde?
 

ESOUEMA DE SOLUCION DE PROBLEMAS EN LOS PROYECTOS: 

CAUSAS OBJETIVOS INTERMEDIOS ACTIVIDADES RECURSOS 

PROBLEMA OBJETIVO FINAL CRONOGRAMA Y PRESUPUESTO 

RESPONSABILIDAD 

CONSECUENCIAS BENEFICIOS CONTROL DE CONTROLDE 
ESPERADOS CUMPLIMIENTO PRESUPUESTO 

EVALUACION DE RESULTADOS 

ASPECTO GLOBAL DEL PROYECTO: FIN.OBJETIVOS YACTIVIDADES 

Luego de definir el problema, los miembros de la OPD podr~n disehar el proyecto en funci6n del fin,objelivos y aclividades a desarrollar. En el proceso de formulaci6n de estos diferentes nivelos deresultados esperados, es conveniento ver el aspecto global del proyecto y definir lo que se desea lograr. 
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Los DISTINTOS NIVELES DE RESULTA DOS SON: 

FIN 

El fin es el objetivo m~s 
elevado al cual contribuyo 
el proyeclo. 

Qu6 cambio imporlante o 

fundamental lograremos, 

de modo lal que se re-

suolva un problerna iden-

tificado ? 


-----------------------.--


OJETIVOS INTERMEDIOS 0
 
PRODUCTOS
 

Los objelivos inlermedios oproductos son resultados 
concrotos obtenidos median-
te la adrninistraci6n de 
actividades y constituyen 

pasos o precondiciones en 
el logro del objetivo final. 
Estn dirigidos hacia las 
causas del problema. 

Si nuestro proyecto tiene
 
6xilo, a qu6 fin estar
contribuyendo con el
 
transcurso del liempo ?
 

.------------------------

OBJETIVO FINAL 0 PROPOSITO 

El objetivo final o prop6sito 
'bien formulado refleja el ro
sullado o cambio que doseamos
 
alcanzar. So relaciona direc
tarnente con Ia soluci6n do un
 
problema o de unr parte de 61.
 

Qu6 pasos (sencillos pero 
complelo) debe seguir la OPD 
en su funcionamiento para 
lograr su prop6silo ? 

ACTIVIDADES 0 INSUMOS 

------.-------------.---.-

Las actividades o insumos sonQu6 vamos a hacer para las acciones que deben reali.lograr el objelivo inter- zarso para alcanzar cada unomodio deseado ? de los objetivos intermedios. 

---- .------....----------- Requieren recursos quo hay quo 
presupuestar. 
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EJ EM PLO:
 

FIN 

OBJETIVO FINAL 

OBJETIVOS 
INTERMEDIOS 0 
PRODUCTOS 

ACTIVIDADES 

BENEFICIOS ESPERADOS 

Aquf se doeorrninan 
iespu6s de haber alcanzado 

Desarrollo socio-econ6mico do comunidad 
do Jaqu6 (Dari6n). 

Aumonlar el intercambio comercial entre 
el pueblo de Jaqu6 y PanamA. 

* Establecor transporle maitimo entre 
Jaqu6 y PanamA. 

* Ampliar y mejorar las arenas do cullivo 
de arroz y oloe. 

- Organizar una cooperativa de producci6n. 

* Construir un barco con maleriales del 
lugar (Jaqu6). 

" Gestionar la compra de motor del barco. 
" Llevar a cabo los trmites legales para

establecer una ruta marilima entre 
Jaqu6 y Panam,. 

• Preparar las nuevas tierras pare la siembra 
de arroz y oloe. 

" Gestionar cr6ditos para la arnpliaci6n 
y mejora de la producci6n. 

• Prcporcionar asislencia t6cnica. 
* Realizar un seminario sobre cooperali

vismo entre los agricullores. 
" Formar un Comit6 Provisional de la 

Cooperativa y capacilar a sus miembros. 

los beneficios o las condiciones qua so espera lograr al final del proyeclo,
con 6xito los objetivos. 

Los beneficios so relacionan direclamente con las consecuencias identificadas onJal problema, y lambi6n el an~lisis originalse reflejan en los indicadores del objelivo final del proyeclo. 
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SE PRETENDE... 

- Demostrar c6mo se habrin modificado favorablemente las 
condiciones a causa de los logros del proyecto. 

- Describir los beneficios para las personas que participan 
en el proyecto y para la comunidad (sector, regi6n, barrio,etc.) 

en general. 

- Delerminar el grado de aulo-sufiriencia adquirida por los 
participantes en el proyecto. 

EJ EM PLO: 

Problema Obielivo Final 

Alto nivel de desnutrici6n Aumento del consumo proteico en 
infantil y escolar en la dieta de la poblaci6n infantil 
Provincia de Veraguas y escolar en la Provincia de 

Veraguas, en un 25% en 5 ahios. 

Consecuencias Beneficios Esoerados 

" Susceptibilidad a las -. Mayor resistencia a las 
enfermedades. enfermedades.
 

" Alto Indice do morta-
 .Disminuci6n en la tasa 
lidad infantil y de mortalidad infantil y

juvenil. juvenil.

S.Bajo rendimiento 
 .Mejor rendimiento en los 

escolar. la escuela entre los nifios 

participantes. 
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QCUA_.ORQRE UMEN_-ELEMET\T._ESFEN_!ALE __ELA F..RMULAC[ NDE UN PRCYE TQ 

Analizar el problema, con sus causas y consecuencias.
 

Definir el problema, estableciendo la situaci6n que se debe cambiar.
 
* Determinar el fin, el objetivo ms elevado al cual contribuye el proyectc 

Determinar el objetivo final o prop6sito, lo que se espera lograr (la motivaci6n 
real del proyecto). 
Formular los objetivos intermedios o productos, que son los resultados ccncrelos 
obtenidos mediante la administraci6n de actividades, y que constituyen 
precondiciones o pasos en el logro del objetivo final o prop6sito. 

Definir las actividades, acciones que deben realizarse para alcanzar cada uno de 
los objetivos intermedios, y definir los recursos requeridos para lograrlas. 
Determinar los beneficios esperados o la situaci6n al final del proyecto desou~s de 
haber alcanzado con exito los objetivos. 

Cuando se planifica y programa un proyecto, es recomendable describir 
objetivos en forma de ACCI ONES. 

EJEMLO: Establecer transporte maritimo entre Jaqu6 y PanamA. 

Si deseamos evaluar este objetivo, se recomienda expresarlo en t6rmir 
deRESULTADOS ESPERADOS. 

EJEMaLO: Transporte maritimo establecido entre Jaqu6 y PanamA. 

Por esto los objetivos intermedios tambi~n son Ilamados PRODUCTOS. 

Las actividades tambi6n pueden expresarse en t~rminos de resultad 
esperados. 

EJEMPLO: Proporcionar asistencia t~cnica (actividad) 

Aslstencia t~cnica proporcionada (resultado). 

Las actividades tambi~n se Ilaman INSUMOS. 
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El proyacto tetmina cuando so alcanza el 
OB,.ETIVO FINAL o PROPOSITO. De allf que el 
esfu )rzo principal debe orienlarse al logro de ose 
prop sito. Las actividades y los objetivos intermodios 
puec gn modificarse si la evaluaci6n en marcha muestra 
que, con el cambio, el prop6sito se puede alcanzar con 
may r facilidad. 

El "por qu6" del proyeclo;
el cambio que se tiene quo FIN 
efectuar. 

El enfoque o ernpujo 
principal. 

OBJETIVO 
FINAL 

Su logro constituye 
el 6xilo del proyecto 

Hay que planificar bien 
OBJETIVOS 

INTERMEDIOS 
y disear los objelivos 
intermedios y actividades 
para lograr el prop6sito. 
Ambos deben responder a 
las ca. s.. del problemas. 

ACTIVIDADES 

E MENTOS DE MEDICION. VERIFICACION y CONTROL DE UNPRYEC[O 

La elaboraci6n do un proyecto conlleva definir e integrar elementos quo sirvan tanto como herramieritas de medici6n y verificaci6n de lo programado, como elemenlos que sirvan 
para el adecuado control do su avance.
 

A continuaci6n 
 se describe una serie do elementos quo son Otiles para estas 
necesidades do medici6n, verificaci6n y control. 
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CAUSA Y EFECTO 

Cuando se planifica, lo que so hace en realidad es buscar Io necesario para obtener 
un resultado deseado. 

Como se vio al principio de esta Unidad, siompre se parte de la identificaci6n do unproblema, se sehala una serie do condiciones necesarias para resolverlo, y finalmente, se 
organizan actividades que permitan alcanzar esas condiciones. 

Para tales prop6sitos, contamos con un PROCESO LOGICO en la formulaci6n di 
proyecto, una serie do hip6tesis en cadena, una LOGICA "VERTICAL". 

FIN 

Si se logra el objetivo 
final propuesto.... 
enlonces so contribuye OBJETIVO 
al fin general FINAL 

Si se buscan los objetivo 
intermedios deseados.... OBJETIVOS 
9 es so logra el objetivo INTERMEDIOS 
final propuosto. 

SI se cumple con las 
actividades planeadas.... 
entonces se realizan 
los objotivos intormedios ACTIVIDADES 
deseados.
 

.$UUESETQa
 

Determinadas actividades so seleccionan porque se supone que, como resullado do ellas, sealcanzardn los objetivos intermedios o productos, y a su vez, el logro de estos objetivos
intermedios conducirdi at logro del objetivo final. 

Sin embargo, para alcanzar los resullados esperados, no es suficiente realizar lasactividades do acuerdo a Io programado. La experiencia demuestra que hay otros factores que 
tomar en cuenta. 

Existe toda una serie de condiciones necesarias para el 6xito del proyeclo que estA fuera donuestro control, que nosotros no podemos controlar. A estas condicic,, s so les llama SUPUESTOS. 

Los supuestos son condiciones que deben existir para quo el proyecto tenga 6xito, pero queno est~n bajo el control directo de las personas responsables do planificar y ejecutarlo. 

OBJ ETIVO FINAL: SUPUESTO;
Aumentar la producci6n de arroz. 40 cm do Iluvia para junio 
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La cafda de 40 crns de IluvidOBJETIVOS INTERMEDIOS INTERMEDIOS para junio do 1981, es una
Sombrar semilla de alta productividad; condici6n clave sobre la cual
Aplicar ferlilizantes. se tiene poco o ningOn control. 

Los supuestos deben anotarse para cada nivel del proyecto. 

LIARRATIVQ SUPUESTOS IMPORTANTE 

FIN: Incromentar el
 
ingreso do los pequeios
 
agricultores.
 

OBJETIVO FINAL: " Precios estables 
Aumentar la productivi- 4 Trarsporle adecuado 
dad do arroz por hect.rea. Demanda del mercado* 

OBJETIVOS INTERMEDIOS: El fertilizante so usa 
" Aplicar fertilizantes. donde se necesila y en
" Capacitar agricultores. las canlidades adecuadas. 
" Recibir cr6ditos. y si hay suficiento Iluvia. 

ACTIVIDADES: * Los agricultores estar~n 
" Establecer un sislema dispuestos a usar el for

de distribuci6n do tilizante y a recibir la 
fertilizantes. capacitaci6n.


" Organizar cursos 
de * Exislen los medios de 
capacitaci6n comunicaci6n necesarios. 

" Desarrollar mecanismos * Hay instituciones dispuestas
de cr6dito. a apoyar con cr6dilo. 

Sealar claramente los supuestos de proyecto y medir su grado de validezun es de gran
ayuda para los responsables del mismo y para su eventual evaluaci6n. 

Segbn el ejemplo anterior, uno do los supuestos fue "HABRA SUFICIENTE LLUVIA". Si la
probabilidad do contar con Iluvia es grande, la decisi6n adecuada es iniciar el proyeclo. Si laprobabilidad do contar con Iluvia suficiente es baja (por ser una zona de escasas Iluvias u otros
motivos), la decisi6n adecuada os buscar olro proyecto allernativo, o incluir un sistema de 
irrigaci6n. 

Cuando hay poca probabilidad de que se cumplan los supueslos, no "o puede confiar en el
logro do los objetivos do un proyecto. 
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EJEMPLO:
 

StIPUESTO: La Fundaci6n X aprobar, el 
presupuesto destinado al 
proyecto do capacitaci6n 
para alfabetizaci6n. 

LEn realldad, se puede esperar esto? 

SUPUESTO: No variar~n los procios, a 
pesar del aumenlo en un 
50% on los precios do la 
maquinaria. 

LEs esto crefble? 

LOS INDIADORES OBJETIVAMENTE VERIFCABLES 

Docir "MEJORAR EL NIVEL DE VIDA" puede tener diversas interpretaciones: LAumentar el
ingreso familiar? z.Dotar de servicios pC'blicos? ,Dotar de vivienda adecuada? 

Si no se precisan con claridad los objetivos, esto conduce, indudablemente, a confusiones. 
Este es un problema frecuente. 

Para evilarlo, es necesario expresar los objetivos por medio de INDICADORES que puedan 
ser OBJETIVAMENTE VERIFICABLES Y VERIFICADOS. 

OBJETIVO FINAL: INUIUAUUH: 
Mayor afluencia do La cantidad de producto frec 
producto a! mercado. quo Ilega al mercado de la 

Capital aumenta de 800 tone
ladas por semana on septiom. 
bro del 80 a 2.000 toneladas 
por somana on septiembre de 

OBJETIVOS INTERMEDIOS: INDICADOR:
 
Terminar los caminos 
 300 kil6metros de ponetra
de penotraci6n. ci6n terminados, quo unen 15 

pueblos con la capital provin
cial, para junio do 1980. 

Los indicadores objetivamente verificables espocifican con claridad los criterios para at 
6xito del proyecto. 
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El proceso de definir indicadores obliga a clarificar los objetivos. 

Para-la importancia que liene el OBJETIVO FINAL del proyecto, los indicadores de esteobjetivo tienen una importancia especial: - INDICAN LAS CONDICIONES 0 LA SITUACION QUE
DESEAMOS TENER AL FINALIZAR EL PROYECTO. 

Los buenos indicadores son de utilidad para los responsables del proyecto, por que ayudan aevitar errores de concepto y aclarar las metas del mismo. 

Tambi6n son indispensables para la evaluaci6n, pucs sin esta precisi6n no se puede comparar
lo programado con Io logrado. 

Atributos de los buenos indicadores son: 
"Razonables y relevantes; 

• Independientes;
 

"Objetivarnente medibles o verificables;
 

"Contienen metas.
 

Los indicadores deben ser RAZONABLES YRELEVANTES. Deben medir lo que se quiere y
puede lograr, lo que es imottante y lo que puede atribuirse como consecuencia del proyecto. 

M;den lo que es iniporlane: 

INDICADOR: 
Agradable a la vista (es un indi-La construcci6n de cador mal formulado puesto que noviviendas seguras es una medida de seguridad, es 
irrelevante).
• Estructoralrnente s6lida. 
" SalidFas alternas.
• 	Instalaci~n electrica sellada. 

(Los cambios pueden atribuirse al pLQy y no aotrob factores). 

Aumento de ingreso en la venta deLa aplicacion de una los productos (no es una buenavariedad de semilla medida, pues el aun ento puedemejorada. deberse auna simple alza de los 
----. -..I.- .------------------ precios. 

* Aumento de cosecha por hect~rea.
• 	 Caracteristicas cualitativas del 

producto mejorado. 
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Los indicadores deben ser INDEPENDI ENTES. 

No podemos medir of logro del objelivo final aplicando indicadores que corresponden a I 
objelivos inlermedios o a las actividades. 

EJ EM PLO 

Analice los siguientes indicadores y determine cuAI indicador NO corresponde.... 

OBJETIVO FINAL, LNDICADOR
 

So aumenta el inlercambio 
 So aumenta la producci6n total de a
 
comercia; de produclos 
 arroz de XX toneladas en 1979 a XXX 
entre Jaqu6 y Panama. toneladas en 1980. 

OBJEI IVOS I,TF MEPDoIs IDICA_B 

Ampliar y nitiorar las La producci6n por heclArea 
Areas do cultivo de se incrementa de XX Toneladas en
 
arroz. 
 1979 a XXX toneladas en 1980.
 

ACTIVIDADES 
 INDICADOR
 

Gestionar cr6dilos 
 So solicita cr6dilos a los Ires
 
para la arpliaci6n 
 bancos de promoci6n agropecuaria.
 
de cullivos.
 

En este ejomplo, el primer indicador no responde ai objelivo final o prop6sito; ms bien correspond
iambi6n al objelivo inlormedic. 

La evaluaci6n del logro del proyeclo deponde de evldencla y no do opini6n... 

Un halo de vacas en buen 400 vacas ZebO qu-. pesan
estado. entre 800 y 1.200 libras. 

DEPENDE DE OPINKON DEPENDE DE EVIDENCIA 

OBJETIVA 

- 60u6 significa para usled *en buen estado"?
 
- LEI halo so compone do 10 o do 100 cabezas?
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Los indicadores deben contener METAS, y as[ definir de manera especfica los niveles
logrados: 

" CantIdad -.. LCudnto? 

" Calidad - - - - LCudn blen? 

" Tlempo - - - - LPara cudndo? 

Para formular cada indicador se deben seguir los siguientes cumtro (4) pasos: 

PRIMER PASO: IDENTIFICAR EL INDICADOR 
Tantos graduados de cursos quo so han empleado. 

SEGUNDO PASO: CUANTIFICAR EL LOGRO
 
200 graduados do curso quo se han ernpleado.
 

TERCER PASO: 	 ESTABLECER CRITERIOS DE CALIDAD 
200 graduados do cursos empleados pueslos queen 
requieren conocimienlos de nutrici6n. 

CUARTO PASO: 	 ESPECIFICAR MARCO DE TIEMPO 
200 graduados de curso empleados en puestos que
requieron conocimienlos do nutrici6n , para
sepliembre de 1981. 

MED'OS DE VERIFICACION 

No basta con lener buenos indicadores. Es necesario quo la informaci6n esl6 disponible, esdecir, que las fuentes de las cuales lomaremos la evidencia est6n a nuestro alcance. 

Los medios do verificaci6n nos obligan a analizar... 

SI contamos con la evidencla del logro y 

LC6mo so laobtendrd evldencla? 
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EJEMPLO
 

INDICADORES 
PROPOSITO DEL OBJETIVAMENTE MEDIOS DE

PROYECTO VERIFICABLES VERIFICACION 

Proporcionar 200 unidades do casas nuevas Registro de venlas 
viviendas a compradas por personas de 

* 

de la Oficina de 
bajo costo. bajos ingresos y que vivfan Catastro. Nbmero 

en viviendas pobros, para y focha de ias 
junio de 1981. venlas. 

" Datos acerca del 
nivel do ingreso de 
los compradores y 
declaraciones do renta. 

" Daos acerca do la 
residencia anterior de 
los compradores, de 
la oficina de Catastro. 

MAB_QLOIQQ 

El proceso quo hemos seguido refleja una tIcnica para elaborar proyectos que incorpora los
elementos esenciaes. I-Jay un sistema que ordena todos ostos elementos en una ESTRUCTURA 
GRAFICA quo puede ser t~Iil. Lo proponemos aqul como una t~cnica alternativa quo so puede aplicar si 
la experioncia demuostra que, en ofecto, facilita el proceso do olaborar un proyecto. 

El sistema se denomina MARCO LOGICO, y consiste en diecis6is (16) casillas que permilen
seguir una secuencia l6gica... 

VERTICAL, al establecer ol fin general al cual contribuye ol 
proyecto el objotivo final o prop6sito, los objelivos intermedios o 
produclos quo plantean lograr olse para objetivo final, y las 
actividades o insumos quo so 3jecutan para realizar los objetivos 
intermodios; 

HORIZONTAL, para identificar indicadores a cada nivol, los medios 
para vorificar quo las meas han sido logradas y los supuestos a 
cada rivel que condicionan ol 6xito dei proyecto. 
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INDICADORES MEDIOS DE 
NABBATIVQ OBJETIVAMENTE VERIFICACION 

Fin. 

Objotivo Situaci6n al 
final o final del pro
prop6sito yecto. 

Objetivos 
intormedios 
o produclos. 

Actividades 
o insumos 

RELACION ENTRE PROGRAMACION Y EVALUACION 

Para averiguar si so estA en el camino correcto, ante todo as necesario saber ad6nde sequiero Ilegar. Por esto, todo proceso cientifico de planificaci6n incluye como uno de sus 
componenlos la EVALUACION. 

La evaluaci6n no puodo fundamentarse en juicios subjetivos o en apreciaciones personales.No os suficiento decir que so alcanzaron los objetivos... hay quo demostrar con datos at porqu6 de 
esta afirmaci6n. 

La evaluaci6n utiliza m6todos y t6cnicas que pormiten determinar si to programado
alcanz6, se 

on qu6 grado, qu6 otras cosas se tograron y por qu6. Por 6sta raz6n, al momento de hacer
el plan, so requiere definir c6mo so evaluar6 to planificado. 

Uno do los problemas m~s frecuentes con quo nos enfrentamos a la hora de evaluar es lafalla do claridad acerca do to quo so deseoa a!canzar. Es por oso qua el primer paso an todo piocaso
do evaluaci6n es contar con un DISE-O CLARO.Debe recordarse que una de las funciones de laevaluaci6n as contribuir a lograr los objetivos propuestos. .,Si las metas no estn claras c6mo 
podria ayudar la evaluaci6n a conseguirlas? 

CONTROL Y ADMINISTRACION DEL PROYECTO 

El proyeclo debe exarninarso peri6dicamente, en funci6n do su objetivo final eslablecido, losobjetivos intermedios y las actividades, como un medio de determinar el progreso del proyecto y
para hacer los ajustes necesarios y apropiados en el programa. 

Es importante desarrollar un plan para controlar el cumplimiento de las acciones del
proyoclo, para asegurar quo los recursos estln siondo ulilizados do manera eficaz y quo to
planificado so ajusla a los I[mites do tiompo fijados. 
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RESUMEN DEL PROYECTO 

Calendario de Trabijo: Fecha: 

OBJETIVO FINAL DEL PROYECTO:
 
Aumentar el intercambio de productos
 

OBJETIVOS CALENDARIO - SECUENCIA DE ACTIVIDADES (meses)*
INTERMEDIOS ACTIVIDADES. EFMAMJJASOND EFMAMJJASOND 

Establecor Construir 
tra,-sporte barco con
 
marltimo maleriales
 
ontre de Jaqu6
 
Jaqu. y 
PanamA. 

Geslionar
 
compra do
 
motor. 

Tambi6n Ilamado CRONOGRAMA. (Las barras represenlan el perfodo en que se planea desarrollar las 
actividades). 

El cuadro describe el objelivo final, los objotivos intermedios y las actividades delproyecto, a la vez quo se,'ala el limite de tiompo durante el cual se alcanzarA cada uno do ellos. El
objetivo final debe exprosar el resultado final quo se desea. Los objetivos intermedios y las
actividades debon ubicarse on el tiornpo de modo tal que reflejen su cumplimionto anticipado al finalde un perfodo dado do, por ejemplo, seis meses o monos. Los objetivos intermedios se escriben
debajo del objetivo final, en secuencia y deberi.n ahadirse piginas adicionales si es necesario. Hay
programas con una duraci6n da vatios ahos. Se doben formular objetivos y actividades especfficos
quo cubran, por Io menos, los dos aihos siguientes, poro no es necesario que so los escriba haslacubrir la vida entera del proyecto. Si so sigue esta pr~clica, cada cierto tiompo se a~adirfn m~s
objetivos y actividades, cuando so quiera poner al dfa el plan del proyecto, y las columnas
respectivas se modificarn de acuordo a los cambios. 
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CONTROL DE CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS INTERMEDIOS Y ACTIVIDADES DEL PROYECTO. 

Fecha 

OBJETIVO FINAL: 

OBJETIVOS RESULTADOS
INTERMEDIOS ACTIVIDADES RESPONSABLES RECURSOS ALCANZADOS 

CONCLUSONES 

La columna de "Resultados alcanzados" debe complelarse, para cada objetivo y actividadcorrespondientes, mientras se controla el cumplim'ielo del proyecto comparando los resultados conlos objetivos o aclividades propuestos, y so determine el logro del objetivo final. La columna
"Conclusiones" se ccmpleta en conjunto con aquella 6e "Resultados Alcanzados". Se provee espacio
para comentar sobre diferencias ( si las hubiera) entre las columnas "Objetivos Intermedios",
Actividades y "resultados Alcanzados, para explicar porqu6 el resultado fue menor o mayor do los que se esperaba, y qu6 ajustes se podrlan o deberfan formular, indicando siempre las fechas. 
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PERFIL 
DE 

PROYECTO 

ALTERNATIVA PROPOSITO 
LQu6 problemas solucionarA? 

MERCADO 
,Cual es la oferta y deman
da existente do los ser
vicios o productos? 

PERFIL 
DE 

PROYECTO 
ALTERNATIVA 

ESTUDIO 
DE 

FACTIBILIDAD 

TECNOLOGIA 
Equipos, procesos, aspec
os I6cnicos a considerar 

INVERSIONES 
jQu6 recursos lotales 
bemos invertir? 

de-

PERFIL 
DE 

PROYECTO 
ALTERNATIVA 

FINANCIEROS 
.Cu~nto dinero necesita
remos y do d6nde vendr.? 

(ESTUDIO DE PREFACTIBILIDAD) 

ORGANIZACION Y EJECUCION 
,Qui6nes son los respon

bles y cuAl ser, la dis
tribuci6n do las lareas? 
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GUIA SIMPLIFICADA PARA LA ELABORACION DE UN ESTUDIO DE FACTIBILIDAD 

1. 	 PRESENTACION
 
Datos generales del proyecto.
 

2. 	 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. 

3. 	 ANTECEDENTES
 
3.1 	 Bases filos6ficas de la Organizaci6n y sus objetivos.
 
3.2 	 Datos generales del diagn6stico.
 

4. IDENTIFICACION Y ANALISIS 
4.1 	 Causas.
 
4.2 Consecuencias.
 

5. OBJETIVOS DEL PROYECTO 
5.1 	 Final.
 
5.2 	 Interrnedios.
 
5.3 	 Beneficios esperados.
 

DEL PROBLEMA
 

5.4 Justificaci6n del proyecto.
 

6. ESTUDIO DE MERCADO DE PRODUCTOS 
6.1 	 An~lisis de ]a demanda.
 
6.2 	 An~lisis dc la oferla.
 
6.3 	 An~lisis de los precios.

6.4 An~lisis de la comercializaci6n.
 

7. 	 ESTUDIO TECNICO 
7.1 	 Estudio T6cnico Bsico.
 

7.1.1 Tamafio o magnilud.
 
7.1.2 Localizaci6n.
 

0 SERVICIOS
 

7.1.3 Proceso quo so va a ulilizar.
 
7.2 	 Identificaci6n de Actividades y Calendario.
 

7.2.1 Identificaci6n do aclividades.
 
7.2.2 Calondario para la preparaci6n del proyecto.
 
7.2.3 Calendario para la ejecuci6n del proyecto.
 

7.3 Descripci6n do Recursos Totales Requeridos para el Proyecto.
 
7.3.1 Recursos disponibles para el proyecto.
 
7.3.2 Recursos adicionales requeridos para el proyacto.
 
7.3.3 Problemas especlficos.
 

7.4 	 Organizaci6n.
 
7.4.1 Organizaci6n de la insliluci6n.
 
7.4.2 Organizaci6n para la ejecuci6n del proyecto.
 

7.5 	 Anlisis do Costos del Proyecto.
 
7.5.1 Costo total do inversi6n ffsica.
 
7.5.2 Costo total do operaci6n.
 
7.5.3 Costo unitario do productos o servicios.
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8. ESTUDIO FINANCIERO 
8.1 Recursos financieros para el proyeclo.
8.2 " An~lisis de proyecciones financieras. 

9. EVALUACION DEL PROYECTO 
9. 1 Punto do equilibrio. 
9.2 Indicadores socio-econ6micos. 
9.3 Indicadores econ6micos. 
9.4 Boneficios sociales. 

EJEMPLO 

CALENDARIO - Secuencia do Aclividades: 

CALENDARIO (moses)OBJETIVOS ACTIVIDADES RESPONSABLES E F M A M J J A S 0 N D OBSERVACIONES 

Abasleci- Excavaci6n Ministerio 
El Minislerio domiento do do pozo. do Saud Salud donarA la 

ag ua tuberla. 

Compra do Cooperativa

bomba local. 


El mantenimiento 
ser. aportado por 
la comunidad. 

Hecho por: 

Fecha: 

NOTA: Las barras indican el tiempo estimado para esta actividad y las fechas 
inicio y lerminaci6n. 

0 0 0 ooO0M0 0 00 000000 00000000 00 0 00000 



DISEIO DELPROYECTO. 

FI J ACI ON DE OBJ ETI VOS 

Tornado de: 	 Movilizaci6n de la Mujer: El C6mo, Con Qu6, Por Qu6, y Para Qu6 de un Proyecto.

El Centro de la Tribuna Internacional,
 
Nueva York. p~gs. 109-116.
 

Por medio de un objetivo se define Io que se quiere lograr al finalizar un proyecto. Aoncuando es un concepto b~sicc' dentro de la formulaci6n y disehio, ya que no es posible hacer Lin plan sino se sabe exactamente lo que se quiere conseguir, existen muchos grupos o individuos que tratande desarrollar proyectos sin definir claramente los objetivos. Frecuentemente, cuando se les pideque definan los objetivos de su proyecto, se quejan de "para qu6 hacerlo", si toma mucho tiempo ynosotras sabemos qu6 estamos haciendo." Pero en realidad, esta recalcitrancia, muchas veces, esproducto de dudas, do falta de claridad o de inseguridad por parte de las personas que Io formulan. 

Tambi~n los objetivos son importantes, que se pueden emplear como un instrumento de
evaluaci6n. Por medio de ellos se puede, al finalizar el proyecto, comparar Ioque se realiz6, con Io que se proponia realizar, y las diferencias entre estas dos premisas constituyen las bases inciales 
de la evaluacion. 

Antes de formular los objetivos del proyecto, es necesario asegurarse de que son
apropiados, es decir, que tienen las siguientes caracteristicas: 

CONCRETOS: Es decir, que se definen en t~rminos de resultados. El objetivo concreto, 
expresa exactamente lo que se quiere obtener y define los m~todos para
lograrlo. 

REALISTAS: Es decir, que el grupo que los formula y los participantes los pueden cumplir.
La falta de realismo en los objetivos de un proyecto, puede produci resultados 
contraproducentes. Es importante tener en mente que cuando la comunidad y
sus participantes han decidido trabajar con Usted, implicitamente le han dado suvoto de confianza, que puede ser destruido si el proyecto no produce los
resultados esperados. Los objetivos poco realistas producen los siguientes
resultados: 

-- Creaci6n de expectativas que m~s tarde no se pueden cumplir. Un objetivo que 
no se puede realizar es una promesa que no se puede Ilenar. 

-Dar pie aquienes se oponen al cambio, a que puedan fomentar las dudas de la 
comunidad de tal manera que se dificulta la tarea para otros grupos que quieran, 
m~s tarde, trabajar con la comunidad. 
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FLEXIBLES: Es decir, que se ajusten acarnbios cuando el proyecto Ioexija. Asi como no esposible desarrollar un proyecto sin realizar modificaciones cuando losimprevistos lo demandan, tampoco es posible hacerlo sin efectuar cambios enlos objetivos que reflejen dichas modificaciones. Este cambio por lo general sepresenta en los objetivos secundarios y no muy frecuentemente en losprimarios. 

CLAROS: Es decir, que deben ser enunciados en un lenguaje preciso y conciso, de manera 
que sean f~ciles de comprender 

QUE SE AJUSTEN Abn cuando existen algunos proyectos sin limite de tiempo, estos casos son unaA LOS LIMITES verdadera excepcian. En general, todo proyecto establece pautas que indicanDE TIEMPO DEL detalladamente el tiempo necesario para Ilevar cabo cada proyecto en suPROYECTO: totalidad. Por ello los limites temporales deben tambi6n aplicarse a los objetivos
del proyecto. Es decir, si se espera lograrlos en un aho, dos, tres, etc. 

Un objetivo primario es el resultado principal que se propone el proyecto. Para definirlo esnecesario estudiar el problerna que se desea resolver y la soluci6n m~s importante que se busca. Esdecir, en general, el objetivo primario es la meta que se qulere aicanzar. Cuando el grupoestA Iratando de establecer el objetivo primordial, es importante que se respeten los siguientes
principios: 

*Que tanto el problerna prioritario como el objet!vo primario han sidoestablecidos por el grupo, yque no ha sido una decisi6n unilateral. 

"Que el objetivo tiene la caracteristica que lo hacen apropiado. Es 
decir: 

- Concreto 
- Realista 
- Flexible 
- Claro 
- Que tenga limltes deflnldos de tlempo 

"	Que solucione el aspecto m~s importante (de acuerdo con el grupo)
del problema indentificado. 

Los objetivos secundarios o de apoyo, pueden definirse como los componentes del proyectoque sirven para complementar el objelivo primario. Al igual que los objetivos primarios, deben ser
producto del consenso del grupo y deben ser realistas, concretos, flexibles, claros y de 
una
duraci6n determinada. 

A conlinuaci6n se presentan algunos ejemplos que tal vez puedan darle una idea de la
diferencia que existe entre los objetivos primarios y los secundarios.
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PROYECTO A: Capacitaci6n de muieres 

ObleIlvo PL ma ro..; O. LYA .ecunda ro s: 

Capacitar a cien mujeres Preparar materiales de capacitaci6n 
en la construcciin de las para 10 multiplicadoras. 
estufas sin li.,mo. 

Dictar un curso en la construcci6n 
do estufas, y empleo de las mismas, 
para 25 mujeres. 

Hacer un sominario de una semana 
para ensefiar a las mulliplicadoras a 
emplear los materiales do onseanza. 

EBOYIQ ILI-Construir letrinas en la regi6n do Guadualilo, para quo disminuya la contaminaci6n delas aguas que sirvon do suministro par& el acueductu. 

'Oble.llo PrLmar!o; ObletIvosSecundarlos: 

Construir 250 letrinas en Dictar 12 cursos en un porfodo delos primeros seis meses. 10 semanas para ensehar a 30 obre
ras como construir una lelrina. 

Llevar a cabo una campafia do cons
personas quo construyan :as lelri
nas, sepan usarlas, y conozcan las 
ventajas quo conlleva el uso. 

Para que un proyecto pueda Ilevarse a cabo, es necesario toner on cuenta los supuestos, loscuales, como su nombre lo indica, son lo" aspectos asumidos de todo el proyecto. Es decir, sonciertos factores quo no pueden ser controlados por quienes planifican, pero cuya existencia y
efectos son decisivos en los resultados de un proyecto. 

EJ EMPLO: 

Existe un proyecto do crear una cooperativa do producto agrfcolas que han sido cultivados 
por las mujeres on huertas caseras. 

Obletivo Prlmarlo: Vender los productos a un precio m~s alto, do manera quo se 
aumenten las entradas do las socias on un 15% mensual. 

Supuestos: Quo las mujeres se bene-ficien direclamente del dinero 
adicional quo recibe por la venta de los productos a precios ms 
altos. 
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Si el supuesto no os correcto, el 6xito del proyecto eslt on peligro. Para constatar quo lossupuestos son verdaderos, serfa una buena idea asogurarse que: 

-Los dates en quo so basan sean reales.
 
-Quo no existen barroras culturale5 que no so han tonido en cuenta.
 
-Quo so 
han estudiado lodos los factores que han contribufdo a que se Ilegue a formar ei 

supueslo. 

-Quo so hayan empleado los recursos adecuados para Ilegar a esta con-clusi6n. 

RESUMEN 

A continuaci6n so presenta un cuestionario corto que so propone es ostablecer si los 
principios desarrollados on esta secci6n, so han tenido en cuonta: 

-,CuAlos son los objelivos del proyecto? 

-,Han sido las mujeres incorporadas, o consideradas, ya sea como agentos o 
como beneficiarias? 

-ZC6rno se benefician las mujoros? v.g. 

- Aumento de productividad 
- Capacitaci6n 
- Disminuci6n de carga diaria 
- Aumento do boneficios 
- Oportunidad do incrementar ingresos 

Otros. 

-,Cudles son los supueslos quo hicieron posible el aceptar quo las actividades 
producirfan resultados quo beneficiar.n a la mujer? 

-Si las mujeres han sido espoclficamente mencionadas como participantes, un 
componente que la involucre seria beneficioso para el proyecto. 

00 . o00 00 00 00 00 000 00 000 00 00 00 00 000000 00 



DISENO DEL PROYECTO 

DI SENO DE ESTRATEGI AS 

Tornado de: Movilizando la Mujor: El C6mo, Con Qu6, Por Ou, y Para Qu6 de un Proyecto.
El Centro de la Tribuna Internacional, 
Nueva York. pgs. 131-140. 

Cuando usted sale de viaje y quiere Ilegar aun lugar que no conoce, emplea un mapa. Dela misma manera, debe emplear un plan previamente determinado si se propone solucionar unproblema o satisfacer una necesidad por medio de un proyecto. Las etapas que constituyen un 
proyecto se pueden dividir en: 

1) IdentlfIcacl6n de necesldades 
2) Establecimlento de problema prlorltarlo
3) Estableclmlento de objetivos prlmarlos
4) Establecimiento de objetivos secundarlos 
5) Disefio e Implementaci6n 
6) Evaluacl6n 

Un proyecto bien pensado so propone, despues de identificar un problema que afecta lacomunidad, disefar un plan que conduzca a la soluci6n de dicho problema. Es decir, presentar enforma clara y ordenada el proceso necesari, para alcanzar los objetivos que se propone. 

Este proceso de planificacion debe ser visto como aquel en el cual se disehan ordenada yI6gicamente las actividades quo cada etapa requiere, ya que todo proyecto, atn el mfts sencillo,necesita un plan de acci6n. Si usted se encuentra en el proceso de disefiar su propio proyecto, seria
importante para la implementaci6n ya que ayuda a: 

-Conceptualizar el problema desde la primera etapa de identificaci6n hasta 
la Oltima de seguimiento. 

-Proveor la pauta quo ordene las acciones concretas necesarias para Ilevar 
el proyecto a cabo. 

-Diseiar las actividades que cada etapa requiere. 

Sin embargo, antes de proceder a formular un esquema de las actividades que requiere, esnecesario que se tengan en cuenta los tres conceptos que se presentan a continuaci6n, y que sin loscuales no se puede Ilevar acabo un buen plan: 

11-39
 



11-40 

LD-a LMS IE9 	 Son las restricciones con las cuales se tiene que trabajar. Sin embargo, si se
identifican a tiempo, no constituyen un grave problema, ya que se puede buscar una 
soluci6n oportuna, o disear el proyecto, teni6ndolo en cuenta. 

Ejemplos: 

" Pobreza de suelos en cierta regin, que hace necesario el empleo de 
fertilizantes, o limita la clase de cultivos. 

* 	 Carreteras o caminos malos que no permiten el transporte de verduras 
durante el invierno. 

" Tres meses de verano durante los cuales se tienen que suspender las 
siembras. 

EL TIEMPO: Es up factor clave dentro del proceso de disefio de cada actividad. Por medio del 
empleo de horarios, se determina la duraci6n de cada una de las etapas que
conforman el proyecto. Los cronogramas son los instrumentos que se emplean 
para diseFiar mejor el tiempo que debe durar una acci6n, desde su iniciaci6n 
hasta su fin. 

LOS RECURSOS; 	 Son los materiales, las personas, el dinero o la informaci6n que cada una de las 
actividades identificadas requiere para su realizaci6n. Estos recursos deben seridentificados durante la etapa de diseho, o sea antes de la implementaci6n. 

Primero que todo es necesario iniciar una lista de las actividades que se necesitan Ilevar a
cabo para desarrollar e implementar un proyecto. Y, una vez establecidas las actividades, usted
debe entonces determinar el orden en que se presentan. 

Por ejemplo, cuando Maria decide tomarse una taza de caf6 para descanzar un poco, podrfaconsiderarse como una acci6n muy sencilla. Sin embargo, si ella no hubiese formulado un pequeio
esquema mental, ni la 	acci6n ni el objetivo hubieran podido Ilevarse a cabo. A continuaci6n sepresenta un esquema de las actividades y la secuencia en que se Ilevaron a cabo, para que Maria 
pudiera tomar su taza de caf6. 

A OBTENER CAFE 

T OBTENERCAFETERA - LLENARLA w CALENTARLA - ANADIR 
I DE AGUA CAFE 
V 
I OBTENER TAZA t PONER CAFE EN LA TAZA 
D 
A OBTENERAZUCAR ANADIRAZUCAR 
D 
E OBTENER CUCHARA 0 REVOLVER 
S 

TAZA DE 
CAFE LISTA 
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Es decir, toda actividad tiene comienzo y fin, y se presenta en cierto momento dentro deprogramaci6n de un proyecto. [aMejor dicho, unas actividades ocurren primera que otras, o enocasiones, simultneamente. Por ello es necesario definir: 

La Actividad Previa:
 
Como aquelia que necesariamente tiene que haber ocurrido para poder Ilevar a cabo
otra actividad. v.g. comprar caf6 en grano, antes de hervirlo.
 

Actividad Paralela:
 
Como aquella que puede o debe ser realizada al mismo tiempo que otra, 
 v.g. sacar
el azicar y la taza de la alacena. 

Acividad Posterior:
 
Como aquelta que no se debe iniciar a menos que no se hayan Ilevado a cabo una o

varias actividades previas.
 

Una vez determinadas las actividades que el proyecto requiere, seria muy ventajosodesarrollar un mini-plan quo determine las acciones que cada una de estas actividades demanda. Acontinuaci6n so presentan algunas ideas que podrian ayudarle en el momento en que usted est6
desarrollando el disefio de su mini-plan: 

"Examine las diversas actividades y asegcrese de que ha establecido el orden en que 

se presentan. 

"Estudie cada actividad separadamente y disefie un mini-plan para cada una de ellas. 

"Determine los recursos que cada mini-plan requiere, y las acciones que se necesitan 
para Ilevarlo a cabo. 

-JEMPLO: 
En la construcci6n de los toldos que requiere un proyecto de venta de verduras, se he 

disehado el siguiente mini-plan: 

1) Determinar el numero de toldos necesarios. 

a. Hacer un estudio de mercadeo para determinar el volumen
b. Hablar con la t6cnica de la Caja Agraria encargada de la secci6n mercadeo. 

2) Establecer el lugar donde ubicar los toldos. 

a. Hablar con el director de la plaza de niercado para determinar lugares disponible 
b. Haolar con la t6cnica do mercadeo para determinar lugares de mayor acceso. 

3) Establecer costo. 

a. Obtener cotizaciones de varias firmas. 
b. Obtener ayuda por parte del ministerio de agricultura. 
c. Hacer un presupuesto. 
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De esta nanera usled ha identificado muy concrelamenle las diversas actividades que cadauno de los 	mini-planes requiere. El nimero de mini-planes depende de la complejidad y tamafio del
proyeclo 	en su lotalidad. 

Como se 	ha dicho, ol tiempo es un factor bsico en todo proyecto. Es necesaric, para poderplanificar, 	saber cu~nto va a durar toda la acci6n, toda actividad, todo conjunto do actividades yfinalmen. 	 el plan general. Para poder lograrlo, es necesario decidir: 

- La duraci6n del proyeclo en su totalidad (uno, dos, tres afios). 

- La duraci6n do las actividades quo conforman ol proyecto.
 

-La duraci6n do cada acci6n en 
cada actividad.
 

Los cronogramas son los instrurnentos ompleados para ayudar 
 a ubicar con facilidad la 

duraci6n y el orden de cada actividad dentro del diseo total del proyeclo. 

Son tiles 	porque:
 

Presentan en una 
forma visual las actividades do lodo el proyecto. 

Permiten quo quien los observe, capte rpidamente la secuencia de las 
actividades do un proyecto. 

Facilitan el proceso do control, ya quo proporcionan informaci6n oportuna
de lo quo se ha realizadn, contra lo quo se ha programado. 

Para desarrollar un cronograma quo comprenda las actividades del proyecto, so deben
seguir los siguienles pasos: 

Primero: Es necesario hacer un llstado de las actlvldades quo el 
proyecto requiere para quo so puedan alcanzar los objetivos 
trazaclos. 

,Segundo: Es necesario ordenar las actlvldades do acuerdo con el 
orden l6gico en quo so presentan. 

Tercero: Es necesario atrlbulr a cada una de las actlvldades un 
perfodo de duracl6n 6ptlmo, teniendo en cuenta la 
disponibilidad do recursos, los limitantes, etc.
 

Crlp[. Es necesario elaborar 
 el cronograma teniendo on cuenta 
calendario 	operativo quo so ha hecho para cada aclividad quo el 
proyecto requiere. 

Qu.nL.. Anole en cada Ifnea del cuadro o cronograma reservado 
para cada actlvldad, la duracldn estimada, y la
duracl6n 	real, una vez quo cada una de ellas se haya Ilevado a 
cabo. 
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RESUMEN;
 
Las preguntas quo se presentan a continuaci6n, hacen las veces del resumen, ya que por

medio do ellas se 	constalan los puntos mAs importantes que en esta secci6n se han tratado: 

Si.Qu6 ventajas presenta el plan general del proyecto, quo aseguren quo se 
alcanzar.n los objotivos trazados? 

* 	 Haga una lista do las actividades.
 

Z,Por qu6 so escogieron 6slas y no olras?
 

6 ,Son adecuadas?
 

4 ,Exisle un orden l6gico?
 

* 	.Cudles recursos se van a emplear y por qu6?
 

* Son adecuados?
 

, ,Se podrlan reemplazar por otros? ,Si la respuesta es negativa, por qu6 no?
 

* 	 Por qu6 
 el grupo ha decidido resolver los problemas de esta manera? 

Z.,Se consideraron las limitaciones? 

* jCu~nto durarA el proyecto? cEs rualisla esta fecha? ZPor qu6? 

6&Se emplearon los cronogramas? ,Cu~ntos? C6mo? .De qu6 clase? 

* 	 .,Se Ilevaron a cabo mini-planes para cada actividad? .,Si/No? .,Si la 
respuesta es negativa, por qu6 no? 



LA PREPARACION DE LA PROPUESTA
 

El tema del Preparaci6n del Proyecto, es obviamente la etapa m.s importante en el proces,del desarrollo de las actividades de las Organizaciones Privadas de Desarrollo. Ahi se encuent;todo el mecanismo, la informaci6n, la planificaci6n y el estudio que se requiere para estar seguro dique el proyecto es v~lido, pragmtico, tiene sentido social, y es t6cnicamente apropiado. 

De manera que la pr6xirna etapa es para determinar como se va a realizar el proyecto,sea qtie, su prop6silo es dar informaci6n sobre la preparaci6n de propuestas. 

ZCu~l es la 	diferencia entre el Proyecto y la Propuesta? Normalmente, el Proyecto tien(mas informacikn y delalle que la Propuesta. El Proyecto estf disehado para funcionaipracticamenle. La Propuesta, por otro lado, tiene informaci6n y presentaci6n para los clientesdonantes, funcionarios del gobierno, banc)s y otras personas e instituciones, las cuales, puedar 
apoyar o presentar al pbblico. 

Los articulos y docurnentos en este Capitulo son interesantes porque demuestran t~cnicas ,estrategias para presentar propuestas. La experiencia nos demuestra que la falla de lasOrganizaciones Privadas de Desarrollo, es precisamente, en esta Area. Existen diferentos jilanerade presentar las propuestas y no hay una ciencia exacta. Los siguientes articulos tiene informaci6n
importante sobre la preparaci6n de propuestas. Los articulos son: 

A. 	"BosqueJo de una Propuesta", 
Donald A. Swanson, Mimeo. 

B. 	 "Preparacl6n de [a Propuesta", 
Tornado de: C6mo hacerlo y Hacerlo Bien, 
Grupo de Tecnologia Apropiada, 
Panama. pigs. 149-158. 

C. 	"Guias Para Preparar un Proyecto",
Tornado de": Desarrollo Educativo lnternacional Inc.,
Nueva York, Mimeo (hojas volantes,. 

D00 00 000000000000000000000000D000000-00000 
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BOSQUEJO DE UNA PROPUESTA 

El bosguejo de ura propuesta puede seguir el esquema que sigue. 

I. RESUMEN DEL PROYECTO 

II. NOMBRE DEL PROYECTO 

III. LOCALIZACVON DEL PROYECTO 

IV. DESCRIPCION DEL PROYECTO 

A. Objetivos Generales 
B. Etapas del Proyecto 
C. Financiamiento 

V. ANTECEDENTES DEL PROYECTO 

A. Problemas que Molivaron el Proyecto
B. Situaci6n Econ6mica Actual 
C. Historia del Proyecto (Donde naci6 la idea del 

proyecto) 

VI. DESCRIPCION DETALLADA DEL PROYECTO 

A. Componentes del Proyecto
B. Plan de trabajo - Plan de Ejecuci6n 
C. Actividades del Proyecto
D. Administraci6n del Proyecto
E. Recursos Existentes del Proyecto 

VII. ANALISIS 0 JUSTIFICACION DEL PROYECTO 

A. Efectos Econ6micos y An6lisis Econ6mico 
B. Efectos Sociales yAn~lisis Social 
C. Impaclos o Beneficios para el Beneficiario 
D. Beneficios Esperados al Final del Proyeclo
E. An~lisis Tecnol6gico del Proyecto
F. An~lisis Administrativo 
G. Auto-Financiamiento y Estabilidad del Proyecto 
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VIII. PLAN FINANCIERO DEL PROYECTO 

A. 	An~lisls de Costos
B. 	Descripci6n del Presupuesto (Autofinanciamiei

Recursos Proprios, Beneficiario, Donantes). 

IX EVALUACION DEL PROYECTO 

A. 	Evaluaci6n Formativa. 
B. 	Evaluaci6n Sumativa. 

X. ORGANIZACION EJECUTIVA 

A. 	Experiencias do la Organizaci6n para Llevar a Cabo 
el Proyecto. 

AEXOS
 
PLANOS Y MAPAS
 
CARTAS DE ACUERDOS
 
ESTUDICS Y DISEFO
 
BORPADOR DEACUERDOS
 
CURRICULUM VITAE
 
USTA DE INSUMOS YCOSTOS
 

00 00 DO 00 00 00 00 CIO00 00 0'3 00 m0 00 00 00 00 00 00 00 00 00 



COMO PRESENTAR UNA PROPUESTA 

Tornado de: CQmc Hacerlo y Hacerlo Bien. Grupo de Tecnologfa Apropiada 
Panama. pags. 149-158. 

Saber presentar una propuesta o solicitud de financiamiento para proyectos es muyimportante, y muchas veces su aceptaci6n o rechazo dependerA de c6mo se haga. Tanto el contenidocorno la forma deben tener una presentaci6n excelente, nitida y ordenada. 

Muchas organizaciones de ayuda exigen que cualquier propuesta se haga en formulariosespecialmente diseFiados para este prop6sito. En tal caso, debera cumpli, naunque siempre sera posible utilizar hojas aparte para informaci6n adicional. 

Otras organizaciones no tienen este requisito, de suerte que las OPDS les presentan suspropuestas siguiendo su experiencia y buen criterio. 

El problema esta en que muchas organizaciones privadas de desarrollo no saben conexactitud QUE ES LO QUE DEBE CONTENER UNA PFIOPUESTA 0 SOLICITUD Y COMO T1ENE QUEPRESENTARSE. Para estos casos, a continuaci6n se incluye un ejemplo de "guia" que podria usarsepara la presentaci6n correcta de propuestas. 

Esta guia estf preparada para cumplir con dos finalidades: 

Presentar un formaho, de modo tal de toner una idea para la pfgina
titular, la inror;ucci6n y las demfs secciones del proyecto, y 
Ayudar a quienes esthn trabajando en la presentaci6n del proyecto aelaborar bien odos los dehalles de Ioque se desea Ilevar a cabo. 

Dado que se pretende cubrir todas las exigencias de todo tipo de proyectos, la guia contienepreguntas que no se aplicarfn, necesariamente a todos los proyectos. 

Una vez complehada, esta guia serb f~cil do utilizar para escribir un buen proyecto. 
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NOTAS SOBRE LA PREPARACION DE UN PROYECTO 

El primer requisito esencial de toda propuesta de proyecto es LOGRAR QUE SE LEA y, par
consiguiente: 

El resOmen del pricipio y el objetivo deberdn suscitar inmed&-tamente el 
inter6s;
 

La propuesta debor'i ser breve. Diez (10) pAginas mecanografiadas 
bastarfn; se incluirA informaci6n detal ada en los anexos del final; 

La copia a m~quira serA clara y preferiblemente a doble espacio; 

El estilo serA clare y conciso. 

Para cada secci6n de la propuesta del proyecto se encontrarA en la guia una serie de
observacionas y pragunlas aplicables a todos los proyectos, puntos que quizts deseen 
destacarsp. 

Cuando las respuestas requieran do una documentaci6ii detallada (coma ocurre con el 
clima, los m.rcados, los costos de producci6n, etc.), los dates se incluirAn an anexos al final, y
se reseharin s61,', brevamente en el lexto. Cuanto mAs completo sea el proyecto, tanto mis 
detalle ser nacesario. 

Cuai do so trate do un proyecto qua conste de muchas partes, coma, par ejemplo, uno de
desarrolto agricola, elomantos de elaboraci6n, almacenamiento, cr6dito, divulgaci6n y
capacitaci6n seri conveniente preparar una bree propuesta do proyecto para toda el sistema y
prcpuestas separadas, en anoxos, para sus distinlos elementos. 

INDICE 

A. PRESENTACION DEL PROYECTO 

1. Introducci6n 

2. Antecedentes del Proyecto 

3. Descripci6n del Proyecto 

4. Plan de Trabajo 

6. Condiciones esperadas al t6rmino del proyecto 
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B. . ANEXOS (Algunos ejemplos posibles) 

1. Cuestionario Bfsico 

2. Documentos de la Organizaci6n Solicitante 

" Breve Historia 
" Personeria Jurldica 
° Exenci6n de Impuestos 
• Publicaciones 

3. F'scripciones de Cargos (Para los que se solicita salario) 

4. Curriculum Vitae (De los que trabajan con la
organizaci6n v trabajara.n en este proyecto) 

5. Documentaci6n que respalda al proyecto (Marco te6rico) 

CONTENIDO DE LA GUIA 

PAG NA-TITT UL RLCARATULA).
 

• TH ulo del Proyecto 

" Organizaci6n Responsable
 

" Duraci6n del Proyecto -Lcu, 
 ntos meses, ahos? 

" Objetivo -especificamente, ,qu6 desea lograr? 

" Razones que motivaron el Proyecto 

" Persona Responsable -de la realizaci6n del proyecto;
dir ecci6n, tel6fono 

" Fecha -de presentaci6n del proyecto. 
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1. INIBOD12-t.QQN 

-6,Cu.les son los hechos mas sobresalientes del problema que el proyecto 

pretende solucionar? 

-,Cu6l es la teoria o el razonamiento detras de la soluci6n del proyecto? 

-,De qu6 manera se aplicar, esta teoria en la implementaci6n del proyecto? 

2. ANIEC EPENT __QELEBQYE-Q!TQ 

-,Cu les son las condiciones econ6micas y sociales que hicieron necesaria la 

idea del proyecto? 

-,A qu6 problema oproblemas especificos se dirige el proyecto? 

-,De d6nde vino la idea del proyecto? , C6mo se desarroll6? 

-$Qui~nes participaron en este desarrollo? 

-,Qui6nes son los beneficiarios del proyecto? Describa brevemente? 

3. DE~gR IPCIQN_D ELREHYEQT0 

-ZCual es el objetivo final del proyecto? 

-- ,Cu~les son los objetivos intermedios del proyecto? Es decir, lo que se ha dehacer para lograr el objetivo final. 
-,Cu~les son las actividades principales del proyecto? En resumen, por qu6 se 

daran los detalles al momento de elaborar el plan de trabajo? 

-,Cu&I es el nimero die beneficiarios afectados, lirecta o indirectamente? 

-6C6mo estarA organizado y dirigido el proyecto? - en sentido de la 
administraci6n. 

-,Qu6 proceso se usarA para tomar decisiones yqui6nes las tomarin? 

-,Cubles son los recursos del proyecto? 6De d6nde provienen y en qu6 forma?
LCurles recursos cortrola la organizaci6n solicitante? 6,Qui6nes son las personas o las organi.!aciones que contr,,ian los otros recursos y bajo qu6
condiciones? 

-,C6mo se habrA de controlar la inversi6n de los recursos, la ejecuci6n de las
actividades y el logro de los objetivos? 
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4. PLAN DE-TRABAJO
 

-Actividades concretas - desglosadas do acuerdo a las distintas fases del proyecto. 

-Persona (s) Responsable (s) - do las distintas aclividades del proyeclo 

-Lugar - dondo se Ilevar~n a cabo todas y cada una do las actividades del proyecto. 

-Boneficiarios Inmedialos -
do todas y cada una de las actividades del proyecto. 

5. RE FUIES10 

Resumen del Preupuesto: El formulario que se encuentra en las p~ginas
siguientes sirve como resumen del proyecto. 

En la primera columna, "Donante", so deben poner las canidades quo se piden
de la organizaci6n a la cual se manda la solicitud. 

En la segunda y tercera columna, "Beneficiario", se deben poner lascantidades en dinero (segunda columna) y en QEs2ecies (tercera) - material,
equipo, tiempo, alquiler, salarios, todo calculado on t6rminos de dinero - quo 
su organizaci6n contribuirA al proyeclo.
 

En la cuarla y quinta columna, "Otros", so 
debe poner la cantidad 9n dinero(cuarla) y en especies (quinta) que se reciben para ol proyecto de otras 
fuenles. 

No es necesario Ilenar todos los espacios, sino s6lo aquellos quo se aplican alproyeclo. Por ejomplo, bien puede ser que no haya ningin gasto do 
consultorla, 

Et PresupuesQ: El Presupuesto debe ser una explicaci6n detallada delcontenido del resumen arriba mencionado. 

Las canlidades soliciladas so debon dividir en t6rminos de lo solicitadoanualmenle pLra el proyecto, tal como so seiala on el ejemplo do la p~gina. 

6. QQh .I2L E[K SL .9 


-LCuAles son los resultados esperados at terminar el proyecto? Expresarlos resultados en metas concrelas que so puedan utilizar para evaluar el
6xito del proyeco. 

/
 



PRESUPUESTO
 

DETALLE 

SALARIOS, incluyendo 
previsi6n social 

DONANTE 

En 

BENEFICIARIO 
Dinero En Especies En 

OTROS 
Dinero En Especles 

TOTAL 

GASTOS ADMINISTRATIVOS 
alquiler, telefono, luz, equipo 
y 6itiles de oficina, correo, seguro 
combustible, depreciaciones 

GASTOS CONSULTORIA 
*Evaluaci6n 
*Investigaciones 
*Asistencia Tdcnica 

SUB-TOTAL 

GASTOS DE EDUCACION 
PUBLICACIONES Y 
ADIESTRAMIENTO 

*Material educacional 
*pubiicaci6n e imprenta 
*gastos de cursos, alimentos, 

SUB-TOTAL 
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DETALLE DONANTE 
En 

BENEFICIARIO 
Dinero En Especles 

OTROS 
En Dinero En Especies 

TOTAL 

GASTOS DE TRANSPORTACION 
y Vifticos 
(no incluye costo de vehifculos) 

SUB-TOTAL 

OTROS GASTOS DE OPERACION 
SUB -TOTAL 

GASTOS DE AUDITORIA 

GASTOS INMOBILIARIOS 
tierra y mejoras 
edificios y mejoras 

SUB-TOTAL 

GASTOS DE MAQUINARIA Y 
EQUIPO 

camiones 
tractores,etc. 

SUB-TOTAL 

MATERIAL Y EQUIPO PERECEDERO 
fertilizantes, forraje. semillas, etc. 

SUB-TOTAL 

TOTAL 
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ULSS EL vRC'Q LOGICO PARA LA EVALUAClCA 

El marco 16gico es uno de los m6Lodos usados en la evaluaci6n de proyectos. Nos ayuda aVISUALIZAR las areas de logro ode problemas, sin perder de vista la relaci6n que esto tiene dentro delconjunto de elementos que conforman el proyecto. 

MARCO LOGICO 

RESUMEN 
NARRATIVO 

INDICADORES 
OBJETIVAMENTE 

MEDIOS DE 
VERIFICACION 

SUPUESTOS 

VERIFICABLES 

FIN 

OBJETIVOS 
FINAL 

OBJETIVO 

INTERMEDIOS 

ACTIVIDADES 



1MARCO LOGICO PARA ESQUEMATIZAR EL DESEIJO DEL PROYECTO
 
RESUMEN NARRATIVO 
 INDICADORES OBJETIVAMENTE VERIFICABLES MEDIOS DE VERIFICACION SUPUESTOS IMPORTAhES
 
lr~eli
FmFin ffdelanPgamPrograma:pAerdayea:Oelobjouvo n-As arnpho a outorr.sami.a M. d,da iomdel togrodelel fin:in 

1988 1-090 1991 1992 1993 1994 Re oona oo.scn Larr,portarn,.aa Lar£,o plazo del 

AUMENTOwGreiD)~ ~ ~ DnEa~ l~sDE,LACurrsrno 

C - l o s e nl o n e n l 0 9_0 90
P A YAS BELLAS e l u n~oI 6 %_Ga los inon *,n" ulu r r _1 _ EJ G o b ,o rno uli~uarA of i gre so cl u lIli rsm opa a co ns nrtwr s y r o a ume ncarA lo. O. l 

(150) (198) 91? 912Proposco u Ojptivo Final: 912 912 2. Eiprograma do tunsno no incidrAIrreso acumu!alivo del tunsmo ngal,. 

vamento sabre el pammlrtc cultural Do 
NJm roleruts trio-;.aa ,si&Idinro fs ,l.aaw Oscue~as
Para ---- 5640 14750 23880 3300 Plyas Bellas.
 

Prop6sito u Objetivo Final: Stuacn Fil1. 
Rogirudoleos

1. Un Mirrno do 500 rOservacooes par adoLruaco en 0- alocta, of erlace prpsr o -tn:INDUSTRIA DEL TURISMNO - holelus 2- Tare£tas d lnniraz6n en al aercpurio o aiuanasparz Jalemporada Del '90(pare ua1. Codoiarerte l 90)m. lus p'eorman un pmr,:od DounESTABLECIDA EN PLAYAS BELLAS 2. Un minimo oa 19,200 lunstas sran Playas 
y gasla 20.000 Suncres.ia oIias 

Aumero G ru3y aoanualcdoir000srae 
paYrSdoE - anualmene 

3. Ge veOrsn del seclor prrvaco en lun&'r,o on un 15% 2. 25% do las ngros del tunsm o s ord$st
nuaoalT eoroPro.1iclos uO anuL.sobtro lnivel De 1988, a panir N cui'nal.ibeytvos Illern-er"nc-diot oe1990,1. a) Aoropuorrt con pisla de alernza;o capas ae recibir Dana 1 Ceriticaa o ATA (Asocac.~n In~ornacioral do Irans. Cue aloctan on enlace PrDa~Elasprop6snoD 

m e.Te a Ires aviones Boeing 747, con ruido para t990AerapuerD internacional construidoa . pCra. A Tr-.Ppb.)ef turnoorviarenlo. Torte de control radar y aparalos do comxciO,-, salhlacen poneo
las nomla., Wornanonalss DOsegurad y operacion. Aeoeo).
2. ClasffcaDOn en LaCkiia do Viajes MAcreln e mrnpec=,n 1. AolireasBoLas. ,lntoasHoeles atorrizande priera calegola osu 2 en Playa~sa) Dez hotel)sdos y en f ,r., do 100 cuanos callicables con IraseslrelLasb.noc~nsrrnJsos pare Ocombrede Caiaearlo cnreco d990.'2clnacnemacmr,,n90nslauranlecon c 2. Infraslrucluras do apoyo. 3. Ern.icias doI=. n ,ods 

- taxis. cam.nos at 
comuicao~mn nrelulr eapy. atcmnsa 

awropuno, erc.• informa acerca
Programa Publidilarlo na ol.r"pca De nalacs6n y salan do envolun32enr1o - capaz oe Complacer aJlcsa. tde Piayas Bellas a posibles turstas. 3. a.) Un minirno do 96,000 persornas quo han eso3.80% 
do cuaos, caoe po cenlaj anual" 2 perternaicona.s
en losfittmos de am* .xonocenPlayas BelLas atravbs do anuncios publictanos caca ahe (rado. T.V.. Sonas pa cua o .revistas
 

c pondao:..

b.) Dos anurnoos publatanos ponen do relieve Lasesplerncas atac.ones 0 o"luyen elnombre del apenle do vayra. Los arun-

Dos cormenzan atredodar D orero oe W9. 

' Escoger Slio.conlralarIngeroeros Nriel de esfuerz/gaslo para caoa acltrvad: 
p os , c Docurnonlos Del proyeclo y registros doeleq ua ron
s tru ir a e ro p ue o : Minisleno do Frn 
 1- ombr e. -,3 Qu Atoclan/rr 01enlace a-consugotes. orcenar malenales y s G oplo (rn ,lt, cl S r.ce s.j 0e,-proxuco: 

nar-za,.1. .L p u ! -la a po , a 
 on , r da
La publsad Sga aE -s rsnas caderadases y Deipo,ruapla .u nse neos
conlratar mano do obra, ordena1 1 988 12 U .. .. corno posb lestursias. 
2.Hoc hos m ptevlos-hurac rieso hu l g darnatorales y equipo, construir toteles. 60100 trabaladores no aliasan alprogroso de la100 * Es:oger agencia publicdaria eslablecer 130 


estrategas, exhb- mueslias y pefculas. 
:,3.
12 200 200 -- aarsn0 9~ 

DStr uirrnatoriales a l constmucnln. smedess o e 3dae Los programas publianos Diobn cmenzarT o radl c a n''--0 40 100 100 moses aro s do Lasapenuras doi0" s tole,s 
r rr . aW30 

0 1 0 1 0y 
.p aeropuerlos a tn c a.%&gurar reservacron s 

o ad oLa
ntao.
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GUIAS PARA PREPARAR UN PROYECTO
 

Tornado de: "Desarrollo Educaivo Internacional, Inc.
 
Nueva York, Mimeo
 
(Hojas sueltas) sin fecha.
 

Las Gufas que se encuentran en las p6ginas siguientes se ofrecen como orientaci6n de un
Proyecto. 

Est~n preparadas para cumplir con dos finalidades: 

1) Presentar un formato; de este modo existe una Gufa para lap~gina titulo, la introducci6n y las otras secciones del 
pr oy ect o. 

2) Ayudar a los que estfn trabajando en la presentaci6n delproyecto a elaborar bien todos los detalles de lo que desean 
IlIevar a cabo. 

Dado que se pretende cubrir todas las exigencias de todo tipo de proyecto,las Guias conlienen varias preguntas que no aplican necesariamente a todos los
 
proyectos. 

Una vez que estas Guiashayan sido debidamente completadas, serA f~ciluitiizar las respuestas para escribir un buen proyecto. 
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(Fund3ci'6na -lacua-lse presenta el proyec-to.):- -

De: _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ 

(Organizaci6n solicitante, direcci6n, tei6fono.) 

TIULODEL 
P-E =:YQQ : ___ 

DONAC IOQN
-SOLIC'ITADA: 

(Cantidad sOicitada, 6,con qu6 fin? dicho brevemente.) 



___ 
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DURACION: Cutoars) 

(Especificamente. q desean lograr?) 

MOTIVARON EL 
EB B Q Y EI._ 
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PERSONA
 
RESPONSABLE: 

(De la realizaci6n del proyecto; su direcci6n.) 

FECHA: 

(De presen aci6n del proyecto.) 
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A. PRESENTACION DEL PROYECTO Pdgi na: 

1. Introducci6n del Proyecto ----------------------------

2. Antecedentos del Proyecto. ----------------------------

3. Descripci6n del Proyecto. ----------------------------

4. Plan de Trabajo. ---------------------------------

5. Presupuesto ---------------- ------------------ ----

6. Condiciones esperadas al t6rmino del Proyecto. - .................. 

B. ANEXOS 

-- (Lo que sigue son solamente ejemplos de posibles anexos) 

1. Cuestionario B sico. - ................................. 

2. Documentos de la Organizaci6n Solicitante. 

-- Breve historia 
-- Personerfa juridica 
-- Exenci6n de Impuestos 
-- Publicaciones 

- ................. 

3. Descr i pc i o n es de ca r g o s. - . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

-- para los cuales se solicitan salarios. 

4. C urriculum Vitae. --------------------------------------

-- de los que trabajan en la organizaci6n y trabajar~n 
en este proyecto. 

5. Documentaci6n que respalda al Proyecto. 

-- marco te6rico. 

- -. --...........- .. 
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i NTIRODUCCI ON
 

1. ,Cufles son los hechos mis sobresalientes del problemas que el Proyecto
pretende solucionar? 

2 6,Cudl es la teoria o el raciocinio detrfs de la soluci6n propuesta en el 
Proyecto? 
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3. ,De qu6 manera aplicar~n esta teorfa en la implernentaci6n del Proyeco'? 
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ANTECEDENTES DEL PROYECTO: 

1. 	 Cu~les son las condiciones econ6micas ysociales que hicieron necesaria la idea delProyecto? 

2. LA qu6 problema oproblemas especfficos se dirige el Proyeclo? 
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3. LDe.d6nde vino la idea del Proyecfo? 

LC6mo se desarroll6? 
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j.Qui6nes participaron en este desarrollo? 

4. ,Quines son los beneficiarios del Proyecto?(Describa brevemenle) 
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DESCRIPCION DEL PROYECTO: 

1. 	 .,CuMl es el objetivo principal del Proyecto? 

2. 	 ,Cuales son las actividades principales del Proyecto? 

3. 	 ,Cu~l es el nimero de beneficiarios afectados directa o indirectamenle? 

4. 	 4CuIes son los objetivos intermedios del proyeclo, es decir, lo que se ha dehacer para lograr el objetivo principal? (no se pide aquf una descripci6n detallada para lograr los objetivos intermedios. Eslas se enumerar~n bajo el tftulo de "Plan
de Trabajo", p~g. 12) 
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5. " C6mo estar6 organizado y dirigido el Proyecto? (administraci6n) 

6. 6Qu6 proceso se usar6 para tomar decisiones y qui6nes las har~n? 
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7. .,Cu~les son los recursos del Proyecto? 

De d6nde provenen y en qu6 forma ? 

4,Cules conirola la organizaci6n solicitante ? 

,Qui'nes son las personas o las organizaciones que controlan los otros recursosy bajo qu6 condiciones? 
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PLAN DE TRABAJO:
 

ACTIVIDAD 
CONCRETA 

PERSONA(S) 
RESPONSABLE(S) 

LUGAR BENEFICIARIOS 
INMEDIATOS 

PRIM ERA FASE: 

1. 

2. 

3. 

4. 

SEGUNDA FAF_: 

1. 

2. 

3. 

4.
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PRES U PUESTO: 

RESUMEN DEL PRESUPUESTO 

A. 	 El formulario que se encuentra en las pginas siguientes sirve como resrnen delpresupuesto del Proyecto. 

1. En la columna titulada "Donante" se deben poner las cantidades que se pide de laorganizaci6n a la cual se manda la solicitud. 

2. En la segunda y tercera columna titulada "Beneficiario", se deben poner lascantidades en dinero (segunda) y en especies (lercera) (es decir: malerial yequipo, tiempo, alquiler, salarios, calculados en tlrminos de dinero) que su
organizaci6n contribuir al Proyecto. 

3. En la cuarta y quinta columna litulada "Otros" se debe poner la cantidad de dinero(cuarta) y en especies (quinta) que se reciben para el Proyeclo de otras fuentes. 

B. 	 No es necesario Ilenar todos los espacios. S61o los que aplican al Proyecto. Bienpueden 	ser, por ejemplo, que no hay ningin 

EL PRESUPUES-O 

A. 	 Debe ser una explicaci6n detallada del contenido del Resumen del Presupuesto. 

B. 	 Se deben dividir las canlidades solicitadas en t6rminos de lo solicitado anualmente 
para el Proyecto. (Ver ejemplo en la p~gina siguiente). 



ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA DE LAS.INSTITUCIONES NO LUCRATIVAS/: 

Por el Lcdo. Mariano A. Mella 

GENERAUDADES 

La estructura administrativa de una instituci6n no lucrativa no varla mucho de la de unaorganizaci6n cornercial, y la misma dependera de una combinaci6n de los siguientes factores: 

- Recursos disponibles. 
- Naturaleza y variedad de las actividades que desarrolla. 

Un par de ejemplos contribuiran a ilustrar el planteamiento anterior: 

Una institucidn no lucrativa con una gran cantidad de recursos disponibles que se dedique,pongamos por caso, a organizar un homenaje de recordaci6n a algon h6roe nacional una vez cada 
a~o, es evidente que puede operar con una estructura muy simple. 

En cambio, una instituci6n no lucrativa que se dedique a efectuar cr6ditos educativos,necesitara, por las complejidades que implican la naturaleza de sus operaciones, una organizaci6n
que le permita desarrollar su trabajo con una estructura administrativa que le permita operar conuna eficiencia razonable. No obstante, la instituci6n del 1ltimo ejemplo podrA tener sus limitaciones 
en funci6n de los recursos de que disponga para inverir en personal. 

ORGANIGRAMA 

La mejor manera de ilustrar la estructura administrativa de una instituci6n de cualquiernaturaleza es mediante el diseho de un organigrama. Un organigrama es una forma gr~fica derepresentar los diferentes departamentos y secciones en que se divide la instituci6n, con indicaci6nprecisa de las relaciones jer rquicas existentes entre aquellos y 6stas. 

A continuaci6n aparece, a manera de ejemplo, un organigrarna de una instituci6n nolucrativa que se dedica a reacaudar fondos para operar una clfnica rural 
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ASAMBLEA GENERAL 

CONSEJO DIRECTIVO 

EprannoDeparlamnento do Departamnento 

M6c Recaudaci6n de Fondos Administrativto 

Ti
 

Cn-c - Boletfn - Conlabilidad 

-Medicina 
-Campaha de f -Personal: 

- Equipos - Cobros 

Personal - Reclutamniento-Pao 

El organigrama anterior incluye los organismos directivos y los operativos. Como se ve, laAsamblea General es la mdxima autoridad de la instituci6n. 

Sus atribuciones son variables dependiendo de los estatutos de la instituci6n. Sueledenominarse aveces Asambleas de Asociados. 

El Consejo Directivo es el organismo que traza la politica de la instituci6n. Sus atribucionesdependen de lo que se consigne en los estatutos. Este organismo recibe tambi~n el nombre deConsejo de Administraci6n. Este Consejo nombra, bajo su dependencia, un funcionario que es elresponsable directo de administrar y de poner en practica los acuerdos del Consejo de Diroctores.Sus funciones son establecidas por los estatutos. 

Para que el Director Ejecutivo pueda ejecutar sus labores se requiere de departamentos.Como en este caso se trata de una instituci6n pequehia, probablemente bastarA con una persona encada departamento. Sin embargo, en la medida en que las actividades de la instituci6n vayanaumentando, a cada departamento se le pueden ir agregando secciones cuyas funciones son
desempehiadas por personal adicional. 
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Supongamos que la instituci6n que comenz6 con una pequea clirica rural ha aumentadoconsiderablemente el n~mero de las mismas de tal modo que el trabajo se ha multiplicado en todasdirecciones. Ante lal situaci6n es necesario crear secciones o divisiones dependientes de cadadepartamento y/o crear nuevos departamentos segn sea necesario o conveniente. En la pr~cticararas veces se experimenta este crecimiento en forma repentina, sino paulatinamente, y loscambios y modificaciones se van introduciendo aese mismo ritmo. 
Es evidente que con la nueva estructura administrativa la instituci6n podrA desarrollarmejor sus actividades. Se nota en los organigramas analizados que la 16nica de la organizaci6n, detal manera que a medida que el volumen de una actividad lo amerita, se crea una divisi6n o undepartamento, segin el caso, lo cual permite el perfeccionamiento de dicha actividad. 
El aumento de las actividades puede haber dado como resultado la siguiente organizaci6nadministrativa: 

ASAMBLEA GENERAL 

CONSEJO DIRECTIV.O 

DIRECTOR EJECUTIVO 

DEAMEO D EAUACENO D DEPARTAM ENTO DEPARTAMENTO 
M DC E A D CODE RELACIONES , DMINISTRATIVO 

DIVISION DIVISION :: C N ABIIA 

DE DE :::: CONTABILIDAD 
SUPERVISION CAMPANAS 

DIVISON.. 
CLINICiAS RECAUDACION : " PROA 

~CAJA
 
D IVIS ION DIVIS ION D E DIVVISION DE
 

::.: .: :r ..: ,. : . .: : . i 
DE RECLUTAMIENTO DIVISION DE

ENSENANZA DE SOCIOS COMPRAS 

: : DIVISION DE 
.: ::SERVICIOS 

~~GENERALES : 
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Cualquier organigrama, por sencillo que sea debe acompahiarse de una descripci6n defunciones de cada unidad en general, asf como de los puestos que integran cada una de ellas enparticular. Esta 01tima podria contener adems los requerimientos necesarios para desimpehiar elpuesto en terminos de educaci6n, edad, experiencia y otros. 

Esta descripci6n se acostumbra a preparar en hojas sustituibles para mantenerlaactualizada con los cambios que se introduzcan en el organigrama y generalmente constituye elinicio, de Io que ampliado con otras informaciones, viene a constituir en el futuro, el Manual deAdministraci6n de Personal o Reglamento de Personal de l Instituci6n. 

El siguiente es un ejemplo sencillo de descripci6n de funciones: 

DIRECTOR DEL DEi ,\RTAMENTO ADMINISTRATIVO 

FUNCIONES: 
a) Supervisar el registro contable y la elabora-ci6n 

de los estados financieros de la instituci6n; 

b) Supervisar la selecci6n, entrenamiento y relaciones con el personal; 

c) Supervisar los ingresos y los pagos; 

d) Supervisar las compras;
 

e) Supervisar la realizaci6n de los servicios generales;
 
f) Desarrollar otras aclividades que le sean requeridas y que se encuentren
 

dentro del Ambito de sus atribuciones. 

Como se puede notar, la estructura administrativa de una instituci6n no lucrativa esb~sicamente similar a la de una empresa comercial, diferenci~ndose onicamente on los aspectosrelacionados con las actividades que desarrollan. 



ACCIONES PARA HCRMSEETV 
UNA ORGANIZACJON 

(Trabajo preliminar preparado par ASDELA) 

El objetivo de este documento es describir posibles acciones que podrian servir para
desarrollo. 
reducir o elirninar bloqueos v obstAculos que disminuyen [a efectividad de las instituciones deEl lipo de oroanizaci6n que mas nos interesa aqui es el grupo pequehio o nediano,privado y dedicado al desarrollo inl.?aral de grupos al margen de la sociedad latinoamericana. Lasacciories propuestas se basan en las siouientes presuposiciones sobre personas e instituciones. 

A. Presuposiclones -Personas 

1) 	 Partimos de una base optimista con respeclo a las personas.general, las personas pueden y quieren 
Asuminos que par lo 

crecer encontrol so 	 su efectividad para lograr m~ssus vias y m~s participaci6n en las decisiones que les afectan. Vemosesta convicci6n coma la base esencial del desarrollo de una persona, una organizaci6n yuna omunidad.
 
2) 
 Asumimos que el proceso de car-ibio en una persona es complejo y muchas veces lento.N: se pueden esperar modificaciones realus ni permanentes sin influencias o estimulosde peso, ya sea par su origen su rersistencia, su manera de presentaci6n o par sermuy aprop;ados a la necesidad dei momento. 

3) 	 Considerarnos que la actuaci6n de una persona es el resultado de la interacci6n de treselementos: Actitudes, conocimientos y destrezas, todos incorporados par medio deexperiencias anteriores. Consecuentemente, para que haya un cambio en la actuaci6nde una persona, es necesario atende,- a estos tres niveles y no asumir que la influenciade s6lo uno de los elementos, va a lograr una modiricaci6n permanente. 

B. ELrsU"__$ - LnstltuLj !n~
 
1) 
 Una instituci6n es un organismo dinamico que evoluciona. Sus cambios generalmente

son lentos y complejos. 
2) Una instituci6n es un cuerpo entero. Los cambios que ocurrenlas otras. 	 en una parte afectan aSu efectividad es la suma de la efectividad de sus partes. 
3) Una modificaci6n exterior o de estructura afecla a todo eI organismo, pero no cambianecesariamente la naturaleza de !a instijucin. 
4) 	 La efectividarl de una institucidn depende finalmente de las personas que la componen yde la combinacibn de actitudes, conocimientos y habilidades que ellas reLnen y que sonaplicadas dentro de la organizaci6n. 
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5) 	 Una organizaci6n efectiva se compone de personas efectivas, paro no en un sentidofinal. La efectividad de una instituci6n es relativa en terminos de su situaci6nmornent~nea, debido a que rara vez la efectividad de ayer es adecuada a la situaci6n dehoy, de ahi que es esencial la apertura al cambio de actitudes, la acumulaci6n yutilizaci6n constantes de nueva informaci6n y la incorporaci6n de destrezas necesariasorientadas a producir efectiv;dad bajo las nuevas condiciones en que se encuentra lainstituci6n. 

C. La Estructura Ideal de una Instltucl6n 

Anles de entrar a discutir las acciones que podrian ayudar a las organizaciones a sermAs efectivas, hace falta profundizar dos puntos implicitos en las presuposiciones yamencionadas: La estructura ideal de una organizaci6n y el proceso de evoluci6n de las
instituciones. 

En forma esquem~tica, una nstituci6n ideal podria ser conceptualizada comc sigue: 

AUSPICIADOR 
DIRECTRIZ 

(Agencia Financiera y/o Asamblea General y/o Consejo Directivo) 

Politica General~Recursos 

S IInformaci,,n 
Ill 	 jii1'' '
 "--


OJ3TD PARTICIPANTES 

IMPLEMENTADOS BENEFICIARIOS 

Direcci6n
 
Administraci6n
 
Implementaci6n 

Planificaci6n oo 

Replanirica -ion Aoci6n 

%%-Evaluacian 
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El significado do una instituci6n, bajo esta forma de ver, conqi.kte en las siguientesobservaciones: 

1. La organizaci6n, los auspiciadores, los impiementadores y los beneficiarios,son un sistema global y no jer~rquico, a pesar de que los integrantes tengan
distintos niveles funcionales. 

2. Los e!ementos del sistema total est.n agrupados alrededor de objetivoscomunes, puesto que fueron desarrollados conjuntamente y se los mantiene 
a la vista de todos. 

3. Los elementos mantienen contacto entre si, sin divisiones herm6ticas. Elpertenecer a un sector, no excluye la participaci6n en otro. Asf mismo, lainformaci6n puede pasar facilmente de un grupo a otro. 

Creemos que es posible Ilegar a este tipo de instituci6n, la que es la meta de las accionespropuestas abajo. 

D. El PL esod Evluclnon Organlzaclone 

Como mencionamos arriba, entre las presuposiciones, hayorganizaci6n. un ciclo vital en unaEn las organizaciones del tipo que nos interesan aquf, este proceso evolutivo toma una 
gran importancia. 

Por Jo general, este tipo de instituciones nacieron de la preocupaci6n de una persona o de ungrupo pequeio. Cornenzaron sus actividdes informalmente con la participaci6n de todos en todo.Conforme crecfan, iban alcanzando un nivel de actividad y una necesidad de recursos m~s altos,debido a lo cual entraron en un proceso de formalizaci6n y especializaci6n. La tabla que esta acontinuaci6n, identifica varias caracteristicas de este proceso. 

,or . . 

*" . ' ," 4 A 
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CARACTERISTICAS DE INSTITUCIONES EN EVOLUCION 

INSTITUCIONES J6VENES INSTITUCIONES EN PROCESO DE 

MADURACI6N 

Informalescom fanaigi Formales, esrutLur3das 

Director - Paricipante Direclor -mGeren LDirige y participa en las Supervisa, conrcla, 
actividades. 

observa.Conoce todo Jo que pasa por Depende de reportes parasu experiencia personal. informarse de lasMantiene en su cabeza el cuadro actividades.global con detalles. Mantiene en su cabeza el 
cuadro global general sin 
mucho detalle. 

Eersonal - Polivalente Personal- EsweializadoHacen de todo Conocen principalmenteConocen todo lo que pase sus campos t6cnicos. 
por su participaci6n. 

Infforrnaci6n - Verbal lnformaci6n- EsriaEn las mentes del personal. En los informes y archi
vos oficiales. 

Comunicacin - Direcla Comunicaci6n- IndirecaInformaci6n, verbal no 

planificada Cada vez m~s formal,


escrita y en reuniones. 
ealnlaactividadeInilvAct ividades- ntuitivOs s Actividades- Planificadas 

Se ajustan las actividadessegin las observaciones. El plan controla lasactividades.
Evaluaci6n - Empirica -

Se conocen los resultadospor haber estado desde el Contactos por especialistas
principio y en contacto con en varios momenlos 

del proceso hace faltalos participantes por todo sislemas mts t6cnicosel proceso, 
y objelivos. 

Es critico para nuestros fines 3notar que este proceso de pasar de lo informal a Io formal,no es siempre un lento madurar, puesto que muchas instituciones entran en su nuevo estado demadurez sin pasar por etapas de crisis. Pero, frecuentemente, no es asf debido a que estatransici6n trae elementos nuevos a la instituci6n. Las exigencias crecientes durante el periodo dejuventud del grupo fueron atendidas paulatinamente y autom~ticamente, por medio de reajustesmenores y por acuerdos informales entre el personal. Sin embargo, estas acomodaci,,nes informaless6lo pueden resolver los apuros del momento y no son adecuados para la nueva etapa de la vidainstitucional. 
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Hay muchos factores que determinan la gravedad y las consecuencias de la crisis, porsupuesto, no hay una receta que asegure la sobrevivencia ni la tranquilidad de la transici6n, pero sihay lineas guias que pueden ayudar, y que ser n, al mismo tiempo, el contenido de las accionespropuestas a continuaci6n para facilitar el proceso de mejoramiento institucional. 

E. 	 Pautas para Guiar una mayor Efectividad OrganIzaclonal 

,Cu~les son las pautas que pueden guiar el proceso de preparar a las instituciones para los cambiosevolutivos y para las situaciones nuevas? 

1. 	 FUNDAMENTALES 

Hay dos pautas btsicas yfundamentales: 

a) 	 Es esencial tener una conciencia del proceso de desarrollo organizacional que laentidad esta experimentando. Por io menos unos pocos dirigentes de este procesoque requiere la capacidad de trasladarse peri6dicamente a otro piano deobservaci6n, en el cual, olvidando rolessus personales, se puede mirarobjetivamente a la instituci6n como un todo, como un ser viviente en proceso doemaduraci6n, con el objeto de notar los elementos que estn con otro ritmo decambio, los sectores que requieren mfs o menos atenci6n, recursos, participaci6n ocontrol. 	Esta visi6n global es esencial. 

b) La segunda pauta es igualmente b~sica y necesaria. Es la de tener una preocupaci6ncentral 	y firme en los resultados que persigue la instituci6n. La trampa m~speligrosa en toda organizaci6n es conferir a las actividades una posici6n sagrada yconsiderarlas cono fines cuando son solamerite med;os. Esta distinci6n tiene quepremiar a toda la instituci6n para que pueda Ilegar asu mAxima efectividad. 

2. 	 PAUTAS FUNCIONALES 

Para traducir estas pautas generales en realidad, cabe anotar que hay varios camposfuncionales que son esenciales para la instituci6n en busca de mayor efectividad. Segon elnivel de capacidad que se tenga en estas areas, se podrA Iograr un crecimiento madurativo. 

a) Sistemas de comunicaci6n abiertos, francos, a todo nivel. 

b) Declaraci6n de la misi6n de la instituci6n y de los objetivos mbs especificos en
t6rminos claros. 

c) 	 Sistemas de evaljaci6n que constantemente miden el logro relativo de los objetivosy producen una replanificaci6n en base a los resultados. 

d) Roles y funciones del personal expresados en forma clara y aceptados por todos. 

e) Decisiones tomadas oportunamente ya base de informaci6n adecuada. 

f) Delegaci6n de autoridad apropiada y aceptada. 

g) 	 Planificaci6n completa, sistematica y con la participaci6n de las personas
apropiadas para asegurar la implementaci6n. 
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F. 	 Conclusl6n 

El prop6sito de ampliar el contexto preliminar de este an~lisis ha sido el de salir deun enfoque curativo o de preocupaci6n limitado a instituciones en crisis. Buscamosestablecer un campo mbs amplio que permita aplicar las acciones. 

Este proceso tiene una implicaci6n muy importante. Estamos poniendo un sistema desalud" institucional y no remedios parciales para males especificos. Consecuentemente,implica una interrelaci6n muy importante y beneficiosa entre las varias acciones sugeridas. 

Se espera, sin embargo, que este sistema no sea tan esot6rico que requiera unvocabulario especializado, ni una fidelidad mec~nica de cambio. Confiamos que 	habrt unautilidad en la aplicaci6n de acciones aisladas, las que ser~n de mucha mfts utilidad si sonparle ce un sistema integral de mejoramiento planificado de las organizaciones. 



COMO TOMAH DECISIONES ACERTADAS 

Anibal Villacis H., Ase.rria carp el Desarro!lo en Lainoam~ricp. 
LA9SDELA). Quito, Ecuador. 
IEl articulo fue escrito para la Folioteca). 

Su trabajo / el trabajo de todos los dirigentes en cualquier parte del mundo, ya seandirectores de una instituci6n, Jideres de una religi6n, jofes de una familia, de una naci6n o de unnegocb consste en TOMAR DECISIONES. 

La funci6n de un dirigente es la mejor pagada, la de mayorresponsabilidad y autoridad, con justa raz6n' prestigio, de mayorDe sus decisiones depende el 6xito o facaso de unainstitucidn. Muchas veces una sola decisibn conduce al progreso o fracaso de una organizaci6n. Allomar una decisi6n es necesario tomar en cuenta algunas consideraciones: 

1. Pienseatesdeactuar: 

Es necesario analizar detenidamente la situaci6n sus implicaciones, y buscar lasalternativas mas adecuadas frente al problema, las decisiones no deben tomarse basndoseOnicamenle en los instintos o reacciones impulsivas, es necesario revisar Lritica yobjetivamente hasta reconocer las verdaderas causas del problema, antes de que 6steIlegue a convertirse en una emergencia. 

A veces necesilamos tiempo para obtener informaci6n y datos para poder decidir,pero eslo no signrif:ca de ninguna manera, que debe postergarse indefinidamente, ya que lademora s61o lograra empeorar la situaci6n. 

2. iaciones ifi ileU: 

Existen decisiones que por su naturaleza son dificiles y hasta dolorosas, pero a~nasi son necesarias, desde luego si queremos resolver ios problemas en profundidad, porqueno ganamos mucho con decisiones que alivian momentneamente el dolor. En ocasionesdecidimos soportar el sufrimiento por eludir la dificultad que implica tomar una decisi6n. 

3. Riesos moderados: 

El hombre exitoso es aqu6l que est6 dispuesto a correr riesgos moderados, es decires aquel que no se aventura en decisiones que puedan exponer la existencia de suorganizaci6n, pero tampoco adopta la decisi6n que implica poco o ningn riesgo, o de minimoesfuerzo y compromiso para mejorar las cosas. Es la persona que tiene puestos los piessobre la tierra, ni demasiado soiador como para embarcarse en situaciones imposibles deconseguir, ni demasiado pesimista y rutinario como para tomar acciones que no demandanonergia, y un profundo deseo de superacion. 
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4. Tor.ar Ia decisi6n s6lo sara defender nuestra oQici6n yventaja Dersonales: 

Existen personas con poder yautoridad que rechazan tomar decisiones, por temor aperder su status e influencia. El instinto de conseRnaci6n, de nues'ra posici6n, rango yventajas es muy poderoso, pero si los defendemos en contra de los intereses de !ainstituci6n, no s6lo debilitamos a la instituci6n, sino tambien F nosotros mismos. 

Benjamin Franklin descubri6 que "Cuando s6lo trabajo para mf, s61o yo trabajo parami, pero cuando trabajo para los dem~s, todos los demas trabajan para rni". 

5. L_.1isibn masfj: 

A veces caenos en el error de convencernos en escoger el camino m~s f~cil,solamente porque el otro, y que de hecho nos presenta una perspectiva, es m~s laborioso. 
6. Tomar la decisinaue produce p mayorsaisfacci~npersonal: 

Las personas de hecho tenemos motivaciones de diferente naturaleza y estasejercen una influencia consciente e inconscientemente para decidirnos por el lado denuestras preferencias e inclinacones, perjudicando la decisidn m~s aconsejable para losintereses del grupo y de la inslitucion. 

Si se quiere lograr compromiso de las personas en la realizaci6n de las actividadesy con los resultados e implicaciones de la decisi6n es necesario promover y ofrecer laoportunidad para que participe el mayor n0mero de personas que se veran afectadas con ladecisidn. Por otra parte quienes tienen mejor y mayor informaci6n son aquellas personasque sin estar en posiciones de mando conocen mejor de los problemas, procedimientosempleados, maneras de resolverlos ysaben de las irnplicaciones de una determinada accidn,lo cual les ubica en una posici6n de ventaja para aportar con datos relevantes para unadecision eficaz. 

TOMA DE DECISkONES OREGRUPO 

Existen diferentes m6todos de tomar decisiones, cada una es Otil asu tiempo y dependiendode las circunstancias, el grupo con el que se trabaja y el tipo de activioad que se realiza, cada unotiene ciertas consecuencia para futuras acciones del grupo. 
Lo importante es que se comprendan suicientemente bien estas consecuencias para que sepueda elegir el m6todo de tome de decisiones m~s apropiado, para el tiempo del que se dispone, laclase de tarea en !a que se trabaja y I:is caracteristicas de las personas que conforman el grupo detrabajo, conforme lo establece su clasificaci6n el Dr. Edgar Schein, experto en desarrolloorganizacional. 
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1. Decisi6n or falta de r sta: 

El m6todo mrns combn y quiz.s el menos visible en la toma de decisiones, consiste enque alguien sugiere una idea y, antes de que haya dicho nada sobre ella, otro sugiere otraidea y asi sucesivamente hasta que el grupo encuentra una sobre la cual acepta actuar. 

2. Decisi6n pQr regla do autoridad: 

Muchos grupos establecen una estructura de mando opoder que muestra claramenteque !as decisiones ser~n tomadas por el presidente o alguien investido de autoridad. ElGrupo puede generar ideas y discutir libremente, pero en cualquier momento, la autoridadpuede decir que, habiendo oido la discusi6n ha decidido hacer tal y tal cosa. La efectividadde este m6todo de toma de decisi6n depender6 de que la persona sea Iosuicientemente h~bilcomo para lograr entresacar la informaci6n correcta que le sirva de base para tomar ladecisi6n ms acertada. Mis a~n si el grupo debe pasar a la siguienle etapa, o sea ejecutarla decisi6n, el m6todo basado en la regla de auloridad produce un minimo de compromiso delgrupo; y por tanto resta la posibilidad del cumplimiento de la decisi6n. 

3. Decisi6n p r minoria: 

Una de las quejas mas frecuentes de los miembros de un grupo es que, "se sientenalropellados respecto a la toma de una decisi6n". Por Iogeneral esta creencia es elresultado de que uno, dos o Ires individuos emplean tcticas que producen acci6n y, por Iotanto, deben ser consideradas como decisiones, pero que se toman sin el consentimiento dela mayoria. 

Uiia s6la persona puede "imponer"una decisi6n, pailicularmente si desemperhaalguna clase de direcci6n en el grupo, sin dar a la oposici6n la oporlunidad para que expongay sostenga su parecer. Una de las tcticas consiste en decir: "Bueno parece que todosestamos do acuerdo, asi que sigamos adelanle con la idea de Juan". Aunque un observadorcuidadoso podria ver que s6lo Juan, el dirigente y quizas algunos otros hablaron en favor dela idea. Los demas permanecieron callados. Si se le pregunta al dirigente como Ileg6 a laconclusi6n de que el grupo estaba de acuerdo, Ioprobable es que diga: El silencio significaasentimiento, sno es cierto ? 
Otra forma corriente de decisi6n por minoria es que dos oms miembros Ileguen aun acuerdo r~pido y poderoso sobre un curso de acci6n, reten al grupo de modo sObito con lapregunla: "ZAIgui6n se opone?"y si ninguno alza su voz en los dos segundos siguientes,concluyan diciendo: "entonces sigamos adelante". La trampa es aqui, de nuevo la suposici6nde que el silencio significa asentimiento. 

4. Volaci6n. ncustae ambascosas.: 

Pasamos a los procedimientos mAs comunes de toma de decisiones los que, confrecuencia, se da por sentado que se aplican a toda situaci6n de grupo, porque reflejannuestro sistema politico. Una versi6n sencilla consiste en preguntar a cada miembro suopini6n tras un cierto lapso dedicado adiscutir el punto y, si una mayoria opina del mismomodo,suponer que esta opini6n es la decisi6n. El otro m~todo, m~s formal, consiste enexpresar una clara alternativa y pedir a los miembros ue voten a favor o en contra de ella 
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o se abstengan. En la toma de decisi6n con este m~todo los miembros de la minorfa, creencon freouencia, que la votaci6n ha creado dos campos en el grupo, que estos se hallanentonces en compelencia por la victoria, que su grupo perdi6 la primera vuelta, pero ques6lo en cuesti6n do tiempo, mientras puede reagruparse, podr6 obtener algOn apoyo y ganarla pr6xima vez que haya una votaci6n. 

En otras palabras, la votaci6n crea coaliciones y la preocupaci6n de la coalici6nderrotada no es s6lo como ejecutar lo que la mayoria desea, sino como ganar la pr6ximabatalla. Si ha de haber votaci6n, el grupo debe estar seguro de que ha creado un clima en elque los miembros sientan que han tenido oportunidad de exponer y defender su opini6n y queestan obligados a aceptar la decisi6n de la mayoria. 

5. Decisi6n porconsenso: 

Uno de los mtodos m~s eficaces para tomar decisiones en los grupos es buscar elconsenso pero este m6todo es tambien uno de los que requieren mayor tiempo. Esimportante entender que consenso, no es Iomismo que unanimidad. Esla es una situaci6n enla cual la comunicaci6n ha sido bastante abierta oalentador como 
libre y el clima del nrupo hastantepara que todos lus miembros del grupo sientan que han tenidoequitativamente, oportunidad para influir en la decisi6n con todos sus argumentos. 

Alguien pide entonces el "sentir del grupo", evitandoprocedimientos formales como la votaci6n. 
cuidadosamente

Si hay una clara alternativa aceptada por lamayoria de los miembros, y si los que se oponen a ella, creen que han tenido suficienteoportunidad para influir en la decisi6n, entonces existe un consenso. 

6. Decisi6n por Unanimidad: 

La clase de decisi6n 6gicamente perfecta, pero la m~s dificil de alcanzar, es [a quese toma por estar todos de acuerdo realmente sobre Ioque debe hacerse, para cierta clasede decisiones claves puede ser necesario buscar la unanimidad, pero para las m.simportantes, es suficiente el consenso; si es un consenso real. La unanimidad no es siemprenecesaria y puede ser un modo de tomar decisiones muy ineficases. Lo importante esdedicar algin tiempo a ponerse de acuerdo sobre que m6todo u ar para que clase desituaciones. 



EL. CONTROL INTERNO DE LAEMPRESA 

Por el Lcdo. Jorge Mario Almazan, 

Analista Financiero-SOLIDARIOS 

Su IMPORTANCIA: 

En toda empresa, cualquiera que sea su naturaleza y finalidad, es necesario mantener unr6gimen de control interno que permita fiscalizar las normas y procedimientos asi como las 6rdenesimpartidas. Eilo tiene por objeto lograr la mayor eficiencia en la ejecuci6n de los trabajos y evitarla comisi6n de irregularidades y maniobras dolorosas. En este sentido la (, ntabilidad y el controlpresupuestal constituyen un recurso importante, puesto que sus funciones principales son las deservir de medio para controlar las operaciones de la empresa y los bienes y valores que integran el
patrimonio. 

Pocos son los empresarios o ejecutivos que tipnen idea o meditan seriamente respecto a lospuntos vulnerables que pueden tener sus empresas, provocando asi ficilrmente la p6rdida de grandessumas de dinero, por actitudes del personal deshonesto. En efecto, muchas son las empreas que pordesconocimiento de sisternas modernos de prevenci6n de fraudes, errores y desperdicios, observanrutinas y prtcticas rigidas tradicionales, !os que pudieron ser efectivos cuando sus operacioneseran menos complejas y numerosas. 

En la actualidad, cuando las actividades y las operaciones se han incrementado en formaconsiderable en las empresas, es humanamente imposible para los ejecutivos de alto nivel mantenerun control efectivo de todos y cada uno de los ingresos y egresos de foncos como ocurria cuando lasempresas eran pequeias; teniendo la necesidad de descansar forzosamente en la eficiencia yhonestidad del personal subalterno que seleccionan, pero utilizando rntodos de control adecuados. 
Estas notas recogen algunas sugerencias y pretenden atraer la atenci6n de los ejecutivos delas Fundaciones Naciona!es de Desarrollo, respecto a los riesgos apuntados y de manera especialcomo un aparte a la solucion de sus problemas de control interno. 

Un principio basico del control interno es, que el sistema contable debe hacer dificil, hastael limite de lo prctico, pero no imposible que la gente sea deshonesta odescuidada. Tal principiodescansa en la idea realista de que algunas personas pueden ser deshonestas odescuidadas, si se lesdan facilidades para ello. 

Algunos de los recursos que se emplean para asegurar una razonable exactitud son porejemplo, la verificaci6n de unas cifras con otras, la divisi6n de las resonsabilidades. Siempre quesea posible, a ninguna persona debe responsabilizarse del registro de todas las fases de unaoperaci6n o transacci6n, no deberia permitirse al encargado de un activo ( por ejemplo al encargadode inventarios o al cajero) que Ileve la contabilidad do ese activo. De esa manera, el trabajo de unapersona se verifica con el de otra, constituyendo una mutua fiscalizaci6n entre todas las personasque intervienen en un proceso y, aunque ello no elimina la posibilidad de que entre dos o mis
personas exista connivencia para cometer un fraude, se reduce mucho la posiblidad de que to hagan. 
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El control interno comprende el plan de organizaci6n y todos los m6todos y medidasadoptados en una empresa para salvaguardar sus bienes, verificar la exactitud y seguridad de losdatos contables. En otroas palabras, son todas las medidas precautelatorias de verificaci6nsistematica de las operaciones, con el fin de reducir a minimo los fraudes, errores, y desperdicios,en resguardo de los intereses de ejecutivos, empleados involucrados y poblico en geneal. 

Los prop6sitos del control interno vienen a c- stituir, de acuerdo a Ioexpuesto, el Indice dela eficiencia administrativa y la evaluaci6n de los procedimientos contables. Estos so pueden
clasificar asf: 

" Comprobaci6n de la veracidad de los informes y estados financier:s 

presentados por la contabilidad. 

" Localizaci6n de errores y desperdicios. 

" Prevenci6n de fraudes y en caso de que sucedan, la posibilidad de 
descubrirlos inmediatamente. 

" Asegurar procedimientos efectivos en todas las transacciones. 

,En general, salvaguardar los bienes y obtener un control efectivo sobre todos 
los aspectos do la Empresa. 

En resumen, puede concluirse en que los fines del control interno no se restringen aprevenir fraudes o errores, sino que sus prop6sitos abarcan un campo m~s amplio y tienden aafirmar los objetivos del sistema de Contabilidad, con el fin de que la administraci6n pueda ejercer
su funcion de la manera mas eficazmente posible. 

RIESGOs LjJIMENTODEFQrNQo: 

En ningOn sector de los negocios abundan
 
ms las irregularidades como en el manejo de fondos,
 
por lo que la naturaleza misma del dinero, su facil
 
circulaci6n e inmediata aplicabilidad a cualquier fin, lo

convierten en el Activo m s apetecible. El dinero se
 
mueve cuando se cobra y cuando se paga, pero resulta
 
m s dificil esconder lo que se ha recibido sin

registrarlo en Caja o Contabilidad, que quitar a otro lo
 
que se ha entregado, raz6n por la que es ms frecuente
 
localizar los fraudes en las operaciones de INGRESOS
 
que en las de EGRESOS de fondos. 


. , 

En tal sentido los perjuicios que sufren las empresas en las operaciones relacionadas con elmovimiento de sus recursos, obedecen a diversas razones, las que van desde las causadas porrutinas y prclicas conservadoras en el trmite y registro de sus operaciones hasta la comisi6n dehechos delictuosos por parte de funcionarios y empleados. 



11-91 

Las actividades ilegales que usualmente cobran relevancia por su efecto son las siguientes: 

a) ROBO: delito que cometen las personas al apoderarse con A.nimo de lucro, delas cosas y muebles (dinero y valores) ajenos, con violencia e 
intirnidaci6n a las personas, o fuerza en las cosas. 

b) HURTO: es el que cometen las personas que con animo de lucro y sin violencia 
o intimidaci6n a las personas, ni empleando fuerza en las cosas,
tomar los valores ajenos sin la voluntad del oropietario. 

c) ESTAFA: es el delito quo comete Una persona que usurpa una cosa en beneficiopropio o de terceros, con la voluntad de su dueio, pero mediante
artificios o manejos que engaian o sorprenden la buena f6 de 6ste. 

Los empresarios no deben olvidar !a expresi6n de que "la ocasi6n hace al ladr6n" y que
cualquier delito de los apuntados pueden 
ser cometidos directamente por los funcionarios y
empleados que manejan los londos o valores (Bonos, acciones, letras, inventarios, etc.) o 
encornbinaci6n con terceros quo no tienen ninguna relaci6n con la empresa. 

El estudio de los medios por los que Ilega el efectivo a las cajas de la empresa y el de laspersonas que intervienen en su manejo, custodia y (egistro, indicarA las medidas que debenadoptarse para neutralizar o minimizar los fraudes. Normalmente en las Fundaciones con algunasvariantes, se recibe dinero por correo (ordinario o certificado), en efeclivo o giros bancarios,pagos directos en la Caja, por intermedio de cobradores, supervisores o prornotores, dep6sitosdirectos a las cuentas bancarias. Generalmente el dinero ingresa a las cajas de las Fundaciones por
los conceptos siguientes: 

- DONACIONES 

- COBROS A PRESTATARIOS NORMALES 

COBROS A PRESTATARIOS MOROSOS 

- DOCUMENTOS DE CUENTAS POR COBRAR 

- VENTAS AL CONTADO 

- VENTAS DE ACTIVOS FIJOS 

- DiVERSOS 
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Los documentos que normalmente deben utilizarse para amparar los fondos recibidos son los
 
siguientes:
 

- REC:s DE CAA 

- REcIBos PmFvs\A.su,- (cUANco LDs COaRsSE EJECUTAN POR 
SUPERVD3RES0PMKTORES) 

- LJIDACMCES DE allVOCFES 

- Fop iULARoS DE.coNmc . NTERP,) (pcR v/LRES RECIc:: FoR 
CORREO ORDF NWRO 0 cERinRcAD) 

- ESCRTURAS o LE TAS FIRMADAS 

Cuando se conocen los motivos esenciales a,que responden comunmente los fraudes, la Gerenciadebe preguntarles de inmediato c6mo evitarlos, ya que siempre es preferible adoptar las medidaspreventivas que cada caso particular exige. Estas medidas constituyen Ioque en Auditorfa conocemos como "control interno", el que, una vez instalado debe ser verificado constantemente para garantizar 
su efectividad y observancia. 

Es importante mencionar que no existe un sistema perfecto de Control !nterno, pues poreficiente que sea, no puede evitarse la coyuntura de malos manejos. Siempre existe la posiblidad de laconnivencia entre dos o mas empleados. Sin embargo, el hecho de que existan m6todos de verificaci6nautomticos y sisternMicos, sobre las actividades de un funcionario o empleado, dificulta sobremanerala cornisi6n de un acto delictivo, ademas en caso de que se concretara, el mismo sistema de control 
delatarf,al autor o aulores. 

Vamos a referirnos ahora auna practica empresarial que es muy comOn , y es al hecho de queexisten empresarios que no se interesan en los m6todos de protecci6n de sus intereses. Piensan queteniendo "empleados de confianza" seleccionados cuidadosamente y sin antecedentes, estn asalvo defraudes. El tener confianza en los subordinados sera muy correcto y c6modo a la vez, pero esnecesario admitir que esta fe da lugar a toda clase de fraudes. La totalidad de los manejos indebidos 
en las empresas, segtin encuestas practicadas por compaias afianzadoras que han pagadodefraudaciones asus asegurados, han sido cornetidos por empleados que se consideraban de conflanza.En consecuencia, esta es una raz6n de peso para insistir en el valor que posee el Control Interno paradificultar el que se comentan malversaciones o fraudes, por cuanto los empleados de confianza sonnecesarios, pero hay que convenir en que mientras ms confiamos en ellos, mayores oportunidades les
damos para violar esa confianza. 

No debe olvidarse que entre la honradez y el fraude existen s6lo dos pasos: 

HONRADEZ 1.-Necesi dad de Dinero 

2. Portunidad de TomarlIo FRAUDE 

http:PmFvs\A.su


11-93 

El peligro nace cua,,do ambos pasos se presentan sinjult.neamente. Por lo tanto, siprocuramos evitar el segundo paso mediante la implantaci6n de un sistema de Control Internoadecuado a las operaciones de la empresa, las posibilidades de malos manejos habr~n disminuido 
considerablemente. 

En la actualidad, la Administraci6n de empresas modernas con sus numerosos problemas ycompleiidades, requiere una vigilancia m~s estrecha sobre el funcionamiento y los controles.Ademas, para cerciorarse de la exactitud y confianza de su control sobre los datos contables, laAdmiv mtraci6n busca los mejores medios para controlar todos los niveles de ;a organizaci6n. Elobjetivo es obtener una direcci6n mis eficiente de las operaciones con perfeccionamiento continuode los planes de acti6n y los procedimientos. 

* * . * * * ** * * ** . ***l.t * . a, * * t.* * ***** * * 



CONTABILIDAD POR FONDOS PARA 
)INSTITUCIONES NO. LUCRATIVAS 

Por Mar iano A. Mella 

INSTITUCIONES NO LUCRATIVAS (Concepto)-

Antes de entrar a tratar los aspectos fundamentales de [a contabilidad por fondos, esimportantes establecer claramente qu6 se entiende por Instituciones no Lucrativas. 

Podemcs decir que una entidad no lucrativa es aquella cuyo objetivo final es el servicio a lacomunidad o a los miembros que la integran. Dentro de estos lineamientos podemos sehalar clubessociales, sindicatos, asociaciones de profesionales, fundaciones, clubes deportivos, cooperativas,
universidades, etc. 

Existe la err6nea creencia de que una sociedad, por el hecho de estar constituida comoentidad no lucraliva, no obtiene beneficios. Si los obtiene, e incluso es deseable y muchas vecesimprescindible que los obtenga para poder continuar existiendo. Sin embargo, estos beneficios noson repartidos entre los miembros de la sociedad, sino que se destinan al fin para el cual fue creada 
dicha entidad. 

Asi, por ejemplo, cuando una sociedad dedicada, pongamos por caso, a mantener el culto aala n h6roe nacional, verde bustos de dicho hroe como parte de su campaha tendiente al fin Oltimo para el cual fue creada dicha sociedad (perpetuar ia memoria del citado h6roe), la diferencia entreel costo y el precio de venta al piblico de los mencionados bustos, constituye un beneficio bruto que
al deducirle los gastos se convierte en neto. 

Las entidades no lucralivas son autosuficientes en la medida en que obtienen beneficio de sus
actividades y/o recursos de otras fuentes. 

En resumen, para que una sociedad sea considerada no lucrativa deben existir dos 
condiciones: 

a) 	 Cue su fin Olimo no sea obtener beneficios, sino prestar un servicio a sus 
rniembros o a la comunidad. 

b) 	 Que los beneficios que obtenga no se repartan a sus socios, sino que se destinen 
al fin Oltimo para el cual fue creada. 

En contraposici6n, el fin Oltimo de una sociedad comercial es la obtenci6n de utilidades para
repartirlas entre sus socios o accionistas. 
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CoNIARILA-P QB-fEQNOQS: 

Las sociedades no lucrativas generalmente reciben donaciones de terceros con prop6sitosmuy especificos. Por ejemplo, una asociaci6n m6dica podria recibir las siguientes donaciones: 
a) 	 $50.000,oo del Patronato de lucha contra la ceguera para que sean utilizados enconducir una investigaci6n sobre la incidencia del glaucoma en la zona Noreste 

del pals. 

b) 	 $25.000,oo de un m6dico retirado con el fin de que sea creado un fondo rotativode pr6stamos a un inter6s bajo, en beneficio de estudiantes que decidan
especializarse en medicina tropical. 

c) $10.000,oo de un pr6spero hombre de negocio, antiauo trabajador de la carla, afin de que sea creado un dispensario rnidico econ6mico en el valle donde 61 seinici6 cortando caha. 

Supongamos que esta Asociaci6n no tiene un sistema de contabilidad por fondos. En ese casoel problema adquiere gran complejidad puesto que todo el dinero se mezcla en una sola cuenta debanco; igual ocurre con los activos y pasivos que se crean durante el desarrollo de las actividadesque genera cada donaci6n; Io mismo acontece con los ingresos y los gastos. En resumen, no sepodran rendir cuentas claras de modo permanente z los donantes acerca del uso de sus donaciones,y esto probablemente repercutirf en sentido negativo de modo que los dorantes no se sentir~nestimulados a seguir haciendo donacicnes. 
quizas no Ileguen a donar nunca nada. 

Otros donantes en potencia enterados de la experiencia,Es en casos como 6ste dondo un sistema de contabilidad porfondos viene a demostrar su utildad. 

La contabilidad por fondos es un sistema en el cual se Ilevan registros separados para losactivos que recibe una sociedad on calidad de donaci6n o de pr6stamo, restringidos a prop6sitosespecificos. 

La restricci6n puede prow iir del donante o de una resoluci6n del Consejo Directivo de laAsociaci6n. 

Con respecto a la restricci6n de los fondos debemos sefalar que la misma puede ser total oparcial, es decir sobre la donaci6n y los beneficios que 6sta produzca o sobre la donaci6n solamente. 
En el primer caso, la sociedad no podrd utilizar la donaci6n ni los beneficios que 6staproduzca para fines distinlos a aquellos para los cuales fue concedida. En el segundo caso sepermitir, a la sociedad disponer de los beneficios que genere la donaci6n para otros fines.
ejemplo, para cubrir gastos de adniinistraci6n. 

Por
 

A primera vista puede parecer complicado Ilevar una cotabilidad por fondos. Sin embargoes bien simple. Veamos: 

fondo. 	
Se prepara un cat~logo de cuentas que contenga todas las cuentas que aparecerian en cadaSe asigna un n0mero de identificaci6n a cada fondo, el cual se antepone al ntmero de cuentapara indicar en que fondo se est6 trabajando. 
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En palabras m~s sencillas se puede decir, que se llevarA la contabilidad de cada fondo como 
si se tratara de entidades diferentes. 

En e"ste ordeh de ideas un fondo podria prestar o donar dinero aotro fondo y quedaria la
historia registrada en ambos fondos. 

Ejemplo del sistema de contabilidad por fondos para la Asociaci6n a que venimos 
refiri6ndonos. 

NUMERO DE IDENTFICACION DE LOS FONDOS 

01 Fondo de Administraci6n 
02 Fondo de Investigaci6n del Glaucoma 
03 Fondo Medicina Tropical
04 Fondo Asistencia Medica 

CATA LOGO DE CUENTAS 

10 ACTIVO 

101 Caja
 
102 Caja Chica
 
103 Banco Popular 
104 Banco Condal 
105 Banco de Reservas 
106 Banco de America 
107 Cuentas por Cobrar 

20 PASIVOY PATRIMONIO 

201 Cuentas por Pagar 
205 Ingresos Acumulados 

30 INGRESOS
 

301 Cuotas de Asociados 
302 Servicios M~dicos 
303 Otros Ingresos 

40 GASTOS 

401 Servicios Personales 
402 Gastos de Vehifculos 
403 Impresos 

\ ", . 
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A continuaci6n se sehalan los nr~meros de algunas cuentas correspondientes al sistema de
contabilidad a que venimos refirindonos: 

1-101 Caja-Fondo de Administraci6n 
2-101 Caja- Fondo de Investigaci6n del Glaucoma 
3-301 Cuotas de Asociados Fondo de Medicina Tropical 
4-401 Servicios Personales Fondo de Asistencia M~dica 
2-401 Servicios Personales Fondo de Investigacbn del Glaucoma 

El siguiente es un ejemplo de la presentaci6n del Balance General de la Asociaci6n M6dica a 
que nos referimos: 

ACTIVO 

Eondo dQ Administraci6n 
Caja 
Banco Popular 30.000 

10.000 
40.000 

Fondo de Invesippci ndelGlaucoma 
Caja 

50.000 

Fondo de Medictna Tropical
Caja 

25.000 

Fondo Asistencia M~dica 10.000 
Total Activos 125.000 

PASIVO Y PATRIMONIO 

Fondo de Administraci0n 
Cuentas par pagar 5.000Ingresos Acumulados 35.000 40.000 

Fondo de Investiaacj-[dlGl
Ingresos Acumulados 50.000 

Fondo de Medicina Tropical
Ingresos Acumulados 25.000 

Fondo de Aqencia Mdica
Ingresos Acumulados 10.000
Total Pasivo e Ingresos Acumulados 125.000 
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En este ejemplo se asumi6 que ninguno de los fondos habfan hecho operaciones luego de 
recihir las donaciones citadas. 

Los Estados de Resultados de la citada Asociaci6n M6dica seguir~n los lineamientos 
generales aqur anotados con referencia al balance general. 

FONDO DE ADMINISTRACION 

La forma de operaci6n de este fondo dependerA de las restricciones de los donantes de los 
fondos y/o de la politica de la sociedad. En una sociedad en que las restricciones a los demos fondos 
sean totales, es decir, que tanto las donaciones originales como los beneficios que 6stas generen 
esten totalmente restringidos, el Fondo de Administraci6n serf el d.stinado a cubrir todos los 
gastos que genere la Administraci6n de la Sociedad, para Io cual deber, coniar con los ingresos 
correspondientes. 

En una sociedad donde !as restricciones a los demds fondos sean parciales, o Ioque es Io 
mismo, que s6lo las donaciones originales est~n restringidas, pero que se pueda disponer para otros 
fines de los beneficios generados por dichas donaciones, cada fondo cubrira sus propios gastos y el 
beneficio restante ser transferido al Fondo de Administracion para :,Je 6ste cubra los gastos por 
servicios comunes a los demos fondos, tales como sueldo del gere,-,t" alquiler del local, 
contabilidad, luz, agua, etc. 

Entre los dos extremos de restricci6n mencionados, en funci6n de los cuales se establece la 
forma de operaci6n del Fondo de Admiistraci6n, existe una amplia gama de combinaciones que dan 
por resultado diversas formas de operaciones del citado fondo. Finalrnente cabe seialar, que este 
fondo tambi~n se nutrir de todas aquellas donaciones cuyo prop6sito no est6 especificado. Es 
decir, las donaciones no restringidas. 

*.t*t************tt~ ******.***..Q~ 0te
 



SECCIONIII 

I-IERRAAI1ENTAS PARA EL PLANEAMIENTO 

La palabra "herramzienztaen sentido intrinseco,se reficre a uninipleeneto, ttmedio para efcctnar alguii prop6sito. En este captulo, hcnzos prescntado una colecci6tn denzatcrialcs que reprsctaw tn juego de implmentos - /erratnzientasPar'a el discio de
planiJ-caci6nde sisteinas - proyccrosconto los dc OPG/PVO. 

"Esta colecci6(n de materiales vinode in gran esfucrzo de trabajoau!riz,,dopor laAgencia Internacionaldcl Desarrollot/i Is Esiados Unidos., IVashington, D.C.. Durante
los utimos afzos ladc cadac sctecnta, cllos subvenlcionaron un proyecto en la
UniversidadBuildibg and Tcchnica! Assistance Methodology (PASTAM), CuyO objetivo

fuc cscribiran Manual dc izcrrainienzaspara cl planteaziettode proyctos. El libro que
sali del proyecto est tao/ad, §Scm Tools for Proiect Plannin. 

En este proyc'co, hcnos tratadode scleccionar aita serie de art/culos quc, ennuestra opinicn,f.iciiitan Wi nicor and/isis a los problemasquc enfrentta un directordc un 
proyecto OPG/PIVO,e: particulardel empco de cstas herramientas. 



Las hrtzbfan ll6mado "herrantientasde sisterna" no porque scan necesariamcntc
derivadasde conceptos de sistenia, o ingenicrade sistemas,sino porqueson herrainicntas 
las cualesfacilitanun sistena de acceso a la planificacidn.Un andlisisde sistemas utiliza
tdcnicas con las cuales da forma a sus planes desde un sistema perspectivo. Lo global,
orientado al futuro, los Modelos de sistemias de pensatniento relacionados entre si
enfrentando situaciones de planes de dcsarrollo, sititaciones llenas de millares de
interdetende'cias,.fitn;osinciettos, nimpresenteinaldefinido y una informacicndeficiente 
del pasado.Las alternativasde acercaMientoa los sistenastiende a producirfragnentos, 
progresivamente cfccivos (si no contra productii'os)de los Csftilerzos de desarrollo. 

El desarrollode actividadcs hacia la acci6n proyvectadason implenentadascomo
politicas,programas,o proyectos. Aqui iablamosde an proyecto como un concepto que
involucra tanro los programascomo las politicas, en el caso de que los proyectos
OPG/PV'Osean accioiesespccfficas parainplementarun programo o polftica de acci6n.La 
diferencia entre am proyecto y an sistema no es sicmnpre clara. 

Esta colecci6-n dc tccnicasy tietodologiasestd dedicadaa los practicantesde los
diversos campos en los que se trabaJatanto parael desarrollode las vidas de laspersonas
asi comno tamnbilz para su supervivencia. Nuestros ejemplos estdn tonados desde la
agricultura,educaciin, salad,planificaci6nfamiliar,empleo 3'recursosadministrativos 
parasubravarmcstra creenciade la utuilidad univerwalde usary aplicarherramientasen laplanificacion. iemos enfocado nuestro diseio e implementaci6n de proyecto cono una 
acci6it itcrrclacionadadel desarrollode la planificaci6n. 



S -CONCEPTUALiZACION 

(Brainstorming) 

PREREQUISFTOS 

Ninguno 


UTILIZACION 

Prop6slto 


Conceptualizaci6n es un 
proceso creativo de 
grupo Otilizado para generar ideas alternas y suge-
rencias en respuesta a una pregunta o problema, 

Usos 

La conceptualizaci6n se utiliza para: 
1) Generar muchas soluciones alternas a un 

problema. 

2) Generar maneras alternas de rnirar a unprablema. 

3) Identificar expertos quienes podrian ayu-
dar en las dilerentes fases de soluci6n de proble-
mas. 

Breve Descripc16n 

Conceptualizaci6n es el proceso de un grupo
donde los miembros, usualmente con diferentes ex
periencias o conocimientos, responden a una pregun
ta o tema central. Se da 6nfasis a la generaci6n de un gran nbmero de ideas mientras se difiere sobre 
criticas y evaluaciones. La conceptualizaci6n es es
pecialmente Otil para atacar nuevos problemas o para identificar nuevas maneras de mirar a viejosproblemas. 

Ventalas 

1) Ideas originales e innovativas pueden ser
generadas si no es permilida una critica prematura 
que inhiba de espontaneidad. 

2) Ocurre un cruce fertilizante de ideas, es
pecialmente cuando el grupo esta compuesto de ex
pertos de diferentes ramas. 

3) La relativa naturaleza inestruclurada de
la conceptdalizaci6n es muchas veces preferida a 
otros metodos tales como T6cnica Nominal de Grupo. 

LImItaclones 

1) La conceptualizaci6n puede ser improducti
va si el grupo de miembros se reunen unos con 
otros por vez primera durante la sesi6n. La efectividad de una sesi6n de conceptualizaci6n es gene

ralmente relevante cuando los miembros se han co
nocido unos con otros antes de la sesi6n y cuando 
ellos estan motivados a resolver el problema enconsideraci6n (Bouchard, 1971). 

2) Relaciones de superior subordinaci6n fuera 
de la sesi6n puede afectar el libre intercambio de 
ideas dentro de la sesi6n. 

3) Una sesi6n de conceptuaiizaci6n frecuente
mente involucra discusiones mal dirigidas las cuales 
pueden resultar improductivas y en desperdicio de 
tiempo. 

4) Las dicusiones pueden ser dominadas por 
uno o dos miernbros, y puede ahogar o suprimir laParticipaci6n de otros miembros. Esto va en contraste con la T6cnica Nominal de Grupo. 

RECURSOS REQUERIDOS 

NIvel de Esfuerzo
 
Para que las sesiones de conceptualizac6n sean
 

efectivas, todos los participantes deberian contri
buir a la discusion para facilitar el cruce efectivo deideas. Esto puede requerir de algun esfuerzo por
parte de un grupo de miembros de dejar su tendencia
natural a la cr;;ca a por otro lada evaluar las ideas 
presentadas. 
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Nlvel de Hablldad > Educar sobre planificaci6n familiar 
No se requiere de ningi'na habilidad especial. > Entregar contraceptivos gratisAlguna practica podriZser neqesaria antes de quelas sesi6nes de conceptualizaci6n sean productivas. > Inyectar alas personas regilarmenteGeneralmente, los miembros traerfn sus experiP,- > Esterilizar hombres y mujerescias, pero ellos deber~n ser lo suficientemente > Mantener hombres y mujeres separadosh~biles para extrapolar sus propias experiencias. El

lider del grupo serA ms eficiente si el ha tenidoalgOn entrenarnionlo o experiencia previa en la con- Estas contestaciones no son calificadas o evaducci6n de sesi6nes de ccnceptualizaci6n, particu- luadas. La evaluaci6n es hecha utilizando t~cnicaslarmente para reconocer cuando el grupo se esta como las de Arboles de Decision o Analisis de Costodesviando. Beneficio. Aparentemente ideas fuera de foco no 
son rechazadas inmediatamente; ellas pueden gener-

Tiempo Requerldo ar m~s alternativas practicas. 
Las sesi6nes de conceptualizaci6n que duran


mbs de una hora son usualmente improductivas. El
tiempo de expansion va en proporci6n al numero de Importantes Suposlclones

participantes. Tambien depende de Io novedoso del
 
asunto a considerarse.
 

1) Se asume que la t~cnica de conceptualiza-
Requeriementos Especlales ci6n de proceso de grupo genera mas ideas efectivasque esfuerzos independientes (si no en el total delPizarr6n y tizas, o un tablero de hojas y mar- numero de ideas, en la calidad de las ideas que secadores se utilizan para registrar las ideas que generan).sugieren. se

Es necesario material escrito para cada 2) Se asume que los participantes superaranuno do !os miembros. Se puede utilizar una grabado- sus inhibiciones y discutiran las ideas libremente. 
ra para graba toda la sesi6n. 

METODO DE UTILIZACION
 
DESCRIPCION 
DE LAS HERRAMIENTAS 

Procedimlento General

Requerlmlentos Internos 
 El procedimiento esta dirigido a la persona que

1) Fijar el problema, normalmente presen- conducira la sesi6n de conceptualizaci6n.tado en forma do pregunta, enfoca las ideas de los 1. Organizar el grupo.participantes, por ejemplo, "'Como se podria de- 1.1 Identificar los participantes potenciales,toner el incrernonto do poblaci6n en Temasek?". teniendo en mente la naturaleza del problema. Por
2) Los participantes pueden ser expertos, ejemplo, si el probiema se refiere al control de laconsumidores, clientes o practicantes. Las contribu- poblaci6n, los participantes potenciales serAn unciones, sin embargo, pueden ser hechas por exper- m~dico, un sic6logo, un oficial U.. gobierno, un adtos o personas creativas de campos rela,-ionados. 
 ministrador de cuidados de saluc, trabajadores de la

comunidad, clientes potenciales,etc. Los organiza-
Resultados dores de una sesi6n de conceptualizaci6n puedenutilizar la t~cnica de generar la lista de partici-

El resultado principal de una sesi6n de concep- pantes potenciales para grupos futuros para soluci6ntualizaci6n es un gran numero de ideas las cuales de problemas.pueden servir como posibles contestaciones a las 1.2 Limite del tamaio del grupo de siete a diez.preguntas. Por ejemplo, respuestas conceptualiza- Algunas veces se utilizan grupos ms grandes,das al problema de disminuci6n en el aumento de aunque ello tiende a decrecer lo efectivo de lapoblaci6n podrian ser: sesi6n. 
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2. Instruir a los participantes. 3.2 Si fuere necesario, recuerde a los miem
2.1 Explicar las cuatro principales guias de2.1exptliao. la bros las reglas de conceptualizaci6n durante laesesi6n. Algunas veces los miembros necesitan unanueva explicaci6n. o se les puede pedir con mucho 

a) No 
tacto que corten discusiones extrafias. Todo elhay Ideas correctas ni Incorrec- tiempo se debe mantener una atm6sfera de cordialitas. Todas las Ideas son aceptadas por dad y libre expresion. El lider de la sesi6n debeIgual. ejercitar cuidadosamente su juicio.


b) Ideas nuevas y creativas son blen-

venIdas 

3.3 Algunas veces es de utilidad presentar unsin Importar lo tontas que podrian problema ficticio al grupo para familiarizar a losparecer. No se permiten criticas. miembros con el metodo. Un ejercicio donde los
c) Se enfatiza la generaci6n de un buen miembros generen todos los usos posibles de unanbmero de Ideas para darle vuelta a todo el maquina o t~cnica es de ayuda. Un ejemplo de proproblema. blema podria ser "una lista de usos convencionales 
d) Combinaciones y ampiiacl6n de Ideas e inconvencionales de una bicicleta". Este ejerciciopodria relajar los miembros y hacer la sesi6n prinre estimuladas. cipal mas efectiva. 

3.4 Tenga lodas las ideas grabadas de acuerdoa comO se vayan dando. Se puede Otilizar una graba
dora para tener un buen registro, pero este m~todo 
no permite una inmediata referencia a respuestas
anteriores. Cuando no se generan mas ideas, de por
terminada la sesi6n. 

Ejemplo 

Considere una situaci6n donde se necesita de laayuda y autoridad de un oficial de gobierno para la
implementaci6n de un programa de salud. El proble
ima es c6mo abtener la coperaci6n do esta persona
dentro de un corto periodo de tiempo. Conseguir la
ayuda burocratica de su mds alta autoridad por Iogeneral Ileva tiempo y es un proceso incierto. 

Se organiza una sesi6n de conceptualizaci6n.
Entre los participantes se incluye al lider del pro2.2 Presente la pregunta o problema a consi- yecto, una persona local ligada al proyecto, underaci6n y discutalo brevemente para aclarar Mal experto en campahas electorales, etc.interpretaciones. Algunas su-Permita que los participantes gerencias de conceptualizaci6n se dan ms adelante.
piensen por unos minutos sobre el problemr' Indique


que pueden tomar notas, pero desanime a que digan
una expresion comO "Ya tengo la soluci6n!" 1) Apele ante el oficial local, poniendo 6nfasis 
3. Conduzca la sesi6n. en la importancia del proyecto. 
3.1 Haga que un participante responda a la pre- 2) Motive al oficial local.

gunta y brevemente la explique. Los parlicipantes 3) Motive Ia m2s alta autoridad (al igual que Iadeben turnarse para dar una idea cada vez, o el idea 2).proceso puede ser espontano. En cualquiera de los 4) Deje de lado la autoridad y hagalo sin lacasos, una idea sugerida por un miembro frecuente- ayuda local.
mente da lugar a una idea de otro. A esto se relierecomO una "emulasi6n". Estimule la "emulasi6n" en el 5) Muevase a otra area donde el oficial localgrupo, ya que una ayuda es la generaci6n de un es mscoaperativo.nimero de ideas. Sin embargo, el lider debe ejerci- 6) Otilice la comunicaci6n para aplicar presiontar su juicio y mantener el order en la sesi6n. oficial sobre las autoridades. 
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7) Convenza a la sociedad local de la importan-
cia del proypcto y trpabaje sobre ellos a
presi6n de sus iguales. 

TEORIA 

Un principio en la teoria de creatividad es que
la evaluacion ocalidad de idea conlleva a la genera-
ci6n de otras ideas. Por lo tanto, la generaci6n debe 
ser separada de la evaluaci6n. Otro principio establece que el procedimiento en grupo puede ser mils
efectivo que esfuerzos individuales para la genera-
ci6n de ideas, esto con largeza ya que existe el 

cruce fertilizante. Vea Bouchard (1971) y Osborn
(1963) para una discusi6n m~s detallada de las ba
ses te6ricas de conceptualizaci6n. 
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1i(c CUESTI ONARI OS
 

PREREQUISITOS 
Ninguno 

UTILIZACION 

Propdslto 

Los cuestionarios generan ideas, opiniones, o
informaci6n de un grupo seleccionado de personas. 

Usos 

Los cuestionarias son utilizados para: 
1) Estructurar el conlenido de una entrevista. 
2) Obtener respuestaF para un ejemplo de en-

cuesta. 

3) Froveer el formato para comunicarse con
los participantes de Delphi. 

Definlclones Claves 

1) Cuestionarios o preguntas abiertas permi-
ten a los que responden dar la contestaci6n que el oella seleccionen. 

2) Cuestionarios o preguntas cerradas requieren que el que contesta tenga respuestas limita-

das a categorias esperificas, por ejemplo, Si o No,

Opci6n A o B. 


3) Distribuciones de frecuencia, o histogra-
mas, setialan la frecuencia de diferentes categorias
de iespuestas (ver Hislogramas). 

Breve Descrlpcl6n 

El disehio de un cuestionario es un arte con loselementos cientificos determinados para el propo-
sito del cuestionario, el tipo de respuestas desea-

das, las caracteristicas del que responde, y el m6
todo de distribuci6n. Los cuestionarios pueden ser 
distribuidos por correo, por tel~fono, o directa
mente. Las respuestas pueden ser obtenidas de una 
entrevista directa o por un cuestionario suministra
do el cual es luego recogido (ejemplo, a vuelta decorreo). El tamaflo y el formato del cuestionario son
factores cruciales que afectan el porcentaje de de
voluciones, la validez de las respuestas, y el perjuicio o distorsi6n sin intenci6n. 

Ventajas 

1) Los cuestionarios que se entregan perso
nalmente permiten al participante tener tiempo parareflexionar sobre las preguntas. 

2) Los cuestianarios que se envian par ca
rreo pueden ser distribuidos a un gran noImero de 
personas con un costo inferior al de las entrevistas. 

3) Los cuestionarios por tel~fono tienen un
minimo de costo y un mdximo de rapidez para :as 
respuestas. 

4) El anonimato de los que responden puede
 
serasegurado.
 

Limitaciones 

rs1) El casto de devoalucin para las cuestiona
as par carrea es narmalmente muy baja.


2) 
 Aquellos que devuelven el cuestionario 
pueden cornpariir un inter6s combn al que sehala el
ejernplo. 

3) La distribuci6n por correo frecuente
mente no es prctica debido a confiabilidad y apre
mio del tie mpo. 

4) Los cuestionarios suministrados personalmente son rigidos e inflexibles-confusion yambigbiedad no pueden ser clarificados por el entre
vistador. 
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5) Los cuestionarios suministrados personal- DESCRIPCION DE LAS HERRAMIENTASmerite pueden ser empleados para personas ilitera
tas a con conocimientos medios y puede Ilevar arespuestas err6neat asehialhdos grupos con conoci- Requisitos internosmientos pero de culturas mezcladas. 

RECURSOS REQUERI DOS 

Nivel de Esfuerzo 

Sirn ir mas lejos, el mayor esfuerzo debe ir endiseno y prueba del formato del cuestionario. El 
resto, tales coma distribuci6n y anflisis, va an pro-
porci6n al numero do personas que respondan, alncmero de cuestionarios abiertos y al largo del 
cuestionario. 

Nivel de Habilllad 
El di.eflo del cuestionario requiere de habili-

dades las cuales solo son ganadas par la experiencia.Es imposible anticipar las mal interpretaciones yl6gica personal en respuestas; par lo tanto, pre
examinar el cuestionario es muy importante para elexilo. 

Tlempo Requerldo 

El diseho de un cuestionario comprensible puede
tomar varias dias. Se debe dar tiempo para un pre
examen, distribuir los cuestionarios (o entrevis-
tas), y analizar resultados. Es esencial dar untiempo para recibir los cuestionarios enviados par 
correo si el costo del retorno es un poco alto. 

Requerlmlentos Especlales 

No debe ser ignorada la necesidad de duplicar yjuntar las copias del cuestionario. El anlisis ma-
nual de las respuestas puede ser tedioso, y un equi-
po de computaci6n electr6nica puede ser de granayuda (incluyendo computadores digitales especial-
mente programados. Donde estos medios puedenser de costo efectivo, el formato de respuesta debe 
ser disehiado con un c6digo de computaci6n en mente. 

El diseho del cuestionario comienza conprop6sito y la clase de personas claramente identi-
ei 

ficados. 
Facilidades para el correo y sobre impresos

con la direcci6n de retorno scn esenciales para loscuestionarios de correo. Se debe incluir una cartadescribiend6 el prop6sito y detalles del cuestiona
rio, aun en el caso de que las personas seleccionadashayan sida previamente informadas. 

Par ejernplo, los participantes Delphi est~n involucrados en una serie de cuestionarios los cuales
sori devueltos en dos vias de comunicaci6n. 

Herramlenta do ProductIvldad 

Los cuestionarios individuales no son el fina! dela producci6n del disehio del cuestionario-se deseaConsecuentemente, un cuestionario incompleto o 
la adicin de las respuestas de los participantes. 
mutilado que se reciba de vuelta es informaci6n 
v lida para el analista. 

Los que taman las decisiones demandan informaci6n de una manera ficil y directa. Esto incluye
resumenes de respuestas tipicas asi como tambien
indicaciones sobre el patr6n de respuestas, ejemplo,un gr~fico de la frecuencia de respuestas ca
teg6ricas (ver Histograma).


Usualmente
puede ser los resultados del cuestionarioun producto inmediato para un an~lisisadicional el cual puede o no ser transmitido a los 
que toman las decisiones. Pero en la mayoria de
los casos ser ahadido al reporte final.. 

Suposlones Importantes 

Un cuestionario es Lin instrumento de medida. Es un transmisor de informaci6n de un individuo seleccionado a un analista. Las respuestas
deben ser aceptadas en su proplo valor encia de cualquier otra informaci6n. ausen-Par Io tanto, elanalista asume que las respuestas han sido dadas 
par la persona seleccionada, que esas respuestas
han sido dadas libremente,61, etc. que el que respondia noestaba tratando siniplemente de ser agradable conAlgunas de estas suposicicnes necesarias 
pueden ser validadas chequeando at azar los cuestionarios devueltos, pcr ejemplo, mediante una en
trevista personal o par tel6tono. 
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METODO DE UT ILI ZA Cl ON ser seguida de una pregunta como ",Cu~l fue el im
puesto sobre su cosecha?" 

Procedimlento Generdl 5. Prueba previa del cuestionario. 
1. Especificar el prop6sito del cuestionario y 5.1 Pruebe el cuestionario con personas de lalos t6picos seleccionados. instituci6n y analice los resultados para ver si la in
2. Diserio del cuestianario	 for."naci6n deseada ha sido incluida.5.2 
2.1 	

Suministre el cuestionarioComience con informaci6n bbsica sobre la 	 a uno o m~s que responde; considere solamente aquella informa-
mirrnbros de las personas escogidas, chequeando
particularmente anomalias culturales o educacioci6n esencial para analizar los resultados. Asegure nales.el anonimato siio desea. 

2.2 Sobre cualquier topico, cornience con pre- 6. Distribuya el cuestionario.guntas generales. Luego hagalas ms especificas. 6.1 Incluya uria carla que acompaie el cuestio
2.3 Arregle las preguntas con l6gica y evite nario. 

transiciones abruptas. 
2.4 Examine el orden de las preguntas para que 

6.2 Incluya un sobre con su direcci6n y estampillas.no ejerzan influencia no deseadas en las contestaciones de las siguientes preguntas, por ejemplo, una 
 6.3pregunta que podria antagonizar al que contesta de-
Arregle los puntos de recolecci6n paca loscuestionarios suministrados rec6jalos a tiempo.
beria ser colocada al final del cuestionario.
 6.4 Provea de transparte para Las entrevistas2.5 Si es necesario, codifique el cuestionario directas.de manera que las respuestas y los parlicipantespuedan ser re!acionados, ejemplo, arregle las pre- 7. Analice los resultados.
 

guntas en diferente secuencia. 

7.1 Comience el an~lisis tan pronto como reci3. Edite cada cuest;onario despubs de completar ba el primer cuestionario. 

La lista. 
3.1 	Evite preguntas largas 7.2 Resuma las conteslaciones a las preguntasabiertas haciendo una lista de los puntos principales
3.2 Elimine ambig~edades y duplicaciones con

incorporaci6n de ejemplos o poniendo la pregunta en 
y las similitudes o diferencias en las contestaciones. 

can texta. 7 Agregue las respuestas a las preguntas
cerradas y tabule las frecuencias para preparar un

3.3 Determine si una pregunta que termina hislograma.abierta puede ser formada como una pregunla ce- 7.4 Prepare un reparte final para transmisi6n,rraJa. a campleta. incluyendo el cuestonario original como un apendice.
3.4 Est6 seguro que la categoria de las

iespuestas para las preguntas completas son lo suficientemente comprensibles, por ejemplo, inclu
yendo una categoria de "ninguna de las de arriba".
 

3.5 Elimine palabras emocionaimenle recarga- Ejempladas y preguntas dirigidas o pesadas. Las siguientes preguntas fueron tomadas 
4. Disefie preguntas de validez dentro de la en-

de un cuestionario disehado para obtener datosb~sicos sobre salarios de una hacienda como partecuesta. 
de un an~lisis de costo- beneficio. Las personas es4.1 Repita la misma pregunta (refrasear) al cogidas son hacendados que estn a Io largo del Riofinal del cuestionario. Mai en el pais de Temasek. 

4.2 Incluya pregunlas de colaboraci6n donde la
memoria o prejuicios personales podrian influenciaren las respuestas, por ejemplo, "i.Cu~ntas fanegas 1 Nombre(opcional)por hectarea obtuvo de su ultima cosecha?" y puede 2. Direccion(opcional) 
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3. 	 Localizaci~n general de la hacienda (sehalar
una):-

al norte del Rio Mai 

al sur del Rio al norte del pueblc. 

al norte del pueblo 


a! sur del pueblo
 

4. 	 Dimensi6n de la hacienda:-

menos de una hectdrea 


entre una y dos hect~reas 

de ms de dos hect~reas 

5. 	 Nimero de trabajadores en la hacienda (inclu-
yendo los miembros de la familia) 

LDisponibles en tiempo de cosecha? 

6. 	 ,Emple6 personas para la siembra este aho?
 
Si No 


7. Si lo hizo, cu~nto pago? 


por hora? por dia? 


8. 	 6A cuntos emple6? 

El cuestionario comienza con preguntas
generales (neutrales). La pregunta 3 es una pre-
gunta cerrada mientras que Ia pregunta 5 es abierta 
(pero cuantificada). 

Si el nOmero de los trabajadore3de la hacienda 
necesita ser verificado, las preguntas sobre los
miembros de la familia que se tienen disponibles
pueden ser Ltilizados. Sin embargo, aun tales pre-

* e* 	t. he *C.. 	 * t .
 

guntas tan directas pueden dar lugar a contesta
ciones no veridicas. LC6mo define el hacendado 
la palabra "familia"? ZSe incluye la familia lejana? Una cuidadosa pre-prueba probablemente d6un mejor resultado a la especificaci6n de estas pre
guntas. 

TEORIA 

La teorfa del diseho de cuestionarios es docu
mentada en una cantidad de textos dirigidos a encuestas (Festinger and Katz, 1953; Warwick and 
Lininger, 1975). La teoria est basada sobre nu
merosos estudios empiricos incluyendo el promediode 	los factores que retornan tales como los dife
rentes esquemas de cuestionarios, el color del pa
pel, o el largo del cuestionario. Sin embargo, no 
hay ningun substituto para la experiencia (inclu
yendo las pre-pruebas); cada situaci6n es Onica. 
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SINETICA
 

PREREQUI SITOS 

Ninguno 

UTI LI ZACI ON 

Prop6slto 
Sin6tica es un proceso de interacci6n de grupo

para generar ideas creativas en respuesta a un pro-blema. 

Usos 

La Sin~tica se usa para: 
1) Identificar las soluciones posibles para undeterminado problerna. 

2) Infundir una nueva manera de pensardentro de una tecnologia o disciplina mediante latransferencia de conocimiento y experiencia de otra
tocnologia. 

Una Breve Descrlpcl6n 

El esfuerzo de un grupo esta dirigido a [a defi-nici6n de Lin problema y a la creaci6n de soluci6n delproblema. La discusi6n del grupo recap en dos con-

ceptos bftsicos: "hacer 
 Io extrafio familiar" y
"hacer Io familiar extraho" (Gordon, 1961). 

Antes de todo, la sin~tica depende en encontrar
analogia a una situaci6n extrana o nueva (en el con-
texto del problema) para hacerla familiar (haciendo
Io extraho familiar). En contraste, "haciendo Io fa-miliar extraho" significa que existe la posibilidad de nuevas soluciones mirando algo familiar desde un 
punto de vista diferente. 

Diferentes clases de semejanzas son usadas 
durante una sesi6n de sin~tica para obtener esas
ideas, por ejemplo, comparando situaciones parale
las en diferentes campos. Las ideas del grupo pue
den ser entonces exploradas y desarrollardas para
posibles soluciones, casi siempre por un t~cnico del 
grupo. 

Ventajas 
1) las soluciones que se generan por el m6todo

sin6tico pueden ser un tanto novedosas e invovativas. La t~cnica logra hacer aflorar la expresi6n 
creativa de los participantes. 

2) Las diferentes analogias usadas en la Sin6tica dan un profundo conocimiento de Io que es elproblema. 

3) Despu~s de participaciones repetidas ensesiones de Sin~tica, un equipo entrenado est listo 
para enfrentar un nuevo problema.

4) La participaci6n regular en sesiones de Sin~tica puede mejorar la creatividad de pensamiento
de un miembro fuera de las sesiones. 

Llmltaclones1) La Sin~tica requiere que los miembros secomuniquen i'bremente y de manera impersonal sobre objeto inanimados o ideas abstractas. Algunaspersonas se inhibiran y puede que no participen ac
tivamente en las sesi6nes de grupo. Tambi~n, rela
ciajes de subordinaci6n superior de afuera de las
 
sesi6nes pueden limitar las discusiones. Si se anticipan estos problemas, seria mejor utilizar el m6to
00 de laThcnicade Grupo Nominal (NGT, pagina 14).

2) Inicialmente e! uso del metodo de Sin~ticapuede no ser productivo. Sin embargo, experiencias
con problemas de prueba aumenta 1a efectividad del 
m6todo. 

Ill-il 
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RECURSOS REQUERI DOS 

Nivel de Esfuerza. 
Una sesi6n de Sin6tica incluye de oche a doce

miembros. Ellos deben reunirse y organizarse como 
un grupo de trabajo.Los participantes deben ser fa-miliarizados con la t~cnica. En organizaciones es
casi siempre posible arreglar un equipo de miembros
potenciales para las sesi6nes de Sinb1ica. Esto dis-minuira el esfuerzo requerido para atender las reu-
niones. 

Nivel de Habllidad 
Un grupo de Sin6tica usualmente incluye uno o

dos t6cnicos expertos en el area del problema. Otros
miembros deben tener la habilidad de darse a la fan-
tasia, enfatizar, y jugar un papel especial. El lider 
del grupo necesita tener un entendimiento completode la t6cnica, asi como tener entrenamiento de lider 
de sesion. 

Tlempo Requerldo 

La mayoria de los problemas necesitansesi6n de m.s o menos una 
cuatro horas. Lo novedoso

del problema y la variedad de experiencias de losmiembros afectan en la duraci6n de la sesi6n. El 
progreso tarnbi6n se afecta si el grupo es inexperto 
y demasiado inhibido. 

DESCRIPCION DE LAS HERRAMIENTAS 

Defin [clones 

1)Semejanzas personales son usadas en se-


siones de Sin~tica donde un miembro del grupo se
identifica con un elemento del problema y Iomira 

como 
si el fuera ese elemento. Por ejemplo, si el
problema es desarrollar una via no costosa para se-

car y almacenar granos en 
 un clima himedo, un 
miembro se identifica como un simple grano en el 
lugar de almacenaje. 

2) Semejanzas directas comparan el proble-ma que se enfrenta con una situaci6n paralela en 
otro campo, tecnologia o disciplina. Por ejemplo, elproblema de almacenamiento de granos puede ser
comparado a una colonia bacteriana cuya propaga-
ci6n debe ser controlada contra los daios en la hu-
medad y aire flotante. 

3) La semejanza simb6lica describe el pro
blema por objetivos y nombres impersonales. Esos
nombres son usados para identificar otros problemas que oueden se; descritos por el mismo nombre. 
Ellos son generalmente expresados en dos palabras,
usualmente describiendo dos atribuciones conflicti
vas del problerra. Por ejemplo, el problema del almacenamiento de granos puede usar "Separaci6n de
amoriLnamiento" para describir las facetas del pro
blema--eso de almacenamiento de paquetes y aque11a de suficiente separaci6n de los granos para per
mitir que el aire fluya. 

4) Semejanza de fantasia es el deseo del participante de que el problema so resuelva por si mismaoo deje de existir. Por ejemplo, en el problema
del almacenamiento de granos, una fantasia seria 
que "los granos no germinaran, aun si se almacenan
hrmedos". Esto Ileva a la idea de irradiar el grano 
para que deje de germinar. 

Requisitos 

1) Es necesario un relalo del problema. Por
ejemplo, "los granos debn ser secados y almacena
dos econ6micamente en una pobre regi6n donde el 
clima sea hmedo". 

2) Las participantes en una sesi6n de Sintica 
son expertos con conciencia del problema, adem~s
seis u ocho personas con diferente formaci6n profe
sional. 

Herramientas Externas 
1) Se puede esperar una reafirmaci6n de la

definici6n del problema. En el problema del almacenamiento de granos, una reafirmacifn podria ser,
"Se requiere almacenar los granos de manera que no 
se darien". 

2) Una sesi6n de Sin~tica da como resultado
 
varias soluciones al problema, ejemplo: 
 "irradiar
 
los granos y almacenarlos en cualquier lugar",
"almacenarlos con bolsas de quimicos que absorban
 
la humedad", o
"hacer la siembra de tal manera que
la cosecha se realice en la estaci6n seca". Los m6
ritos de cada soluci6n pueden ser luego evaluados
 
por posibilidades.
 

Importantes SuposIclones
La gente varia mucho en su habilidad para

utilizar las semejanzas y consecuentemente suscontribuciones al grupo de Sin~tica diferir~n mar
cadamente. La suposici6n detras de la Sin6tica es que una producci6n cruzada de ideas llevarA a inno
vaciones y respuestas creativas. 
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METODO PARA EL USO 5.2.- Podria ser necesario solicitar a los 
participantes que den mayor nfasis al problema. 

Procedlmlentos .ZGenerales 6) Utilizaci6n de semejanzas simb6licas. 
Una sesi6n de Sin~tica tiene bAsicamente d"os 6.1.- Solicitar a los participantes de denrases. La primera fase es la de introducir el proble- titulos simb6licos al problema. Tales titulos debenma al grupo y obtener una redifinici6n del problema. ser expresados en dos palabras, usualmente des-La segunda fase utiliza el m6todo de las cuatro seine- cribiendo dos atribuciones conflictivas del problejanzas oanalogias para genera- posibles soluciones. ma.

Algunas veces es necesario identificar problemasnuevos o qe tengan relaci6n y que deben ser resuel- 6.2.- Seleccionar una semejanza o analogiatos antes de intentar dar una ,oluci6n al problema y hacer que los miembros profundicen en ella.original. 7) Utilizar semejanzas de fantasia. 
7.1.- Sugerir alguna impositilidad fisica oGenerando Ideas te6rica relacionada con el problema que puede eli-

La siguiente es una guia para lideres ce Sin~tica. minar o simplicar ese problema.
 
1) Definir el problema. Presentar el problema 
 7.2.- Permitir que los participantes sual grupo. Hacer que Ln t6cnico experto o el que torna gieran otras fantasias. Estas ideas genera!rnentelas decisiones explique brevemente y analice el pro- ofrecen posibles soluciones.blema. 8)Forzar a encontrar semejanzas. 
2) Purificar ideas y criticas. 8.1.- Si las semejanzas no avudan directa

2.1 .- Hacer que los miembros sugieran solu- mente a solucionar el problema original entoncesciones o ideas inmediatamente despu~s de la prese.1- "Iorzar" a encontrar una semejanza. 
tacidn del problema. 


8,2.- Sehalar alguncs aspectos del problerna2.2.- Hacer que los expertos discutan la posi- y luego aplicar directamente a la semejanza parable factibilidad de esas ideas a medida que se vayan profundizar en la situaci6n del problema.sugiriendo. Esto da a los participantes Por un mejor y ejemplo, granos almacenados germinarbn si se humis profundo entendimiento del problema. medecen. .,Qu6 sucederia a un cultivo de bacterias 
3) Fundamentar el problema. (se aplica a una semejanza directa)? 

3.1 .- Hacer que los parlicipantes propongan 9) Repetir pasos necesarios.
 
una redifinicion del problerna. 
 9.1.- Generar semejanzas (pasos 4-7) en el 

3.2.- Seleccionar una definici6n que aparente- orden que convenga. Puede ser necesario el uso dem~s de L'na de las semejanzas o analogias duraniemente sea la mas aceptable a los participantes. la discusicn. 
4) Utilizar semejanzas directas. 9.2. Dirigir al grupo al uso de estas seine

4.1.- Hacer pregunlas para generar un nimero janzas en combinaci6n o ayudar a los miembros ade semejanzas directas tomadas de problemas simi- fijar una semejanza.lares en otros campos. 10) Redefinir el problema o presentar la solu
4.2.- Seleccionar una sernejanza para aden- ci6n. 

trarse en el!a. 10.1.- Determinar si los resultados de la5) Utilizar semejanzas personales. sesi6n son satisfactorios. Si nc lo son, seria nece
5.1 .- Pedir a algunos rniembros del grupo que sario regresar al punto 3 y redefinir el problema.Algunas veces otros problemas con alguna relaci6nhagan el papel de algunos de los elementos del proble- pueden ser identificados los cuales deben ser rema. Los elementos pueden ser animados o inanimados. sueltos primero.

Por ejemplo, se puede pedir a los participantes quesean 6rboles y examinar el problema de prevenir in- 10.2.- Presentar un resumen de resultadoscendios forestales. al grupo y dar por terminada la sesibn. 
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E:JEMPLO 

El ejemplo que sigue da un resumen de una discusi6n en una sesi6n de Sin~tica. Los pasos se indi-can en par~ntesis: 

LIDER: Queremos determinar una muestra de personas que saben leer amedias y no saben leer(Problema Presentado). Los lideres de estos 

grupos saben leer. El grupo debe escoger entre
diferentes alternativas. Como por ejemplo, un 
grupo puede escoger entre diferentes modelos de
brindar cuidado de la salud. 

PEDRO: El lider ha explicado oralmenle las alter-nativas al grupo y ha asociado un simbolo con
cada alternativa. Pernitase al gruno ordenar elsimbolo que demuestre lo escogido (Selecci6n). 

EXPERTO: Pero los mienibros quizas no puedanretener las asaciaciones (Crilica do ideas durante lapuriticaci6n). 

LIDER: Pat, si usted fuera un iiiterado y adoptaramos el rnetodo de Peter, 6que haria usted?
(Semejanza Personal) Pedro, por qu6 no nos de-muestra el metodo? 

PEDRO: He dado un simbolo acada una de las al-
ternativas, Pat. Ahora seleccione el simbolo elcual indica Ia alternativa quo ha escogido. 

PAT: Estoy confundido. No recuerdo el simbolo de 

una de las allernativas (Semejanza Personal).
 

PEDRO: Podriamos tratar de seleccionar entre
dos simbolos al nismo tiempo. 

EXPERTO: Sin embargo hay un problema. Alguien
debe seleccionar la Bantes de la A, Cantes do laB, Cantes de la A. Las preferencias no se pue-
den cambiar. 

LIDER: Buena, consideremos otra situaci6n. Hay 
una mascota, digamos un gato. Usted quiere decirle al gato que s6lo puede escoger una clase de
comida para mascotas (Semejanza Diracta). 

RAJA: Haga que el gato pruebe un poco de cada 
una y vea cu~l prefiere. 

PAT: Y qu6 si hay seis tipos de comidas para mas
cotas. El se puede olvidar el sabor del primer 
tipo de comida. 

PEDRO: Tambi6n hay un problema, quo el gato
puede ser influenciado por el orden en que se le
ha dado la comida. Por ello el orden en que son
presentadas las altornaivas puedo ser impar
tanto. 

LIDER: Bien, aqui tenemos un grupo de personas
quienes tienen que seleccionar un plan para elcuidado de la salud. Ellos miran al lider. Quieren
ser agradables a 61 ysaben que no solo les dejardescoger un plan. Al mismc tiempo, a ellos lesgustaria cualquiera o todos de ellos. 

que le gustaria todos los tipos de comida. 

PAT: Quiere decir que el gato es tan hambriento 

RAJA: Ustedes estan en unasituaci6n donde hay
muchas alternativas y al grupo le gustaria tener
todas (Semejanza oanalogia de que el galo quiere
todas las diferentes comidas). Pero las selecciones son limitadas, y solamente una puede serseleccionada. 

LIDER: 
 Ou6 hay acerca de la frase "Restricciones
 
plenas" para describir eso? (Semejanza Simb6lica). 

JUZAR: Yo creo que me gustaria la frase"Ansiedad de Obediencia". Usted ve, el gato eslf
deseoso de comer todo pero mira a su duefho. De 
'a misma manera, los miembros respetamos al 
liden. 

PEDRO: E!problema puede ser que ios miembros
entienden las alternativas y saben 1o que ellos 
quieren. Solamente es necesario que se comu
nique quo tienon quo hacersu soioccibn. 

JUZAR: IEllos quiz~s no quieren hacer una selec
ci6n. Frecuentemente esto es verdad. 
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PAT: Cierto. Ellos no quisieran hacer ninguna se- El resultado de este ejercicio no fue una solulecci6n. Quizasi-o les guta nada, pero no desean ci6n al problema pero sf una redefinici~n del probledecirlo. ma que trajo a luz varios motivos sobre el sistema 
de procedimiento 

RAJA: ,Por qu6 quiere el lider que los miembros
hagan una seleccion? Yo quiero tener la ilusi6n
 
de que no hay ningun problema. Asf no hay ningu
na reuni6ni de grupo. El lider simplemente realiza
 
su seleccion. (Analogia o semejanza de aLntasia). TEORI A
 

LIDER: Tratemos Gordon (1961) da una base te6rica demostrande poner el problema de esla do c6mo el usode semejanzas o analogias estimulanmanera. El lider solo quiere que los miembros creatividad.
 
acepvemos su selecci6n .....
 

LIDER: Bien, esta es la cor.-lusi6n. El problema no 
es desarrollar un procedirniento, sino de c6mocomunicar de que la selecci6n ha sido realizada BI BLI OGRA FI A
 por los miembros. De manera que interrogantes
de rnotivaci6n deben ser resuellos antes de la
reuni6n. Davis, J. A. y Scott, J. A. Training CreativePor ejemplo, est~n los miembros sola- Thinking. New York: Holt, Rinehart and Winsmente ratificando la seleccibn del lider? Estan ton, 1971, pp. 143-61.

ellos alli para hacer una decisi6n democr~tica?

Espera el lider que dejando votar a los miembros 
 Gordon, W. J. J. Synetics. New York:seria rnas facil la implementacibn del plan, etc.? Harper and Row, 1961. 



MEDICION DE LOS FACTORES
 
CUALITATIVOS
 

Andlisis de la Organizaci6n
 

Encuestas
 

Hay el peligro en el diseiio y modelale de los sistemas de proyectos de pasar por alto un elemenlo o factor porque no est, en forma cuanlitaliva. Las tlcnicas para evaluar lo- factores cualitativos son esenciales al enfoque de sistemas y se describen dos do estas t6cnicas. Estas t6cnicasson un procedimiento amplio de evaluaci6n. Lo que es importante para el equipo que diseha el proyecto es que provee un medio para transformar las caracteristicas cualitativas en medidas cuantitativas, por supuesto tienen tambi~n otros usos. 



ANALISIS DE 1LA ORGAN!ZAC! ......
 

PREREQUI SITOS 

Ninguno 

UTILIZACION 

Prop6slito 

Un An~lisis de las Condiciones de Organizaci6n
determina el "clima de organizaci6n" requerido 
para Ilegar a un comportarniento deseado de un gru-
po seeccionado deriro de una organi-aciOn. 

Usos 

Un analisis de las condiciones ouede ser utiliza-
do para: 

1) Identificar los atributos de organizaci6n
(condiores) los cuales pueden alectar el comporta-
miento. 

2) Comparar las condiciones con organiza-
ciones similares, por ejemplo, escuelas secundarias 
dentro do un pais, o divisiones deniro del ejircito. 

Deflnlclones Claves 
1) Las condiciones o clima de orgaiizaci6n son 

la calidad relativa de continuar en una ambiente in
terno de una organizaci6n y que es 

(a) experimentada par sus miembros, 
(b) influencia su comportamiento, y 
(c) puede ser descrita en terminos de los 

valores de un conjunto de caracteristicas particu-
lares (o atribulos) (Tagiuri, 1968). 

2) Un grupo seleccionado es un ncmero de in-
dividuos con algunos roles o caracteristicas co-
munes. Ejemplos son los estudiantes en un colegio 
y empleados en una agencia de gobierno. 

3) Los atributos de organizaci6n incluye los 
elementos o componentes de un sistema organizadoy su interrelaci6n entre ellos. 

4) Instrumentos de medida son tcnicas para
conseguir y medir las respuestas sobre un asunto. 
Ejempios son los cuestionarios y las entrevislas. 

Breve Descrlpcl6n 
Se determinan algunas organizaciones mesurables con atributos lo- cuales pueden ser utilizados 

como crierios para describir el clima de la organi
zaci6n. instrumentos de medida, los cuales involu
cren genie dentro de la organizaci6n son entonces 
utilizadas para determinar el valor deseado de es
los atributos y por consiguiente las condiciones oclima do organizaci6n deseado. Las condicionespresentes de organizaci6n son enhonces determina
das a trav6s de observaciones y midiendo objeti
vamente el comportamiento o participaci6n de un 
grupo seleccionado. El an~lisis de las condiciones y
comportamiendo gufa las condiciones propuestas deorganizaci6n el cual puede enfrentar el comportamiento deseado. 

Ventajas 
Medidas cuantitativas de atributos de organizaci6n son identificadas y ayudan a determinar los 

logros de las condiciones de organizaci6n deseadas. 

LlmItaclones 

1) Si las personas dentro de una organizaci6n 
no son capaces de expresar sus percepciones 
acerca de los atributos de organizaci6n, en
tonces no se puede obtener una medida ade
cuada. 
2) El anklisis requiere de un consultor exter
no cuyos servicios podrian ser muy costo-
SOS. 
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3) Si [a cooperaci6n del grupo seleccionado 
no estA disponible, los resuitados del an~lisis 
de las condiciones puede ser invalidado o no 
aceptado por ete grupo.' 

RECURSOS REQUERIDOS 

Nivel de Esfuerzo 

El analista brindarA,considerable esfuerzo ayu-
dando al que toma decisiones para identificar los ti
pos deseados de comportamiento y los atributos de 
organizaci6n de las condiciones: para proveer medi-
das para estos atribujtos, para construir instrumen-
tos de medida (y posiblemente administrarlos), y 
para analizar los resultados oblenidos. 

Nivel de Habilidad 

El analista debe tener una gran experiencia en 
teoria de organizaci6n y los aspectos relacionados 
en sicologia y sociologia. 

Tlempo Requerldo 

El anlisis del clima o condiciones es un gran 
esfuerzo que toma por ho menos un mes. El tiempo
requerido varia de acuerdo al tamaho del grupo se-
leccionado, el numero de organizaciones, y la 
exactitud deseada. 

CUADRO NO. 1 
DIMENSIONES QUE DEBEN CONSIDERARSE EN LA 

VALORIZACION DE CONDICIONES 

1. 	 Objetlvo y Metas 

a) Lejaniadelasmetas 
b) Manera formal vs. informal de designaci6n 

c) Metas unitaria vs. mOltiple 

2. 	 Fllosofia y Sstemas de Valores 

a) 	Valores econ6rnicos dominantes con respecto a 
emisi6n de propiedad, beneficios, impuestos, 
etc. 

b) 	Estado y valor de acuerdo al individuo, mino
rias, individuos dependientes, y grupos. 

3. 	 Composlcl6n del Personal 
a) 	Potencial intelectual
 

b) Peculiaridades fisicas 
c) Posici6n de estado jer~rquico 

4. 	 Organizacl6n 

a) 	 Tama o 
b) Diferenciaci6n 
c) Autonomfa 

5. Tecnologia 

a) Productos y servicios involucrados 

b) Tipos y grados de complejidad tecnol6gica 

6. 	 Amblente Fislco 

a) Sociedad aislada 
b) Clases de mobiliarios 

7. Amblente Social-Cultural 

a) Idioma 

b) Nivel de vida y rutinas 

c) Recreaciones 

8. Caracteristicas Temporales 
a) Duraci6n de la participaci6n individual 
b) Extensi6n de la participaci6n diaria 
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DESCRIPCION DE 	 HERRAMIENTAS 1.3 	 Si se van a realizar comparaciones con or
ganizaciones, determine en el estudio el nO
mero que serft incluido. 

Requerimlentos

Perenes aercdeas 

internos
 
cncindeIPercepciones acerca de [as condiciones de la 2. Obtenga definiciones operacionales de condiciones y comportamiento.

organizaci6n son solicitadas no solamente a un seleccionado grupo, sine a otros individuos dentro de 
 2.1 	 Identifique uno o m~s atributos mesurablesla organizaci6n. para las condiciones de organizaci6n. Los
El comportamiento puede ser juzgado par algu- atributos pueden ser de ftcil comprensi6n onos 	criterios, incluyendo la ejecuci6n del trabajo pueden ser percibidos selectivamente.rutinario, creatividad, y habi!idad escolastica. Es- 2.2 Defina el criterio objetivo para medir eltas son operaciones dentro de criterio mesurable, comportamiento.


tales coma el numero de cartas que se arreglan por

hora, n0mero de ideas generadas, y el grade de
punto promedio, respectivamente. Arboles Objeti- 3. Tome medida de las condiciones y comportavos puede ser una tecnica muy Otil para determinar miento. 
estos criterios. 

Sells (1968) identifica echo criterios que deben 3.1 Identifique individuos en el grupo selecciona
considerarse en la valorizaci6n de condiciones (ver do. 
Cuadro 1). 3.2 	 Hgase de un instrumento do medida para 

descubrir las percepciones individuales.Herramientas do Producci6n - Output 3.3 Administre el instrumento de medida. 
El analista tendra que decir al o los que tornan 3.4 	 Obtenga medidas objetivas de comportadecisiones en la organizacibn cu~les son los atribu- mientos individuales mediante observaci6n ylos en el oroanismo que ayudan y cu~les son los pun- de datos anteriores.


los que estan entorpeciendo el comportamiento de
seado. Los dialogos entre el analista y el que toma
las decisiones entonces podran determinar los cam- 4. Analice los resultados.

bios que d'eben realizarse en las condiciones o clima
de la organizacibn. 4.1 	Analice las respuestas para determinar las 

percepciones de las condiciones de la orga
nizaci6n. 

4.2 	 Agregue las respuestas de cada una de las 
organizaciones para proveer de una medidaMETODO DE UTILIZACION de las condiciones para la organizaci6n. 

4.3 	 Compare los atributos con !as medidas deProcedimlento General comportamiento para determinarcu~les 
Este procedimiento puede continuarse en un 

atributos afeclan significativamente elcomporlamiento.
ambiente de an~lisis. N6tese que estos pasos tie
nen por meta proveer solamente de un conocimientogeneral. 5. Proponga las condiciones de organizaci6n de

1. Determinar bases para un an~lisis clim~tico 5.1 Identifique aquellos atributos que aparente
mente1.1 Identifique el grupo seleccionado (consult~n-	

afectan en forma significativa elcomportamiento deseado.
dab con el quo loin decisiones). 5.2 Proponga condiciones para la organizaci6n

1.2 	 Defina el comportamiento deseado del grupo que podrian conducir al comportamiento de
seleccionado. seado. 

-\,,I;
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Ejemplos 
vas, e ingenierta industrial. Las inclinacionesShukla (19 7 4).entrevisto a 25 personas (pro- analiticas dependen grandemente del funcionamientofesores, estudiantes, personal) en un departarnen- de Iaorganizaci6n.to de una universidad para obtener condiciones o El An~lisis de Condiciones de Organizaci6n seclima de organizaci6n. Este analisis de condiciones 

se hizo para que sirva corno base para: 

1) cambios de politica en el departamento he-
chos por el mas alto nivel, 

2) identificar necesidades i6cnicas en la facul
tad, y 

3) cambiar atributos de organizaci6n y 
pr~cticas. 

Algunos de los atributos de organizaci6n seidentificaron corno decentralizadores de toma de
decisiones, relaciones interpersonales, coheren-
cia, gratificaci6n de profesores, distribuci6n detrabajo sobrecaigado en la facullad (investigaci6n,
enseFianza y consejeria), flexibilidad para que los
estudiantes haaan sus selecciones de cursos, per-cepciones do estudiantes y profesores en la libertad
de estudios, mnetas depaitamentaes, y requisitos deadm isi6n 

Pace (1968) sintetiza los resullados de algunos
analisis de condiciones relacionados con las medidas
de los ambientes en los colegios. Dimensiones de las 
condiciones en los colegios fueron becas (ejemplo,orientaci6n intelectual a los estudiantes), deterria-nacion (ejemplo, expresi6n propia), practicalidad
(ejemplo, vocaci6n cultural del estudiante), buro-
cracia (ejemplo, afiliaci6n en la facultad), y propie-
dad (ejemplo, conformiidad social). Estas dirnensiones y sus atributos fueron luego relacionadas con
algunas medidas de comportamiento, por ejemplo,
alta productividad de 
 los esc,::ares, trabajo de in-vestigaci6n. 

TEORIA 

El anlisis de organizaciones conlleva una va-riedad de disciplinas incluyendo ciencias politicas,
sicologia social, sociologia, administraci6n pCblica,
micro-economia, negocios y ciencias administrati-

enfoca para identificar los atributos los cuales habilitan a dar con los problemas del ambiente de or
ganizaci6n, y asegura factores cualitativos con loscuales se pueden realizar mejoras. El enfoque sehace rnayormente sobre factores interpersonales y
la orientaci6r cs sociosicol6gica. 
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ENCUESTAS
 

PREREQUISITOS 

Cuestionarios 

UTI LIZA CION 

Prop6slto 

Ura muestra de encuesta se uliliza para juntar
informaci6n de una fracci6n de una cierta poblaci6npara identificar y medir sus atributos. 

Una muestra de encuesta puede ser utilizadapara: 

1) Explorar las decisiones, opiniones, y acti-
tudes de habitantes de una regi6n o un grupo
seiaiado do personas. 

2) Probar hip6tesis y tendencias fundamentales 
las cuales han sido desarrolladas por un es-
tudio piloto u otro experiniento. 

3) 	Proveer de inforrniaci6n s,'bre el progreso de 
un proyecto por la niedida de entrega do
servicios. 

4) Formar la base para una post-evaluaci6n de 
ia total efectividad de un proyecto mediante 
Ia medida de su impacto sobre los recep-tores y no receptores. 

5) Cuantificar datos estadisticos utilizados en 
el an~isis de costo-beneficio y an~lisis do
costo-efectividad de los proyectos propues-
tos. 

Deftniclones Claves 
1)La poblaci6n seleccionada es el centro de to

dos los eventos y de las entidades que po
seen ciertas caracteristicas especiales, por
ejemplo, todas las parejas de casados en una regi6n del pais de Temasek. 

2) Una muestra es un subcentro seleccionado de 
la poblaci6n seialada, los atributos de los 
cuales se asume son de verdad total de lapoblaci6n. 

3) 	Un instrumento de medida es una t6cnica 
para sacar y medir las respueslas de un 
tema o asunto.

4) Un censo es una encuesta a todos los mien
bros de una poblaci6n sehalada.

5) Observaci6n participativa es la obtenci6n de 

informaci6n e impresiones de un grupo se
leccionado por una interacci6n directa du
rante cierto periodo de tiempo, por ejemplo, 
un 	cientifico social vive en un pueblo paraobservar patrones de comportamiento, re
laciones sociales, y estructuras econ6
micas. 

Breve Descrlpcl6n 

Una muestra de encuesta es un medio para ob
toner ei r-nximo de informaci6n a un minimo de
coslo. Una muestra de la poblaci6n sehalada es seleccionada bas~ndose en los propositos de la encuesta y las limitaciones de tiempo y costo. Dos instrumentos de medida comunes se utilizan para obtener 
informaci6n: entrevistas y cuestionarios. Ellos
pueden ser utilizados al mismo tiempo y ser admin
istrados por personal entrenado. 
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Los resultados de la encuesta son labulados y
analizados para valorar caracterfsticas de la poblaci6n sehalada. Las encuestas son ulilizadas en investigaci6n do evalu9ciones Oara !a "valorizaci6ndel proceso y/o consecuencias de intervenciones 
deliberadas y planificadas" (Warwick and Lininger,1975, pag. 	51). Utilizando escalas promedio y es-

-istograma),rotr eleel analista hace deduc-tadisticas (verciones acerca de necesidades para, el progreso de, 
y el impacto del desarrollo de los prayeclos. Estasdeducciones son probadas utilizando los resultadosde las nuestras doencuestas. 

VentaJas 

1)Informaci6n acerca de la poblaci6n puede ser 
obtenida de una fracci6n de la poblacion.
Esto minimiza los gaslos de obtenci6n de da-
los. 

2) Una gran patte de la informaci6n puede ser
obtenida haciendo una cuidadosa seleccion deuna muestra representativa. 

3) En coniraste con la observacin de partici-
pantes, un cuidadoso diseho de encuesta 
permite una generalizaci6n acerca de las ca-racteriscas de la poblaci)n como un todo. 

4) Ya que pocos entrevistadores son requeridos
para un censo, el entrenarnionto y controlsobra ellos es usualmente mejor. 

Liml aclones 

Aunque sea una pequeha encuesta el costo puede
ser prohibitivo, particularmente si son factores in-portantes el acceso hasta la poblaci6n sehalada y e;entrenamiento del personal. 

Inclinaciones en la informaci6n obtenida y las 
muestras do los procedimientos pueden Ilevar ade-
ducciones err6neas. 

El retorno 	de los cuestionarios enviados porcorreo es por lo general Muy bajo ypuede poner en 
peligro la validez de los resultados. Sin embargo,
las entrevistas personales introducen un recursoadicional de tendencias (ver Entrevistas). 

RECURSOS REQUERIDOS 

Nivel de Esfuerzo 
Las encuestas son normalmente m~s utilizadas.

El que toma las decisiones tiene que comparar los 
El cnta las decios tien e C osBenefici)coIo losrbeneficios)antes de nievar a cabo una encuesta. ElBnfco ne eIea Analisis de Costaaouaecet.E 
analista dirigira su mayor esfuerzo al dise~o de laencuesta y al anftlisis de las respuestas. Si se desean entrevistas, la selecci6n, entrenamiento y supervisi6n de los entrevistadores es crucial. 

Nivel de Habllldad 

El dise'o de encuestas requiere de una gran
cantidad de conocirnientos de investigaci6n y estadistica sofisticada. Son esenciiles la habilidad 
para seleccionar muestras representativas, realizar los cuestionarios y analizar los datos. 

Tiempo Requerido 

Una encuesta puede ser un proceso que toma
mucho tiempo, no solamente en la conducci6n de !aencuesta sino en la planificacidn y anlisis de los niveles. Un esquema critico se presenta como un
ejemplo en Gantt Charts para una tarea de 33 dias. 

Requerlmlentos Especlales 

Una variedad de paquetes estadislicos estln
disponibles en prograrnas de computadoras. Sin embargo, para usar estos programas para analizar los 
resultados de una encuesta, los datos deben set codificados en formatos compatibles (ver Cuesliona
rios). Aunque no estrictamente necesario, las t~cnicas computarizadas tienen la gran ventaja deacortar el tiempo requerido para analizar resultados 

y permiten medir estadisticas complejas derivadas 
de los datos. 

DESCRIPCION DE HERRAMIENTAS 

Definiclones Suplementarias 
Una muestra es menos ilil que la observaci6n 1)Una simple muestra es hecha de manera quede participantes cuando el analista conoce poco cada miembro de la poblaci6n sefalada tenacerca do iasociedad bajo estudio. gan igual probabilidad de selecci6n. 
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2) Una pequeia muestra selecciona una muestra Por Iotanto, los Musulmanes hacen un 30% deproporcional ocasional de cada uno de los la poblaci6n sehalada (ver Histogramas).grupos en el total de la poblaci6n, por ejem
plo, la mu~estra incluye un nOmero igual de
individuos seleccionados ocasionalmente do 
 Otro resultada es el "an.lisis corrolativo".los niveles de leyes, medic y alto ingreso. Este an~lisis muestra como las variables son rela3) Agrupar muestras es el proceso para selec- clonadas unas con otras. Por ejemplo:
cionar algunos subgrupos del total de la pob
laci6n, luego se encuesta todos los miem
bros de los subgrupos seleccionados. 

4) Niveles mbltiples de muestras proveen una Respuestas sobre Control de Natalldad 
muestra graduada. El primer nivel seleccio
na grupos dentro de la poblaci6n sealada.Un segundo nivel probablemente selecciona Opuestos Indlferentes De acuerdosubgrupos (o individuos) de dentro de los 5%Protestantes 5% 90%grupos, y se contin0a asi. Cat6licos 60% 30% 10% 

MusulmanesRequerlmlentos Internos - Insumos 
55% 10% 35%

Budistas 10% 10% 80% 
OtrosLa definici6n del problema, la poblaci6r, de- 2% 15% 83%seada, los instrumentos de medida, y el tamaho de
la muestra son requerimientos internos necesarios
 

para una encuesta. El que toma las decisiones tieneque actuar con el analista para determinar el tamaio Este cuadro nos indica que los Cat6icos y Muo dimensi6n de la muestra. tamaoEl afectari ste generamns se osen lcoo nacostsamb~nai cmoonfabiida.costas asi como tambien confiabilidad. Ua sleci~nsulmanes genoralmente so oponon al control do na-Una seleccion 
entro instrumentos de medida polenciales so 

talidad. En todo caso, el que toma las decisionesdependiendo del tipo do problema quo so est&enca- puede tener quo considerar estrategias para esta
haco blecer pniaces con sacerdotes Cat61icos y Musul

rando, el costo de utilizar el instrumento y el tiem- maner aes con rlo atlidad puedepc que se espera tomar antes do Ilegar al final del manr.s para saber si el control de nataliad puede

anlisis. ser implementado.
 

Un tipo final de resultado se debe laa
"investigaci6n longitudinal" donde los atributos deHerramlentas de Productivldad - Resulta- una poblaci6n son medidos por dos o mfs puntos aldos 
mismo tiempo. Los resultados son utilizados para in-La tabulaci6n de las respuestas es de interns dicar cambios en los atributos medidos los cualesprimario para el que toma decisiones. El tipo m~s son causados por intervenciones planeadas. Porsimple de resultado seria la tabulaci6n marginal, in- ejemplo, la efectividad de un programa de educaci6ndicando c6mo se distribuye la poblaci6n a traves deuna lista de categorias. Por ejenplo: de control de [a natalidad deberia ser reafirmadocon repetidas encuestas con algin intervalo sobrelas actitudes luego de quo el programa ha sido co

menzado.
 
Religl6n Porcentaje de Poblacl6n
 
Protestante 15%
 
Cat6lica 
 5% Importantes Proposlclones
Musulmana 30% Una muestra de la poblaci6n puede ser ocasio-Budista 40% nalmente seleccionada para ser representante de laOtras 10% poblaci6n sealada. Los instrumentos de medida sonsin inclinaciones. Las consecuencias de los resulta

dos de las muestras de la poblaci6n seleccionada sonTOTAL 100% estadisticamente valederas. 
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METODO DE UTILIZACION 

Procedimlento Gereral 
l GWarwick 

Ya que las encuestas varian grandemente en suprop6sito, dise'o y ejecuci6n, a continuaci6n sepresenta un amplio bosquejo de los pasos requeridos
(para una mayor y detallada descripci6n, vea, porejemplo, Warwick and Lininger, 1975). 

1. Especifique el prop6sito de la encuesta y sususos. 

2. Identifique la pobfaci6n seleccionada. 

2.1 Considere las clases de conclusiones que 
se deben hacer. 

2.2 Cinsidere el acceso y cooperaci6n de la
poblaci6n seleccionada (ells podran estar 
ya saturados de encuestas oexperimentos). 

3. Seleccione una muestra del m6todo: 

a) Simple muestreo ocasional,b) 	Muestreo estratificado, 

c) Muestreo estricto, o 

d) 	Muestreo de multi-niveles. 

4. Determine el mejor tamaflo de Ia muestra. 

4.1 Considere la exactitud y confiabilidad de
seada de los resultados de la encuesta: mientras se tengan nis muestras, mayor es laconfiabilidad de las conclusiones acerca de la 
poblaci6n seleccionada. 

4.2 Considere el costo de la obtenci6n de da-
tos: mientras mAs grande es el muestreo, se 
requiere de m.s tiempo y personal. 

4.3 Considere el costo del pocesamiento de
datos: a menos que los resultados sean pro-
cesados aumIticameite, mientras ms 
pequefio sea el muestrario, hay menos costo 
en tiempo y esfuerzo. 

4.4 Considere la discriminaci6n deseada** enla poblacicn seleccionada: mientras mas homgenea sea Iapoblaci6n serialada, el mues-trea ser menor.a 

La confiabilidad estadfstica es absolulamenteproporcional al tamano de la muestra, no la fracci6n 
de la poblaci6n seleccionada. 

Esto est. relacionado al m~todo de muestreo seleccionado y a la consideraci6n en el pdrrafo4.1. La confiabilidad estadistica de atributos cuantitativos puede ser determinada analiticamente (ver
and Lininger, 1975). 

5. 	 Especificar el instrumento de medida y en
trenamiento del personal.
5.1 Si se utiliza un cuestionario, determine 
c6mo se lo administrar (ver Cuestionarios).
5.2 Si se utilizan entrevistas directas, seleccione y entrene a los entrevistadores, to
mando en consideraci6n la compatibilidad cultural con la poblaci6n seleccionada. 

6. 	DiseFie el cuestionario de encuesta y haga unprueba previa (ver Cuestionarios).
6.1 Determine si son necesarios los dos tipos
de preguntas tanto abiertas como cerradas. 

La primera requerirf de mayor entrenamien
to y un analisis interpretativo de los resulta
dos. 
6.2 Corrija cualquier deficiencia en el disefiorealizando una prueba previa con un nimero 
pequehio de personas seleccionadas. Si no se 
desea hacer esto, entoncis h~galo con ungrupo que tenga caracteristicas de comunica
ci6n semejantes a [a poblaci6n seleccionada,por ejemplo, nivel de conocimientos, franqueza, cooperaci6n. 

7. 	Conduzca la encuesta 
7.1 	Haga arreglos para el transporte necesa
rio. 
7.2 Controle a los entrevistadores haciendo 
chequeos pequefios de los resultados de la en
cuesta. 
7.3 Comience a analizar resultados inmedia
tamente para saber si son necesarios cambi
os en los procedimientos de los cuestionarios 
o las entrevistas. 

8. Tabule y analice resultados. 

8.1 Prepare histogramas para las medidascuantitativasdescriptivas y compute estadislicas(ver Histogramas). 

8.2 Inlerprete y resuma respuestas abiertas.
8.3 Analice resultados para probar conclu
siones estadisticas. 



111-27 

9. Reporte conclusiones. Festinger, L, and Katz, D. Reasearch Meth9.1 lncluya el cuestionario y el procedimiento ods in the Behavioral Sciences. New York: Holt,de muestreocomo apondices. Rinehart and Winston, 1953).
9.2 Adicionalmente a la presentaci6n de datosy resumen estadisticos, refleje las implica-
ciones de los resultados. 

Glock, Charles Y., ed. Survey Research inthe Social Sciences, New York: Russell Sage 
Foundation, 1967. 

Ejemplos 
Iflo, Jeanne Frances, and Lyunch, Frank.El ejemplo de las encuestas cruza rnuchos cam- ,Patterns of Income Distributi6n and Householdpos y es dirigido a una variedad de prop6sitos. Glock Spending in the Bicol River Basin." Social Sur(1967) provee de ejemplos de c6mo las encuestashan sido utilizadas en sociologia, economia, trabajosocial y educacion. vey Research Unite Research Report Series, No.13, Bicol River Basin Development Program,Naga City, Phillipines, 

1975.La Unidad Investigadora de Encuestas (1llo and
Lynch, 1975) se ha involucrado extensivamente en
la oblenci6n de datos para el Programa de Desarro-lo Integrado Bicol River en las Filipinas. Los resul-
Kearl, Bryant, ed. Field Data Collecti6n inthe Social Sciences: Experiences in Africa andtados han sido tornados promediando desde indica-

dores sociales tales como "La calidad de vida" hasta 	
the Middle East. New York: Agricultural Devel
opment Council, 1976.de datos sobre producci6n de arroz.
 

Mann (1974) describe una encuesta muy corn-
prensiva conducida en 	 Kerlinger, Fred N. Foundations of Behav-Africa para identificar los ioral Research. New York: Holt, Rinehart andproblemas de las pequehos hacendados. Winston, 1964. 

TEORIA 
Mann, R. D. Rural Africa Development Pro-La investigaci6n de encuestas ha desarrollado ject: Identifying the Problems of Small Farmuna area tedrica en su prapio campo (Festinger and London:ers. Intermediate Technology Publica-Katz, 1953, and Warwick and Lininger, 1975). El tons, 1974.uso efectivo de los intrumentos de medida sondescritos en Young (1956) y Cicourel (1964). 
 Meyers, Lawrence S., and Grossen, Neal E.
La teoria indicada sobre la cual se basa la Behavioral Research: Theory, Procedure, andmuestra de encuestas es el proceso de conclusiones Design. San Francisco, Calif.: W. H. Freeman,estadisticas y pruebas de hip6tesis. Meyet; y Gros- 1974.sen (197,;) describen metodos estadisticos bgsicos,

y Smith (1975) da un tratamiento Otil a estos m~todos en relaci6n al mues~reo de encuestas disehado Smith, Ken F. Statistical Survey and Analypara obtener datos proy.ctados en forma cuantitati-va. sis Handbook. Manila, Phillipines: Unites StatesKearl (1976) presenta un grupo de experien- Agency for International Development, Marchcias, reglas, y sentido comOn en el disefio y ejecu- 1975. 
cion de encuestas. 

Warwick, Donald P., and Lininger, Charles
BIBLIOGRAFIA A. The Sample Survey: Theory and Practice. NewYork: McGraw Hill, 1975. 

Cicourel, Aaron V. Methods and Measure-
ment in Sociology, New York: The Free Press, 

Young, Pauline V. Scientific Social Surveys
and Research, Englewood Cliffs, N. J.: Prentice1964. 
Hall, 1956. 
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HERRAMIENTAS REQUERIDAS
Ninguna 

UT LtZAoCION 

Prop6sito 

Diagramas de allernativas de xito las cualespermitan la inspecci6n de las formas de actuarracteristicas 	 ca-
y la cuantificaci6n de los ejemplos es-

tadisicos. 

Usos 
Los histogramas pueden ser utilizados para: 
1) Mostrar la frecuencia de los valores de va-riables discretas, tales coino categorias derespuestas en un cueslionario, 
2) Graficar la frecuencia de valores con varie-

dad continua dentro de discretos intervalos
consecutivos, por ejemplo, un diseio dCe Ia
distribucion de ingresos para hacendados. 

3) Indicar el promedio de las variaciones. 
4) Sugerir una tendencia central de las varia-ciones. 


5) 
 Resumir respuestas provenientes de una 
muestra de encuesta. 

Deflnlclones Claves 


1) La tendencia central promedio, 
es la ms 
comn de la variaci6n de valores. 

2) 	Una muestra estadfstica es un par~metrocuantitativo la cual caracteriza algunos aspectos de la poblaci6n de la cual se ha obte

nido la informaci6n. 
3) Una variable continua toma un nrnero infinilode valores sobre un promedio de posiblesvalores, ejemplo, la 	 temperatura que se

toma en una cierta localidad a diferenles ho
localidades.ras, o tomarla simultneamente en varias 

4) 	 Una variable discreta tiene solamente un 
nmero determinado de valores los cuales 
son mlliples de una unidad b~sica, par
ejemplo, el nimero de miembros en una or

ganizaci6n. 

Breve Descrlpcl6n 
Un histoqrama delinea l, frecuencia con queocurren los dif, rentes valores de una variable (Veala 	figura I). Si la variable es discreta, el histograma puede ser una serie de barras centralizadas sobre cada valor. Si la variable es continua respecto

a ciertas situaciones o si valores discretos sonagrupados, el hislograma es una serie de pasos quecorresponden a intervalos fijados de la variable. 

Ventajas
1) Un histograrna provee de una clara descrip

ci6n del disehio de datos mucho mejor que
una simple tabulaci6n de los valores. El lar
go de la barra transforma una distribuci6n
frecuente en una medida lineal.2) Muestra de estadisticas pueden ser indica
das en la escala horizontal de la variable.
Grandes errores en computaci6n pueden ser
identificados mediante una inspecci6n. 
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Limitaclones 

Los histogramas pueden ser no precisos si la

observacion de la..frecuencia se realiza sobre
periodos muy cortos o incluye muy pocas medidas, o 
si los intervalos de la variable son dernasiado lar-
gos. 

RECURSOS REQUERIDOS 


Nivel de Esfuerzo 
Asumiendo que so lienen a mano los datos, elesfuerzo requerido es un funcionamiento de un 

numero discreto de valores o intervalos. 

Nivel do Hiabilidad 
Es necesario hacer un juicio para marcar la es-

cala de lo variable (ejemplo: el orden y n~mero de 
intervalos para una variable continua debe ser espe
cificada para obtener la claridad deseada). Es
tadisticas computarizadas de datos de frecuencias 
requieren simplemente de algebra. 

Tlernpo Requerldo 

Los histogramas pueden ser construidos muyrapidamente, si las dalos est~n bien organizados. 

Requenalentos Especlales
Una calculadora manual acelerara el clculo, y

muchas han sido programadas para este prop6sito.
Si la informaci6n ha sido guardada en un computador
digital para prop6sitos generales, un histograma defrectjencias puede ser hecho con un minirno de com
plejidad. 

FIGURA 1 
Muestra de Histoorama de Datos 

MODO =2 Valor Frecuencia 

F 
R 

E 
C 
U 
E 
N 
C 

1 
A 

21-

2020-
19-

18 
17 

16 
15 
14-

13

12
11 
10-
9-

8Modo= 

7 

MEDIA=3 

- MEDIO =4.18 

1 3 
2 21 
3 104 5 
5 4 
6 6 
7 18 0 

10 3 

Medio = 251/60 =4.18 
Desviaci6n estlndard = 2.70 
Media =3 

2 

6 

5 
4 

3
2-
1-H 

o 1 2 3 4 5 6 
VALOR DE LAS VARIABLES 

7 8 9 10 
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FIGURA 2
 
Histograma para datos agrupados
 

Punto Medio Frecuencia 
del Intervalo Frecuenca 

241.5 
Modo - 1.5 3.5 15 

5.5 10 
25-


7.5 1 

9.5 10 

Media = 3 

Medio = 4.10 Medio = 246/60 = 4.10 
20-


Modo = 1.5 

Media 3 

Desviaci6n eslandard 3.06 

F 15-
R
 
E
 
C
 
U
 
E
 
N
 

10-

I
 
C 


A 

5-


SI
 

1.5 3.5 5.5 7.5 9.5 
INTERVALO DE LAS VARIABLES DE CLASE 

DESCRPCION DE HERRAMI ENTAS punto medio de losdatos. 

4) La "desviaci6n standard" es la medida de laDefiniclones Suplementarlas dispersi6n de los valores de los datos en relaci6n al media.
1)La "media" es el valor promedio o tendencia
 

central de los datos. 
 5)Una "clase de intervalo" es una divisi6n uniforme de los promeclios variables.2) El "modo" es el valor o clase de intervaloque ocL'rre mas frecueniemente. 6r d ias oediasarial s6) Los "datos caleccianadas" son ulilizadaspara i-corporarlos a la informaci6n en rela3) El "centro" es el valor correspondiente al ci6n de unos punlos de an~lisis. 
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Obllgaclones Requerldas 

La Cinica obligaci6n iequerida es quje los datosden la distribuci6n de4recuencia de valores discre
tos de la variable. Los datos o informacifn puedenser el resultado de las respuestas a un cuestionario 
de encuesta. Si la variable representa un juicio
cualitativo, entonces se debe utilizar una escala 
promedio. 

Los Resultados 

La t6cnica produce un histograma de frecuencia 
el cual puede incluir el medio, modo y centro de los
datos. Todo esto en conjunto constituye el analisis para reportar los resullados de una encuesta oinstruir a los participantes Delphi. 

para 

Presunclones Importantes

El delineamiento de las medidas de una variable 

en un histograma es un proceso mec3nico directo,
Consecuencias validas acerca de las caracteisticasgenerales del fen6meno representado par una v'ariagfeeneate de re nta o p o un vai a b men res 
ble estftn sujetas a una presunci6n de que las medi-
das son inadecuadas y un ejemplo excento de todos
los valores posibles de la variable. Por ejemplo, sise toma la temperatura todos los dias al medio dia 

en el Acropuerto Internacional de Temasek, el dato
resultara en que se obtiene la temperatura del medio 

dia de la localidad. Sin embargo, con una informaci6n

diferente, nada se puede decir acerca de las tem-
peraturas a otras horas oen otras localidades. 

METODO DE UTIILIZARSE 

Procedlmlentos Generales 
Discreta:
Histograma de frecuencia para una Variable 


1.Consiga el promedio de la variable encontrando
la diferencia entre el dato de valores mas grande 
y el ms pequeo. 

2. Determine los limites del centro horizontal 

del histograma. 


2.1. Incluya el promedio de la variable dentro 
de los limites. 

2.2. Marque las unidades en el centro del 
grafico. 

3. Decida si los datos estan demasiado agrupados y
cuantos grupos son necesarios para obtener el detalle deseado (de 8 a 25 items). 

4. Determine of tamaro de la clase de irtervalos di
vidiendo el promedio de la variable por el njmero 
degruposdeseadas. 

5. Determine la frecuencia de distribuci6n de los 
valores variables dentro de cqda intervalo y ta
bule. 

6.Determine las limites dot centro vertical.
6.1. Seleccione un limite superior el cual sea 
por Iomenos tan largo como el m~ximo de lafrecuencia computada en el paso 5. 
6.2. Seleccione un limite inferior el cual seacero o el minimo de la frecuencia computada en 
el paso 5. 

7 . G ra fique la s fre c ue n cias so b re el c e ntro de cada 
case de intervalo de la variable.
 

8. Examine Iograficado y determine si el histogra
ma muestra el grado deseado en detalle.

8.1. Expanda la escala de las frecuencias cen
trales si fuere necesario. 
8.2. Cambie el tamaha de las clases de interva
los para cambiar las frCcuoncias correspon

dientes. 

9. Termine el histograma ahadi,.mdo las lineas de 
conexi6n y ios titulos. 

10. Calcule el med,a y la desviaci6n standard paratener los primeros datos (no agrupados). 

10.1. Ingrese los datos de valores y sus
respectivas frecuencias en una tabla (cuadro 
3) 
10.2. Calcule ei medio de la serie de datos uti
lizando la ecuaci6n 1,cuadro 3. 

10.3. Calcule la diferencia de cada valor de da
hos del medi., y tabule. 

10.4. Calcule la desviaci6n standard (ecuaci6n
2, cuadro 3). 
10.5. Indique el valor del medio sobre la cen
tral horizontal del histograma (figura 1) 
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FIGURA 3 13.3. Calcule el medio de los dates agrupa-
Los Medios y Desviaci6n Est~ndard de Valores Bsicos dos 	utilizando la ecuaci6n 3, cuadro 4. 

Datos 	 Valor de Difer~ncia del Diferencia 
los Dates Valor Medio Cuadrada 

1

2 

SUMA 	1SUMA 2 

Media =SUMA1/numero de puntos 

Desviaci6n EsLtindard =-,(SUMA 2/nOmero de 
puntos) 

11. 	 Calcule la media de la serie de dates (opcio-
nal). 

11.1. Ordene todos los punlos de informaci6n 
en valor ascendente. 
11.2. Divida el nOmero de punlos de informa
ci6n para dos. 
11.3. Utilice este numero para determinar olpunto de date correspondiente en la secuencia 
ordenada. 
11.4. Si hay un nOmero igual de puntos de da-
tos, la media sera el promedio de los dos 
puntos el cual divide la secuencia ordenada en 
dos pares iguales; de otra manera, e! centra 
serd elpunto media en a secuoncia. 
11.5. El vaior central puede ser delineado en 
el histograma (nbtese que este no 	 co
rresponde necosariamente al valor media). 

12. Determine y marque el mode(s) del histogra-
ma determihando el valor variable (ointervalo)
Iocual ocurre muy frecuentemente (opcional). 

13. Calcule el medio de los dales agrupados. 
13.1. Iigrose los Ifmibes suporior e inferior 
do la clasoe lointervs utilidos para a 
construccion del histograma (ccdro 4). 
13.2. Calcule el punbo medio de cada clase de 
inervalo. 

13.4. Indique el valor medio sobre el cen-
Stre horizontal del histograrna (cuadro 2). 

14. 	Calcule la desviaci6n standard de los dates 
agrupados.

14.1. Ingrese [a clase de intervalos y fre
cuencias en una hoja do trabajo tabulada 
(cuadro 5). 
14.2. Determine el origen, la clase de in
tervalo el cual contiene el valor medio 
(calculado on el paso 13). 

14.3 Determine la diferencia entre cada 
clase do intervalo y el origen en mtltiplesclases de intervalos, ejemplo, + 1, + 2,...,
intervalos desde el origen (cuadro 4). 

14.4. Calcule la desviaci6n standard utilizan
do la ecuaci6n 4,cuadro 5. Las sumas son 
calculadas completando cada fila de la tabla y 
luego arhadiendo las columnas apropiadas. 

Histograma de Frecuencla para una Varla
ble Continua 

El rocedimiento es esncialnente el mismo que 

para 	una 
p 

variable discreta con !a excepci6n de quelos valores variables pueden ser en mbltiples frac
ciones de una unidad de medida b~sica. Los dates son
agrupados en clase de inervalos, y todos los va
lores que se encuentren dentro do los valores su
periores e inferiores del intervalo constiuyen un 
incidente de ese intervalo. 

EJemplo 

Los ejemplos en los cuadros 1 y 2,siendo 
abstractos, ilustra, ilgunos puntos de interns. El 
cuadro 2 representa un grupo de los puntos de dalesdesde el cuadro 1 hasta la clase de intervalo uni
forme do dos unidades cada uno. N6tese la p~rdida de 
detalle en la forma del hisbograma. Las estadisticas 
de las medidas de tendencia central (media, modo)
cambian poco. Sin embargo, la agrupacin de los 
valores de datos tienenci6n standard. un efecto sobre la desvia-

La utilizaci6n do hisbogramas (y distribuciones 
de 	frecuencia) se ilustran en Casos de Probabilidad 

Subjetiva. 



111-36 

F1GURA4 

El Medio de un Grupo de Datos 

INTERVALO DE CLASE 
-Puno media Frecuencia Punlo medio 

Limite inferior Limile superior x Irecuencia 

0.5 2.49 1.5 24 36
2.5 4.49 3.5 15 52.54.5 6.49 5.5 10 55
6.5 8.49 7.5 1 7.5
8.5 10.49 9.5 10 9.5 

SUMA 1= 60 SUMA 2= 246 

MEDIO DE DATOS AGRUPADOS =SUMA 2/SUMA 1= 246160 = 4.1 

FIGURA 5 

Desviaci6n Estandad de Datos Agrupados 

Punto medio Diferencia de la Frecuencia Diferencia Frecuencia xde un intervalo Frecuencia media del intervalo x diferenciade clase de clase dilerencia cuadrada dra 

1.5 24 1 24 1 243.5 15 0 0 0 05.5 10 1 10 
 17.5 1 2 
10 

2 4 49.5 10 3 30 9 98 

SUMA = 60 SUMA 218 SUMA -128 

CALCULO DE LA DESVIACION ESTANDARD 

1) SUMA 1 +SLJMA 1 =128/60=2.13 5) Ralz cuadrada (4) =1.43 

2) SUMA 2 +SUMA 1 = 18/60 = 0.3 6) Tamaho del intervalo de clase = 2 
3) Cuadrado de (2) = 0.09 7) Multiplicando (5) x (F;)= 2 x 1.43 =2.86 
4) Diferencia: (1 - - (3) = 2.13-.09 = 2.04 DESVIACION ESTANDARD = 2.86 

TAMANO DEL 
DESVIACION ESTANDARD = INTERVALO X '/[ (SUMA / SUMA = 3.05 

DE CLASE 

http:2.13-.09
http:128/60=2.13
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TEORIA 
Histogramas de frecuencia representan la dis

tribuci6n de un ejemplo finito de medidas. La habili
dad para generalizar el fen6meno basico medido es 

Los histogramas de frecuencia se basan en el una funci6n de ejemplo.Smith (1975) da unconcepto de variables casuales y la teorfa de pro-
excelente tratamiento al 

babilidad. Probabilidlad es la frecuencia que ocurre 
analisis de datos y c~lculo estadistico. Por ejemplo,babiliad.nPobenabiaesaruenia qusretoo un si se dice que todas las respuestas seleccionadasen un evento en particular un valor discreto para un cuestionario son iguales es io mismo quevalor sin un intervalo. Aunque esto puede ser ca- decir que la respuesta de un histograma es uniformesual, el resultado de muchas medidas repetidas sobre una cantidad de respuestas.genera la frecuencia de distribucion de funci6n de 

una variable casual. Es conveniente categorizar estas funciones dentro de formas caracteristicas, BIBLIOGRAFIA
ejemplo, la dislribucion uniforme caracteriza unavariable la cual puede muy bien tomar cualquier Smith, Kenneth F. Statistical Survey andvaior dentro de su rango. El histograma corre- Analysis Handbook, Manila, Philippines; USAID,spondiente seria casi llano. March 1, 1975. 

* t* *t ** t* * t***t ** ** **.t.t.e
 



____ ARBOLES DEDECISION 


PREREQUI SIT OS 

Nirguno 

UTILIZACION 

Prop6slto 

La 	t6cnica del "arbol de decisi6n" se toma en 
consideraci6n para resultados alernos representan
do y analizando una selecci6n de acciones y sus es-
peradas consecuencias. 

Usos 

El 	 rbol de decisi6n habilita a un analista a: 

1) Representar una situaci6n de decisi6n con-
frontndola con el que toma la decisi6n. 

2) Asegurar una secuencia cualitativa de doci-
siones y los eventos quo pueden afeciar los 
resullados. 

3) 	Compular los gastos esperados para una 
sefialada secuencia de decisiones. 

4) Determinar la secuencia de decisiones de
seada de acuerdo con el criterio del que
realiza la decisi6n, por ejemplo, maximizan-
do pagos. 

5) 	Determinar los beneficios esperados logran-
do mayor informacion relativa a las conse-
cuencias de la selecci6n de decisiones. 

Deflniclones Claves 

1) Los valores de pago representan la ganancia 
resultante de la consecuencia de una acci6n 
en particular. 

2) 	Un camino de acci6n es la consecuencia de 
acciones alternas y eventos relevantes re
presentados por las ramas de un Arbol de 
decisi6n. La decisi6n de plantar nueva se
milla lieva a realizar una doble cosecha, y
luego tener fertilizante disponible y un vien
to monzon a destiempo, es un camino deacci6n in la fig. 1. 

3) 	Utilidad es una expresi6n cuantitativa de ia 
riqueza a satisfacci6n asaciada con un exito. 

Breve Descripcl6n 

Un Arbol de decisi6n diagrama una selecci6n 
disponible de situaciones para tomartlecisiones, los 
eventos que afectan cada allernativa y los pagos quedeben hacerse como resultado de las varias decisiones. Secuencias de decisiones y eventos est~n 

programados como ramificaciones sucesivas en un 
grAfico del arbol (ver fig. 1). Las probabilidades de 
Io que puede ocurrir con cada evento est~n estima
das y usadas para compuiar los gastos esperados delas varias alternativas. Estas son usadas para so
leccionar una secuencia de decisiones que maximicen
e1 	 probable gasta. 

VentaJas 

El Arbol de decisi6n: 
1) Forzar a considerar explicitamente las ac

ciones alternas y los eventos que afecten 
las acciones y los pagos. 
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FIGURA1ARBOL DE DECISIONES PARA ELEGIR UNA NUEVA VARIEDAD DE SEMILLAS Y DOBLE COSECHA 

PRI MERA ETAPA 
DECISION SUCESO 


FeQNilizande

disponible 

Variedad / _ _ .. 

d e n u e v a me tcrt iliz 

deabtener. 

]a anligua 	 Ferlilizan e 
elpl maa diseunciaNudo 

ecliaso e 
s aunrad a medsabsolua parai 

eaas 

2)	Ayuda al que hace la decisin a cuantificar el 
proceso de decisi6n,dificar; 

3)Provee de una comparaci6n entre alternati-vas aun rJando las medidas absolutas para
la evaluaci6n de alternativas sean dificiles 
de obtener. 

4) Facilmente comunica una situacion compleja 

del problema como una secuencia de dec 
siones.Nlvel 

SEGUNDA ETAPA
 
DECISION SUCESO
 

Lluvias 

Doble 
cosecha 
 ,.u~s "
 

no 	 tempranas 

Una 
s oa

cosecha
 

YValorLluvias
o n 

Doble , 

o s e c h ad es" u e te n nd' 

($granaas/hc~ra
SIGLAS: 

de decisi6n
 

Nudo de sucesos 

0
 

SValor asociado con
 
los resuleados
($ ganancias/hiec1&rea) 

2)El gasto esperado puede ser dificil de cuan
una subrogaci6 mesurada, como en 

utilidades, puede tomarso en consideraci6n 

RECURSOS QUE SE NECESITAN 

de 
de Habilldad 

Llmltaciones El an~lisis es objetivo, pero se requiere de un 
1) Las posibilidades de diferentes 

juicio para estimar probabilidades y evaluar losfuturos difo rentes m6ritos de los eventos en acci~n. Seeventos pueden ser dificiles de obtener, por puiede utilizar un resumen subjetivo de probabiliello limitando la capacidarl de la decisi6n, dades
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Tlernpo Requerldo Importantes Proposiclones
 
La obtenci6n de los datos requeridos para un 
 Todas las alternativas de decisi6n pueden seran~lisis puede to[marle algpn liempo desde algunas determinadas en seguida, por ejemplo, ninguna nuehoras hasta algunos moses. Por ejemplo, se puede va opci6n se desarrolla como consecuencia de evennecesitar una encuesta osolicitud de opiniones para los futuros.establecer las probabilidades de aceptaci6n de [a Todos los eventos que afectan el resultado degente a un cambio innovativo una acci6n alterna son mutuamente exclusivos y
El an~lisis requiere de una hora o menos, de- colectivamente exhaustivos.
 

pendiendo de la complejidad del a.rbo!.
 

METODO DE UTILIZACION 
DESCRIPCION DE LAS HERRAMIENTAS 

Procedimiento
 

Definiciones SUplementarios 1) Construir el primer nivel de decisi6n. 
1) Mutuos eventos exclusivos son aquellos in- 1 1. Idetificar las alternativas de decisi6n.cidentes que sucedi6ndole a alguno tanlbi6n 1.!.le ocurren a otres. Idetiar las alternativas de dc si6n.1.2.-Arreglar las alternalivas do accidn coma 

2) Evontos colectivamente exhaustivos tien(n 

las ramas desda un nudo de decisi6n (dia
mante).la propiedad de sumarse a probabilidades in-dividuales con incidencia de 1.0. 1.3-Idonlificar Is ventuales oportunidades13-d nii a seetae p ruiae
 

3) Una tabla de contingencias es una presenta-

que pueden afeclar los varios resultados 
de las decisiones alternas.ci6n modelo do una decisi6n, requere alter- 1.4.-Arreglar los ovontos coma ramificanativas mdltiples y mutuamente exclusivas ciAnes que salen dosde cada nudy eventos de riaturaleza exhaustivos (yea cios e al de cada ndo
fig. 2). Un resultado positivo corresponde (circulo) iasta ol final de cada accin ala cada intersecci6n de una alternat;va y a la terna (yea fig. 2).


naluraleza do las oportunidades
 

2.) Construir sucesivamente niveles de decisi6n 
Insumos Requeridos de evenlos como sean necesarios.

2.1 .-Identificar decisiones subsecuentes queLa tecnica del 6rbol de decisi6n requiere de un pueden afectar los restlltados de las alconjunto de situaciones de decisi6n relacionadas con ternativas iniciales.una variedad de opciones yeventos los cuales afec- 2.2.-Ahadir ostas a la ramificacn aprapiadaten el desarrollo. La probabilidad de cada 'vento eas deifc
2 A l ci6n rp a
debe ser eslimada y su valor asociado con cada re- coma un segundo nivel do decisi6n (yoasultado debe determinar si el 6rbol debe de usarse i 1).para la selecci6n de la decisi6n deseada. Esto puede 2.3.-Identificar evenlos los cuales puedan
requerir de un conjunto de informaci6n preliminar. 
 afectar los varios resultados del segundo 
nivel de decisi6n.
 

Resultados 
 2.4.-Ahadir estos evenlos como ramificaciones para completar el segundo nivel. 
El rbol de decisi6n provee de una representa- 2.5.-Repetir el proceso mencionado para deci6n de la situaci6n de decisi6n la cual, sin una cisiones sucesivas y posibles eventosmayor cuantificaci6n y analisis, puede ser Otil para que afecten los resultados.

el que toma Ia decisi6n. Sin embargo, un anflisis 
m;s profundo permite la consecuci6n de decisiones para un mayor 6xito en un criterio dado, maximi- 3.) Determinar las probabilidades necesariaszando el gasto. para analizar la siluacion do decisi6n. 
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FIGURA 2 

ARBOL DE DECISIONES FN UNA SITUACION DE RIESGO 

a) Estado del 6rbol do decisiones
 

ALTERNATIVAS 
 POSIBILIDADES RESULTADOS 
DE SUCESOS Estado 

NUDO DE POSIBILIDAD S1 V 11 

~spl
 

$2 V12 

NUDO DE DECISION 	 S 
3 

Alternativa a 1 V13 

\ Alternativa a 2 	 V21 

3 2V22 

S 
3
 

b) Cuadro de contingencias corrospondientes para un estado. 

Posibilidades de sucesos/estados de la naturaleza 

S S2 S3 
ProbabiIdad P 1 P 2 = P 3 

Alternativa a V 1 1 V 1 2 V 13 

Aiternativa a V 21 V 22 V 2 3 

NOTA: 	Clculo del valor de las posiciones.

Nudo 1 - m/ximo (minimo) do las posiciones de los valores de los nudos 2 y 3
 
NUdo31= p1V
 +2 1 

+ P 2 *V2 2 P3 *V 2 3 
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FIGURA 3ARBOL DE DECISIONES PARA DETERMINAR LA GANANCIA MAXIMA POR HECTAREA 

PRI MERA ETAPA SEGUNDA ETAPA
 
DECISION 
 SUCESO 
 DECISION SUCESO
 

Lluvias (0.8)

Doble6(02 

tepnpranas
Rano 


disponible
 

co s e c h a de id Fe rtilizante dd e u a 
s u .a (0 .5)l e s o L luv i a s e n 

dena 130si~
 
Va ried ad era ilida d e ar t o-ec a la.resu d as2ta 

denua l rionee 
4de cad113< 

c i Esrb el 
o 
vliasoci 

as e6neveno quoafetelos niveles.do.con.cada.re.u.. epr prfrad.. 

cdsch la 90is 

p s 1ad e s c a s o de s rb o (deb 4.1.-aEst5ma ellvao7ocd e ubiila pout 

3.1 E tima de icideilicaclelasproba cia .) De ermi ar e Nudso oe uildecsca 

decd vnoqeeceJsvlso decnNde udod ueo 
d ecisi~n 4 . . si a l valor asocada po cto q 
3.2.- aceras u listdo ades e resuta dede prbabili l o enrniiesula s ec ad 

rbblcals3.3.-~~~~~~~ a ~ ~ ~ aat-ddcelsroalids )eiia Pu 

decils i fiains eneculue 4.2.- Estimarel valor d cada prounctaoque 

punto sumerl 1.0. final dle cada rama del drbol (yea fig. 2). 
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5.) Determine la secuencia de decisiones de-
seada. 

5.1 .- Determine el criterio para la selecci6n 
de entre [as siguientes alternativas: 

a) Maximizar las gastos previstos, 

b) Maximizar la utilidad prevista, 0 
c) Minimizar los costos previstos. 

5.2.- Comenzando con el nivel de decisi6n fi-5.2.-elomenzando conlel niveutdeldecisicn fi 
nal (olfin del crbol), compute posicinea 
valorada de cada suceso. Sumo el pro-
dctofarmao pelaor asobaiado docada evento y el valor asociado can los 
resultados del evento. Escriba el total 
computarizado al lado de cada tallc (yea
fig. 2). 

5.3.- Trabajando hacia el comienza del arbol,
determine a pasicin de valoros de cada 
tallo de decisi6n. Aplique el criterio de 
hacer una selecci6n de entre los valores 
de cada evenlo del tallo de la rama. Por 
ejemplo, si el criterio es de maximizar 
pagos o utilidades, entonces seleccione el 
valor mayor; si el criterio es minimizar 
costos, entonces seleccione el valor mDsbajo de entre todos. Escriba el valor se-
leccionado junto al tallo de la decisi6n 
(yea fig.2). 

5.4.- Repita el procedimiento mencionado para 
cada nivel del 6rbol de decisi6n hasta quela posici6n del valor del primer tallo 
haya sido determinado. La secuencia de-
seada de las alternativas de decisi6n son
las ramas marcadas en el arbol. 

Ejem plo 
Un hacendado se enfrenta con la siguiente si-


tuaci6n a decidir" (ver fig. 1): 

El puede sembrar una nueva variedlad de se-

milla la cual promete incrementar la producci6n, 
pero solo si se aplica un fertilizante a su debidotiempo. Hay un 50% de probabilidades de que ocu-
rra una escasez de fertilizante lo cual nulitaria el
beneficio de plantar una nueva variedad. 

Esta nueva variedad requiere do un tiempo do 
maduraci6n de 90 dias mientras que la vieja varie
dad necesita de 120 dias para su cosecha. Sin em
bargo, si los vientos monzones son favorables, elhacendado puede duplicar su cosecha para luego au-
mentar sus campos (pero no necesariamente doblar-
la con el insumo de una sola cosecha). Esto es muy 

riesgoso ya que las predicciones de una estaci6n de
vientos monzones tempranefa es de un 80%. El ha
cendado arriesgaria perder no solamente [a segunda
recogida, sino que todos los beneficioF se verfan reducidos por el costo de una plantaci6n adicional.Esta situaci6n de decisi6n fue diagramada en 

dos niveles en el Arbol de decisi6n, y ei beneficio 
esperado fue estimado para cada resultado (yea fig.
3). No es necesario considerar la decisi6n de seleccionar la doble cosecha si se siembran las varie
dades de semillas tradicionales. Tambi~n, el evento
de los vientos monzones no afecta la alternativa de 
una cosecha simple ya que el tiempo de crecimientoes m.4s corto. 

Computar la secuencia deseada de decisiones
requiero simplemente ir estudiando el Arbol con susposiciones de valores anotadas en cada tallo. Laposici6n de valores de los tallos (3, 6 y 7) fueron
computadas utilizando ios valores esperados para
cada uno de los eventos, Io cual es la suma de los
productos formados por la multiplicaci6n de proba
bilidades de los eventos y el valor estimado asocia
do con los resultados. Por ejemplo: la posici6n de 
valor del tallo 6 es: 

E(v) = (0.8)x(110) + (0.2)x(200) = 128 

Esle valor rue escrito al lado del tallo (ver fig.
2). 

La posici6n del valor en cada tallo o nudo de
decisi6n (1, 4 y 5) tue determinado desde un crite
rio de maximizar el beneficio. Consecuentemente,
la rama fue escogida para dar su m.ximo valor es
perado. La posici6n del valor del tallo 4, por ejem
plo, es de 130, indicando que plantando solamenteuna cosecha se maximiza el beneficio. Sin embargo,

aplicando el mismo criterio al tallo 5 indica que, en
 
caso de falta de fertilizante, el beneficio esperado
 
se maximiza plantando una segunda cosecha (aunque
vengan los vientos monzones). Estas selecciones se
indicaron en el diagrama del 6rbol con doble linea. 

El an~lisis indica que plantando la variedad de 
nuevas semillas serfa la selecci6n m~s rentable. Sin
embargo, la decisi6n de una doble cosecha depende 
de toner los viontos manzanos a favor. 

TEORIA 
Los 6rboles de decisi6n son un crecimiento'de 

una teorfa de decisi6n y de una teoria de probabili
dades (Magee, 1964). La tlcnica es un m6todo que 



ANALIZANDO PROCESOS MUY
 
COMPLEJOS
 

Diagramas de flujo 

El planeamiento de proyectos demanda un an~lisis rnuy complejo. Las descripcionesestAticas son aceptables para caracterizar relaciones complejas, pero un an~lisis din.mico esmucho ms efectivo si utiliza la versatilidad de computadores para exarninar procesos queefect0an cambios en los sistemas. Los Diagramas de Flujo enfocan directamente en las secuen
cias de decisi6n y acci6n que caracterizan el desempefo de los sistenas. 
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DIAGRAMASDEFLUJO:
 

HERRA MI ENTAS NECESA RI AS. 

Ninguna 


UTILIZA CION 

Prop6slto 

Un diagrama de flujo representa procesos com-
plejos como una secuencia de decisiones y accionesalternativas. 

Usos 

Un 	diagrama de flujo es utilizado para: 

1) Presentar el an~lisis de decisiones de si-
tuaciones complejas o procedimientos que
pueden ser descompuestos en procesos iden-
tificables. 

2) Representar un proceso complejo en secuen-cia tal como los pasos en la planificaci6n e 
implementacsn de un proyecto, 

3) 	 Indicar c6mo una actividad repetitiva debe 
ser lleva,,x a cabo, por ejemplo, las tareas
rutinarias de controlar los desembolsos de un proyecto. 

4) Disehar, analizar, y de programar progra.-
mas de la computadora 

1)Un simbolo de proceso representa una acci6n que torna lugar a trav6s del tiempo. 

2) Un sfmbolo de desici6n representa un paso en 
el proceso donde haya una elecci6n entre dos 
o m~s acciones alternativas. (Ver figura 1). 

3) Un sfmbolo de estadc representa un producto 
tangible, o una condici6n especifica asociada 
con una secuencia de proceso (Ver figura 1).

4) Una Iinea dirigida Lne dos simbolos con una 
flecha indicando la secuencia (ver fig. 1) 

Descrlpcl6n corta 
Un diagrama de flujo consta de simbolos de
 proceso, eslado, y decisi6n los cuales son combina

dos para demostrar la secuencia o el flujo de un 
prcceso complejo. El proceso puede ser los pasosnecesarios para alcanzar una meta, una serie de decisiones donde las elecciones dependen de otras to
madas anteriormente, o la ruta de informaci6n y

materiales en un sistema
 

Los simbolos est~n unidos por lineas dirigidas 
para indicar el orden do las ocurrencias (ver figura1). Si una decisi6n tiene uia alternativa la cual requiere de la repetici6n de un proceso o decisi6n, en
tonce; el diagrama de flujo describe el anillo de 
retro-alirnentaci6n. 

Ventajas
1) Los diagramas de flujo son relativarnente 

simples de utilizar y tienen una amplia apli
caci6n. 

2) La descripci6n grffica de un proceso comple
jo facilita la comunicaci6n con otros.3) Los cursos de acci6n alternativos estn relacionados a pasos sucesivos de acuerdo a su posici6n en el diagrama de flujo. 
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FIGURA 1 

CUADRO DE FLUJOS PARA ELABORAR UN CUADRO DE FLUJOS 
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4) La posici6n de una actividad en el trabajo DESCRI PCI ON DE HERRAMI ENTAS
general es m.s claro que en descripciones
escritas. Recursos Requerldos 

5) Las inconsistencias 16gicas en secuencias de Los diagramas de flujo son combinaciones dedecisiones pueden ser identificadas, por simbolos:
ejemplo, la porci6n de un programa de com-
 El simbala de pracesa describe una acci6n aputaci6n que na puede ser ejeculada parqueElsmoodprcoderieuacino
ninguna secuencia de acci6n Ilega a ella. paso en el proceso general. El nivel de detalles necesario para describir un proceso depende de c6mo 

va a ser utilizado el diagrama (demasiados detalles 
Llmltaclones 
 puede Illevar al congestionamiento del diagrama).Consecuentemente, diagramar requiere la identifi1) La construcci6n de un diagrama de flujo caci6n de acciones precisas dentro del sistema opuede ser algo mas complicada que la simple proceso complejo.


descripci6n escrita o la construccion de una 
 Los sirnbolos de decisi6n son otros elementostabla de decisianes. Es rns fcil pasar Par de construcci6n utilizados en los diagramas de flujo.alto procesos y decisiones. Estos siempre contienen una pregunta corno: 
2) La modificaci6n para incluir nuevos procesos 1) ,Ocurri6 un evento particular?odecisiones puede significar el toner que 2) Hasidauncriteriaespecificalagrada?

volver a dibujar el diagrama de t;ujo. 
3) Un diagrama de flujo es menos efectivo 3) ,Es el proceso precedente comp~eto?

como herramienta de anlisis donde un cran La pregunta 1 es contestada por medio de unan'imero de opciones est~n asociadas con una simple elecci6n binaria - si o no. Estas respuestasdecisi6n. son asociadas con las flechas emitidas de los 
simbolos de decisi6n y dirigidas a subsecuentes 
simbolos en el diagrama. 

La pregunta 2 puede ser respondida por un si o 
un no, o los criterios especificos pueden ser mos-

RECURSOS trados como ramificaciones emitidas por el simboloREQUERI DOS de decisi6n del diagrama de flujo (ver figura 2) 
La pregunta 3 es un caso especifico de la pre-

Nivel de Esfuerzo gunta 1 ( el evento es la ejecuci6n del paso anterior)e ilustra una ocurrencia combn en el diagrama deSe pone esfuerzo en la identificaci6n de deci- flujo. La ramificaci6n sefialada como NO probablesiones posibles, la determinaci6n de procesos re- mente regresari al simbolo anterior si el proceso noqueridos para Ilevar a cabo la actividad, y !a puede continuar hasta que el paso es completadoconstrucci6n del diagrama de flujo la cual une estas (ver figura 2).decisiones y procesos. El simbolo de estado es un cornponente opcional

Nivel de Destreza 
 de los diagramas de flujo pero abn as[ Otil. Es usa-

Diagramar requiere la habilidad para anticipar 	 do para identificar los recursos necesarios (Entrada) o el resultado de un proceso (producci6n). Ella magnitud del proyecto y para descomponer 	el simbolo de estado puede tambi~n indicar el estado deproyeclo en una secuencia de actividades. La dia- la actividad a un determinado momento, por ejemgramaci6n se hace m~s facil con la prkctica. plo, las condiciones necesarias anteriores al desem
bolso de los pagos de pr6stamo a un pais hu6sped. 

Tlempo Requerldo Un par de simbolos concctores, usados a menu
do en diagrAmas de flujo para promover claridad,El tiempo requerido depende del n6mero de ac- permiten inlerrumpir las lineas unificadoras de dostividades y de la complejidad de la sequencia. Un di- simbolos para evitar que 6stas se crucen o para coagrama de flujo que describe una secuencia de 100 nectar porciones del diagrama de flujo en p~ginaspasos puede tomar apruximadamente un dia para separadas (ver figura 1). La misma letra o nomeroconstruir y clarificar. debe ser utilizado en cada circulo. 
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FIGURA 2 
EJEMPLOS UE LOS PUNTOS DE DECISION EN LOS CUADROS DE FLUJOS 

•~ ~ ~candidatosgineenirevistado 

(conexi6n de retroalimenlaci6n) 

Delerminar el 

tam aho de la 
granja 

Cualquier nimero de simbolos pueden ser utili-
zados en diagramas de flujo, siempre y cuando una
explicaci6n razonable del significado de las formas 
sea presentado. De otra manera, los diferentes
simbolos pueden interrumpir la ,cmunicaci6n de 
procesos complejos de decisiones. 

La Carta Delta (descrita por Warfield and Hill,
1971) es un diagrama de flujo disehado es-
pecificamente como una herramienta de planificaci6n 
y control. Este proporciona mas simbolos (porejemplo, elementos de 16gica) e incorpora una canti-
dad mayor de datos (por ejemplo, la persona u or-
ganizaci6n respansab e par el praceso y el tiempo
necesaria en Ilevar a efeclo 6sie mismo). 

Resultados 


El diagrama de flujo es una herramienta de
planificaci6n que indica c6mo una actividad debe ser
levada a cabo en el futuro. El planificador puede
encontrar el diagrama de flujo btil como una herra-
mienta de control si 61rocsosy s e eseciicalasposabeceros pr identifica qui6n es el re-
sponsabie por ciertas proceso s y si 61 especifica la 
duraci6n de las procesas. 

El diagrama de flujo proporciona una descrip-

~ u, dS '-1, SI Seleccione ala OOSl
cancandidasoatodos los S 1 candidato 

NO
 

Menos de una 

Cu ntas hect~reas De una a tres 
P el rre una a 

p e n 

M~s de tres 

ci6n no solo para prop6sitos de diseho y anlisis,
sino para el repetido uso en la fases operacionales
de un proyecto. El operador sigue la secuencia de 
procesos descritos y se ramifica en cada punto dedecisi6n de acuerdo a las condiciones actuales que laafectan . Con relaci6n a lo anterior, las tablas de 
decisi6n pueden ser m6s efectivas que los diagramas
de flujo 

Suposiclones Importantes
Los diagramas de flujo pertenecen a un grupo

de t6cnicas las cuales, a pesar de permitir ciertas 
contingencias, asumen que una determinaci6n funda

mental fortalece el proceso diagramado. 
Existe una 16gica subyacente o una racionalidad 

b~sica la cual debe mantenerse firme para el proce
so. De otra manera, la combincaci6n de decisiones,
acciones y estados no tendria sentido u objeto.

Este rasgo de los diagramas de flub sugiere su 
usa sene rsgo de ldi a d e iujo e sIa prueba de l6gica y coherencia de lasdescripciones escritas de procesos complejos. Si la 

secuencia no "fluye" I6gicamente, entonces quizs elproceso descrito es incoherente o inconsistente. 
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FIGURA 3 
MODELO CONDUCTUAL DEL DESARROLLO ADMINISTRATIVO 
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METODOS DE UTi LIZACl ON 

Procedlmniento General 

La construcci6n de un diagiama de flujo es
primordialmente un trabajo- :solo reglas generales
pueden ser proporcionadas. Tenga cuidado de no es-
tancarse en detalles; en carnbio, comience con un 
alto nivel de abstracci6n para capturar los procesosbfsicos y los puntos de decisi6n ms importantes. El
primer diagrarna debe proporcionar una representa-
ci6n amplia del proceso general. Los detalles adicio-
nales pueden ser incluidos en versiones sucesivas. 

Los siguientes pasos son una gufa Otil para
describir un proceso complejo el cual sigue una se-cuencia mas o menos Iogica, de comienzo a fin: 

1. Identifique los procesos y decisiones pri-
mordiales. 

2 Sepere aquellos procesos (y decisiones) 
que representen la actividad basica lograda. 
3. Ordene 6stas en una secuencia de
slmbolos sucesivos y haga un bosquejo del 
flujo basico mostrando solo las conecciones 
que representen las elecciones m6s proba-
bles en cada punto de decisi6n. 

4. Idenlifique las condiciones que deben ser 
conseguidas antes de que cada decisi6n pueda 
ser tomada y con~ctelas con flechas, entrando el flujo antes de los puntos decisivos. 
5. Identifique las alternativas en cada punto
de decisi6n y mu6strelas como ramifica
ciones catalogadas en los simbolos de deci
si6n. 

6. En vez de mostrar un simbolo para un 
proceso que debe ser repelido, enlrcelo hacia 
el simbolo que representa Ia primera ocu
rrencia de ese proceso. 

7. Examine el diagrama asegur.ndose de que 
sea consistente. 
8. Si mas detalle es necesario, descomponga 
los procesos en sub-procesos e inserte punto
de decisiones como sea requerido. 
Si el proceso complejo es primordialmente 

una serie de decisiones, entonces la organizaci6n enel paso 3 deberA reflejar la 16gica de las preguntasformuladas, por ejemplo, de general a especffico, o 
en un proceso de selecci6n, aqjellas decisiones que
conducen a una temprana aceptacion o rechazo, o
las calificaciones que deben ser conseguidas por los 
solicitantes de trabaj . 

\k(~ 
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EJemplo 
Las tablas de decisiones tienen una correspon-

El grado de reacci6n del p~blico hacia un plan dencia a los diagramas de flujo.que pida la participaci6n ode ellos, afecta significa-
Este formato para

anaiizar procesos complejos se presta para ciertostivamente el proceso de planificaci6n y el curso fi principios de simplificaci6n (ver Lewis, 1970).

nal de acci6n. Molgomery (1974) pone una serie

de preguntas que conducen a tres acciones: (1) el

gobierno ejecula el plan sin la participaci6n del
p~blico excepto cuando es precisado por arbitraje o E31 BLI OGRA FI A
adjudicaci6n; (2) el piiblico participa en la ejecu
ci6n del plan; o (3) el plan es abandonado. La Figura 3 rresenla un diagrarna de flujo de las preguntas Lewis, Brian N. Decision Logic Tables forque determinan cuales aliernativas son m~s proba- Algorithms and Logical Trees. London: Her Mables que ocurran. jesty's Stationery Office, 1970. 

Montgomery, John D. Technology andCivicT EOR lfLife: Makino and Implementing Development De-Los diagramas de flujo pertenecen a un con- cisions. Cambridge, Mass.: MIT Press, 1974
junto de accesos de procesos complejos de descripcidn pictorica. Nadler (1970) describe muchas de estas variaciones, de las cuales todas de- Nadler, Gerald. Work Design: A Systempenden de la habilidad del analisla para abstraer Concept. Homewood, Ill.: Richard D Irwin,
decisiones complejs y operaciones. Esla es una 
 1970, pp. 258-62.habilidad parlicularmente Otil para programadores
de computaci6n donde el flujo 16gico do c~lculo yrnanipulacion de datos puede ser rastreado. Warfield, John N., and Hill, J.D. "The DeltaLa misma idea puede ser usada para descri-
bir cualquier sisterna o 

Chart: A Method for R & D Project Portrayal."trabajo determinante. Los IEEE Transactons on Engineering Managementgraficos de flujo de seal y las redes son diagra- EM-18. 4 (November 1971): 132-38.mas de flujo con sfmbolos diferentes para repre
sentar elementos (Whitehouse, 1974). A pesar deque su aplicaci6n a diagrarnas de flujo es mds Whitehouse, Gary. SyslersAnalysisanddificil, leyes basicas han sido desarrolladas para Design Using Network Techniques. Englewoodsimplificar estas representaciones. Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1973. 



UN MODELO PARA EL. 
PLANEAMIENTO Y EVALUACION
 

DE PROYECTOS
 

Esquema 16gico 

La puesta en marcha y administraci6n exitosa de proyectos complejos depende en la cuidadosa atenci6n al detalle en la fase de la planificaci6n. El diagramar r,ecuencia de las actividades necesarias y programar de acuerdo a los recursos disponibles es muy importante para el proceso. 

111-57
 



______ ______ESQUEMA LOGI CO 

La evaluaci6n do un proyecto de desarrollo debe comenzar con su diseho. El esquema 16gico es un enfoque de prueba a la planificaci6n, sistema de informaci6n y evaluaci6n de proyectos. La atenci6n se concen-Ira en las asunciones I6gicas y en indicadores verificados de los resultados del proyecto. 

PREREQUI SITOS 

Ninguno 

UTILIZACION 

Prop6sito 

Un Esquema L6gico habilita a la cersona que
hace la decisi6n de identificar los prop6skos del
proyeclo y sus metas y planificar los insumos y re-
sultados del proyecto. 

Usos 

El Esquema L6gico de trabajo ha sido utilizadoampliamente per las misiones de AID: 

1) Ayuda a planificar un proyecto. 

2) Provee de medios para evaluar un pro-

yecto. 


3) Establece relaciones en enlaces causales. 


Deflnlclones Claves 
1) El propbsiio de un proyecto, sus inten-
ciones principales o ayuda; 6sta es la raz6n 
del por qu6 se disefla un proyecto. 
2) La meta de un proyecto es un fundamento 
valido que satisface las necesidades humanas 
de una o mas personas. Un programa oparte
de la meta es un amplio objetivo al cual con-
tribuye un proyeclo. 

3) Los resultados de un proyecto son los de
seados y no deseados resullados de un proce
so de transformaci6n de un sistema, ejem
plo: un paciente que deja un hospital, curado 
o no, son los resultados de un tratamiento de 
salud. 

4) Los insumos de un proyecto son las perso
nas, informaci6n y/o cosas fisicas que se integran para ser transformados en secuencia 
dentro de los resultados del sistema, ejem
plo: para el desarrollo de un proyecto de
agricultura, los insumos podrian ser se
millas, dinero, etc. 

5) El sector es el sistema m~s amplio del cual es parte el proyecto, ejemplo: construir una 
presa es un proyecto en el sector de 
agricultura. 
6) Objetivos indicadores verificables de
muestran que ciertos resultados deseados se 
han Ilevado a efecto. 
7) Medios de verificaci6n son los mecanismos 
especificos por los cuales se puede observar 
los indicadores cuanlitativos de lo realizado 
en un proyecto. 

Breve Descrlpcl6n 
El que toma la decisi6n utiliza dos tipos de 

l6gica para Ilegar a una situaci6n explicita lo cual 
sirw: para planificar o evaluar un proyecto en mar
cha. 

Una 16gica vertical clarifica el porqu6 de la
creaci6n de un proyecto. Especifica el programa o 
metas parciales y proyecta insumos y resultados. 
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FIGURA 1 

EL ESQUEMA LOGICO 

RESUMEN DEL DISENO DE UN PROYECTO Vida del proyecto: 
ESQUEMA LOGICO De: hasta: 

Financiamiento:Titulo del Proyeco: 
Fecha de preparaci6n:

RESUMEN 
 OBJETIVOS VERIFICABLES MEDIOS DE VERIFICACION ASUNCIONES IMPORTANTES 

Prograrna o finalidad del sector: Medidas do los objetivos Asunciones para cumplir con los 
conseguidos: 

objetivos propuestos: 

Objetivo del proyecto: Medidas de prop6silos Asunciones para la oblenci6n 
conseguidos: 

de los prop6sitos: 

Resultados: Magnitudes de los resultados: Asunciones para proveer los 

resultados:
 

Insumos: Objeto do la implementaci6n Asunciones para proveer los 
(tipo & cantidad) insumos: 

FUENTE: Tornado de Leon J. Rosenberg y Molly Hageboeck, "Management Technology and the Developing World," en SYSTEMAPPROACHES TO DEVELOPING COUNTRIES, procedentes del simposio patrocinado por IFAC e IFORS, Mayo 28-31, 1973,
Algiers, Algeria, pag. 5. Usado con permisos.
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Una l6gica horizontal identifica lo que so va a Tlempo Requerldoproducir y evidencia que ser6de xito. El Cuadro 1 El implemertar un osquema 16gico de trabajopresenta una forma hi.--.i-. rl Esquema L6gico. toma de varios dias a varias semanas, dependiendo 

de las proporciones del proyecto. 
Ventajas 

1)El Esquema L6gico de trabajo es muy lffcil de
 
comprender. 
 Provee de una estructura para DESC9IPCION DE NECESI DADE' 
conceptos, asegurando que el que toma las 
decisiones piensa a traves de los aspectos
fundamentales del proyeclo de un disehio. Requisitos Internos
 

2) El esquema ayuda en la evaluaci6n del pro-
 El que toma las decisiones necesita identificaryecto ya que sus melas iniciales y los re- el proyecto, el cual es parte de un programa o secsultados finales estn claramente delineados tor. El exito de un programa depende del 6xito deidentificando explicitamente c6mo se va a varios proyecos que se Ilevan a cabo denlro de un
evaluar el proyecto, el que toma las deci- programa o sector.siones puede estimar realisticamnte los Hay otras herrarnientas qu se pueden utilizaresultados del proycto y puede ideontifiar para completar el Esquema L6.cico de trabajo. Ellos problemas quo so podrian encontrar. cuadro objetivo puede ser de ayuda para estructu

rar las metas, prop6sitos y criterios para la evalu-
Limitaciones aci6n. Para explorar los nexos entre los insumos ylos resultados puede ser tilun diagrama matriz de1) Durante el proceso do planificaci6n, el Es- interacci6n 

quena L6gico de trabajo no tona en cuenta
 
indecisiones. Ni tampoco permite la consi
deraci6n de alternativas potenciales de Herramlenta 
 de Producci6n 
accion. 


El modelo completo del Esquema L6gico de tra2)Se asume una linea normal do secuencias, lo bajo es un producto de la t6cnica. Lo dem~s es lacual es una sirnplificati6n de las relaciones contribuci6n que realiza el proceso para el diseho yque hay entre los varios componentes del evaluaci6n del proyecto. Procediendo con 16gica,proyeclo y los elementos que lo rodean. pueden determinarse hip6tesis acerca de los enlaces 
causales. Desarrollando la l6gica se forza al plani
ficador a pensar en terminos de resultados positi
vos. El Esquema L6gico entonces sirve como un re-RECURSOS REQUERIDOS sumen, el cual en algun grado, indica la terminaci6n 
y firmeza de este proceso analitico. 

Nivel de Esfuerzo 
El que toma la decisi6n o encargado del progra- Importantes Suposlclones 

ma debe definir las metas del proyecto, prop6sitos Subraya cualquier t6cnica de planificaci6n dey resultados de manera mesurable u objetiva de este tipo es una suposicion o asunci6n Ce la ingerenforma verdadera. Aunque el Esquema L6gico de ira- cia racionalizada en la intervencii de proyectos.bajo puede guiar el proceso de planificaci6n, este no Uno solo necesita identificar los enlaces existentessubstituye el considerable esfunrzo que se requiere entre los insumos con resultados y prop6sitos, y elpara planificar ofectivamente. diseio sistern~tico que se ha hecho al proyecto. Sin 
embargo no es necesario un diseio del sistema, ya 
que el sistema rara vez muestra exclusivamente suNivel do Habllldad lineamiento. Hay interacciones de componenles cir-

El que toma decisiones debe tenor la habilidad cunstanciales que se relacionan estrechamente conpara pensar 16gicamente y considerar los atributos el sistema. Sin embargo el Esquema L6gico de trade mas importancia del proyecto, cuantitativa y bajo resume una calificada simplicidad tomadas de lacualitativamente. columna de "proposiciones". 
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METODO DE UTILIZACION 

Procedimientos Generales 

El procedimiento recomendado se basa en un 
trabajo de Rosenberg y Hageboeck (1973) y la Of
fice Prooram Evaluation, USAID (1974). La l6gica
vertical (columna 1 del cuadro) carifica el porqu, 
de tomar a cargo un proyecto, y caracteriza un pro
yecto como un juego de hip6tesis enlazadas: 

Si nosotros proveemos los siguientes insu-
mos, entonces nosotros podemos producir 
los requisitos para su desarrollo. 

Si 	nosotros producimos esos resultados,entonces el prop~sito se ha logrado. 

Si el prop6sito se logra, 

entoncesse logran las metas. 


1. Completar la l6gica vertical 

En cada nivel bajo determinadas condiciones 
que sean las necesarias y suficientes para poder 
subir al siguiente nivel (ver fig. 1). Los Insumos 
deben ser los necesarios y suficientes para Ilegar a 
un desarrollo; el desarrollo debe ser lo necesario y
lo suficiente para Ilegar al prop6sito, etc. Por 
ejemplo: para la construcci6n de un canal de riego 
para 2.000 hectlreas (desarro;Io) deben existir va-
rios insurnos: "20 palas", "ayuda al agricultor", y 
un "ingeniero en irrigaci6n". El analista debe estar 
seguro de que cada insumo es necesario para que la 
construccidn de los canales se Ileve a efecto. El debe 
delerminar si los insumos son suficientes o si les 
falta algo. 

2. Completar las lineas horizonlales. 

2.1 .En cada nivel vertical, completar las tres 
partes l6gicas. Determinar: 

a) 	Indicadores objetivamente coifiables que 
se ha Ilegado a la meta deseada. 

b) 	Medlos de verlficacl6n o mecanismos 
especificos a travs de los cuales el total 
cumplimiento sea verificado objetivamente. 

. . 

_ 

c) 	Procesos imporlantes los cuales afectenel 6xito del proyecto. Aqui el disehiador delproyecto idertifica explicitamente los fac
tores incontrolables que pueden afectar el 
6xito del proyecto. 

2.2.Considerar objetivamente los indicadores 
que pueden o no ser confiables. Los dos pa
sos "Clarificaci6n de evidencia" incluye la 
identificaci6n del primer indicador y luego
los medios de verificaci6n. El disehador del 
proyecto tiene que tener la valentia de me
dir lo que es realmente importante antes que 
to que le sea m~s ficil. 

2.3.Continuar cada uno de los niveles de 16gica 
vertical hasta la I6gica horizontal. Por 
ejemplo, luego de haber establecido el 
prop6sito del proyecto, Ilenar las condi
ciones las cuales indiquen que el prop6sito 
se ha Ilevado a cabo de acuerdo a los medios 
de verificaci6n. Habrfn algunos indicadores 
que sehalen un 6xito en el nivel de prop6sito 
ya que un simple indicador puede ser sufi
ciente para dar sefhales de 6xito. 

2.4.Ratificar las proposiciones que conlleven a 
obtener las metas del provecto. 

EJEMPLO: 
Considerar la educaci6n en el pafs de Temasek. 

Normalmente, existe una Universidad Nacional ell 
Bandar Besar, la capital, a la cual asisten principal
mente estudiantes de las 6reas urbanas. Las 6reas 
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FIGURA 2
 

UN EJEMPLO DE ESQUEMA LOGICO
 

INDICADORESR EVERIFICABLES 

OBJETIVAMENTE 

Programa o finalidad del sector: Medidas do los objetivos 

conseguidos: 

Proveer de educaci6n universal (a)Grado de 
orientada a las necesidades do escasezabundancia on varias 
Temasek orofesiones 

Objetivo del proyeclo: Medidas de prop6sitos 

conseguidos: 

1. Satisfacer las necesidades (a) El nlmero do estijdiantes del 
edjcacionales de una sector rural y urbano en relaci6n 
comunidad rural al potencial do ostudiantes 

(b) L,- investigaci6n y Ia 
orie,itaci6n do los cursos an las 

escuelas de agricultura 

Resuiiados: Magnitudes do los resultados: 

1. Estudiantes con tltulos en: 500 al aro 
Agricullura, 100 at aho 
Ciencias, 200 at aho 
Ingenierla 

Insumos: Objeto do la implementaci6n 

(tipo & cantidad' 

1. Profesores 7Ipo Cantic.d 
2. Esludiantes Dr. en Agricultura 9 
3. Programa do becas Lcdo. on Agricultura 5 

Lcdo. en Ciencias 5 
Dr. en Ingenierfa 10 

MEDIOS DE VERIFICACION ASUNCIONES IMPORTANTES 

Asunciones para cumplir con ios 

objetivos propuestos: 

(i) Encuestas a las industrias Capacidad del sector
 
principales 
 econ6mico para proveer de 
(ii)Comparaci6n de los trabajo de acL'erdo al plan de 10 
estudianles graduados dentro aPhos. 
de las finalidades del plan de 10ahos 

Asuncionps para la oblenci6n 

de los prop6sitos: 

(i) Datos demogr~ficos La capacidad de las escuelas 
primarias y secundarias de las 

(ii)Opiniones do los Ilderes de 6reas rurales para proveer a los 
las comunidades rurales estudiantes con la debida base 

para la universidad 

Asunciones para proveer los 
resultados: 

Recolecci6n do datos por la 
universidad 

Asunciones para proveor los 

insumos: 

Recolecci6n de dalos pc.r la La fuga do cerebros se corta a la 
univorsidad mitad on cinco anos 
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rurales del norte, con una fuerte necesidad de la 
agricultura, no recibe una educaci6n suficiente so
bre agricultura en estaniversidad. Se establece unproyecto para abrir una universidad en Bandar 
Kechil para servir a estas .reas necesitadas. La Fig.
2 muestra casi completamente el Esquema L6gico 
para este proyecto. 

TEORIA 

La t6cnica de Esquema L6gico se basa en un


modelo de sistemas planificados. Se han hecho algu-
nos trabajos te6ricos para identificar indicadores 
sociales e indict Jores objetivamente confiables 
(ver, por ejemplo, De Greene,1 973). 

I~~~~t ~~*** ********,*******. 
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SECCION IV 
LA TECNOLOGIA APROPIADA Y SU PAPEL 

CLAVE EN EL DESARROLLO DE PROYECTOS 

En las "Secciones I-IlI" sc ha concentrado la arencidnen el 
procesoy en Ic clasede instrumentos inherenitesparauna eficienie 
gestian de proyectos. Esta secci6n estd dedicadaa los medios con 
que cuenta el director de proyectos, o a la tccnologfa y a los 
materialesaudiovisuales. 

La experiencia nos dice que la tecnologiajuega un papelde gran
importanciaen el 6xito o fracaso de los pro'ectos modelo de las 
organizacionesvoluntariasprivadas(0 VP). Aun mnud, se haprobado
que una aplicacidny utilizacidnefectiva de la tecntologfa apropiada
puede ser efectiva dcsde el punto de vista de los costos 3yayudaren 
gran mancraa la implementaciende un proyecto. 

Por esta razcn se ha seleccionado como un documento clave 
que amplfe este punto de vista sobre el papel y funcidn de los
 
INSTRUMEATOS 
en el campo del desarrollointernacional.Se ha
 
seleccionadoun documento mu)' especial en este campo,preparado
 
para especialistasen desarrollo internacional,), disciado para

satisfacerlas necesidadesbdsicas de la tecnologia instrumentaly

cotidianade los que se dedican a esta actividad.Poresta razdn este
 
doctwnento tiene la orientacicnde un resunenpedagdgico.
 

Es importante resaltarsu orientaicinpedagdgica.Se Ioha
escrito desde el punto de vista del desarrollo educacional,y con 
frecuencia hace referencia al campo de la educacidn, de los 
profesores3 de la administracidneducativa. No se ve en esto un
problema,porque los proyectos de las OVP en un momento u otro 
en su desarrollotienen que tratarcon algdn aspecto de la educacidno
de la actividadeducativa se tratede campaizas de salud, extensi6n 
agricola,de alfabctizacidn,de pro'-ctos de desarrollotdcnico, ode 



programasde pr6stamos.Aun rds inportantees el hecho de todos
los proyectos en unaforma u otra, deben traiardel uso efectivo denueastecnologlasdebidamente adaptadasy puestasal alcancede
los nuevos usuarios. Y por supuesto, estas tenolog(as tienen de 
ordinariounapresentaciny enfoque educativos. 

El trabajo quc se presenta aquf es un resunien de lainvestigaciin Ilevada a cabo en esta clase dc tecnologla, al que se
simian una listacompleta de referenciasy bibliografiade los estudiosois notables a nivel niundialde los programasy entidades en las 
que la tecnologlahajugado un papel importante. 

Esperamosque este trabajoservirala los directoresde proyectoen su bZfsqueda por infornaci6nde primeraclase en lo que se refiere a la aplicacicny, uso de instrumentos en la implenentaci6n de 
proyecros. 

0000000000000000000000000000 
000000ooococ~ocooooooo 



1.TEtNOL1OG.IA DE LA DOCENCIA Y EL PLANTE M NT 
SISTEMATICO HACIA EL APRENDIZ AJE: 

UNA VISTA PANORAMICA. 

Material de Lectura: 

Brown, Lewis and Harcleroad,
AnstruccinAnldipvisual: Tecnoloaia. Medios v Metodos.1. "Los Medics y el enfoque sistemtico de la ensehanza y el aprendizaje" 

BrownLewis (Eds.), InstruCc6aAudiovisual: Manual de EerciciosIntensivos.
1. "Como usar esle manual";
2."Como aprender a manejar equipos audiovisuales'. 

La reciente ola de inter6s en el uso de la tecnologia apropiada en la b~squeda de soluciones aproblemas de desarrollo, ha sido generalmente en parle, el resultado del estudio de eventos y oportunidades de la campaa de la Comisi6n del Presidente para la Tecnologia Apropriada. El InformeFinalde esle grupo plantea Iosiguienle:
La Tecnologia de la ensenianza puede ser definida en dos formas. En un senlido mas familiarsignifica el de la revoluci6n en las comunicaciones el cual puede ser utilizado para prop6sitos educativos juntamente con el profesor, el libro de texto y la pizarra. La segunda y inenos familiar definici6nde tecnologia de la ensehanza va m.s alld.de cualquier rnedio o divisa. En este senlido, la tecnologiaes algo mas que la suma de sus partes. Es una forma sistemica de disehar, lievar acabo y evaluare proceso total de aprender y ensehar en t6rminos de objetivos especificos, basados en investigaciones sobre el aprendizaje humano y comunicaciones y empleando una combinaci6n de recursos humanos y no humanos para lograr una ensehanza ms efectiva (Tickton, ToImprove Learning, p.21.).Serd la segunda descripci6n ( o definici6n) de tecnologia, la cual resultard una parte principaly de incumbencia de este informe. Rowntree nos proporciona informaci6n adicional sobre 6sta:La tecnologfa de la educaci6n no debe ser confundida con un dispositivo eleclr6nico... La tecnologia de la educaci6n es tam amplia como la educaci6n misma; se interesa en el diseo y evaluaci6nde experiencias en curricula y aprendizaje y en los problemas relacionados con la implementaci6n yrenovaci6n de 6stos. Esencialmente es una forma racional de resolver problemas de acercamiento hacia la educaci6n, una forma de pensar esc6pticamente y sistem~icamente sobre el aprendizaje y laensehanza. (Rownlree, .EducationujTechnoloay inCurriculum Development, Foreword).

Las anteriores descripciones por definici6n, serftn pues vistas como en contraposici6n bastante severa con una visi6n mas lirnitada del t6rmino segn la expresan aquellos especialistas en educaci6n de paises desarrollados, asi 7cemo otros los cuales la caracterizan como sigue:El uso combn de "tecnologia" es para asociar aesta con algbn tipo de equipo. El sistema tradicional de educaci6n mediante el cual la informaci6n es transmilida de una a otra o varias personasmediante la comunicaci6n personal, (no) es considerada como una tecnologia de la docencia. Son tecnologias de la docencia, la radio, la televisi6n, las peliculas, y las computadoras. (Wells, InstructionalTechnology in Developing Countries, p.6). 
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Planteamlento Slstemftlco de la Tecnolopf, cientffico para resolver problemas y el cual est6de la Docencla 
intimamente emparentado al concepto de "tecnologiaTres definiciones que tienen que ver con las apropiada" (a ser discutido posteriormente en elaplicaciones "de sistema" 6 "sistem~ticas" do los capitulo 4).necesita estar sometido al estigma que tan frecuen-

Utilizado y aplicado en esta forma, noprincipios do tecnologfa de la docdncia, completar~n tomente estcA asociado al trabajo de desarrollo en ella oresentaci6n del marco dentro del cual"tecnologia de la docencia" ser6examinada y utili-la e t a j r ,a sextranjero, b rq e e t s "o d e "y p rlzada en lo que sigue de este informe. 
a saber qu stoes y"oraneo" y por IaEstas defini- tanto no aplicable a situaciores y culturas locales.cionos nos las proporciona una reciente publicaci6n Segundo, :nclin~ndose tan pesadamente como Jode la Association for Educational Communications 

and Technology: hace hacia una comunicaci6n e instrucci6n meditada,
el Planteamiento de la Tecnologia de la DocenciaSistoma: La estructura u organizacidn do un chas ventajas y entraia otras.Educacional hacia la educaci6n noforrnal ofrece mu-

Por ejomplo, ro
todo ordenado, el cual muestra claramente la in-terrelaci6n de las partes entre ellas y hacia el todo 

duce, pero en ninguna frnaolimina, su dpenden
cia en profesores enenados (unmismo (Silvern). recurso escaso enUn proceso el cual sintetiza e in-terrelaciona los componentes de un proceso dentro pai ses en dos uierepafses en desarrollo). soeiasRequiere solamente limitadasaptitudes en los conocimientos de leer y escribir dede un marco conceptual, asegurando un progreso los participantes, a pesar que si requiere que estoscontinua, ordenado y efectivo oientado hacia un ob- reciban entrenamientojetivo establecido. ( Heinich). en la "lectura" de gr, ficos yen la comprensi6n, principalmente de comunica-

Planleamiento del Sistema: Un proceso, a fin ciones auditivas. Tiene una fuerza innata parade alcanzar en forma efectiva y eficiente el resulta-do esperado en base a requerimientos documenta-
atraer y mantener la atenci6n de :os participantes y 

dos; para motivarlos hacia actividaJes o actitudes deuna forma l6gica de soluci6n de problemas, seadas.analoga al m~todo cientifico, un proceso mediante el 
Es adaptable a situaciones locales espe

cual se idenlifican las necesidades o que son selec-
cialmento cuando los materiales y los planes paraprogramas son producidos ahi mismo y cuando secionadas do alternativas y mtodos y medianle el hace uso de recursos, personal y facilidades que secual los melodos y medios son obtenidos e imple- encuentran a mano. Es flexible ya que muchos promentados, los resultados son evaluados y permite gramas oducadih)nales desarrolladoslas revisiones requeridas al sistema en su totalidad para unprop6sito y en una regi6n pueden ser utilizados talo en forma parcial, a fin de que las necesidades sean

eliminadas. (Kaufman). 
como fueron diseiados o pueden ser adaptados envarias formas para su aplicaci6n en otras 6reas

Planteamiento del Sistema: Un plan complejo o googrfficas.estrategia que explica en forma l6gica y refiere enforma ordenada: Se puede notar una flexibilidad abn mayor debilos objetivos, el procedliniento, lainstrurnentaci6n y los recursos dirigidos a eliminar 
do a la amplitud de utili.-aci6n de algunos materiales 

o reducir los problemas asociados con el entrena-
de un mismo sistema en grupos o individuos de diferente edad o capacidad. Una ventaja adicional de los
miento o educaci6n de los estudiantes. (Division of materiales diseiados paraInstructional Development, Association for Educa-

y utilizados en educaci6n
noformal sistemtica, haciendo uso de! acercamientional Communications and Technology) (Educational


Technology, Definition and Glossary of Terms, pp. 
to a la tecnologia de la docencia, es que 6stos son de
ordinario reproducibles175-176). en nOmoro suficinte a fin
do satisfacer reoquerimientos creaos por 
 situaciones especiales. Si el sistema en si es concienzudamente aplicado,Exposici6n Razonada esos mismos materiales depara la Apllcacl6n del beranPlanteamlentoSlstembtlco a la 

ser probados para leoalizar su efectividadTecnoogia para ensear/aprender y frecuentemente para dede la Docencla en la Educac6n NoFormai terminar su costo/efectividad. Finalmente, los ma
teriales utilizados en el planteamiento Sistemftico ala Tecnologia de la Docencia dirigido hacia la educa-El razonamiento aquf utilizado para respaldar la ci6n noformal, son, en muchos casosaplicaci6n sistemtica de la tecnologfa de la docencia fkcilmente 

en los esfuerzos hacia la educaci6n noformal 
portaliles y/o distribuibles (por ejemplo, prograen mas de radio y televisi6n) en extensas zonaspaises en desarrollo, se basa, primeramente, en el geogr~ficas, y, en el caso anterior a un costo exhecho demostrado que 6ste es un planteamiento cepcionalmente bajo. 
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Elemnlos 1136 s del Slstem; 5. Tios y orooramas sobre exDeriencias on el
ZlrendizAe requerido, de aquellos que ms prome-El Planteamiento Sistem5tico de la Tecnologia ten.de la Docencia qirigida hicia la educaci6n noformal 6. Personal requerido para organizar y Ilevaren pises en desarrollo (dirigido principalmente a a cabo las pr~cticas.

aquellos de America Latina), sera presentado en elsiguiente capitulo como un proceso de toma de deci- 7. Material y equipo para el aprendizaie, dissiones muy encadenado, el cual comprende: ponibles en apoyo de las prcticas en el aprendizaje.
I. Fines uobietivos a alcanzarse. 8. ji dispanibles en a travs de las 
2. Contenido del teng, esencial para lograr los cuales se puede acomodar las pr~cticas de aprendifines. zaje recomendadas. 
3. Situaci6n actua'de los estudiantes con rela- 9. Imr)p.m ntcin o funcionimiento delplan.ci6n a: (a) habilidad para aprender, (b) estilos de .n ainaprendizaje o preferencias, (c) los fines estableci- 10. Evaluacibn de los resultados obtenidos endos para el aprendizaje. el plan. 
4. Costumbres sobre duQaci~ngaprndjajQ, de 11. Meiora en el prorama, justificada por loslos que mas proneten teniendo en cuenta las cir- resultadas de a evaluaci6n.

cunstancias, los fines y los recursos para el apren-r
dizaje. 

00 00 00 00 00 000 00 0 00 000 000 0 00 0 0 00 00 00 0000 00 0000 0 
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II.ELPLA.NT*EA.MIENTO* SffTEMATCDE.PO CTJ 

ELI--A ---- T:C:DL:POY T0: 

Material de Lectura: 

Brown, Lewis and Harcleroad,

Instrucci6n Audiovisual: Tenolo. 
 Medios Mtodos.
 
2."C6mo elegir, usar y producir medios"
 

Brown Lewis(Eds), Instrucci6n Audiovisual: ManualdeEerciciosintensivos.
4. "Planeamiento del uso de medios educativos". 

Desde que se pretendi6 educar, y en cualquier forma o ubicaci6n, fue necesario respondera cuatro preguntas b6sicas: 

+ .Qu6 fines deben ser alcanzados en el contexto concreto? 
+ 6C6mo y bajo qud condlclones podr~n los estudlantes asplrar a alcanzar en forma 6ptlma los fines perseguldos? 
+ LQu6 recursos y facllidades humanas y no humanas ser~n requerldos y c6mo se utlllzarn 6stos para ofrecer las necesarlas ex

perlenclas de aprendlzaje? 

+ A ]a termInacl6n de la ensehanza asi como en los puntos Intermedlos, Lclan "buenos" son los iesultados obtenldos? 
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Determinacl6n de los Fines a Alcanzarse 

Bhola en su "Learning Resources for Communi
ty Education: An Integrative General Model", prepa-
rado para el Proyeclo de Sisternas de Centros de
Recursos para el Aprendizaje Fundamentados en 
Educacibn Comunitaria (SECCRA) recomienda desa-
rrollar un juego de programas que reflejen los fines 
de los individuos en situaciones y ubicaciones es-
pecificas a traves del Pais a ser desarrollado. Con 
este prop6sito 61 propone un proceso que Io identifi-
ca como "negociacidn de las necesidades". Se puede
vislumbrar la existencia de tres tareas afines: 

1. Validaci6n de las necesldades de-
terminadas a nivel naclonal en aspectos 
comunales, los cuales comprenden un estudio deluniverso del campesino "de nuevo cada vez, en cada 
comunidad, y con la ayuda del campesino. El campe-
sino debe conslituir el centro de toda educacion 
comunal". Las tecnicas para estudiar el universoreal del campesino podrian incluir, historias orales 
(pasadas y futuras) desarrolladas mediante conver-
saciones con los residentes mas antiguos de la co-
munidad; el examen de las instituciones sociales 
existentes (sus papeles pasados, actuales y aquellos
posibles e i, tuturo); un censo socioecon6mico de lacomunidad que refleje datos relacionados con ocupa-
cion, estado de salud e ingresos de los residentes. 

2. Desarrollo de un perfil de las ne
cesidades m~ssenidas. Bhola sugiere adem~s 
el desarrollo de varios perfiles que descubran las
necesidades mnas sentidas de varios grupos comuni-
tarios por ejemplo, campesinos, mujeres, j6venes, 
trabajadores en desarrollo. Los miembros de cada grupo serian los "indicadores" de sus propias nece-sidades.Un 

3. Desarrollo de perflles de neces-
dades Integradas mediante neoclacl6n de 
las necesidades. Finalmente Bhola recomienda eldesarrollo de lo que 61 describe como perfiles de ne-
cesidades "integradas", que reflejen una combina-
cidn eficaz de necesidades determinadas tanto al

nivel nacional como 
 local, logrado mediante un 
proceso democratico "antag6nico" en el cual se ex-
ploraran y reconciliar~n cualesquier evento que 
ponga de relieve el programa (incluyendo el presu-
puesto.) (Ver cuadro en p~igina). 

Bhola - antea tentativamente que las probables 
inquietudes del campesino rural pobre de los paises
con los cuales el proyeco SECCRA estAcomprome-
tido, son simi!ares a las gcneralmente manifestadas 
en el Tercer Mundo. 

Mayor Produccl6n en el campo a fin de que
los campesinos tengan ms para comer y vender y
la naci6n pueda usar excedentes. 

Una dlstrlbucl6n m s egultativa dela ri
queza generada en iecampo a fin de que los produc
tores puedan tener una mayor participaci6n. Ademas 
deben eliminarse los desequilibrios en ei desarrollo 
rural urbano, mediante una inversi6n m~s equitativa 
en las areas rurales. 

1Ajiriilj para los pobres de las Areas ru
rales mediante educaci6n sobre nutrici6n y la provi
si6n de alimentos nutritivos alli donde 6stos no 
pueden ser producidos por la poblaci6n rural. Educa
ci6n en medicina preventiva y educaci6n familiar a 
fin de que el pobre pueda tomar decisiones en cuanto 
al tamafo de su familia. 

Meor amblente en las reas rurales allf 
donde est~tica y ecol6gicamente resulte justo y to

lerable. 
Acceso a [a educaci6n y cultura a trav6s 

de escuelas, centros de educaci6n comunal, centros 
da recursos para el aprendizaje; radio, televisi6n y
otros medios; canciones, danzas, aries, teatro y
peliculas. 

habilldade rfec para el pobre
campesino en agricultura, crianza de ganado, y toma 
de decisiones, en administraci6n y politica. 

Tecnologia aproplada y facilidades de em
pleo para las Areas rurales. La tecnologia debe ser
de trabajo intensivo y regionalmente aceptable y
debe crear trabajo para el pobre dentro de las Areas 
rurales. 

Una oranlzacl6ncomunalmsdinmicaor a l a l c m n l m s d n m c
dentro de las areas rurales con el fin de interesar a
lascomunidadeshaciasuautonomiayenlacreaci6n 
de m~s cooperativas. 

Mayor partipacl6nen la politcalocal 
y asi en la politica nacional mediante su participa
ci6n en todos los aspectos que signifiquen toma de
decisiones socioecon6micas o politicas. ( Bhola,
Harbans S., Learning Resources for Community Edu
cation: AnIntrative General Model .. 121, 

Posteriormente, al disculir el "enfoque del 
educador comunal", Bhola aiade algunas otras pocas 
peculiaridades que podrian ser interpretadas como 
fines: 

Laalfabetzaci6n seria un ejemplo definido 
de un programa educacional. Otros que podan caer 

http:sidades.Un
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dentro de esta categorla sedan, la RdMinistra n 	 11 Primeros auxiliosde la duci6n eucaci6n civica, del elector, grui 12 Para Medico1os de discus!6n Yforos radiales y talv6s recrea
ci6n. 13 Crianza
 

El educador comunal puede producir mejor 14 
 Obstetricia
practicando papeles docentes. Puede ensehar res- 15 Partosponsabilidad general o to que frecuentemente se co-	 16 Cuidado Prenatalnoce como responsabilizaci6n. Puede ensear acti- 17 Cuidado de niostudes y valures nuevos y generales, to que a vecesse llama actitudes modernizadoras. Puede ensefiar 18 Contraconcepci6nc6mo resolverproblemas y habilidadesde Darlicipa- 19 Funci6n sexual
ci6n. (Bhola, Harbans S., Learning Resources for 20 Relaciones familiares
Community Education: An Integrative General Model 21 Relacinefmlaes
p.15). 21 Prevenci6n ( enfermedades, 

envenenamientos, infecciones) 
22 Seguridad 

Seleccionan-do el Contenldo de Ia Materla 
Relacionqdo a osj Fines 

HOGAR/ PERSONAL CLASE 2
 
La Selecci5n del contenido de la materia para el
Plantearniento de la Tecnologia para la Educaci6n 
 5 Ahorro de Energfa y Conservacidn
Sistematica para el programa LRCBCES requerir, 6 Presupuesto famiiarnaturalmente, un profundo estudio de los fines del 7Pr-ep estoamiraprendizaje discutidos en la secci6n anterior. Y 7 Proteccion del consumidorbien podemos suponer que las condiciones en cada 8 Preparaci6n de alimentossitio rural, regional o centro nacional son dife- 9 Nutrici6nrentes, el procedimienlo para analizar las necesidades del contenido de esta materia, serf esencial- 10 MenLis/recetasmente el mismo. 11 Costura
 

La clasificaci6n de los materiales de ensehanza
coleccionados y organizados por Ofiesh Associates, 	
12 Tejido/Hilanderia
13 AlfareriaCermicaInc., para el proyecto LRCBCES, se realiz6 bajo los 14 Curtiembresiguientes tftulos generalizados, los cuales en granparte representan las inquietudes de la proyectada 28 Varias habilidades caseras(pero que aun requiere ser validada) "materia encuesti6n" en cuanto podrian referirse al programaSECCRA en el cual estamos interesados ahora. AGRICULTURA/SILVICULTURA CLASE 3. 

5 Forestaci6n 
6 Incendio de Bosques, Prevenci6n/Lucha7 An.lisis de tierras 
8 Fertilizantes

5 Saneamiento 9 trrigaci6n

6 Cuidado del Cuerpo 
 10 Control de Maleza
 
7 Higiene Dental 
 11 Control de Pestes
 
8 Higiene Mental 
 12 Desmonte de tierras
 
9 Mal funcionamiento del coraz6n y pulmunes 
 13 Uso de la Tierra/Rotaci6n de Cosechas

10 Varios malfuncionamientos fisicos 
 14 Equipo y Herramientas, de Labranza (Uso)

15 Erosi6n, Uso de verlientes 
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SIEMBRAS CLASE 4 

5 Haba (frijol) Verde y Amarilla 

6 Guisantes 

7 Arroz 


8 Trigo/Cebada 


9 Mel6n/Calabaza 


10 Arboles Frutales 


11 Granos 


12 	Nueces 


13 	 Caf6 
1 	T14
14 	 T6 
15 Tabaco 


16 Algod6n 


17 	 Soya 

t
18 aiz/Zora 


19 Heno
 

20 Alfalfa
 
21 Tomates 


28 	 Varias Siembras 

PRODUCTOS ANIMALES/LABRANZA 

5 	 Productos de lecheria 

66 	 GOeenoReparaci6n)Ganado de engorde 


7 Oveja 


8 Cabras 


9 Cerdos 


10 Ayes de Corral 


11 Animales de Caza 


12 Pescado/Comida de mar 


13 	Caballos/Mulas 

14 Perros
 
26 PrCevenci6n/Saneamiento 


27 Control de Enfermedades 


28 Varios animales de granja 


CLASE 5 


CONSTRUCCION CLASE 6 
5 Albahileria 

6 Carpinteria 

7 Plomeria (Instalaci6n) 

8 El6ctrica ( Instalaci6n) 

9 Decorado de Casas/ Arquitectura 
10 	Industrial/Arquitectura Insiilucional 
11 Paisajista 

12 Calefacci6n (Instalaci6n) 

13 Refrigeraci6n (Instalaci6n) 
Disposici6n de Desperdicios/Alcantarillas15 	Iluminaci6n
 

16 Movimiento de Tierras/Nivelaci6n 

17 Pozos/Perforaci6n de pozos de agua 

18 Pintura 
19 Techado y Ventanas 

COMERCIO TECNICO CLASE 7 

5 +M~quinas a Gasolina/Motores 

6 +Motores EI6ctricos 
8 Electricidad, General 

9 +Vehiculos a Motor, General 
10 +Hidraulica/Bombas 

11 Equipo de Granja (Mantenimiento y 

12 +Equipo de Refrigeraci6n 

13 Uso de Herramientas/Manteni-miento 

14 Seguridad 

15 Solda( ra 

16 Trabajos en madera (con herramientas de 
mano) 

17 	 +Artefactos Elctricos 

19 	Trabajos en Metal (con herramientas de
mano) 

+Operaci6n General, Mantenirniento y Repara
ci6n, NO teoria, Diseho,m-,iufactura o 
Construcci6n. 
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ORGANIZACION Y ADMINISTRACION CLASE 8 (3) los estilos, preferencias y h6bitos de los 
estudiantes en cuanto al aprendizaje ya sea por su 

5 Adrninisrati6n Pbbllca cuenta o con la ayuda de tutores vigilantes o profesores en grupos pequeos, regulares o grandes. 
6 Votaci6n/Ciudadania 
7 Grupos de Ciudadanos/Acci6n Comunal Son numerosos los factores sociosicol6gicos de8 Administraci6n de Granjas significaci6n que merecen consideraci6n en la plani9 Administrac-16n de Cooperativas Educaci6n Sistemftica aplicada al LRC para [a educa

ficaci6n del Planteamiento para una Tecnologia de la 
10 Liderazgo ci6n del campesino. Parece razonable caracterizar a11 Administraci6n de Pequehos Negocioa los campesinos a los cuales se dirige el programacomo poseedores de muchas, si no todas, de las si

guientes caracteristicas: 

EDUCACION CLASE 9 + Rural humilde, trabajadores de propiedadespobres o campesinos de subsistencia los cuales pro
5 Entrenamiento de Profesores veen la mano de obra para la produccidn de la mayorparte de los alimentos para las clases media y alta; 

econ6micamente menesterosos; faltos de las habili6 Tecnologia de Sistemas Educacionales dades para la administraci6n de sus predios.7 Medios/ Comunicaci6n + Creyentes de una forma de Catolicismo
8 Educaci6n No Formal cuyas practicas ieligiosas y creencias populares se9 Desarrollo Profesional asemejan poco al Catolicismo ortodoxo; supersicio-

S0S.10 Alfabetizaci6n11 Habilidades Bsicas y Conceptos + Verbalmente iliterados; con alguna capaci12 Mdad auditiva y visual para leer y escribir, pero con12 Malem~ticas peculiares problemas asociados debido a la falta de13 Cat~logos de Material Instruccional experiencia con 16cnicas y exhibiciones de abstrac
14 Revistas y Peri6dicos Educacionales ciones pict6ricas y gr~ficas. 
15 Procesamiento de Palabras + Frecuentemente con mala salud; confiado en
16 Segundo idioma la medicina popular; carece de conceptos avanzadossobre las enfermedades y su curaci6n consideradas 

por ellos como integradas por elementos naturales 
y supernaturales; desconfianza en la medicina 

Determinandoel EstadodelosEstudantes cientifica. 
+ Miembros de familias numerosas y amplias. 

El Planteamiento Sistem~tico de la Tecnologia +Instruccional/Educacional propone la necesidad de 
Ocupados por largas horas principalmente entrabajos manuales, con ayuda ocasional de animales;examinar el estado anterior de los Estudiantes con consumidores de herramientas primitivas, cuando
relaci6n a: 
 6slas esltn disponibles. 

+ Generalmente faltos de medios de trans(1) la naturaleza y posible influencia de los porte que no sean sus pies, y ocasionalmente anifactores sociosicol6gicos que lo rodea, males. 
(2) las deficiencias actuales y lo que queda + Ignorante de lo poco existente ms allvilido de su "instrucci6n anterior" sobre lo que se de su

medio ambiente pr6ximo; dispueslo a rechazar comoespera aprender con relaci6n a informaci6n (conoci- no aplicable o no pr~cticos los ejemplos de mejorasmiento), actiludes y apreciaciones y habilidades de de vida desentreadas de otras culturas.
desempeho pertinentes, y 



IV-12 

Habitantes de los distritos rurales o de zo- observaciones pueden hacerse con relaci6n a los ninas cercanas a un pueblo con menos de 2,000 perso- veles de alfabetizaci6n verbales (impreso), auditinas; moradores de viviendas primitivas construidas vos (escuchar) y visuales, de varios de los moldespor ellos y carentes da agua petable, electricidad oalcantarillado, 	 CRA? 0 sobre ol nivel de capacidad de ejecuci6nverbal, auditiva o visual de cada uno? El conservar+ No acoslurnbrados a obtener o
formaci6n transmilir in- los archivos de tales diferencias proveera las basesen otras formas quo la palabra oral; sinmadios decomunicacion 	 futuras para la evaluaci6n de los resullados del programa SECCRA y para guiar a los individuos, gene

+ Faltos de facilidades en las cuales se pueda 
ralmente, hacia una capacidad de aprender mejoraorganizar y Ilevar a cabo actividades relacionadas	 
da. 

con comunicacion o informacion. 
+ Expuestos a ser aventajados lingiiisti- 9eleccdnoQdcamenle, 	 sde Enseianza/hablan cialectos nativos y estin rodeados Aj2ndizaQ..


de olios que hablan solamente caslellano.
 
+ Necesitados de aprender; deseosos do La selecci6naprender. 	 de modos de enseFianza/

aprendizaje en el Planteamiento Sistemalico de+ Cultivadores de la mayor pare do su propio Instrucci6n Tecnol6gica es un proceso que esperaalimenlo, de una variedad, calidad nutritiva y rendi-mienlc limilados; habituados al trueque en el merca-
contar con of criterio profesional sobre la eficiencia
comparada de tres comportamienlos.do de la villa, con pocas ventas en efectivo. 

+ Afectos a tener una poqueoia radio a transi- (1) un estudianle.tores pero no a tenor (oon poca escala) peri6dicos, (2)grupos pequehos a medianas, yrevistas o libros.
 
(Ocmpendiado en 
pare del libro de Haltilton, (3)grupos numerosos omuy numerosos.Roland, "The Campesinos of Colombia, Perb, Boliviay Paraguay"). 

El prop6sito principal al perseguir tal criterioEl programa SECCRA en marcha, desarrollado es of de procurar una alianza 6ptima entre la agrupara o propuesto en esle proyecto, conlempla queen paci6n docenle y los objetivos de enseFianza, la naprimer lugar "antes de la educaci6n" se valo- turaleza de esta materia, y las prodilecciones do losraran los derechos de los alumnos participantes (por 	 estudiantes con respecto a tales asuntos.ejemplo, de los archivos do anteriores experiencias Cada uno de los tres modos de ensehanza/en aprendizaje, estadisticas sobre alfabetizacion o 	aprendizaje puedeninformaci6n similar). Algunas veces, por supuesio, 
ser descritos a base de dispociones y actividades en las cuales, mediante su uso,estas medidas resultan, por necesidad, de ensayos Y los estudiantes y los piofesorcs/gufas podrgnerrores 	 ena modida que se cumplen con encargos, de tregarse a:vr 
 icaciones do la eficacia de los materiales a durante el desempeoo de actividades o tareas espe- +ciales. 	 Unesudianteerabaja solo y oene accesoa una variedad do recursas y equipo par la educa-

Los estilos ci 6n/aprondizaje, asi como a personal de educaci6n/de aprendizaje, preferencias ycaracter de los moldes del SECCRA pueden ser infe-
guia, de tiempo en tiempo, puede lograr en su apren

ridos en una variedad de formas. Permitiendo una 
dizaje resultados sumamente particularizados. Los
recursos para el aprendizaje especialmente apropiaselecci6n liberal de los varios tipos de materialesrelacionados 	 dos a este modo van desde libros ( incluyendo libroscon una misi.a materia, por ejemplo, de lexto y manuales, asi como aquellos de un tipo de.,curles de ellos parece que son utilizados, on forma adorno) hasta cine, cintas auditivas, o tareas decontinua, mas frecuentenente que otros? .Curles laboratorio o en of trabajo.formas de apronder intentadas son las quo los patrones dicen que les interesa m;s a ellos? 6Cufles + _Qrupos peles gusta m~s? Vali~ndose de simples pruebas las 	

(dos a diez, por ejemplo) r elno
Iruos (diez a treinta, porcuales pueden consistir en estrictos cuestionarios ejemplo) permiten una variedad en nimero y tipo deorales hasla situaciones problem.licas que corn- intercom,'nicaci6n entre y con miembros, mientrasprendan malernal o equipos tridimensionales, qu6 que al mismo tiempo 6ste se mantiene Ionecesaria
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mente pequcfio que es suficiente para la acci6n en
actividad". Uno u otro puede 

sibles con respecto a ciertos fines docentes; de esser utilizado en un tilos de aprendizaje (o limitaciones o solidez) den~mero variable de discusiones cara a cara o activi- ciertos estudiantes; del prograrma comprendido; ydades de intercambio de qonocimientos; pero puede de los aspectos sociol6gicos y fisicos del medio en eltambion involucrar en el proceso de estudios el usa cual se espera ocurra el aprendizaje. Talvez una dede material medio/peliculas, gr~ficos m6viles, cin-
tas auditivas, etc. En arnbos grupos es posible la in-

las preocupaciones aquf particularmente significati
dividu3lizaci6n del enfoque del estudio o 

vas es que sea cual fuera la actividad elegida param6todo de aprender, 6sta debe acentuar la actividad del alumnoestudio, pero menos en e; enfoque que en la indivi-

dualizac:6n. Los talleres de fin de semana o 

y estar en cont.a de toda inercia. En cualquier case,

aquellos sin embargo, asf come en los programas de cducapara despu6s do misa ofrecidos a pequefos grupos, cion formal e informa! de los paises desarrollados,sugieren la direcci6n de grupos de discusi6n ocasio- las alternativas son muchas; enhales o pormanentes ( incluyendo foros por radio o 	

la mayoria de los 
casos, cualesquiera de las actividades, si estln emtolevisi6n ), clases por periodos cortos y sesiones pleadas meditativamente, podrian constituir expeindependientes de estudio do la ensefianza ( utilizan- riencias en el aprendizaje viables haciado, par ejerniplo, m6dulos basicos de recursos para prcp.,-sitos propueslos.	 

los 
el aprondizaje), on e!local CRA. La variedad de experiencias posibles par mec~o 

+ Unorupgojo r so ,puede ser aquel re- de las cuales se pueda Ilevar al aprendizaje (definidaunido en un salon de lectura y comprende do 100 a de un, manera general coma cambio de comportavarios miles de personas; puedo estar constituido, miento) es acntuada pr a siguiente sta do activiademas, por varios grupos diferentes (grupos
pequeios o medianos, en gruPos, par ejemplo), di-	

dades para ]a mayoria de las cuales se requerirA de
varios "medios" ( materiales y posiblemente equipo)vididos en grupos mas p'oquoFios en el mismo edificio o en edificios cercanos, viendo lodos el mismo pro- ._i... Comnicacidn "nidireccionales",grama de television simultanoamente. Unarupo mu 	

Va
rias actividades del aprendizaje pueden ser caracnumeroco, per otro lado, puede estar constituido 	 terizadas coma osencialmente do tipa "unidirecpar grups aogos ( a fanilias) abservando uin cional" debido a que generalmente son (per, natuprograma de televisi6n ofrecido en una amplia area, ralmente no siempre necesita ser asi) Ilevadas aporo local, o talvez aOn a trav6s do toda la naci6n.
Las disposiciones para un intercambio de conoci-
 cabo solo, per lo menos,sin Ln inlercambio personal
mientos con los televidentes a
travbs del irea cu- con otros sobre ideas y opiniones que les interese:bierta, sern sin duda una condicibn previa a marcar + Lectura principalmente materiales imprebsto comao una congregacidn, comao un "grupo muy sos;numeroso". (Compendiado de AV Instruction: Tech- libras, peri6dicas, baletines, diagramasgrficos con contenido verbal; materiales escritos a

y
nolopjy, Media, and Methods, eth Ed., pp. 81C de mana; matoriales repraducidos.
Brown, James W.,Richard B Lewis and Fred F.Harcleroad.) 

+ Escuchar a un conferencista (el cual puede 
ser un alumno, un profesional o cualquier otra per
sona) oa un medio auditivo ( una cinta; un tocadis

__.IT o ,Pr r m .cos;~~id1gflpQ5,os Proiramas y 	
una radio); o a una presentaci6n de canciones

populaires.Experlenclas n el Aprendzae 

+ Observar y generalmente oirEn el contexto de la edueaci6n no formal en la peliculas sonoras o mudas (cmn participaci6n de unAm6rica Latina rural, la selecci6n y programaci6n relator); video tapes; prograr.ias de TV; presentade experienciaq adecuadas en el aprendizaje, puede ci6n de cuadros cambiables; funciones de titeres;asumir caracteristicas y dimensiones resultantes de funciones de teatro; representaciones populares orespuesta a las situaciones en las cuales csta.s ocu- de dtra tipe; presentaci6n de diapositivas con unare n. narraci6n grabada on en vivo; demostraciones
olrecidas par otros.La seleci6n de experiencias en el aprendizajepara prop6sitos program~ticos, par ejemplo, de- + Demostraclones, ExhblclonesmandarA adem~s la consideraci6n de las limitaciones 	 des
files de modelado; exhibiciones de resultados pary ventajas especiales de las varias aclividades po- tratamiento experimental de diferentes tipos de 
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tierras; demostraciones de moniaje, desarmado yreparaci6n. 

T.ip.L. cs CorTnlcacl6n Interpgersonal:"Mullidirgcclonl"..&Varias de las actividades a
traves de las cuales se puede alcanzar el aprendi-zaie son esencialmente "multidireccior3les" en
car~cler y comprenden varias tipos de comunicaci6n 
interpersonal: 


+ -i-- !.r, Cans .
 abl.r, Infor-
mar en grupas pequeros anuresas.
maprcqnj e~gUoPsD nur 
 ero os .c 

+ Entrevistar vecinos (podria ser alguienquo u'ice el LRO); personal de una agerncia social;
sacerdoees; o prs. 

+ Dramatlzar tomar parte en la preparaci6n 
funciones populares semiespontflneas organizadasalr.Jedor de uri tema l6gicamente significativo (laex . rminacion de la mesca, r.cr ejemplo); escribir 

guiores originales; lamar p .ne, as funciones,co osin disfraz. 

f Viaiar; Tomar Pare en vlales quepermiten la visita aAreas centrales o cercanas para
observar, estudiar y volver e informar. 

+ !rrtrabI carlas, visilas a hogares
de la misma cornunidad o do ctra parle en el pais oaOn en el extranjero; articulos rer--,ectados; pro-
duclos; cintas grabadas; peliculas iimadas o con 

movimiento. 


+ ._try B I en grupas corales a dedanzas populares; algunas veces creando canciores y denzas originales. 

+ C,~jQLr.m Muchos tipos de ex-Mte rlales.
periencias de: aprendizaje pueden ser clasificadas 
bajo el titulo "crear materiales". Entre estas tene-mos las siguientes: 

+ Grabar clntas 

documentales, entrevistas, algunas veces paraacompahar otros mater'ales ( coma un set de dia-positivas un libro u otro items). 
+ Preparar video tapes cne tanto detipo planificado como informal ("blancos de oportu-nidad"); grabar programas en video tapes; produc-

ciones documentales (esp,,cialmente con c~maras ygrabadoras porlatils de cine y TV.) 
+ Fotografiafia con c~maras fijas (in-cluyendo instant.neas); presentaciones coordinadas

de diapositivas o diapositivos/cintas; secuencias de
fotografias en blanco y negro; discos documentales. 

+ Colecclonar ejemplaoes aunt~nticos deobjetos del medio ambiente 'ocal o de otras re
giones, tales come colecciones clasificadas de insectos, plantas u otros artirulos; antiguedades uob
jos hist6ricos de valar e inters. 

+ Exhibir pizarras de noticias, pinturas en 
arena, modelos tridimensionales, digramas, etc. en 
la feria semanal, par ej mplo. 

+ .. _trulr miniaturas o modelos de tamaho 
natural; cabaFias prototipos para un prop6sito espeia l, e n ta ma o n a tu ra l, pe r ejem plo . 
c en n+ l r ejemploGr~ifcos grarnas, ma..p._ conver
tir la informaci6n local en graficos legibles; dibujarplanes de sitios y distribuciones en mapas preparados amane; visualizandc procesos nacientes. 

+ Escribir, redactar reservade, talvez,para muy paces estudiantos, pera de todas maneras 
de significaci6n coma experiencia en el aprendizajey talvez coma una forma de crear valioso recursospara use local par otros.Rprodurlr copis sencillas en hocl6grafo;

+ enoda;lrabaas encad etamar
estampado en sea; grabados en madera; estampar
 
con trozos de linoleo; heliografia.
 

r . Finalmenle, existen otras numerosas actividades a trav6s de las cuales se puede alcanzar el aprendizaje y :a3 cuales no caen dentie de
las clasificaciones anteriores: 

+ Trabolar mnualmento modelos de guia(de bombas, puntales para vaxas, molinos de viento); m6quinas; maquinarias aunt~nticas; herramien
las.. + Epr nmetar en un labora orio provi
sional; en un terreno especial con cosechas de prue
ba o ulilizar fertilizantes de ensayo; hervir la lechepara eliminar las bacterias y observar los resultade programas de r,,io, de dos bajo el microscopio.acluacione '-:radiales originales, selecciones habladas o leidas, dramatizaciones criginales, sonidbro+ ___.let os programa,prd _cicloia
brosa panflelos programades, producidos a nivellocal onacional a regionalmeie y hechos a mane aimpresas; use dirigid de paquetes a juegos de 
aprendizaje integrado.

+ Trabalar( en el lugarde laobra.Arender realizando tareas de la vida real bair,guia de un tutor o supervisor mis experto.
+ Jugar y Evaluar las mejores exposi

ciones de animales; cer~mica casera y productos
textiles; la mejor fruta, granos o tub~rculos.

Lacalaloaci6nde asxerien;.sdel rendia 
z&. constituyen tambi6n motive de preocupaci6n 
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para los individuos que planifican un uso SistemAtico La evoluci6n y producci6'i de un sistema dede la Tecnologia en la lnstrucci6n. Varias razones
justifican esta preocupaci6n. Talvez la primera 

aprendizaje requiere de un grupo de especialistas
que trabajen a tiempo comp!eto en el proyecto.raz6n es que en.,a vida real, algunos eventos ocur- Maestros experimentados, un especialista en ciertaren antes que otros y para aprenderlos se debe se- materia y un sic6logo o un maestro con enlrenaguir la misma secuencia. Segundo, que el aprendi- miento especial sobre c6mo aprenden los nihios, sonzaje de algunas cosas frecuentemente depende de un todos miembros indispensables del grupo. Igualmenteconocimiento previo, aprender a leer en el sentido indispensable para la introducci6n del sistema, estecnico, por ejemplo, antes de aprender a leer cosas por lo menos un t6cnico medio que sea un arlislaque Iraten sobre algunas prcticas agricolas recom- grffico o alguien con experiencia en radio o televiendadas. Pero en los programas de educaci6n no for- ribn. La selecci6n de thcnicos medios depende delrnal conlemplados on el prograna SECCRA y a su presupuesto disponible para la composici6n del sisvez contemplados en el proyecto al cual se refiere tema de aprendizaje, la naturaleza de la materia yesle informe, las consideraciones principales con la asistencia tcnica que se pueda esperar de gruposrespecto a la catalogaci6n do las experiencias del do educaci6n ya que estos debon s.,r capaces de, noaprendizaje se refcriran sin duda nas frecuente- solamente, una cooperaci6n entre ellos sino lambi6nmente a asuntos tales coma: con las escuelas para experimentar con los mate

riales durante la fase de evaluaci6n. Atn mas,deben 
(1) ._AJL vP estar dispuests a aceplar y actuar bajo criticas,nst.5 y _q per semana , rnes o aho, crueles algunas veces, recibidas do escuelas experaCn del dia, en los cuales los miembros de la audien- imenlales. (Educational Technology: The Design andcia escogida pueden y deben participar y cuando Implementation of Learning Systems, p. 21)seria para ellos nrns ventajoso; 
(2) IDant[dpa1 de conociniontas quo puedeesperar aumenta En contraste con Ioque acabamos de describirn cada sosin oacqividadaprondizaje, para paises desarrollados, en los programas m~s la-Ia cual one ura imparlancia 

de 
obvia boriosos de educaci6n no formal en paises ruralcuandaso debo dcidir sabre el nimero y duracin monte en desarrollo, tales coma algunos en Americado las sesianes requoridas; yy Latina, el proyecto estA abierto a utilizar el mayor

(3) 1 p rofundldad deseadas 0 

numero posible de personas calificadas (ocalificaa amtP 
 bles), cada una de estanecesarias para que los alunos puedan alcanzar el a su mayor capacidad yfrecuentemente coma una experiencia en si, un tantonivel "satisfactorio" prescrito de compelencia a dentro de la tfadici6n de "cada uno enseFia a uno".realizaci6n con respecto a los fines del aprendizaje. Esta contradicci6n en los dos tipos de paises parece 
aceptablemente justificada en base auna evaluaci6n
de las restricciones reinantes en las dos si
tuaciones.Slecclonry Asnr PersoLa variedad de recursos para la selpcci6n de 
personal para el proyecto en una localidad rural deLa selecci6n y asignaci6n de personal para la un pais en desarrollo tipico, puede incluir algunos oadminislraci6n y presentaci6n de las fases del pro-
grama enseanza/aprendizaje, todos de los siguientes:
asume con el Plan- + Eldirionelteamniento SistenM~ica do la Tecnologia do la In-

cual puede trabajar en for
ma voluntaria o el cual puede ser entrenado en censtrucci6n, un papel significativamente importante. trales regionales o nacionales para asumir el papelEn situaciones de paises desarrollados, m~s mas importanto de aninador o monitor del programaconscientes del costo, el objetivo con relaci6n al local.

personal podr6 ser simplemente el asegurar el menor desperdicio de fondos y de la escasa drstreza, + Liderslocalesexmnados los cualesutilizando un sistema que exija contar con profesio- son respetados, capaces en uno o m~s aspecto pronales bien calificados que realicen solamente un tra- gram~ico, y talvez h~bil en ias t6cnicas de la disbajo profesional y t6cnico bien entrenados, bien pa- cusi6n, la operaci6n de equipo, el tejido de vestidos;gados, no profesionales y talvez abn voluntarios sin sacerdotes; maestros; negocianles; .curanderpaga, que realizarian Ioque falta per hacer, todo + _nexoerlos"localesconfacilidad aracon un 6plimo costo-efectividad. Un comentario so- prender ios cuales, si bion pueden no ilner ahorabre estos esfuerzos indica que: 
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la educaci6n o habilidades para dirigir a otros, pue-den sin embargo, 	 La parle Dos de este informe clasifica, detallaser f~cilmente entrenados (por y discute virtudes y limitaciones caracteristicas yexpertos locales, personal del o personas asignadas 	 proporciona ejemplos sobre la utilizaci6n de 6stasa tareas de entrenan:,iento). en programas educativos en paises en desarrollo, pr 
+ Gru eanza formados en reuniones 

ocho grupos de medios, como sigue:

apropiadas dce profesio.-ales, para profesionales y
a~n personas inexpertas. 
 + PeOulas de cine! v 

+ Personas las cuales podrian venir al pueblo en raras ocasiones o regularmente o
que son invitadas, los salubristas errantes, otros. 
+ 
+ Simb6licos: Gr~flcos 

+ Dramatura] Interpersonal 

~i~ciearMatria y+ Ti llmenslpnal,; Real
 
Aprend iza_ 


Schramm tiene varios puntos sobre esta clasi-
Habiendo detorminado los fines y conlenido de 

ficaci6n:
 
los programas instruccionales/educacionales basa-

Casi todos los medios puedon lograr casi cualesquier funci6n instruccional o de informaci6n ......
dos en el CRA, la situaci6n de los educados, los tipos
apropiadjs de experiencias en el aprendizaje a Jos 
Cada medio tiene sus propias formas de atraer y
mantener Ia atenci6n, odo iecordar a un estudianlecuales se atrae a los estudiantes, los modos apro- lo que aprendi6 anteriormente, o para proporcionarpiados de ense~ianza/aprendizaje dentro de los ejemp!os a explicar conceptos. Esto no quiere decircuales se organiza sus experiencias, y los papeles a que un medio no pueda set rns eficaz que otro. Porjugar por los diferentes tipos de personal disponi-ble, vamos a dirigirnos hacia el paso siguiente en el 	
ejemplo, las peliculas o la televisi6n son mejoresque fotografias o la radio, para mostrar c6mo tra-Planteamiento Sistemtico de la Instrucci6n Tec-nol6gica, a saber la selecci6n de material y equipo 
baja una maquina a combusti6n; la *adio o las cinlas
 

de enseFianza. son mejores que otros medios en prcticas de lenguaje oral ......Pero otros medios han sido utilizados
Las preguntas claves com,prendidas en este cn forma efectiva enpaso son las siguientes: estas mismas tareas por
ejemplo, el trabajo de una maquina de combusti6n
 
+ .Qu6 recursos para el aprendizaje (mate-

interna puede demostrarse mediante diapositivas odiagramas, oabn mediante palabras, no solamente
riales y equipo) se requeriran para ordena y mane-
jar las experiencias proyectadas para el aprendi-
mediante peliculas o televisi6n....
 

No.un trabajador en desarrollo puede ir de
zaje ? un medio aotro, tanto como lo necesite a fin de quo
+ ,Sobre qu6 bases deben ser seleccionados? su primera selecci6n de medio rinda para 61 en cada 
+ 	 segundo de su presentaci6n ......lque ocurra en,C6mo deben ser utilizados? 	 Lorealidad es un compromiso. No se utiliza tanto un 
Las secciones finales d( este informe incluyen medio; hemos escogido solamente uno odos rasgoscomo ilustraci6n, ose elige unsugerencias con relaci6n a es1a 	 medio que ilustrardltima pregunta (enla Parte dos Capitulos V aXl, en los cuales so dis-	

tantos rascos como sea posible no idealmente, pero
at.n asi efectivo. No la mejor soluci6n, pero la m~scuten las principales virtudes y las limitaciones de factible. (Schramm, Wilbur, Criteria for Selectingcada uno de varios tipos de medios y se dan ejem- Media Systems.......
pp. 1112)situaciones en paises en desarrollo).plos sobre pr~cticas con resultados efectivos en Antoriormente, en su mismo articulo,Schramm resume hallazgos afines de un grupo deEsta secci6n se ocupa solamente de las dos expertos en comunicaci6n, los cuales se rounianprimeras preguntas, o sea, la determinaci6n de "Diez ahos despu6s" para deliberar sobre crilerioscu~les materiales y equipos ser~n requeridos, y las para la selecci6n de sistemas de medios. Nos dicebases para su selecci6n. Schramm: 
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Parece que tiene meros importancia de la que le "adaptables" a la naturaleza del contenido en sf.habiamos asignado, el hecho de cu6t medio fue utilizadogradeefio opeq ovisul oim-+peifo~a--o
zado grande a pqueia, perifoneado a Visual a im-

De una naturaleza tal que los estudiantes queutilicen cualquier item sean capaces de experimen
utilizados y espocialmente corm fueran armados tar lo que so trata Ileguen a senir, sin enfrentardentro de una organizaci6n, para el aprendizaje y 

barreras de lenguaje (dialectos desconocidos, pronunciaci6n), de significado (palabras desconocidas oacci6n. Esta conclusi6ri ha sido reforzada por nu-morosos experimentos de comparacifn de medias, cablos), de goografia (incapacidad para Ilegar alas exoeriencias del aprendizaje debido a las distanlos cuales ha detectado m~s discrepancias dntro cias involucradas), de sofisticaci6neItre el ;nedio el significado de que la forma en quo 
en el aprendi

zaje de habilidades do comunicaci6n (presentaci6i deun medio es utilizado, el contenido, la estrategia, medios en ostilos y formas confrecuenternente parece importar m~s que cual medio as cuales los intdeisnetloyfrm cnaSC.aSJOitaro porarfrec ent mertee i ~ s ue j mdia resadoses utilizado. Ha sido reforzada tambi~n por estudios no estcn fam ilarizados); de maqUinariares ad ye ar iza s o a arasobre el desarrollo en paises como China, donde la complicada y cara (prayectorasorganizacibn de grupos locales para discusi6n a de 
o grabadaras, par

ejemplo, y talvez ad sus operadoras cuanda talestoma de decisiones, pareceria ser, talvez, la parte das situacionos); y otras. mns influyente de un bien integrado sistema de comunicacion. (Schrarnn, Wilbur, Criteria forSelec-
 + Capaces do ser experimentados (proyecinq Media iis1s.... p. ") tados o escJchados, por ejennplo, to cual asumeVolviendo atrms hacia la lista de posibles acti- campos de influjo, ofuscaci6n, contemplaci6n) en elvidades para el aprendizaje, las cuales de un modo medio en el cua! sern utilizados.concebible, pueden ser consideradas y talvez utili- +zadas en Apropiados para su utilizaaci6n en el modola organizacibn de experiencias en el instruccional de aprendizaje seleccionado, tal comaaprendizaje basadas en el CRA debemos recordar 
especialmente dos cosas 

los fines y los records de programas de televisi6n o
radio para transmisi6n simulttnea Ycon covertura 
de grupos superiumerosos, cine sonoro para grupos
reducidos, o cassettes impresos o auditivos para(1) que la variedad de posibilidades para acti-,'idades de aprendizaje es vasta, y estudio individual.
 

+ 
Tan simple como obt ner y utilizar, to cual(2) que los medios, y frecuentemente equipos sugnifica, en muchos casos, sin la necesidad de adide varias clases, como medios, estarftn o podran tamentos superfluos, frecuentemente caros (y talestar comprornetidos con todo. vez complicados a dificites de abtenor) quo no sean 
necesarios a fin de experimentar el medio.

Dejando de lado por el momento el hecho de + Capaces de despertar una activa artiique, especialmente en paises en desarrollo, las can- i_@L, en lugar de una respuesta inerte, pasiva haciatidades de dinero disponibles para la compra de los la experiencia educativa (que consiga del esiudiarterecursos pF,:a el aprendizaje requeridos, son limita- algo rnis que tan solo senta;se y escuchar o obserdas (y probablemente muy reducidas), y que en todo var).
caso su disponibilidad sert, necesariamente, muy + Basante fcil de operar y capaz d propor
alejada del ideal, podemos preguntarnos: Que princi-oios son los aplicable al procoso que aspira una cionar un 6nfasis en las 6reas de aprendizaje dondelas cantribucianos do los medias son particularalianza 6ptima ertre !os recursos de medios y otros mento rqueridas y apropiadas.
elementos de programas dessarrollados en consonancia con el plan para un Planteamiento Sistembtico + De un costo a la vez alcanzable y efectivo,de Instrucci6n Tecnol6gica. pero no necesariamente el m~s barato de todos los 

medias que puedan servir para el prop6sito.
 
Los siguientes criterios relacionados a mate- + 
 De apoyo y compatible con los sistemas yariales son varios ( de muchos) de los propueslos establecidos, y funcionales, de acceso a la informacoma una respuesta a esta pregunta. Los materiales ci6n y de divulgaci6n que operan en of pais o area delelegidos deben ser: pais en cuestion. 
+ Pertinentes a la materia estudiada y a losfines de tat estudio, asf coma satisfactoriamente El proceso de apreciaci6n selecci6n observada 
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por Ofiesh Associates, Inc., para este proyecto
comprende I&aplicaci6n de seis criterios que se 
sustentan en muchos de los principios que acabamos 
de citar: 

+ Valldez del tema. Cae el item dentro de 
las areas del terna estWblecido? 

+ N_[y_Q. Se proponc que el item sea utiliza-
do por gente de aproximadamente el mismo nivel de 
habilidad del auditorio que nos proponemos? 

Idiga.6Se ha escrito o producido el item 
en el idioma Espaho! o en una lengua normalmente 
habada por una parte significante del grupo elegido?Si no, cuan diicil seria lograr una versibn traducida 
del item que no esta en un idioma apropiado? 

•_"
sraioo. Existe la probabilidad que la ad-
dSEC st pribabeida quaaad-e
ministraci n del SECORA est6 dispuosta a pagar cl 

+ Qisponlbllidad .Exislen restricciones en 
la distribucion que harian dif!cil la obtenci6n de este
item por el SECCRA? 

+ Sin ularldad. Cu ntos otros items existen los cuales pueden lograr los mismos resultados 
que este item? (Ofiesh Associates, Inc., "Status Re-port• SCCRAConrac,
Jue 3, 177, p. 2). 

port : SEOCRA Contract, June 30,1977, pp. 12). 

E-Qgjql.jq (Produciendo) y Utllzandolas 
Facllldaqdes 


El siguiente paso del Planteamiento Sistem~tico 
para una Tecnologia Instruccional se refiere a asun-
tos relacionados con la 6ptima elecci6n oproducci6n 
y utilizaci6n de las facilidades fisicas. Como siem-
pre, las decisiones a este nivel deben tomar en 

cuenta los hechos ocurridos en los pasos anteriores,
as( coma el modelo adoptado para ei programa na-
cianl, regional a local del SECCRA 

Basta indicar aquf que a pesar de la exacta na
turaleza del modelo SECCRA adoptado, varias pautasde facilidades fisicas serfn aplicables. Como ideal y
hasra donde sea posible y factible, las facilidades 
existenles o disponibles (de fuera) para el programa
SECCRA deben adecuarse: 

+ Procesando o adquiriendo, tratando, alma
cenando y restaurando los recursos (materiales,
equipo, registros de la comunidad u otros recursos,
etc) destinados al programa SECCRA. 

+ M1iltiples arreglos (o rearreglos) de los lu
gares de estudio para individuos que utilizan el pro
yecto los cuales podrian comprometersedades de aprendizaje como en activiindividuos en grupos 
pequeos y algunas veces en grupos numerosos. 

+ Mantenimiento de los varios tipos de equiporequeridos para proyectar, escuchar o producir los 
recursos para la ensehanza/aprendizaje. 

+ Actividades propias de laboratorio a ta-
Ieres. 

+ El hecho de que una considerable actividadde estudio puede ocurrir ?n los hogares de quienesutilicen el proyecto en grupos familiares o a solas;
adem~s, que muchos de los estimulos para aprender
vendran de lugares fuera del LRC; por ejemplo, los
lugares de demostraci6n agricola en varios lugares
del pals (Iocual signilicar, tener que viajar para
observarlos). 

+ Segn sea posblo, sistemas do contaclosoa

de arreglos para ci esludioci6n de un esquema para hacer Ilogar materiales en
orden de sucesi6n, a varios consumidores, vali6n

tales coma la organiza

dose de la sistencia dominical a misa y los dias de
feria como la oportunidad de ocasi6n/tiempo para 
este prop6sito. 

+ Pi'stamos de equipo relacionado con el me
dio y medias, para interesados de fuera del lugar. 

+ Producci6n local de medios y actividades
creativas relacionadas con los medias (escritura,
dramauizaci6n, construccifn de modelos, etc.) en
granados con la aspiraci6n de incrementar la capaci
dad de comunicaci6n de los participantes indivi
duales y de crear recursos de origen local genuina
mente Ltiles.
 

+ La "divulgaci6n" de algunos recursos resul
tantes de la experiencia enejemplo e! aprendizaje, pormediante: 

(a) unidades m6viles especialmente adaptadas
con equipos de demostrac6n o ensayo, equipo de los
medios, y materiales para campahas especiales (eli
minaci6n de la mosca, planificaci6n familiar, desa
rrollo de la agricultura, etc.); o 

http:E-Qgjql.jq
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(b) el montaje de exhibiciones especiales, re- y servicios.
presentaciones de titeres, demostraciones y activi-
 + Valldez y deficlencla en a programadades similares en la villa, el mercado, frente a la ci6n para el uso de facilidades y recursos, incluyeniglesia, los lugares 6 lavadoide ropa, o en cualquier do el personal. 
otro sitio. 

+ La amplitud y calldad de laImplementar. 	 acepta-Evaluar y Mejorar el cl6n y particlpacl6n de la comunidad en el pro-Plan grama de educaci6n/desarrollo comunal basado wnel 
proyecto. 

La implementaci6n, evaluaci6n y mejoramiento + Resistencla y deficlenclas de las faa ocurrir en el paso final del Planteamiento Sis- cilidades fislcas de la comunidad y del proyectotematico de la Tecnologfa Instruccional/Educacional. en las cuales se pasaron los programas que se pen
serd discutido brevemente en forma conjunta. La saban ofrecer.
experiencia ganaria durante el funcionamiento dcl + Virtudes 7 lmitaciones del personalprograma SECCRA debe ser un periodo de acumul.4  y el plan de utilizaci6n adoptado y la posible necesi
ci6n de inforrnaci6n, la cual permitirf, una posterior dad de reasignar, reentrenar o reemplazar ciertos
evaluaci6n de la efectividad del programa como tal miembros del personal.
asi como del comportamiento de sus partes. Esta informaci6n servir6 como la base para posteriores + La necesldad de nuevas oportunlevaluaciones de aspectos tales como: dades de aprendizaje y ofrecimientos para el estu

dio y de mejorar los acuerdos ensehanza/
+ 	Obvios defectos en los avalbos previos so- aprendizaje, en el CRA.bre las necesidades e inter~s de los estudiantes enlainclusi6n antelada de los ;ntereses de los +lainclsin ende 	

esu- Costos y costo efectividad de todo el proesdio;yasn:slos sieilares dianles en los estudia; y asunts similares. grama CRA y do sus cornponentes, que nos permitajuzgar sobre los componentes que deben ser elimi
+ Vlrtudes y deficiencias n las colec- nados o reducidos, cules deben conlinuar al mismociones de recursos de medios (materiales y equipo) nivel y cuales deben recibir un respaldo adicional. 

I.I 

'K-
t
 



f~ii.ELMEDIO DETRANSMISIONE AU0DIOVISAE 

IB.QAqASTME DIA.
 

Obras de consulta: 

Brown, Lewis, and Harcleroad, 
Jnsrucci6n Audio visual: Tecnoloaa, Medios M nodos.9. "Televisi6n" (pp. 238243; 247259). 

Brown Lewis (eds.),
Instrucci6n Audio visual: Manuel de Eercicio Intensivos. 
41 ."Broadcast Revision";
54."Television Receivers". 

La omni:,resencia de los medios de comunicaci6n de masas la radio y la televisi6n y el grado de aceptac.,: que ambos han alcanzado en la educaci6n formal y no formal en los paises en desarrollo de todo e, mundo, los hacen merecedores de un tratamiento especial y separado de este informe. 

Wells dice al respecto: 
La radio y la televisi6n hansido ampliamente utilizadas en los paises en desarrollo; la ayudaextranjera propende a favorecer la radio y la televisi6n; la radio y televisi6n tienen un alto gradode coordinaci6n y centralizaci6n, apesar de que estas caracteristicas no son necesariamente positivas, y algunas de las formas mas particulares de la tecnologia educativa, tales como la educaci6ncon ayuda de computadoras, son caras y a~n en su fase experimental en los paises desarrollados.(Wells, Stuart, lnstructional Technology in DevelopingCountries., p. 7). 

Parece, sin embargo que actualmente se ha perdido en algo el desenfrenado oplimismo inicialcon relaci6n a la utilizaci6n de los medios masivos de transmisi6n audiovisuales en la educaci6n enparses en desarrolio. Hornik, por ejemplo, puntualiza que: 
Existe una confianza creciente en que los medios de comunicaci6n de masas pueden proporcionar mucho del tipo de informaci6n y servicios como los proporcionados por los instrumentostradicionales, con parecida efectividad y a mucho menor costo.... Desgraciadamente, las pruebas (deesto) no son de ninguna manera claras. ( Hornik, Mayo, and McAnany, The Mass Media inRural Ed

.ati..., p. 77). 
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Corregir Algunos Errores Pasados 

Se ha logrado icldentificar algunos de los erroresdel pasado en la utilizaci6n de medios de comunica-
ci6n de masas en la educaci6n y programas de infor-maci6n en paises en desarrollo. En general e!tos han
siao citados como: 

+ Enlasis en programas nacionales extensos 
con direcci6n y control centralizados a fin de opti-
mizar la utilizacibn de las escasas disponibilidades
de capacidad t6cnica y administrativa. 

+ La idea de que la funci6n principal del medio 
es la transmisi6n de informaci6n a traves de espe-
cialistas de afuera, de los cuales pueden transmitir 
agente del lugar que se supone ]a necesita. 

+ Una idea de efectividad la cual ha sido prin-
cipalinente asociada con la "correcla" selecci6n del
niedio ocombinaci6n de medios. 

+ Un enfasis en el contenido de los mensajes
sobre nuevos valores, ideas y conceplos, frecuen-
temente del tipo de peliculas de cowboys, los cuales 
raramente corresponden a los valores, ideas y con-
ceptos exislen!es. 

+ Un enfasis en el papel del especialista en co-
municacion como esencialmente un tlcnico, expertoen el uso de ciertos instrumentos de comunicaci6n 
t6cnica. (Perrett, Aoplied Communications Technol-
oav in Ruril Development, p. 8) 

Perret tambibn decia anteriormente: 
Los medios masivos (radio y televisi6n) pueden 

ser utilizados con resultados positivos ( en trabajos
de desarrollo del pais) solamente bajo ciertas cir
cunstancias. Debemos recordar que muchas de estas

condiciones tendr~n validez solo ocasionalmente, en

Ioque se refiere al pobre rural de paises menos de-
sarrollados, y en un momento dado, para asegurar
la adecuada efectividad de los proyectos de desa-
rrollo. Por lo tanto, su utilizaci6n debe ser cuida-
dosamente determinada, y en la mayor parte de los 
casos se hace recomendable tratar de encontrar 
formas econ6micas de planificar el respaldo del per
sonal local asi como de actividades de medios masi
vos. (Perrett, Communication with the Rural Poorp.11) 

Perret describe, como sigue, la naturaleza de 
aquellas "ciertas circunstancias" necesarias paraalcanzar los resultados esperados de la utilizaci6n
de medios masivos. 

+ Una audiencia escogida localizada y social y 
econ6micamente homog~nea. 

+ Familiaridad de aqUellos a cargo de la pro
moci6n del programa con la naturaleza de la pobla
ci6n escogida. 

+ Recursos de medios masivos altamente con
fiables. 

+ Oportunidad de repetir los meisajes de los
medios por un largo periodo de tiempo y obtener re
fuerzos de estos mediante varios diferentes canales 
de medios. 

+ Utilizacion de mensajes simples (no compli
cados) quo transmitn s'Olamente una idea principal o 
un tema principal. 

+ Utilizaci6n de imitaciones de algunos de los
elementos claves de la comunicaci6n de persona a 
persona (preguntas y respuesta;,, di~logos, repre
sentaciones, etc.) (Perret, Communication withthe 
Rural Poor, pp. 89). 

Perrett contina con una descripci6n de a0n 
otras condiciones que influyen en la efectividad de
los medios de comunicaciones de masas. El sostiene 
que estos tienen m~s probabilidades de conseguir el
impacto esperado, cuando: 

+ Los cambios buscados mediante la campaa 
no contempla posibilidades de condenaci6n social y
otros riesgos sociales y econ6micos. 

+ Los cambios buscados representan una ne
cesidad sentida ya existente o una costumbre con la 
cual la audiencia elegida est6 familiarizada. 

+ Los beneficios del cambio propuesto son
grandes en relaci6n al riesgo y cuando el espacio de
tiempo entre la acci6n, en la direccidn su'jerida, y el 

beneficio observado es corto. 

+ La infraestructura requerida para la reali
zaci6n de la obra estf en operaci6n y en su sitio y la

audiencia escogida tiene conocimiento de esto.
 

+ El ambiente general en el cual se busca el
cambio es amigable a la idea. (Perrett, Communica
tion with the Rural Poor, p. 9). 

VIrtudes de el Medlo de Transmlslones AudloVlsuales (B r -,&,at a.)o 

Son varias las virtudes, ampliamente reconoci
das, atribuidas al medio de transmisiones audiovi
suales, para su utilizaci6n en trabajos de desarrollo. 
Se opina que son: 

<1I, 
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+ R~pidos. Los programas deben ser produci- tos y en el adiestramiento de habilidades;......dos, distribuidos E.mpliamente, divulgados, y substi- donde
los maestros, entrenadores y monitores son escatuidos en mucho rienos tiempo que el requerido por sos, el medio puede atribuirse a una participaci6notros medios. . I proporcionalmente mayor en la educaci6n; ......una 

+ De largo alcance. Los programas que utili- vez que las habilidades bfsicas hayan sido estudiazan medics de transmisi6n audiovisuales, alcanzan das, el medio puede proporcionar oportunidades adiuna audiencia numerosa de observadores yoyentes. cionales para aprender. 
+ Simultanea. Alcanzan estas numerosas au- Por ejemplo, una vez que se hayan dado los padiencias al mismo tiempo, sin retraso, y sin posibi- sos basicos hacia la agricultura moderna, la radio ylidades de distorsi6n en el significado, 6nfasis o las publicaciones pueden crear una corriente de incovertura. formaci6n Otil sobre agricultura practica. Una vez 
+ De un que un hombre haya adquirido las habilidades bsicascosio efecto, sorprendente si es de la electr6nica, 61 puede aprender mils mediante laevaluado en base a las personas alcanzadas con los

mensajes. 
lectura. Una vez que un hombre haya aprendido a
aprender, 61 encuentra mis fcil aprender sin su

+ Capaz de ser "exporinmentados" (escu- pervisi6n o ayuda directa. ( Schramm, Wilburn,chados, vistos, entendidos) por audiencias relativa- MassMedia andNational Develooment.p. 144).mente alfabetas. 
+ De una sorprendente capacidad para atraer


interbs capaz de producir impactos altamente afectivos sobre las audiencias televidentes. Rogers y Limlaclones del Media de TransmislonesShoemaker enfatizan este aspecto, sosteniendo que lmlt ales ds Med a )
los diferentes tipos de canales de comunicacidn jue- AudioVisuales (Broadcast Media)
gan diferentes papeles durante diferentes etapas del
 
proceso innovativo. Los canales de medios masivos
son especialmente imp'-rtantes como medios para Se han identificado varias limitaciones en elcambiar actitudes con s hacia innovaciones. Es- Medio de Transmisiones AudioVisuales, las cualeslos son tambi6n relativa,,., ;te mas importantes que deben ser consideradas en su totalidad por los edulos canales interpersonaies tradicionales, para in- cadores de paises en desarrollo y los participantesteresados antiguos que para recientes interesados al programa, Perrett, por ejemplo, dice que estos:
en las innovaciones. (Rogers and Shoemaker,
municalion of Inventions: A Crossultural Ap-C + Son esenclmente medlos"unldlrec.rpniia.Qh, p.16). Aonales". 
 Debido a la verticalidad de sus operaciones, estas tienden a permitir poca participaci6nAdem~s, los medios de transmisiones audiovi- local y a reforzar modelos jerrquicos de aprendisuales han probado que pueden ser eficazmente ulili- zaje yfuncionamiento, con poca habilidad para crear
zados en campahas de desarrollo dirigidas a crear cambios hacia la autoconfianza y el automanteniconciencia de los beneficios. Pero Perrett interpola miento entre los pobres.
'a siguiente advertencia: "Sin embargo, consiguencmbios en h~bitos ycostumbres con el respaldo a + Tlende hacla el control "cenralicomunicaciones interpersonales, to cual significa, enla mayoria do los casos, quo ambos deben ser parle zado"delmaterialdelpro raacuentemente el cual freno rosponde a ni refleja las necesid la estrategia de cmunicaci6n para e desarra-la.( Perrtet, Communication with the Rural Poor, 

dades presentes do los miembros no privilegiados de 
p. 6). la sociedad. Aqueltos que controlan los medios masivos frecuentemer;te tienen poco conocimiento de lospobres o entendimiento do sus problemas.
Firialmente, los Medios de Transnisiones Audio
Visuales son aparentemente capaces, despu6s de una + Est~n frecuentemente "por enclna"campaha inicial de preparar el terreno para un auto- de lospobres de la audlencda. El lenguaje utiaprendizaje mejorado. Con relaci6n a esta ventaja, lizado, las ideas presentadas y el nivel intelectual allas conclusiones de Schramm son que: cual el medio masivo estA encadenado, tiende a ha-

Los medios masivos pueden ser de gran ayuda 
cer de 6ste m~s comprensivo asectores de la poblaci6n relativamente aventajados (que a los en sien todas las formas de enseaza, educaci6n de adul- tuaci6n desventajosa). 

http:rpniia.Qh
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+ Tlenden a ser ms acceslbles a los 
sectores ricos de l poblacl6n, tanto por factores econ6micos como geogr~ficos. 

+ Especi lm~nte en 'el caso de la tele-
vi6n (pero no tanto con la radio), et.s 
reuieren de una fuerte Inversl6n en equipo yen el entrenamiento de personal para operar, man-
toner y proporcionar programas adocuados para
este. (Perrelt, Aoolied Communication Technology,
p. 12). Cori elaci6n a esle Olimo punto, Wells nos 
dice: 

Los problemas creados por una pesada depen-
dencia en la ayuda y personal extranjeros, se ven
aurnentados por sistemas tecnol6gicos. La conside-
rable inversi6n en equipo sofisticado aumenta la ne-
cesidad de ulilizar capital y personal extranjero.
Muchas agencias financiadoras fomentan los sistemas tecnolooicos e insisten en la utilizaci6n de per-
sonal extranjero para las programaciones y evalua-
ciones del prograrna. Adems,gran parte del equipo 
para un programa lecnol6gico debe ser importado.
Si el pais es responsable de la reposici6n del equipo, 
se pueden crear futuras reducciones en los recursos 
y puede adems tener incidencia en problemas de
divisas. ( Ins-tructional Tqhnology inDeQv[loing 
CouLntries, p. 157, de Wells). 

+ Frecuentemente lienden a ser transmilidoc 
durante los momentos menos oportunos del dia,
cuando los espacios no tienen demanda para
prop6silos comerciales. 

+ Son en muchas formas menos flexibles que
otros medios a los cuales tienen acceso los educa-
does no formales. Con relaci6n a este punto,
Schramm nos dice: 

Cuando se requiere de una amplia covertura, la
forma mas eficaz de Ilegar a ella, especialmente si 
se quiere una presentaci6n en vivo, es mediante un
medio de transmisi6n audiovisual. Pero esto re-
quiere de un cambio contra el control local de apresentaci6n. 

Idealmente, un trabajador en desarrollo de-
searia poder programar una transmisi6n cuando se 
encuentre listo para asi hacerlo; pararla en cualqui-
er momento a fin de hacer preguntas o conversar 
acerca de 6sta; repetir partes de 6sta para asegu-
rarse de que su conenido sea comprendido y recor-
dado. El puede Icgrar esto con peliculas, diapositi-
vas, cinlas, impresos, pero no medianle la radio o 
televisi6n. Estos son programados centralmente ycontrolados regionalmente y tendr6 que ser asi has-
ta que seamos suficientemente ricos para tener
grabadoras por todo lado y podamos grabar Ioque se

transmite (Criteria forS- !cing Media ys-

terns .. pp.. 1314 de Schramm, Wilbur). 

Superar las Llmltaclones del Medlo do 
Transmlcl6n AudioVisual. 

La iteratura revisada sugiere la posibilidad de 
tomar varias medidas para superar las limitaciones
precedentes en a utilizaci6n del medio de transmi
sionos audiovisuales en trabajos do desarrollo: 

+ Experimentar con el eslablecimiento de mis
estriciones de radio con "acceso local" en 6reas re
moas a fin de satisfacer a requerimientos espe
ciales, intereses y requerimientos de programacibn 
en 6reas nourbanas. 

+ Programar tales estaciones uli!izando siste
mas de cintas (obtenidas de ofertas apropiadas de
estaciones similares situadas en otros lugares del
pals; de producci6n central especialmente para cir
culaci6n entre las estaciones, algo asi como una
"libreria estatal"; programas "en bruto" producidos
localmente, comprometiendo agrupos de curiosos e
individuos dentro del area alcanzada con la trans
misi6n). 

+ Prestar mayor atenci6n a las contribuciones 
especiales al trabajo de desarrollo los cuales se
pueden esperar que resultn de un uso eficiente del
medio de transmisiones audovisuales; identificar las 
trarnsmisiones para promover el conocimiento de 
programas de relieve; transmitir directamente para
pequefios grupos de oyentes presididos por moni
totes eventuales, etc. 

+ Coordinar con pragramas radialos a televi
sivos el uso de otras formas de medios baratos

tales como peri6dicos ofolletos en combinaci6n con
 
presenlaciones do medis masivos. 

"
 
+ Utilizar las facilidades radiales o televisor 

existentes durante horas fuera de transmisi6n 
como instrumento oara La distribuci6n del rorama 
en el area servida. Bajo este plan, una estaci6n re
gional podria transmitir programas con el prop6silo
de grabarlos y preservarlos temporalmente en lo
cales LRC para su uso posterior para gupos
pequeos o para estudios independientes tantas 
veces y tanto como sea necesario. 

+ Esforz~ndose para alejase de un arreglo
con medios masivos, netamente unidireccionales 
para la distribuci6n de la informaci6n y dirigirse ha
cia un medio de transmisi6n de lipo bidireccional con 



IV-25 

la aceptaci6n local e inlroducci6n de materiales del La enserianza ]a realiza un grupo de dos personasprograma. (hombre, mujer) que se supo hacen preguntas como 
estudiante profesor, y dejar intervalos (para per
mitir a los radioyentes preparar sus propias re-Sde Radio Exlto_- spuestas) y dar.sos y Proyectos Olentados las respuestas despu~s. Losde d senNoFormal. gruposems
o menos 20, en centros, en sesiones de 2 horas conun profesor de campo. Las tareas son recogidas,
corregidas y devueltas la siguiente semana; los es-

Varios ejemplos de a utilizacidn tudiantes hacen preguntas; se discute el tema cende medios tral. Los estudiantes tambi6n compran el paquete deMasivos de transisi6n en campariasn xitosas, per-
mitirp. una percepci6n de su valor en el trabajo en 

6 a8 tareas para Is pr6xima semana (25 centavos 
parses de d6lar de los cuai-s el profesor de campo retieneen desarrollo. Los ejemplos aqui citados 15). El numero de inscritos en 1975 se estim6 enocurrieron en la Rep~blica Dominicana (Proyecto 20,000 por afho, siendo la mayoria solteros de 18Radio Santa Maria); en Guatemala (Proyecto Basico afios de edad. Los profesores de campo tambi~n sonde Educaci6n en Villas); en Colombia (Acci6n Cu u- jovenes pero deben haber completado varios arhos deral Popular, Radio Sutatenza); en Ecuador (Proyecto pratira docente en los niveles en los cualesRadio Mensaje); y en India (Proyecto Escuela en el ensenan. Los curriculums en el RSM no est~n basa

dos en el tipo de aprendizaje de memoria; estos en
fatizan la educaci6n como ins:runento para ayudar a
los participantes a encontrar y hacer frente a pro-Acontinuaci6n una descripci6n de cada uno: blemas de la vida diaria. en st propios ambientes. 

Rep0blica Dornintcana (Radio Santa Marfa). 
Los resultados. utilizando pruebas estandarizadas, muestran que generalmente las calificaciones

Iniciado en 1970 y abn en actividad, este pro- de los estudiantes del RMS son mejores o igualesgrama esta orientaoo hacia los adultos de bajo nivel que las de aquellos educados bajo m6todos convenen areas tanto urbanas como rurales. Los medios cionales. Los inscritos parecen ser estimulados autilizados incluyen radio, irnpresos y comunicaci6n parlicipar m.s activamente en los esfuerzos comuinterpersonal. 
El objetivo es nales que sus compaheros educados bajo m~todosde proporcionar educacidn pri- querir detradicionales. Los estudiantes del RMS parecen remenos tiempo para terminar su trabajo (

maria e intermedia que tendria que ser mejor y masrovita onalenquela e euci eecon6nmica queeconmicIa provista poror el sistemasitemaesclarqueescotar que e staen la educaci6n convencional), en esta forma,alcanzar muchos et trabajo de ocho afios en sota
regular. El pdraniaprograma es modelado en la Emisora Cul-rgarl s moduela adof ena EisaaCt- acna uhse rbj eoh iise oamente cuatro. (Adaptado de Project Profiles, Washtural de Canarias (Escuela Radiofdnica en Esp~ffol). inglon, D.C: Clearinghouse on Development Commu-Utiliza tres refuerzos educacionales: follets de nicaion, 1977)
trabajo, transmisiones radiales y profesores de
 
campo 
 todos estos est~n dirigidos a las necesidadesde la vida real y a los principios de integraci6n so- Provecto de Educacl6n Bslca Aldeasbre educaci6n de loda la vida. 

en 
.(BVE): Guatemala.
 

Los programas lanto diurnos como nocturnos,
incluyen mi'sica y programas informales sobre agri- Iniciado en 1973 y abn en operacin, este es uncullura, salud y planificaci6n familiar. Pero de 7:00 experimento de 5 afios que pretende utilizar difea 9:00 p.m., de Juies a viernese seRioantetransmiten clases rentes medios de comunicaci6n dirigidos a cambiarar:00 (nmo tsaerne caraesregutares (no solamente en las pr~cticas agricolas a fin de incrementar su prola Radio Santa Maria,ducn.Sspaeiclyneaniiselos
sino en otras cinco radios), de esta manera permi- ducci6n. Sus planes incluyen el an~lisis del costaten una covertura nacional del programa. Cada nochese transmiten clases para cualro niveles (cada uno efectividad de varias combinaciones de medios dede media hora); cuarro lecciones de 7 minutos son comunicaci6n (radio, comunicaci6n interpersonal,foros, materiales gr~ficos, etc.). Dos estaciones dedistribuios en una hora de ransmisi6n, permilendo radio transmiten ocho horas al dia ( 5:00que los espacios intermedios sean uilizados por los 9:00a.m.; 4:00 8:00 p.m.), de lunes a sbado. El proeses para estudiar y hacer tareas, grama incluye aproximadamente 80% de msica,entretenimientos y otros materiales y 20% de dis
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cusiones sobre agricultura, las cuales consisten de 
una "revista agricola" de 20 minutos, radio novela, 
un programa de preguntas y respuestas con un
agr6nomo, y de 30 t40 minitos conteniendo men-
sajes agricolas. Se utilizan cuatro diferentes for-
mas de comunicaci6n: 

(1)solamenlte radio; 

(2) radio con un monitor de aldea el cual es 
brevemente entrenado, visita cuatro o cinco aldeasdonde mantiene foros al atardecer y en los cuales 
utiliza cintas grabadas (cassettes) de anteriores 
programas radiales, cuadros cambiables y letreros 
para estimular ia discusi6n, impresos para llevar a 
la casa, y algunas veces demostraciones en el te-
rreno; 

(3)ayuda elemental por agr6nomos que alien-
den apoximadamente 600 fanilias cada uno quo se 
reurnen con los monitores, que ayudan en las demos-
traciones en el campo, identifican problemas locales
de produccion durante la cosecha, aconseja a los
agricultores, y transmite sus experiencias en elcampo; y 

(4) los monitores en regiones a las cuales noIlegan los programas transmitidos por radio o tele-
vision. Los resuttados muestran que Iaradio par siparece tene un impacto significalivo enla conduclade los agricultores; los monitores y agronomoscooperan tambien reforzando los mensajes radiales.Los cambios mayores parecen ser Ia mejor selec-cion de semilla de maiz y el usa defertilizantes du-rante Iacosecha y Iasiembra; tambin aumen6 en 
algo el uso de fungicidas. (Adaptado de Proiect Pro_-
files. Washington, D.C.: Clearinghouse on Develop
ment Communication, 1977. Refibrase ademas aTheBasic Village Education Proect: Third Interim Eval-
uation Report. Vea ademas, The Basic Village Educa-
tion ProecionGuatemala de John R.Davidson). 

Acci6n Cultural Popular (ACPO): Colombia 

Iniciada en 1974, la ACPO busca proporcionar
educaci6n bsica aagricultores con una economia de
subsistencia. Utilizando la radio combinada con ma-
teriales impresos y comunicaci6n interpersonal
respaldada por diapositivas y pelfculas. Virtual-
mente se autofinancia; solamente el 7% de sus fon-
dos proviene del gobierno, con algunas donaciones de 
agencias extranjeras. Los programas divulgados in-
cluyen" alfabetizaci6n, matemticas, salubridad, hi-
giene, economfa y desarrollo personal. Emplea y en-
trena a un personal de 900 personas; auspicia
servicios de correspondencia; publica un semanario;
tiene una imprenta; ofrece cursos cortos; vende 

cada airo cientos de miles de libros a los ampeQi
nos; envia caravanas de educaci6n y entrenamiento 
a todo el 6rea mostrando peliculas y repartiendo
material impreso; y desarrolla nuevos materiales
audiovisuales y curricula. La escuela radial de la
ACPO sirve a 22,000 diferentes grupos de estudio 
en gran parte organizadas por los qampesino; del 
lugar los cuales Ilaman a reuniones, mantienen registros, dirigen dscusiones y dan consejos. 

Los nucleos de aprendizaje so basan en seis Ii
bros de Texto sin costo los cuales reflejan las 
transmisiones. La Radio Sutatenza (la radio maes
tra) alcanza actualmente a 140,000 campesinos. La
ACPO ha entrenado a ms de 11,000 organizadores
de la comunidad. Por Iomenos 15 paises de hablaespafiola la han copiado, tambi6r programas educacionales radialesa a base del plan de la ACPO. 
(Adaptado de Proiect Profiles. Washington, D.C.:
Clearinghouse on Development Communication, 
1977.) 

Radio Mensale: Ecuador. 

Iniciada en 1972 y ain en actividad, "Radio
Mensaje" del Ecuador, busca alcanzar mediante laradio a los analfabetos adultos del Ecuador a fin demejorar sus habilidades bsicas para leer y escribir y guiarlos hacia una participaci6n ,'nsefectiva ysatisfacloria en al diario vivir. Los principales medios utilizados son la radio y cintas cassettes. Este
proyecto es detalladamente descrito posteriormente
 
en el Capiulo VII. ("Utilizaci6n del Medio: Audio"). 

Escuelaen elAlre: India 
Iniciada en 1975 y aln en actividad, la "Escuela
 

en el Aire de la India" busca impartir a los agricul
tores hinds un conocimiento sistem.tico de la ciencia agricola utilizando e; medio radial complementa
do por correspondencia. El programa est& bajo elamparo de All India Radio (Calcuta). La estrategia
del programa mediante programas de radio a los
agricultores alfabetizados quienes estarian dispues
tos a servir posteriormente como "agricultores
contactos" y quienes tratarian de transmitir a otros 
la informaci6n que ellos recibieron. El programa
transmiti6 seis cursos entre fines de 1975 y princi
pios de 1976, cada uno desarrollado como cinco lec
ciones de media hora. Los entrenadores pieparan las
lecciones y las leen por radio cada domingo de 7:00 
a 7:30 p.m. La lectura es lenta de manera que los
campesinos puedan tomar notas; algunos aspectos 
son repetidos varias veces. Las pregunlas son leidas 



IV-27
 

al final de cada programa; los radioescuchas envian esperaba beneficios que Ileguen en forma vertical ysus respuestas por correo (pero tienen tiempo para gradual a las masas pobres. Uno de estos beneficiossolicitar aclaraciones, si asi to solicitan). seria exponer a estas masas por to menos a la educa
'ueivef marcan ls papeles y las de- ci6n primaria .....a los radio escuclis; a fin de cada a la televisi6n hizo posible aumentaro cada dramftticamente la cantidad de oportunidades de eduparticipante reciba un certificado de evaluaci6n jun-
 caci6n y democratizar el acceso a a educaci6nl en eltamente con sus grados. En total solamente 114 procesa. La televisi6n tambie n permitin a los paisesagricultores participaron en el curso por correspon- aumentar aala de a educaci6n en aulas presendencia durante ofprimer ao, pero All India Radio tando en Iapantalla a profesores de alto costa, apocree quo un njmero mayor de agricultores ha sido yados par los mejores praductores de Ia televisi6n ybeneficiado con el programa. La mayoria de los par- responsables de curriculum ......Si bien el costo de talticipantes tenlan entre 20 y 29 aflos de edad y co- empresa parecia alto, el resultado fue de gran valorrrespondian a un nivel de ingresos medio. En gene- para el pals......M s ain, el costo por alumno pudoral, los participantes tomaron tres de los seis cur- reducirse mediante el aumento en el ntimero de niiiossos ofrecidos. Los resultados de la evaluaci6n del alcanzados por la T.V. Naturalmente, estos proyecprimer aho han sido inducido a cambios ulteriores en tos de televisi6n desataron criticas.el curriculum y en las horas de transmisi6n, hatien- La tecnologia frecuentemente obliga a una dependo conseguido los cambios una participacibn mayor. dencia de proveedores y t6cnicos extranjeros. Exis(Adaptado de Proiect Profiles, Washington, D.C.: tieron problemas econ6micos y logisticos serios. LosClearinghouse on Development Communication, paises frecuentemente tienen problema en la direc1977.) ci6n y superaci6n de la tecnologia de la TV ...... 

Ademas, existieron controversias con relaci6n a la 
Usos de Prograr, factibilidad y futuro de la acci6n de extender la edu.,-- de Televisi6n Orlenta- caci6n formal a las masas rurales pobres la mayoriados hacia la Difusi6n en Programas de Edu- de las cuales nunca Ilegarian aalcanzar la educaci6ncaci6n No-Formal. secundaria......
(Gunter, "Trends in Development As-

A la fecha, las experiencias en la utilizaci6n de sistance Affecting Educational Media," n.p.).programas de televisi6n orientados hacia la perifonfa en educaci6n no formal para adultos, parecan El Experlment,', Televisl6nde Instructivaser una mezcla de 6xitos y fracasos. Gunter camen- Via Sat6lite (S!i E: India)ta, como sigue, sobre los esfuerzos iniciales mediante programas experimentales de educaci6n tele- El experimento SITE de la India comenz6 envisada durante los afhos 60, (de los cuales ain mu- Agosto de 1975. Yash Pal del nt'evo Centro de Aplichos estftn en operaci6n) en Colombia, Costa de caciones Espaciales (Ahmedbad, India) describe asi laMarfil, El Salvador y Samoa: situaci6n:
 
Estos programas han dado muchas lecciones 
 ...... cuando 2400 aparatos de televisi6n comenvaliosas a los planificadores de hoy. Sin embargo, zaron a transmitir, en un mismo numero de aldeas,estos derivan de un modelo de desarrollo que desde programas rec.bidos directamente de un sat(lite geoentonces ha perdido mucho de su persuasiva. Du- sintr6nico de alta potencia situadi a 36,000 Km.rante los aios 60, la teorfa de 'distribuci6n verti- (aproximadamente 22,000 millas) sobre Kenia. Loscal gradual' (trickeldown theory) goz6 de amplia aparatos de TV ......fueron colocados en regiones deaceptaci6n en los gobiernos nacionales y agencias seis estados de India ......internacionales. El desarrollo era ampliamente con-

Los programas televisados aestas aldeas fueron en los lenguajes locales, ademscebido como un proceso de urbanizaci6n, industria- de los programas corrientes en indostano ......lizaci6n por cierto, de occidentalizaci6n. El desa- Los programa. incluian informaci6n sobre agrirrollo seria alcanzado a travs de la corstrucci6n de cultura, economia dom6stica, salud, higiene y sobrela infraestructura caracteristica de las mndernas otras preocupaciones del desarrollo, adems de ensociedades industriales. Una de estas intraestructu- tretenimientos en el idioma local. Estos fueron preparas era un sistema de educaci6n formal, jer~rquico rados en estudios especialmente construidos ......Losy orientado a to selecto. programas fueron televisados al satlite desde 
La expansi6n y reforma de este sistema facili- Ahmedbad (estaci6n primaria) yDelhi......El satlitetaria la identificaci6n y posterior entrenamiento de ATS6 utilizado para este experimento (ftie) proporadministradores y t~cnicos de cuyos esfuerzos se cionado por la NASA por un periodo de un afho. 
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Los obietivos generales del experimento (fue-
ron) de : 

+ Ganar experiencia en' el desarrollo, veri-
ficaci6n y administraci6n de un sistema de televi-
sin instruccional via sat6lite, particularmente en 
las 6reas rurales, y determinar pararnetros del sis-
tema 6ptmo; 

+ Demostrar el valor potencial de I tecno-
logia del sat6lite en el desarrollo acelerado de la
cornunicacin de rnasas efectiva en paises en desa-
rrollo; 

+ Demostrar ,I vilor potencial de la trans-
misi6n televisada via sat.lite en la instrucci6n 
praclica de habita.r.tes de a!deas; 

+ Estimular e desarrollo nacional en India, 
con importantes implicaciones administrativas,
econ6rnicas, t(riol6gica. y sociales. (Yash Pal,
Some Lessons DhWh Setting Up fSite, n.p.). 

,pesar de que a tiempo de prep'rar este in-
forme abn no se habia hecho una evaluaci6n formal
del Experimento SITE, Karnak nos proporciona la si-
guiPnte valoraci6ri preliminar: 

.in duda, SITE ha sido un gran exito desde cl 
punto de vista tecnol6gico: se desarrollaron, fabri-
caron e instalaron los sistemas directos oc recep-
ci6n......y fueron mantenidos pa a proporcionar m.1sdel 90% de utilidad; las e,,.iaciones terrenas traba-
jaron extremadamente bien .......y toda la derns 
parte mec~nica .......
trabaj6 siri. iingOn tropiezo. Las
horas de programaci6n reqieridas estaban listas a
tiempo ...... 

La parte m~s imporiante del SITE fu6 el experi-

mento social en si: el impacto social sobre el aldea-
no expuesto por un aho al SITE. Algunos de los ma-

yores logros ......
: 


1. Significativo estadisticamente por los con-
siderables beneficios en isformaci6n, concencia y
conocimiento en 6,eas tales como salud e higiene,

concientizaci6n, modernidad completa y planifica-

ci6n familiar. 


2. Mayores conquistas para los menos privile-
giados de la sociedad rural, tales come mujeres y
analfabetos; mayores experiencias con El aurnento 
en la observaci6n de la televisi6n. 

3. Falta de logros en agricLItura es-
ladisticamente mensurables debido, talvez, a la ne-
cesida de una mayor precisi6n en la solecci6n y
localiznci6n de los materiales del proorama y aque
tales cambios est~n sentenciados a ser m~s lentos 
que otros posibles de medir. 

proyectos contar~n con la infraestructura existente
al alcanzar poblaciones urbanas que ya tiei en acceso al medio, o utilizando el sistema de TV ya exis
tente durante las horas fuera do clases.
 

La comunicaci6n radial y televisada localizada 
y en pequefia escala, es una posibilidad en algunos 
contextos, mediante el uso de las tecnologias de 
video tapes de media pulgada y peliculas de 8 mm.,
aparejadas con transmisores de baja potencia. Sin
embargo, el costo de los receptores y fuentes de
energia limitaran este tipo de utilizaci6n. Un tercer 
tipo do proyecto implicaria la utilizaci6n masiva queest, ligada a la distribuci6n via sat6lite de la TV yaotras formas de corrunicaci6n. Un ejemplo de este 
tercer tipo de proyecto es el recientemente com
pletado SITE en India ( Experimento de instrucci6n 
TelevisadaviaSat61ite) ...... 

La futura generaci6n de satiites dacomunica
ci6n de alta potencia podria surtir a estaciones te
rrenas de muy bajo costo. Esto podria terminar con
los frecuentes y no explicados problemas de recep
ci6n en las regiones montaiosas. En una concepci6n 

4. Entre los nihos, ring~n beneficio de signi
ficaci6n en el lapso escolar, pero muchos beneficios 
positivos en la actitud de buscar conocimiento e in
ormaci6n en fuentos diferentes a la convencional de 
ensenanza en clases.
 

5. Reacciones continuas, generalmente favo
rabies de la audiencia hacia los programas instruc
cionales en comparaci6n .;on los programas socio
culturales. 

6. Especialmente existosos en la atracci6n de 
una audiencia femenina. (Adaptado de Kirin Karnak, 
"SITE and Beyond", un.Educational Media Yearbook: 
1978, James W.Brown, Ed., n.p.). 

El futuro dl Medo de Comunicac6n Radial 
y fluro e nla d u ic in Raial 

y Teevisada en Ia Educacl6n No Formal en 
Pases en Desarrollo 

Las opiniones de los futuristas difieren con re
laci6n a la eventual evoluci6n en el uso del medio de
com-.unicaci6n radial y televisada para la educaci6n 
no formal en paises en desarrollo. Gunter hace algunas p~cas predicciones: 

Contizluar6 la propagaci6n de la radio como el
medio masivo del Tercer Mundo. La televisi6n con
tinuarf, aumentando talvez a~n a un ritmo mas ace
lerado pero de una base urbana mucho m~s pequeha.
La tlevisi6n serd utilizada en tres formas bsicas.
En touchos casos, (desarrollo) los planificadores de 
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ms revolucionaria los sat~lites permitirn comu- planteamientos y tecnologfas alternativas, talvez ennicaciones en ambos sentidos de voz, texto e infor- una formna mucho menos complicada y costosa ......maci6n asf como recepciones de radio y TV. Talesestaciones terrenag sern ebon6micamente acepta- (No obstante), se han identificado numerososbles no solo para las capitales regionales sino asi-	 problemas que pueden, por i, menos en parte, sermismo para los pueblos pequehos ...... (Gunter,"Trends in Development Assistance Affecting Edu-	
resueltos mediante la utilizaci6n adecuada de satblites ...... Recientemente, se han intentado y ensayadocational Media" in Educational Media Yearbook: con 6xito comunicaciones mfts econ6micas, de alia1978, James W.Brown, Ed., n.p ). calidad y de dos sentidos en experimentos educativosFilep ahade observaciones adicionales concer- y m~dicos en Alaska y en el Pacifico Central y Nonientes al futuro de la tecnologia del sat0lite dicien- roeste ...... uniendo lugares remotos mediante facilido en general que: dades de comunicaci6n oral de dos sentidos y televisi6n en color de alta calidad .....El satelite artificialmente promete ser elprogreso mnis importante en comunicac;6n desde lacomputadora; no obstante 	

Hoy en dfa las necesidades mayores en la comuno estfr claro cu~l, si nicacion via satelite son: primero, identificaci6n esalgOn, paquete particular de problemas regionales onacionaies pueden ser resueltos mediante el uso de 	
pecifica de las necesidades y desarrollo de unapo!itica; segundo, diseno de proyectos claramenteesta reiativamente nueva tecnologia ...... Existe un concebidos o experimentados para probar la aplicariesgo que el fenbmeno del 'mediccentrismo" sea ci6n de comunicaciones via satlite en problemas esaplicado a la comunicaci6n via satl1ite. pecificos; y tercero. 2valuaciones formativas y deLa tentaci6n de utilizar saitliles en cualquier recapitulaci6n de los proyectos actuales y propuessituaci6n con problemas de comunicaci6n es grande.Sin embargo, tales problemas pueden ser resueltos 	
tos, y los efectos posteriores de esta nuevas tecnologias en los interesados ...... (Robert T. Filep, et al.,en forma igualmente efectiva mediante el uso de .CommunicationSatellitesandSocialServices,iiiii' 
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IMPRESOS: 


GRAFICOSSIMBOUCOS 

AUDIG 


PELICULAS Y TV 

GRAFICOS(INMOVILES) 

FORMAS DRAMATICAS 
INTERPERSONALES 


PRESENTASIONES 
TRIDIMENSIONALES 

EL PROCtESO EN LA
UTILIZACION TECNICA 
DE MEDIOS: 1 

ABSTRACTO 

Texios, Revislas, Folletos, Peri6dicos, Maierial Duplicado, Microficha., otros. 

Pizarras, Pizarras de Tela, Exhibici6n, Carteleras, Cuadros, Mapas, Mapamundi, Fotografias Instantdneas. 

Programas de Radio, Cintas (Magne:of6nicas y de tipo Cassette), Grabaciones en Disco, Instrucciones Telef6nicas, Otros. 

Peliculas de 8 mm 16 mm, Programas en Video (difusidin local) 

Filminas, Transparencias, Proyecciones Opacas, Folografias y Pinturas. 

Drama Folkl6rico, Obras Teatrales Titeres, Juogos y Simulaciones, Panlomimas, Ferias, Tienda de Trueque, Cuentos y
Discusicnes.
 

Excursiones,Demostraciones,Colecciones, Modelos, Eemplos,Expermeos,Exhibiciones, Dioramas, Juguetes.
 

aSelecdonar Expcnencias de AprendizajeEsablece.-Melas

-le*erminar Contenidos *Seleccionar y Asignar el Personal Docente-Determinar el Nivel Coqnosciuvo -Seleccionar el Equipo y el Malerial de Aprendizaie-Seleccionar Modos de Ensefanza y Aprendizaje" -Ejecutar el Programa de lnstrucci6n'Seleccionar Modos de Ensehanza yAprendizaje -Evaluar el Programa de lnstnucci6n CONCRETO 

'Delerminar lasMejores Insialaciones Fisicas para el -Mejorar los Programas de Instrucci6n 
Aprendizaje 

LADO C 

Una Taxonornia del Sistema de Medios e Instrucci6n

Tecnol6gica para el Uso del Programa LRC-BCES
 



E r IV. IMED1S Y EL PLA NTEAMIENT.OS PARA LA 

APLICACION DE LA TECNOLOGIA APROPIADA 

Obras de Consulta: 

Brown, Lewis and Harcleroad, 
Instrucci6n Audiovisual: Tenolocia. Mediosv M~todos.
2. "C6mo elegir, Usar y Producir Medios" (pp. 2247). 

BrownLewis (Eds.),
Instrucci6n Audivisual: Manual deE'ercicios Intensivq.2. "C6moAprender a Manejar Equipos Audiovisuales"; 
3. "C6mo Crear Recursos Educalivos',
 
4, "Planeaci6n del Uso de Medios Educativos".
 

Si bien el medio de comunicaci6n audiovisual (radio y televisi6n) discutido en el capitulo anterior ha tendido en el pasado a ocupar la parte del le6n en la atenci6n como "medio de largo alcance" en la educa,-16n en clases, informal, y no formal en los parses en desarrollo de todo el mundoexisten ahora numerosas indicaciones de que tal situaci6n est. cambiando. Coombs dice por ejemplo(comentando una diserlaci6n de Henri Dieuxede, UNESCO, Paris):
Comunicaci6n, desafortunadamente, significa a~n medio masivo para muchos de nosotrosun modelo de arriba abajo de transmisi6n audiovisual. Pero el medio popular y el medio del mercadoson oportunidades efectivas en comunicaci6n ......(In Mayo and Spain, CommunicationPolicyand

Planning, p. 53). 

Camblarlas Concepciones del Medlo en el Trabao para elDesarrollo 

Dieuxede enfatiza adem~s su propia percepci6n de Ioque deberia ocurrir con respecto a las aplicaciones del medio en actividades educativas dentro de los paises en desarrollo: 
Varios criterios debieron ya haber sido dicernidos en el desarrollo de estrategias para nuevas formas de educaci6n: Tenga mrs fe en el trabajo que en el capital; respete la autenLicidad cultural en forma y contenido, utilice inventiva end6gena, y utilice recursos locales. Las cualidadesgenerales tanto humanas como t6cnicas, son otra cosa......La innovaci6n y la creatividad puedenpropagarse mas facilmente que los objetos y deben alentarse para que asi sea...Toda vez que seaposible, debe estimularse el desarrollo de t6cnicas sencillas dentro de las estrategias generales deaprendizaje, a fin de establecer las bases para nuevas configuraciones educacionales adaptadas alpais......(In Mayo and Spain, Communication Policy and Planning, p. 51). 
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Pero talvez el estfmulo principal para el reciente aumento en la atenci6n de los educadores de paises en desarrollo hacia medios menos complicados y menos costosos, han sido su desilusi6n con los programas educacionales "importados" en general. Con relaci6n aesle aspecto,se atribuye a"Dieuxedd lo siguiente:
Aquellos que toman las decisiones en los parses en desarrollo se est~n preguntado, cadavez m~s, sobre la utilidad de modelos importantes de educaci6n. Es cierto que algunos creen enla existencia de s6lidas evidencias de que el estilo europeo de educaci6n ha sido marcadamentecontraproductivo. Los lideres en educaci6n de los paises pobres est~n comenzando asentirse, Ioentendemos, esc6pticos con relaci6n a la utilidad de ayudas al proceso educacional que representan inversiones mayores con ahorro en mano de obra; aunque se encuentran desesperadamentecortos de maestros y material, se preguntan si pueden permitirse las soluciones propuestas portecnologias sofisticadas. La dificultad de financiar equipo costoso, la resistencia de los directivos de paises en desarrollo acomprometerse en la utilizaci6n de divisas, y una insuficiencia derecursos tecnol6gicos de alto nivel a fin de asegurar una operaci6n sin tropiezos del programa,son solamente algunas de las limitaciones en la adopci6n de sistemas de oomunicaci6n modernos.(InMayo and Spain, Communication Pol;cy and Planning, p.53).

Taivez esta misma tendencia de "encima abajo", una educaci6n en alguna forma desatinada detecta en el uso de medios masivos de educacibn no formal, parece haber guiado hacia usosinnovativos de otros medios menos fascinantes. Bowers tiene claros puntos de vista ai respec
to: 

En muchos paises la situaci6n de la educaci6n no formal puede ser resumida como la utilizaci6n esporadica e incompetente de medios inadecuados. Los extensionistas y los instructoresreciben solamente entrenamiento pr~ctico esporadico en el manejo de los medios. Pocos de ellosson capaces de hacer un uso creativo de aiin los ms simples medios de ayuda, como pizarrones,diagramadores o graficos cambiables; a~n menos pueden utilizar las facilidades mecanicas mscomplicadas como proyectores de slides y de cine. En todas partes se proyeclan peliculas a audiencias que no entienden. Cuan pocas veces se pasa una pelicula sin que se queme el generador,explote un fusible del proyector o la pelicula se enrede. Las peliculas, generalmente adquiridasdel extranjero, tienen poca relaci6n con los problemas e intereses de la audiencia local y raravez transmiten conocimientos Otiles. Los servicios de radio rurales no son por Ia general riejores, a pesar de ser producidos por esta iones de radio locales. El hombre detrs delmicr6fono generalmente utiliza una jerga t6cnica, muy distante del lenguaje diario de sus auditores, y su experiencia amenudo no tiene importancia para los auditores. Abn donde existen lectores en potencia, frecuentemente faltan los libros y material escrito en sus idiomas,ten estos o si exisson generalmente poco atractivo, poco interesantes y aon no inteligibles. Estadeprimente siluaci6n ha resultado en una reacci6n contra el uso de medios en muchos paises endesarrollo. A veces esta reacci6n toma la forma de politica deliberada para su no utilizaci6n;m~s frecuenlemente estos son utilizados por error. ( Bowers, TheUseandProductionofMediain Nonf rmal Adult Education p.23). 
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~jsu func~i6n on la ostrategia de comunlcaci6n local 
- dobo sera caafetes~aaa 

4 eben hiaceL Q-s-s fuerzos- nocosarlo~ 
v a 

- u 
larilaraia,..... alora o s~r~r~ 
forrna 4 

+~ Para estrateglas do comIunica.cl6n~eetv anivel com~unal, es-neosaria la utilizaciftninlegr, daplahificada do ta~nto los.medios' opuI'are c~m 
rhasivos a fin4 de copseguirel impacto 6ptimo ypk'ar,'el intorcambio do expriencias doseado .,Es absolutarnente esencial Iea coaorc

lacoab'rd6nn 
entre los artistas populares~y los productore~s del
rnodio, a fin do conseguir una integraci6n satisfac
toria para prop6sitos.do desarrollo, entre of moedio-popular las estrategias de los medics decomuni-

: No. 12,- September 1975, p.8.).-

Aprondlizaje Prograrnado y M'odular~zado 
'4 *La actual definicift do aprondiza~je rga~ do 

os considerablemento ns ampio quo Iapriniera,
utillzada on los diascdo las miquinas de onscjiarnza

Sknreion. Aqf comio se lo utiiza'1i6y, el t~rmino
puedo~referirse afornmas do itemis do instrucci6nsencillos (conio-or ejemnplo, un libro do texto pro-
gramado 6 un programiado una com~putadora interac-
tiva); opuede tanbi6n roforirso a una secuoncia.planificada do estudios quo comprendan una variodaddo actividados, recursos do medios yprocodiioen-

tos. La csoncia do ambas formas estft incluida enesta definici6n: 
La- instrucci6n pro'graniada es una actividad 1n 

struccional quo niarcha al paso fijadlo por oIos tu_proc siodou (E u at o a To ln 6respuest~s 

oy: ) H'adbook of Standard Ternminology......p. 
102).' 

Lo4~eilsIsrcibae rgaao
son 6atalogadosgnrlet etod urio u.otro

dlos siguientes tipos: lineal'o adaptable. Los progran~ii li~zdgeoramont'roui~en~u'~los6s-
'4tud...ianue~reuednal "construfrunarespuosta o 

~~~ recorfozcan(do rnbtiples-terns cl'6gibleS) Co ar.~ur~io 

sin,saltlar,4nadan elcarnino 4
 

bos lo conpOti hiaren-u o 
en 

Enlu aloacopo 
on )aprogr ~En ca ihio maci loscsudpifte!,stinen~ua-iao lera do acl6n. Si4~~durante IapruObca ellos no elgb arsusaco-

SQrrecdt, ellbosbt,.ii"pogramados para revisar o- ' 

Oaci6n do masas. (,lnstruccional Technology Reportrwn 
r,nos LewirioJr1odos xpliCesojsyHrl6& 

para rpetircdolt os doyp~

reteniir o c~ de e'tdi ypaa
tar nu' varnn" algunas vocos clescle of Orimr nio

rbt c prgran~l emaro ll6bs soo 
o, poscesesi.'on , s n e i- d a 

~esta forma, 6 do s alda'dcs srcones oenzIas en A 
puntos donde so lrniclarA of nuevo apinjrz

zaje. 
'-~-

Aprendlzl ol'aiao
 
A~f co i l'Ao ctarlao am ne,,i n mu
acticasactIalp te ip ouchas dolas caracterfsti~de segundr ipd
aprendlizajo programnado recientemonte nencionado'.
 

IEcarodut, r~eFuod peaMuacn 
o~epice2)

rcdnlt:
 
Note parlcularnonto quo, al principio, se cofl..
sultan los registros acumulativosyse~dauin prtx4
to para doterminar quo el estudiantle es tot para--4Y

el rh6cj.o. Aquellos listo~s para comnnz. r suIs a
 
reas, recibo, bn resimeh do 16sprbcodirniib'tos,' 
 >

norrnas(criterio a utiarse para Ia.callfIi~acion:0~4~2 
lsefezs o~sd ~al(.K
d endibonki daef~rna adotivladz ai~ f~ad6jjdociinoI bm ouil~indo las irstrud -
C~lS ~ 

El primer m6dulo de taroas,'requioro do los~es'"tudiantes: ealizar una do tres diferentes tareas dlectura, cada un adiseiiada para acomnodar las e's
idades do los estudiantes.con ahntecedntesqabilljydr;,des paa'lectura, io interesos particUlares Al-~? 
gynas sele'ccionessn hoc1s por eIprofeso;1r2~ 

or los estudii'nns. Entohd6csos org ,aniz,a-un n u ,niesus oj d ' lem s r c~
Elad 'o'cc'dn' 

pottla par 'o 1,, 
p.qelse
 

ta rutasven una peflla
 

Poteiret,_oo'lsntdaecl 
grupo, vony discutehi tiri locula. Deipendiendo do,
 
a ao~~I
 
oii1 e os s . uin'u~ 'grupos@pequeFios do oo'idad.a[Idadne ' atacom-,

Plelarbl ii16duilo soeda un examnp~en n orma do auto~ 
' 

ci n oabi tutlad o u r sor o .q sU Ndadqte prcti a alun nivl d o~omno rt ros n c 'sdji'obados; los otros deben i visar y~c r etar erclo dinales do lectura atsd~ol 
verso~ lomar el, examen"total o.to mar exoo nes, 

4 24 A 
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pxarcals quo cubran salarnente objetivas y canite-
nido on 10S Cu~al(S liyan rendida baja normal. 
(Brow~n, Lewis, and Harc loroad, AVjntj5_ctqicn:
ITecimo!ocjy, fMcidhi ad Iv~Ietois, p.2 1). 

.4prondiza MJurIidkInIci puesto niedlanto 
PAW%1U do A p rclidiij c 

srstn:o ra-tm rnionn ir Avine, Nruenl~rleinrrle 
crfln11 hr(.fT ofrnil)~ioiiaeIC2ir 

enrll t I0y 1 j)!aIUiy Ijd~Q HjL-d'?50! 

;1, 
 nWOfHi 'ra prnobiu; 

y cm!-wna ') lc('Hn0K'0mrc (2elionlos deIar? 
F~~~'tI7iliPii 0rttc-,0111' 

F a(1dn~ d ;Q[0WH1n',Uo 

Ilt~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ oHu( (1ni,(HAl1f it'-I 
Otit I' ' Iit o1 ,j'hO(Jtn un1Hic,i'D quo10 

ii 0 I 

Hul siinii 
diep 'i 

4', 

iri ' y in' 

IIt 

I IKc- -,Iio I o! o;f-.! Ci 1' , ClPI o! 

0 'i al '' (rmd all00'POSTO 

1,10 jueg. (jj~in), iny 
' ''t min1 r i y nn p~o 

!I t' 'o d("i ta 01~ ' (5) p 

(:nm
) ' I tt '~ "t1rlj,(I mud() Huis ((tirH1 

I;";~ ,FI t1' de 
(d)'it'5v~ ' oraido pa 

v'us Sak' juym do' ounor rom-'i, 

Lo W oosn N' r t'niemrs' A' POlNrAcooa 

i I 
ropr) ljos ri t,>- Mn r:; 'tho %ow dIo oss~~~ 
Pob' ro'' y Unr"ritintilm1 "'fl''fl c dO slo 

dy 1. 

Una considambo evicenciri eraipirica y a veces paca,
invcstigada pareo respaldar las sirjuiontes genera
lizaciones con resppcto a la utilizaci6ni del miedia en 
la codUca,-ci~n en poises en dosairollo. 

irnj~r_oara udusjQ 
pmpsp Selirami eiifatiza oslo paulo, indicanda, 

v5,"qrnm 

l'Ive hi Ccnusmn control Moo anofocidjid d nloclo...os Ia ox j jmdarnlo ampl1ia ca 
win r on I s rtulaionros del mncdio :onl las labor .es 
di~ Lpodsios()St~fldilnlCS apllrdon de! It !L

~ijQn 1Ii0e eCiIo o [neroi. do) Lal, Gi as[ So 
(lic"10'0 11 ....icm~rpf qu( 'I cel orido do ilWoCIio 

aIpro oP, i eni a (2slo.... Adlorns, hof,
rr~iKaymd (:5 india oscoo doe Ilovnr a 
urroj Oii"ii'midad do lortmis irlstrUCcio

raI s.... (1Pon Ilo) Il ui ,,JiU 1ioil ftiledio significa 

modkia (invr iyor p[mite do Ai odrin es multi 
mdh yrm 'Psyr'sia Ask sdquo l onbro haecladc 

p 
dfllll):;lrcc'm y piractica ...(Witbnr Slrm 

d~o rlrMid NoFF y el iroci coma nmdis do) 

mlrra eslco as till punlo 
Q cu~rld o lOrlilo Cic,1,1el l eiciC piltulo 11. 

Nom in lus 

Wnis y i 

nip a r15) O 
no -tc er(r tris pcs~triO,ds do voificalcidn, o 

LipAoi SOncomo~r _I0 anlI;a6n del 
'ivir .Pis ospro qu arslrs pro

pen' por "'I nirsmas, par jeinpia cl 
no "d11 re!spuoslns'' yabo ckr tadis 

I)t' i (1. prol;!1oillt 

i'tilyi'tlA51 " Ittjo p~'53 Ins medt('ttw)15on los, 
rGN 0 u~.' 'Lhtlerpor )2s parar H{aios-, 


Piq o01
il picuIrrl-irIhociiiolme .1a ( 

1 IOiLtO)1(IiA l ~)IHJIesrqu r i)Ii~i ' 

de! Phlliirnoid WWWW .1arIli;' uia Fc.cflof(i 11C;r
 
Intrct '1 I ~ar 11aI. 1 ,1 n
'l' Ann i~ , o [Ii- i1i2 I .p t ) il'- C2,r 11 HlI 01' par 1(15 educr.lra in"; 'r'l tucrIf dI~'Thg' (do ('4S p10t'co- cmah( (c0 In"umro fno dlesanolld'o afliliormlenle 

sos on1 tirre igatos~ A p'j1~rctirrn .1 A. On1 At C,TWOliII) 

i 



'': 

+. El me~dio selec 'onado6'db~adpbtq 3-al-am ~~ -1 td~i6hki iiacualvp aser 
ben, ser probados en el canpo ans dqepuedan 'jser considerados cono corivenionptes: o v~4dos~I~u tl~zad,Qbe sp~erarseqeidl' estudiar 6s' e-re---cs' "'osIprolsqudbe~~g~mr~la~cio-hes, con, (talvei qu'entl~ iueh los'indivi-~ sonal CRA revi"~ a~l~ r 

prorrnas dtelevisi6 0. P rorojnp6otanto, gent un desc sntripi6d 6qlo~a s pdionsd~oba'i;su contenidoy p'ro 6edirienoto'no deben oponerse a ell mesae cotnd en,~aeil"Ls aeiiform as tradicion~ales o tradic'ion sestablecidas,.ni- puedenser juzgadosc~ioo rfectivos' oebido'a queodoben> hac'or Wnfsis en costuriibres' ycontenidos ,no, transmiitten :el mensaje, con tenhplad6o 6 o 
, 

"for~noos", enano ser 6qJ6 osto sea especflcameonto.' realidad transrmuen un''miensaje opuestoo al 6speradonecesario. i1h0 estos son' tan "confuso , quo no so 'sabe qu6 o's o, 
+ El modio soeciouodo debe sor, el quoecomunican, sialgo.

"eloculante" a decuado en ofamnbonte ffsico yenelmodelo instrucclorial/de aprendizajoenIc ialser 
Los sgintes representan aspqctos de varlosmejsqepeenderpolras en su corprerjulfilizado. Los rnatoriales proyectados deben ser lo .si6n' o interpretaici~rn'2,El trabalar con tales m~ate-,suficienternente grandos ybrillantos comno para ser rialos requiero'que I6s aprondlces sea'n',ducadonvistos por toda la audiencia; las grabaciones audi- varias cosas antes dle que puddan ser juzgados'a serbios puestas Para un grupo deben ser'clararnente, o no capaces de enteoider los materiales>> 

, 

audiblos por todos los presentes; las iscripolones + Us ' dosrboen los cuadros utilizados con grupos deben sor sufi- r<Ubd f oosLmyrpr elscloitoent gandos comno Para sor vistos acm desdo ~ dpned~i~o6'(arsLas Oltimas filas; las exposlcionesd-)ben tenor Idgar fos
cruo) aa ~sgliaoEtsalli donde los visitantes puodan observar, por lo simnbolos dbn sexlicados'a los Interesados..Otros sfrmbolos sonmenos momnont6aneamnento, sin obstruir el Paso.',reneuizao tan cor'rieni'i e' ~tliao 
quoe su presencia en los'rnaterialles rfsefo+ l edloeloccionado debesitugrsea -iaal- cuonteniente lgnoradai. Por ejemnplo, los quadros quoturadml radodoalfabeizacl6ndolos ndividug con muostran'la transmisl6n do enfbrm odados,, frecuen- :V !Jloscualesello. a o tlzao.Lstpsd

alfabotizaci6n con loscualos uno debe proocuparso 
temonte usan una llnea punteacla. El significado do
6sta es fr'cuen~tembrito (no siim)"in comnprenslen tales casos, incluyen verbal, auditiva y visual, blo a uria aLudionci realmrn6ito analfabota. Los dbbjosdiscutidos on lasiguiente secci~n. quo utllizan varilla's yquoi pretenden asemrejarso a
)as personas pue'der resultar c'onfusos ono claros. 

~J~~i~iq~l~ dL~elun ConQQJ- tarnilento de dibujos tales corno perspoctivasy, sojn~ breados as, uasunto mi'tivo do'aciiordos que'no n0*
Aposar do quo Jos instructoros do las areas cesariarnonto los haicen rri co1prrsibles aauden<rurales nunca soiharon var auna audiencia do analfa- cias rurales, anal fabetfas. En',los' dlbuijos en ~
bolos leer materiales impresos! ostos puedon olvi- PersPectivas a fa s,coworg laa dstancla~y
4darse cuan diffdil es para osta misrna gonte "leer"' 
 'las f'ua 1otaaeir~nrpo

' 'matoriales visuales y acm matorialos aludibles: Una'prl.Fountenonoso aso'
i~uafgr'vadores so6persona qua nunca hia visto un ci~juafgr regn ' p~q0 lagt e s erf-A'. n varillas, por ejrpopeetoe douodrbea en 1aio.;rente tarn~ recojocen corno- algo quo no oslo0
comprender lo quo 6Stareproseflta., La alfabotiza- 'ucu~ei~~'s6ir~Lsdtl&d
ci6n corhpleta c-omprende.a l1abldddosacar el.,~o 

iu~ 
~oe ui aamn1provecho do tincanal do informaci6n. -ara, socupt~ sa~lor0la~t
0olresa~
s rconsiderados corno~d'abeto, ios'ostuidlintes lado): En esafrnprds sfido >elno


debon'pde detificar la rpateria,.reconocor~de..-
 ,euaaYllis, Interp'retar lis, gWfi ccik ref n,~t~r~~kisra~as nfida~ ai6nal 'sig- cuatro patas".~Cunovra L i ' i~fSS sobrepon,ian ~,6ta lrplcado, ysacar concuio so-' ro"cliuslanespoqJenobre.,of contenido del i.iaterlal'presenlasa ca! lsfgra at,6cra
 
das.a sobra's sugerida ObScC~lciendo un rea o
lsna ~Losmatriaos~ ufliadb ~somnbre~ndola con lHneas. Las figurase'e formia "Losmatrilesdishaos para sar ullzdsson interpre'tadasilpor a~gunas persorIasaudiencias fu~rales en~ases e~n desiold-eitralgmioonla como sr, 

jv~olsi~dg sarp le:els,,~, 
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.+ Gram~tlca~de las pel~culaa. Las 
plcls ioaoifia tfn''saca e 

co ~o-cohaIs is~un co al 7Medic G _cn lcase 
* :, ~6rta),~ prcortr),or eem oaee',ercniunfusY.

dificultad en la interpret aci6nKdo 	 trelci6n entr'e ,dos 'deb#esrea'les-yIoieadcs liacia asituacl6n
k esceras yuxtapu qslas%, Lo&?iefetos lbspcilbs6'

dables en la pelfcula~(tales como aumentar: la
volocidad, c~rnara lenta o parar la acci6n) tarnbl~n
contribuy'on a los problemas dle inferir la realidad deels. La 6alidad 'Uel mcvirinirto, si bien corntrlbuye 

la @parioncia."reail" de la pelfcula, puede dlebido aesto liacerla nibs dificil cde entorider dobido a que
estas figuras nio 'bst~n~atadlas a las 	 mismas
iimitacionos que las de audiencia. 

Linmitaciones de los rnateriales cintas audibles.
El material grabado y tocado en cintas es general
monte audiblemente distorsionado. Las voces do las personas suenan en la cinta en forma diferepte a la
farina, real., El escuchar la pripiera vez una voz inccrporea quo salga do una m~quina puede realmente 

-asustar. Los soricdos que normalmente se los escu-.. H-ay dos aspectos que coni relacif a la utilizacha comio origivnados en dliforentes direcciones son i6n delrnedlo merecon su consider c16n en bsteartlficialmente comprimidos, en las grabaclones en jpuiito(1 sprpit aalaulzcindo1meun solo origen. Bajo las 	mismas circunstancias, los dioy u los rplatsmito si aca lla idlzme-faltoparlantes stereo puodon'dar una impj'esibn m~s del medic para estuldio en grupos opara estudlos Inreal" graduidolos para permilir Iasalida do una 
voz dlferente osonido por un solo altoparlante,, pero0 
esto tarnbi~n requiere doeoxporlencia para su inter-
protaco'n. La confusi6n so acentiia con la separadi6n
do sonidlo e im~gen, En las polfoulas cinemia-. 
tograficas, el sonidlo puede venir en direccionesdistintas a las figuras. 	Y el sonidlo no necesaria-
monte reprosonta lo quo las personas as~ dic

elcasdotalconcdonaracinese ~condtlo en olao do 	arcins 
t LeqapdlCUorpog. La forma on quo,ilas personas mantienen su cu erpo ysus exprosione+

facialos puoden frecuentomento lograr una comiuni-
cacin tan convincente yClara como si estuviera
hlablando. El comiportanminto dejlos actoros enlas 

<4 pelfoulas cinernatogr~ficas, las actitudes doe (as fi-
guras on las fotografias o dibujos,-y Iaforma en 
quo los instruclores so conmprtan, afectan la forma 
onequoesus nonscajesson recibldos, -c < 7 

* 24~7~ < El personal SECA no'cdobe por lolanto olv,
* ldrse quo Ia'selocci6n do ma teriales para Su utiliza

cinen oducaci6n no formal db -e toner on icuenta ls 
ThatCBal6prdcl osfa ,u&eiorniese injorados .- o ~a 6ia 

snsUo~eo einoIna ipe o r~
fkciles de identificar-que' aquolf6s-que-ulllizan-de..-
a 	es que 6.S<.jniplican.~Las vistas que so valen do 

se cree genralmonte, lasm~s,,pfoctiv s, Todas 	 las figurs u objetos utiliza-
local,'ya cjueoo ducandos-sosnoi~bles a dotalles 
no nativbos. Es~AJ~l 	btlza i ey6s enas con
las cuales lagnedt 	 fmlaiad (10 conc'6ido), j~cuando se~quierbonseadesobr lo desconocIdc .Por lo tanto, talv6' Ia'6rmania1sonvenionto -de 
evitar too e o owlmslegao tzaci6n comprensi6n e nterpretacl6n de materiales 
es ccmlprome ter a lagente del lugar en el diseno y
produccl6h de los niatoriales que so van a utilizar. 

'f 

Utlzacl6n del Medlo 

dependloptos. Con relaci6n al primero, existen cua
tro prop6sios, generalmiento recbnocldos, para [a
utilizaci6n de medics on actividades de educacifn no
formal en parses en desarrollo: 

+E oifoui nS~~Q sretdao, 
propv

orcanetectuiavsn 
ujtioolgnnycs-n*~*~

los cuales' soe pucdedes'erlaestudiante para un estUdio 
4 * 9m~~ 

, 

+ _E axuarY 
LQL IQ;15rjtrs pr~
J_aeah I~LlJaa~t.do _ 
c6nio, porpjoiipo,4kdesarrollar
visbalizada uo, re s umalo apod~d 
perfodo dlo.e'studio.

li 
d dre avlainoI 

~rniVcnc~ &uddlire 
.j~ydotoe rbI "como 	por7eep6':aad nplclss co r~ 4~Iciin as~ d ~pelfulao 	 asdo visto nuincasci dcam elcualno 

iscradl 4 4 

el ier~s del,ftr.r	 4.eit 

ft~:~~~ 

( 

*E1

'& 'k 
a b ibiii 
duate 

~ 4~ 

44-4 

u oh 
iucoe.~4 

dose discno., Una'folograffa do un;ol obeo onup1y 	 soc'Pc'eoet6 ~ scual so htai eliriado los deotallps~iIfho~e~9 2I~ocs~s~clafamento ~ 	 is~d rieaipaI4e~nis 	 :~aprenP'do reclontemenit&. ,.c~aametoy reduce IcaspObsibifidadso sde 
_taIles quoi is~-.e oconftundon Los dibjijos do~ per

1~~~ II 	 -A 
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~ plani b~sigo'Jo utilizacl6n, corrie11tomnt 

~recomendadoparnimor pane de exlhbcoo dle. 
~~~A-Qruroos-d e ucandos;-ope e 

'(instructor "I.oalunino~seldccionado o grupo) 1o Si-,.-

+ rprrOr oajco viendo antes~la 
~pellcula 6 es'cucljando la grabaic!6n, porPj~rnplo,
tomando notas,,deducir en'consocuencia I' pintos''

jprincipales y,conclusiones contonias yc6dn'derar
las formas do logirar su uso-prograrn~tlco mfts ef1c 
tiV'O. 

'K t Arronlarel amblento en of cual se vaa utili-
zar ef Item1 colocando sillas o bancos, por ejomnplo,
*afin de quo tocios puedan ver la p5antalla, proporcio-
nando ventilac16n adecuada, tenie'ndo a mano,si se
roquieren, la pizarra y las tizas, etc. 

+ Proparar al grupo con of cual so, va a utili-
zar ef Rtem, ofreciendo una introduccl6n antes de
utilizarlo explicando en general su prop6sito (s),
tlpo dleprocedimierdo, contenido, y razones pcr las ,
cuales ostai siendo utilizado. Explicar, adem~s, qu6 PbtcIi oMcls~
 
es lo que so espera quo el grupo apnonderft do la ox

.. ponioncia. LLamnar la atonci6n, antes del uso, do la ''' presencia. y significado 'do,, palabras nuovas o0rw yLws.eiva aipracadI
difiles, t~cnicas fotogr~ficas no usualos, y otras
caracteristicas, segijn sea necesario. 

+ -Usan ofPunto; segin sea apropiado. En un 
pelicula, poroemplo, considere sijeosulta m~s 
aproplado pasarla on una vOz on su totalidad c,si
conviene interrumpirla on varios momentos apro-,
piadcsa fin do bacon aclaracionfos, comentarlos oi 
oxplicaclonos sobre lo ya obsorvado. 

+ T~.psaa sorexh~ied~,nevsacjo
-- QLL xpa rvianlocualqulen "punito quo debe son bdnsidorado", pro-

guntas 'que sunglenon duranteia iiitroduccl6n del 

partos do la pelicula ovolvien a escuclian partos dcl2... 

~ ~~ ~ ~ ~ 
Eli uso del medio on un 

-

ats.Lci jnopdere oP0 
Scon opciones do euIudiosindiVtdLzAdMs compron-

dlon un paqueto clo consideraciones y_ Iprocodimientgs
60~W:~agdiferentes, Aquf,.so e'sponra que0 l profesor/mionitor/animadlon: 

R.Iem; discutir; cohsidenani la venta, 'do r'pe tin:mne b'r6tn6 d 6r~~ 

2~~'~ii~IQ g+2da .LQc11 
2 4';.'aclEldiforntes 

~de los diferentes alurnnos. 

, 4.~contornplacido 
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Caipitulo XI TrIdirnenislonales, Reales. 
Baja este sisterma, so materializa la agrupaci6n La discusibri sabre cada uno se concentrarA ende los siguicrites niedios. (1) la preeinencla del media dentra del 
C-Ipitulo V Impro-slon grupo 

Capitulo VI Cine/Televisl6n (2) descripclones,
 
CapituLJO VII. Auditivos 
 (3) ventajas, 
Capitulo Vill. Plct6rlcas (4) llmitaclones, y
 
Capitulo X Sirnb6llcos, gr~ficos 
 (5) oeemplos cle su utllzaci6n en la edu
Cap~iulo X Teatra, Interpersonal caci6n rio formal en paises en desarrollo. 
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V. UTILIZACION DEL. MEDIO: .IMPRESION
 

Libros do Consulta: 

Brov'n, Lewis, and Harcioroad, 

Chi.15, 'Materiales Impt esos dco Texto yConsulta';

Ciii 4, 'Materiales Cornpiomontarios, GrLatnitOS, yBaraltos3".
 

lBrovmLoewis, Edks. 

31. "Librs do Vexto);
31 . "Matoiales do1GOurSnLv',I; 
141. "ROp)I odUCcior c,n Alcohol"; 
28. "Materialos G al-iios yPoco Costosos". 

Los siqrnic ntos r-odelos de modios improsos -aqtfconsiderados para Sn posibic0 Utilizaci6n en
Oducac11-1 elfol pi~ass on draarrollo, est, n clasificados On 1-n1a escala quo va dosdo aquoliosquo rnqti.rU(rn do tn c.0021derml ) tccnol6gico para su producci6n y/o usa, hasta aiqUolic, 0py 

pu(]?ori der Ucfi-nen to ipoducidos onl eii rrigl: 
quo 

Milcrofilmis, milcrotarjeotas, nilcroafichcs
 
Libro do toxto
 
Matorlales Jprocjramada(1S, ZIIuI)toaprndIZajo 

Folleos, panfielos
 
Be vistas
 

t'.IaoriaOs rOduJcidos, do distribUcl6n 11bro, hoas sueltas. 
Cartas nloticiosas 
DocumonCItos, recortos 

Iar IJc IaLIS 
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Decripe 6 n 
ticipaci6n activa on el proceso de aprondizaje; A1 oLos medios impresos son goneralmente linealesiocual significa que deoben ser ledos unidad por uni-
ella podrian asimilar la informaci6n sin quo necesa

dad y por Jo menos 
riamente leagan que ajustarse o verso envueltos onrn un cierto orden. Son alla- 6ste. Sin ernbargo, In -uayorfa de losmento organisados y Iraan do sor cohemntes, com- ..dis impesos, ncluyendo los peri6dicos, pueden ser uilizadospsased.do piezas separadas cada un 

con visible relacibn con Iaotra. 
como eI medio central en discusiones do grupo.Los cori:eptos pre-sontados en medics impresos son bastante abstrac-

Los medios impresos son dificiles do producirlocalmente sin el necesario equipo. Pero ;as tarjelaslos. La mayor palo do As medios impresos son en son un ejomplo de material que no requieren ni sipnPel. 
cquiera de una multicopiadora. El 1s0 exclusivo demalrial improso es limilante; debe eslar acompafkado de otros tipos de medio a fin do croar varie. ...... 

dad y desperlar intor6s en el alumno.Los libros do to'o son diseFlados para permitir
el accoso casual pero organ izadc 
 hacia Is informaciln quo contioneo. Con n),cepcidr do los medics masivos impresos (peri6dicos, revista:-), In mayor Eempioscdesu ullda ci6 n
paNe do las foimas impresas sor. itiilizadas parsa
presenlar infournacibn y para ensoe arla. 

Su efeclivijod on relativamonlo ifldepnidiele En las regionos doude los libros do texto sondo In prosoncia do on instuctor entrenado. AMnOmrs, inapropiads par su contenido ono estin disponibles,los modolos imNipei0os Inromuevenus idividnatizaci6 n estos pueden ser preparados por los oducandos.de In insh uccil, pormialondo opciones principal- Un 
monle on Is inslticci6n ptograma o 

simnple cuaderno do notas puedo convertirse en cierau',odir 
 Wid. enIs forma libro do texto intercalando dibujos yLos ml.....: imlr-sos son pitolaiilemenlo aFiadiendo material impreso, recorlando a fotocolos piando de peid6dicos, revislas om.,s bMrolos y el noJlio masivo 1113 thxlos viejos, collfIci do produ- pletados con texto esotilos a pulsecir do o a inuquina.todos aquolds rirlidos e eslo infoirne. Loslibos do poedon Cads secci6n puede ser diseiada para cubir la ma-xWo .or usnados aho tras aho, ha- leria en cuesti6n, recoloclando el material de unaci6ndolos n bWSo q o15os qIideovual. Ei c r cI,ci me- variedad do fuLen los.orioaL lOs Odios impresos (incln-yuda Io micioamodo) son tuonuabls y ivianos. 
Para programas do alfabelizaci6n en los cualeslos malorioles impresos no eslin disponibles en elP edo i n or ,.cilhnun WeOados a los eculas y aas cas de las po :s.ni;. Los maletiales impresosson utlihados or1 ed(I,, Oniole coilo syda Ptitc-

Idi('iia a dialocto local, los educandos puoden tam
pal asi coma suplomlriais. Erl realidad, Is_ 

bi6n preparar sus propios materials. Cada persona
impre- cuenla unasir ogn me visti comno un sopl 
Misloriun cueito popular, una historiafrecu"co t fi [ ~wnon do fontasmas, oeencil a los n'.a wiihecho real y otra persona so eniiIs (p ensIo anz ojdovi-.sul a. cmga de escrihiulo. Estos produclos soi rocoleclados y uliliz .dossos, cl apro como libro do clases.dizajo Eni tals cado leclura comeonza con 


.LJJmi 1iQO(m 
estudio de lis palabras familiares v personalizadas 

'I
 

y del toua.
Una de las limitrlcioures del iledir iiip10s PS El proyecto do educaci6ique, par su naihmrohon, l deide d grade do 
no formal "Plan Pue

i."

alfa!etizaci6 de MOxico, uliliz6 con 6xito cl rncdio im-reso,nI o neos pf hrndo del e:Iudisote.Los os l ,,i en varias formnas:hdes Mlt 
Mn- Nor a i sdo que pue- Los rnponsables do la asistericia t6cirica prod d i- alal erial P ct o e.pecificoa Cici al os uitilizadoEl mfli ) inpr o nir lmnbi4r h;tila,.i a ri ima focililtr ,I thabmjo do In as.idioms on pmrcuhri u m ~it!.- ,w i-6cnica. Esn dour~
I as barror l'o.s mulo ietsleonsarinlmples panfloebot ecrilos en unron auhlha oci... son ai l. j liunyorws coalnd ilior a los campesinos.n e swiroQA, ae Los follelas,I eio exra J- 0L4,tra pascando. Tako. .A jOar p02O las recomendaciones tOcnici tca ri.s swn iaal il, immin esoSo 
 ar,a
so relfiee a (ib-e 

coda sistoni a de producci6ll especifico.st
.. no riec suia t on ir a (Cinnros Plan Pu bla, p. 19).pensar. Frcuninoe ne rno hene una par- "Plan Puebla" demosh6 ademis que el medio 
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impreso puede ser efectivo para proyeclar la utili- pOblico, par ejemplo, eslimula a las personas asudad do un programa una e! quo la asistencia t6cnica lectura, demostrando el valor potencial do eslo mehaya concluido: dia. El peri6dico par si mismo muestra que la leclura 
El personal tecnaco del programa doe valuacin da una oportunidad de conocimiento que resulla aOnha preparodo adem~s, un mnanual do camnpo quo ha nl s importante para la gente pebre que vive on,'1eas rurales. Adem 's, la promocidn, en esla for

sidc ulilizado coma guia en ls estimaciones objeti- dol uar dno a onocimn, e aorma , d e l g a d o d l a e n e s r e n , h c svasp.do produccidn en cada cicto agi icola. (Cisneros,made urdoe]agt srenhcmsd n c.C fcil Ilegar aotros grupos de personas y organizar 

otros programas do oducaci6n no formal para ellos.Acci6n Cultural Popular (ACPO), Colombia, y El medio improso puede lambi6n ser ulilizadosus programos Radio Sulalenza. para prop6sitos creativos dirigidos a motivar la
Los Centros negionaies do Paraguay asistencia adoterminados programas. Per ejemplo, 

"Plan Puebla" envia cartas porsonales a los campe-Los peri6dicos disponibles en muchas rogiones sines con los cuales ha estado on contacto anteriorpueden resullar en poderosos incentivos induciendo mento y quienes han participado en otros prograon las personas el deseo do aprender a leer y escri- mas, a fin do interesarlos a asistir a futurasbir. Un peri6dico fijado en alg~n lugar central domostraciones. (Cisneros, Plan Pueblai, p.24). 
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V .UTI LI ZACI ON DEL MEDI 0: CI NE/TELEVI SI ON
 

Material de Consulta: 

Brown, Lowis, and I arcloroad,
 
lnslru'ccion Audiovisual: Thcnologia,_Mediosy M odos.
 
Ch. 7. "Cine";
 
Ch. 9, "Telovisi6n".
 

Brov.,ri-ewis, Eds.,
i;trucci-c A-lovisuril: ' arnwil do Fiorcicios Inlonsivos.a 

20. "Como IlacerPeliculas do Cino"; 
21. "Producci6n do Televisibn con una Sola Cimara"; 
36. "Policulas y Vidcotapes Pregrabados"; 
41. "Diftisi6n do Televisi6n"; 
51. "Principios de los Proyectores do 16 mm.";
52. "Proyectores do Peliculas de 8 mm"; 
54. "Recptores de Televisi6n"; 
55. "Sistemas Po.-titiles do Video". 

Materlales para clnC/televlsl6n 

Los maleriales pam cine y lelovisi6n puedon sor clasificados on base al costo. Comenzamos 
con aquellos que requieren del equipo nms caro y complicado: 

Peliculas do 16 mm sonora y nuda; color, hlanco y negro: 6ptica, canales magn6ticos. 
Pollcula do 8 mm sonora ,, muda; color, blanco y negro: 6ptica, canalos magn~ticos. 
Telovisi6f, (asumiendo quo so trata do equipo porWl'il) 2 pulgadas, 1 pulgada, 3/,1 pulgada,

1/2 pulgada, 1/4 pulgada; color, blanco y negro. 
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Descrlpci6n 

El cine y Ih telovisi6n coma medios, implican
imagerieos visuales on movimionto. El cine utilizapoliculas, esmr nstascompueslas do unae oeid 
inilqenes esencialronte fijas, las cuales al ser pro-
yecIadas crean la ilusi6,- do movinniento. Las
pelfculas vienrn con o sin canal maqn6lico, on color, 
o blanco y neqio. Las pelicolas para cine pudern ser 
do 7Gm i, 05 rnm, 16 mm, o 8 m',mr.Las dos prime-
Ms soi rata ye:- ,iH arias par, propdsitos educa-
cinalos. La icnl viene en cartrees, cartfidoes 
y/o casselA I.. vienolap es,, n en carreteslr 

abierts, onl cc.: jo~ ,
an cassettes. 

Los piodIucloes , dis Iribuidores d(
policulae podrr frocuoieonto pro-
veer Ia r , mn,.a ("non c,,.lnqie. a do Ins medida 
y,iorna 

Las peliculrs son un valioso auxiliar. Exislon 
mochms de muy variados t6picos. A pesar de que en 
general las peotilas son roalistas, frecuenteme ie
roalzan G,:p enci,.. 2 al do la vida real. Estas 
puedcn imbii.n salvr las limilaciones fisicas me-
diante ol nao de rocn.os specialo..: inervalos do 
ti mpo, c Imnraonia, y parar Ia accidn, par ejern-
plo. -ueden otilizar rnicr.otojmafias para objetos 
peqtu , ,,'M.nocaia, do rmyosX para descuhir ol
inletior d, ios objelos, y telOfotomafias para hacer 
visiles Ia" objeitos di-iarines. Y pneden ser prepn-
radas con novimiento los dibnjos do Lna nnerinle 
Cnee' indiiduales e inrnviles en coda uno do los 
coa!o.s in posician cmbia ligoramente pars producir
la ilusi~n dermovimierito cuando son proyeclados.
Algnan palion nrotonad1Cs acliVidades de Iapar-
tcparin do la au"iencin y nna rodundanicia qoIleIco 
a las polculas specialmento elcace.s coma recur-
sos por in enflinn. srinn con I pllaS do,
cirre Coma do lokevmisn, So prieo coilar la norm-
ci6n y reemplazarla coil elma propia, a grabar un 

corral do sonda sparad, j>ra so muilizacoIlocal 

con algo p[cpdsito especial. 
Exinier actoalmonlo 
pryciaron do policulan de cine lIs cualos aperan 
con bhae,ian y ;tn con energia solar. 

De los dos tipos 16 nm y 8 mo fcuentoe
nleno ullizados en o cCJ la docci, 1G nm o ecaf
la miejor inigen. Debido a la anterior exintencia dolanlos aparalos do 16 m-aern paises desarrollados 
del mundo, eslo tlarrio contin0a siondo ol m(',s f~cil 
do din:,ribnir. El equipo do 16 mll es adoems nIojor 
para la proyeccioil a grupos nrumerosos. Pr olro 
lado, ol equipo de 8 mm no es tan imponente o ame-

drentador como cl do 1G ram. Rosulta pues que los 
sujetos filnados on 8 mm puodon lucir m,,s natu
rales y cornportarso satisfactoriamente a posar deno .or actores profesionales. Adems,es m:rnas Licil 
prs u,,a persona no entirenada operar un oquipo do 8 
01r] que uno do 16 mm. 

El videotape es generalh-enle n medio nis ba
rato clue una pelfcula do 8 mmo do 16 mm, especial
rmento coanco es producido localmenlo. Los costos 
pars reproducir con videotapo lambion e-nstn bajan
do. Debido a su costo econ6mico coma un medio de
produccibn local, el videotape es un favorito do los 
priacipiantes los cuales r 'ipidamento aprenden a 
rmanejar el equipo noecosrio, filman muchos metrosv los edila pars su iililizaci6n. EIresuilado n genoralmento un prodcto quo Iuce tosco; parece mns 
cs rrio debido a -,ue rnocha gerecasero .P or es (opt do ser) baslante participat,,0 puede parlicipar on las 
producciones. A6., las personas analfabetas pueden
expresarse 'lenen la televisi6n. Las cintas puedonsor borradas y reutilizadas; no so requiere de un 
procesamrierto de las esconas fotografiadas con la 
camaro par a pasarles on ol monitor do tolovisi6n. 
Los videotapes preparados localmente puedun sor
transrnilidos en Muchas estaciones do television y
los programas pueden ser gmbados directamente del 
aparato do televisi6n. En efeclo, los programas de 
tllOvisVin podon ser dislribuidos como videocas
sottes y pueden sacarse tantas copias conic, sean 
necesarias pars esto prop6sito. 

Tanto el cine corne la tlelvisi6n -on medios do 
coinMnicaci~n rnis efectivos con la genie con corloci
mientos [i sicos do escritura y lectura. Pueden ser
 
repetidos tanto coma so desee, lo cual significa una
clara ventaja cuando se presonla elen enlos do co
nocimientos complicados. En tales casos, el insiroc
tor puode pasar la proyecci6n para sugerir una dis
cusidii, para hacer aclaraciones, o para hacor
 
PrOlta! lr uo 
so ha vista. El mavimionto on
 
el cine o Ia tclevision ayurla onormerento en ol

aprendiajo do conocimientos o ideas que son mos
tmdos "on movirilt". La capacidad do aprondor
 
par met ,d l cine o la televisi6n poede ser mejora
ca COn Ispicica y Ia nplicaci6n do los dlotalles do
conUnicncibn visual (discutidos anteriorrnente en el 
Catituto IV). 

JosvenfoJ_ss 
Una desventaja potencial do las pelculas y vi

deo 
cassettes y cintas pre-pragramadas, es que
cuando estas son tradas a una reqi6n "desde afue
ra", ostas pueden contoner suposiciones quo no son 
eritendidas o,Ioquo es a~n poor, quo pueden ser 



mal interpreadws. AL:'ras vecos es dificil Litilizar 
pOiculas produ'cidas en 01 idioma dO otras latitudes 
y culturas, debodo a quo es diAHcii idontiticar antes
do pasar Inp ., loden los aspoctos quo podrian 
causgr cOnfusirnn pLo : amacio ps;ban algu-1 
na ve: q'] 03 pLcuhs,per 1s oles, eshnmtlarfan a!
inters do a genle en cambiar y en desarroflarse. 
Pensabanrw Inupsi ulas seian asimiladas par
cualquier cultu,a, v quo sn lywuaje era universal,
P,ro my Li .......
no pudo idei-
tificarseo con Ks p ;oJ~n, espos enl con aiue-

i....t :', sc, as ino fa,,lirHares o
do vda atfct...... 
Has quo I n forntas 

Pama.e c qu rada do on-
tendinticn'o d"cad, fj, e'tor c snecoa,ioavudar 
a Is 
nucosaa cton 

wp hr o 'c 

cutido)an ot 
LasU' '''c 

ptodnci-n: r I,. 
aalto coso nicin! '.e iadqrisiki6n dol oquipo y

postot ort ic ~to,,c-'ant im,on 1o A' to ot cortdi-
coones opow 'J- , 

-Eje]lo eUliizacl6!_dcl__0 Mod!lo 

i,.and...i .itI xp riorciaiaIa 
ek uiO dosarroilar uri niuel 
,,l a,ia2L " ( nCpo.,o hedin,-

(,cC pflu!do IV). 
25a Ia tl-acbin de vidotapes 

t t e oorfiie n phipal t e al 

Ins menqch
rolacin 7Ions p-aLre r 

6d, ,aii r,a 
licao ns a Ins r 
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miento en la India rural y atraon entusiastas audien
cias. Do Ialista do peliculas dsporibles producidas
en IaIndia, so seloccionaron Iece coitos apropiados
quo hinron cnmprados para el pogmnma, y con tode 
cuidado so prepar6 un horario. ROsu!t6 imposible
c,"mplir con el horaro, debido a que algo fallaba,
conskanteinente: no encontribanios uivehiculo con
los medies audiovisuales quo est6 on buonas condi
clones, ano habia un qenerador, o no habia un chr
for. En las pocas oportunidades on as quo pudimos
Kxhibir Uri policula, no hubo duda sobre la populari

dad dol negocio, asisti6 rodo el pueblo. Sin embargo,
el impacto causado, par estas exhibiciones, es dis
cutibo; proporcionaron algo do excilacibn social a 
una exstenci a, de ara for ma, Iranquila, pere no
riho riias.. 

A In Iuz de Ia no confiabilidad de eslo redio do 
',,*iucciri, parece insustancial inverlir rairdes 

sumas do drteo en la wealizaci6n de rnis poiculas, a 
no ser qu0 exista cctoeza do quo el eqlui-o existente 
perritirri hacer un uso adocuado y completo do las 
pIticL. Ins en exisencia, Naluralimenoe que es muclo 
mAs agradablo hacer una pelicula quo reparar un 
cami6n, poro una policula quo no puedo ser exhibida 
par falta de oquipo on poco i;:s quo Ln viajo care 
para salisfacer tin ego. (Higgins, __cJi., pp. 1920)

Tisa concuerda on quo la exporioncia pasada 
nos ha domostrado que el ofecto de Ins policulas en(10.05.motalgunas audicncias inexperlas, bien puodo ser desa

tuOks cit Ai CATt IVcont to idibleo fa a monto pa rjuicianh acia Ios objo tivostcotdados paM Lb utili- do a ed caciori. En gran parto, 61rculpa do esta situ
rIn; ' nott; i(ni ap- aci6n al hecho do que frocuenlenmnoiteo, 1unca so Ilega.... yv o man mados'•oraa u itizar lodo e polencial do las p.lculas uoliosLosod . .....o detlad '- ifor ar-,S SOb Ioquo medos oetWr la oducacin on paisos en desarollo. El d.van a ver, oqut d(,-)tt'rion , do Inpolici'ln, y sobr atunos ajomplos do cmo puedo logra o eslo:los to.tninon 0:co ii~',l.'1-; in>) f-,n...r(..cin van oncnI rar. Las rfi', i 'ni.do ono 'r ies qtie do acoarses 1- Se ptopara una f.,licul, inslruccional-5 1
(os -iid;wlSoC uit1CC,pItaF, do losl 


principios o l,%;ica:; iostradns) pern 
 Nitecuen-
lonlonlo una mayor co'ropt , 


En a e:,.hliA: do pohkouis do cine o olhisi6nquoe proseutan .alclqn loblorna cnna voces rocom ondable pa.' ala t:,-;
,,. tallo t ie ps blev sea 
resueko 1, pd&tA!i pa dVscu hr la posiblon Muoi-
clones, 6cter, -., ' ,,t,cr nunt-rono crcs 
rnC~todon pat-,I: ' ci ste cc o, ;nciota'a;--,, 

forma, siol i 'I ,' no d cic y poi;C(-ulas 
propro a: . . n: d. t' .
 

ilifins tit,',riOl ci t:;o,ii, dopoliculan on h'i::PALMSobianls 
SO hico tl ,tolWo do pro.ainar exhitciones de

peliculas on tda asvillas deride teniamos el pro-
yeclo, ya quo quo IUs peliculan son un raro aconteci-

mostalido come so capa un ora. La (lporacion es filna
dl on forra coitin ua do
de icipo a fin, con Of 
.ro6o'ido lamiliarizar al estudiante con lodo elpuro(;o, antes do quo realice Su tiabaja on oi canpl.
 

+ So organiza una exliibici6n de diaposilivas
sobre castracibn copirndo pasajos patticulares do Ia
policula en diipositivas de ,5 min. La Mxhibici6n dolas diaponitivas puOde ser ulilizada pars reforsar la 
i tottntc (it yenplopotciottada e21In policula, inrsti 
do al inhuctor para que carla f,.se do Ia operaci6n
sea inostrada separ adamente ,dicWNda odlall. 

+ITambi6n so puedeoi preparar cuadros camy folografias quo ccpian y anmplian pasajesdo IaInelcua do 16 am Eslas pueden ser ulilizadas 
por ci alumno on sus practicas y puedel ser Ilevadas 
al campo. A osta allura, los estudianles eslar~n 
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completamento familiarizados y acustimbrados con niias conin do todos, una gran falta do peliculaslas vistas, habiendo aprendido do elias, par ellos apropiadas. AOn on el casa en quo la pelicula seamismos. apropiada, una numerosa audior-cia rural anallabela 
En soCisnUros as 

informe sobre "Plait Poobla" (MC'xico),ofrce una PlnPeiva ras psCseos os c p cia p sttaeli uap
soble las pcula.: 

Lno de los ms imprtantes iedios do respaldo
utilizados en cada ciclo agqicola a fin do promov'er Ca 
co cu..aM KS do las recomondaciortos dl po-
grana, he wa pelicula hecha on 1968 bajo o titulodo ,;Quiore Usted ,Atnlnarsu Cosoclha do tvaiz:?Esta pelic la ilisira paso a paso ol corr ecto uso dodede 4 uh re W LI C SCCI l u e d i e t p s pu n v lo o elWrne tar d elas recoruld do NC HEl uso do videotapes p todo SGrLn valioso onciones. Los adores d la policula fUo-ron los campess "pioneros" do 1963. En las die-ranleeascas filmradas, elios Iuostran como 
rnezclar los fortiUzants y come utilizalos coree-
tanonte, on o. momel op eOnta pam lograr In do-
sis correcda por heckirmn;o a s camposos
durte la coI,echs oln la pehl'cula pilon a odos os
campesinos do a e',rin, patticipai ol cI programa e
incrnomnelar .i-m iQnresos, ,si comeio hiciron oQ 
eso primer aio. Otra pelicula litulada "Crdilo
Ag~rkla" fhe hecha Irn pronover el correclo use 
del crdito y In noe.idad do quo so organicen on
gripes do crMi)o o sociodades do cldito. Los cam-
pesino:; quo ya participmon on ei prograna de cr6-
dire fuoron tamhitr esta ;ez, !os adaors princi-
pales y exoplo:an a sus colegas, con sus propiaspalabras, tas ventajas que eslaban obtoniendo me-
diane el ,so dl cr(cwito. Una torcerF pelicula produ-
cida on Plan Pu .ebaso tUIa "La Caja do Ahoros'. 
Esta prlicla fno n mnoraje espocifico a los campe-
sines que ya so iahan or-aniado On grupos solida-
rios a en LnU sociodad do crdito, para iniciar un 
praco .,,.. ,vac,.,alendose do sus propiosdo cai 
ahorros duranlo cada ci agiicola. De esto mode,
los aWores canpos.nko; hacifm conocor ol potencial 
quo sinifica pata un qi pv, el ahorrar capital suil-
ciente para f;cia;:ir ort.dilos a stus miombros, en 

Ior do dopendor dio La' 
 .a pbAcos o piados. 

ino dale';Lni,.,,x;, qu'e pasan las policulas 

on el r,,mp, han dwstrado efectividad ha jo
saa 
dife rir nc; 'nta;. ~y PY a ',,vataios propOdsitos
deo _.,' ioo '''1 ut ibar go, F2ov.ers las 

mirCa ion r 
 a.,. d 

Yo he WS'tO to,i,.o e , i(' irdas posiii\s', Y 
on a•qna i rc,()-,, ,recimenAl 
quo Ihlocba ;' pro a ',a&, o quo no Ilenaba nunc, 
accidentos, fial, 'aso foontes do enorgi,
peliculas nal inpaltias, canales con ol sono as-
tropoado, falls on el pryor, fallas on la siste-
mas para dii ."e A pMblieo, malos comentaristas,
problemas do lenguajQ y dialeclo; pore el proMbloma 

lone .grandes dificultades para doscifrar su nensaje 
,_yen-i e>:pirc sus dislorciones convencionales do es-o i 
pacio y tiempo. La exhibici6n de una policula ciertameno reuno a una poblacibn rural, y a voces los entrotione, pore come medio oducacional, su efecto 
pucde sor menos positivo y nuy caro. (Bowers, Th 
.!s!lppnd-dc.LsoCof e'dia in NonformL Eduation, 
p. 23) 

lacoOn Ia comuniicacion entre los trabajadores de uncora do ensonanza para educaci6n no formal y lostrabajadores en las rreas rurales, y entre las agen
cias del gobierno central y la genie de las comuni
dades ruralos. El uso do videotapes ptuedon crear un 
senliminelno do solidaridad enlre Ia genie do Ias 
Ctreas rumles ya quo clios son los quo deciden qu6 os 
In que quieren decir y como quioen decirlo. La si
guiento es una descripci6n do Lill proyecto en India, 
quo uiliz6 con 6xilo eslas t6cnicas do conlunicaci6n 
entio los habilantes do las aldeas y los quo delrMi
nan politicas quo toman las docisiones:
 

En FRajaslhan, 
un eslado de India, las Naciones 
Unidas eslablocieron in proycto do videotape cl 
cral comenz6 come on programa do tolevisi6n para 
hs habitanles do las ald,, 3, ,s. Duranlto a preparaci6nde esto proyecto, prontamenle so descubri6 quo el 
piograma lendria quo concontrarso en la genio y sus
problemas ya quo las aldeas ostaban muy fragnien
ladas social y culturalmente. Dobido a factores do 
casla, forfuna y creencias do otmo, algunos hlab
ilanos 6e las aldeas Ionian on acce;o oucha nis 
VOl quo otros a as influencias del cambio. Eslos 
pablador.s do las villas explotaban su oportunidad al 
cambio, nentras que los rnenos aforlurados rara 
vs lograban Ilegar a los instrumentos a ideas do
 
carnbo dobido a que normalnienle desconocian 
I 
existoncia do osos. 

Auteriormente los pobladoros de las aldeas 
habian estado exrpuslo,., solanenle a mrnnaijes radi
ales o do cine los cuales fueron pioducidos nly lo
jos do su ; aldes. En conlraste, cl credo de opera
cin do oslo poyuclo decia quo loda In genie puode 
contribir on alo pam mejorar el modo do vida y
que deboria dCtrselos In oportunidad; In gente repro
sonla ol lesofo mis rico do una naci6n cuando est, 
comrPomotida oil ol procoso de desnrrollo. 

El rocedhniiento de grabacin foe continuo. Par 
ojemplo, a un campesino so le progunl6 sabre la fal
a do pozns para la irrigaci6n. La convorsacid6n fu6 

escuchada per un agente del gobierno. Despu6s do 
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escuchar 1a conversacibn of agente disculi6 sobre la 
indicaciri del campesino de clue no existia dinero 
disponible pare crodilo, , deseaba saber pOrIuL6 los 
camornsn; ri,ulli-mahan tock el dinero drel eslado 
qto esta a d< onfo pan elloa:. lmdo eslo fue qra-
badD on Ia cila. 

Iindr?, el arimnle 27J-116 -iaI reunion del 
....o Cuainc.do ,,cal. l diocusibn llng6 al 

aslto p, ,an,. y pro do qhi CmIama:; , sntq)i
tin Paman 10mer do.cilian pmparledo lo ca mpe-
sinOS, I0 cuah:s so qnjaon d ln lal6a de cI'dito,El a. n-rtoindic9 nueovarienlo qno exisltia diocoe ci -
ponbko. io"!"";vsOdonsio l ao: on reotas.t-r:das 

Pom ' ,-a,,t s-np.,_oor,,n,.. unn oe'r t. d'epelicutafns ,-, .oaale 

S'LlS[IF-'rior y a, lo vecdno,;. vec io
'icerr'o 

n c i . ,,r','o ficiercK
preguntas , l r, ast'l. eipleados dcl cobierno 
re s o dir on.A,1 innacicn ( .. rurpas vieron (fa,-,a 
videotape do la cCnvota:i, fiance y cada uno co-
mrin eritnor Ins dilicullades prVrctics y monles 
de los oto. 

El ,",, ,, v a ul C011.10 01 1leC,-t illO 

para irce-,ar los puntos de vista de los pobladores,--,,t 


con el a~ent , so ocasio;alniente. Las das y reclamos de los pohdores fueron escuchadas diecta 
monte y ss rnermrajces no fiiero reinlerprolacios y
pasado :,trav~s de cana.. infermedios antes de 
ser escLC.Llidos. 

' 

, 


,. caso los aldeanos reconocieron las dificultades cor,nUrros. Se entablaron debates y todos ompozaron a 
aprerider sobe los errores y aciertos dolros.La 
tlecnologia televisiva estableci6 lineas directas deconunicacibn entre Ias aldeas y 'onlribuy6 a idon

i -ficary rosolvor problemas comunes. 
experirriento de fihnacimn luv --.- t' , .,-,, resultados .• , :-':-. dr:ctos y rapidos pa los alceanas. ,o despidi6 a 

V. , 

..,.., ,

- .:'taV f 

.-v ! 
.t

'-, I , 
.. -e.,,4'" "* ' /;H.o pr,-'"
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SegOn Ioven los miembros (lef grupo de video
tape, la contribuci6n particular nmis importante e 
inmediala del proceso televisivo LueCo de hacer co
nocer a los pobladores y personeros del gobierno las 
irnportantes razones do sus "diferencias y falta do 
cocperaci6n". (Instruclional Technology RB,)ort, 
NMarch 1971, pp. 12). 

Vearnos ahora una otra experion,.a con video
tp,,como instrumento do educaci6n no formal con
los ibohres de breas rurales. Esia ocuri6 on Tanza
nia: 

En la crooncia do quo "la Onic forma de refie
jar la realhdad. es parlicipar en esla", un equipo in

tornacional do videotape acordW en 1971 con el go
bierno do Tanzania vivir en varias aldeas a fin defilmar partes do la vida rural enfocando temas 
hislricos y politicos, las dinimicas del liderazgo y
problemas sociales yecondmicos. 

El equipo logr una cordial armonia con los po
bIladores y film6 Ia mayor parte de !os aspeclos de

la aldea, acotecimienlos ospecinles, rUniones,

discusiones y argunentacionos. Todos los videotapes fueron seleccionados dos veces por seniana. 

La selecci6n motiv ms dirasdioleS, ifacsanii fueion filrnadas. A tr v(,- e l il~ c~ 

clara vision do sus problemas y d imode f.eroneslo 
capaces de producir sus propios mensajes 

Las cintas fueron enviaclas a la capital y obser
var as por el mismo Presidente, personeros del go
bicrno y del grupo, aol coMO per profosores y eo.tudiantes do universidad. Imporlanles personeros delg'
gobiemno respondieron en videotapes dosde la capi
tal, y enviaron estos a los aldeanos. En casi cada 

unaene agricola irnpertine ,,oe iapopular; reci
bieron su ciudadanila aldeanos a los cuales so losrabia povnelid,o ela situaci n hacia Ites arios; y so 

financi6 adocuadaento un corral para vacas, el 
u'cualfue'construido sin una funlc do agua y contrael consejo do los aldeanios. (Infs qcurion ll ch oo 

R po March 1974, p.3)
Las experiencias del proyecto Skyriver on 

Alaska nos da otro ejemplo do la imporlancia do la 
filmacidn local do videolapes: 



VII. UTILIZACION DEL MEDIO: AUDITIVOS 
E-3 E-. 

Libros de Consulta: 

Brown. Lewis and !-arcleroad,
 
Insrdccrn/,ud i, ;.T.cnoq!oia,_Medios'M6odo s.
 
Ch. 11, "CosasRfle,-, Modelos, y Demostfaciones";
 
Ch. 12 "Rucursog de C,onmunid".
 

BrowA'n Lew'io: (Eds.).
 
InF,!ruccr n A diy'ia l: de Ejercicios Intensivos.
.'Manual 

3,. "EXcuL siorios".
 

Los materiales auditivos incluyen los siguientes, agrupados aqu[ on un orden que van desdEaquellos ni~s utilizados en educaci6n, hasla aCIellos usados menos frecuenternente para estc 
prop6sito: 

Prograrnas do radio (Incluye radlovlsl6n) 

Casseltos audItIvos 

Cintas auditivas (rollo a rollo)
 

Grabaciones en disco
 

Tarjetas auditivas
 

Cintas do transcripri6n
 

Ensefianza por tel6fono
 

PZiginns audibles (libros parlantes) 
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Descr_[pcl 6n 
En todo los nedios discutidos on esle informe,

los materialos auditivos so encuonlran entie los 
nbs vorshlilos los nM'is fAciles de usar y los nts
electives on trminon; do los resullades obtenidos 
con elias. La radio (disculido anterioriente en el
Capltulo IlI come un do los recursos do 
"cor-ntanicacib n masiva") lie, no "llqu nos olros 
pequeios CiLJip-a, do nplicaci6n que meroceo sor men-
cionado:s ytk eA mAs inporlante de Ion- cuales es 
aquel de sorvir come eA puno de rounion prm gru-
pos a hn de Pscuclhar y discuir, organizados bjaoia iosp ,inos dosuMA~ doankdoe rdio~in, na dg a-bles, a pesar do que pas6 algOn Hienaqo wiles de queILielaje do nuimadoros. La radiovisi6n, una adapla-
ci6n del medic 'xclusivamente so wcro" proporciona 
a los suclihaS por ,dolanlado, m,,oial imporso 
cor lolaiva mane oreprodilcide (f~oo lino)nl
on forma no )cri6dicos orvit;Ins) y a los cubes soha ni; r rnia a Iran ni s. 

Los cas ,ot cinlas do 1/A", y las graba-
ciones on Qr-cm-' de 33 1/3 r.p.m. pueden contenor 
matoria!es ,:cJ-ot.s; s:us diferencias yacoi on sun 
foimalas. El casar-tU audilivo es gn eralmorhte pro-
ferido para propA-, o10do educaci6n no formal on
paiNos en desanroo. El cass,,_c !udilivo on i y la
orabadcfa .. n:lo con r,oceo, opomada a batera,
ulilizada con o. cassettes, han Irocho niucho para
evolAuciriar !a oducacin audiliva a Eav6sdel 

muncb. 

Las taejotas auditivas conteniondo on oi rindo 
una fr a angosta de cinlas audibes, noan (Jin,:;li
das posiri-rmOnite on cACapillo %1Il!,coma cunidcos 
o dibujos do acompaniheMo pinipalmento paraproponIste do ojocicios. Fro estas pueder sor u-
lizadas sin tales i nsiaciones solo como esiniuios 
audibles (come on lOs casos do entronamienlo on ia
pronuciaci6n do idiomas e:,:irunjeros). 

•Las citas( do tranclipc;6n (l,--uilizads cn el eqpo SnorHete o IBM) corno 1,-,.sparcn 

tenor solamente una aplicacidn minima rn la educa-ci6nenseranzaportel6fonono formna1; e'. pai~s s enl dc rtiollo. Laaloneledesarrollod. on 
agunas pares d Ion Ltarao d onUnicaos (n
algunAnpyrIs do niesL, tladen~ (nelAflo 
pwa prpcw Lo a efechi, coainicacir de do-
pe serido (Minshr ..tr y los estudiarn ,ts)on vd
rias dclds. do tdo. PareceIono qucKn re.Idaw,ona-
dos han meoo anediale Preco cyc omlan do 

malerial do rnSurncn especilrmemle prparado y re-
lacionado con los cuosciofrecidos. 

La p/igina audible, unn innovac6r relativamerile 
recienlo, uliza ain reproductor amplificador on
mirialura quo est colocado direclamente on una ia-
nura audible parecida a un disco y In cua est/i irn-

presa on el libro coma una prgina. El interesado ve y 
escucha dibujos y pah, bran<., y ai efectos sonoros, 
on esta forma, haciondo mr'v, nil I experiencia. 

Gunter sigue a tondenci,, do la rocionle e:pan
sion en la disponibilidad y liaci6r do esoos varios 
medios audibles y varios invoilos on educaci6n y
comu icaci6n haciendo esaRI rindrencia asus
aplicacionos on campaFas en p ef;dosarrollo:or 


Duranlo el dsarrallo 
 do losarticulos do fiesra y de aquollos iailo-,bios, nuovos 
lipos do pogrnaci6n do medias r,,sllaron p."
bos aepyosaq6n 
los oducna ores y t6cnicos en comunicaci6n apro
vecharan do una situacin diferente. La ihustracion 
mas obvia de este proceso es in 'rlvoa ci6n del 
transitor on h radio, on ios ahlos de 1950, cuando 

oogiones ene vo conradio clueoleclrificadas,teo s a a laspuede ser escuchada
p/cticanrento en cualquier lugar del mundo. La
grabadora do casselte so inventa en rmenos de 10 
a-los despu6s del descubrimionto del radio 
transistor. Este invento porniti6 la producci6n
barata ysencilla do materiales audibles. Quince aFios 
despu6s del descubrimionto do iagrabadora de cas
setles, los educadores y los t6cnicos on comunica
ci6n, est<in roci6n conenzando a influir par la
descontralizaci6n y desprofesionalizaci6n de a pro
ducci6,- do radio. (Gunter, .p Jop M.!2,51M 
;jluM, p. 12). 

Voiaijas 

Son numerasas las ventajas pretendiclas y do
mosiradas par los MaBorialos audibles. En prirnor
lagar, el eqtJipo necosario para reproducir o escu
char esosnio socomplicado yes fcil do rnanejir, y
comp--trado con mucl hos otros inverilos usados coniomedias, rosulta relativamnrlte do bajo costa. Los 

,,.l.os ,,,,les siendo .... a..a'nent 
oclesarrollo)grandes cantidados (ain on los paises eny on casi cada media concebible. 
Aden/is, so prestari par UnprodLcci6n y distribu
cin on masa; ura vez obtenida Iamatri, IUs copias
puodon ser roproducidas a bajo costo on una o todas 
de varias formas casselle, roll o disco. Las grab
adoras (casseott, rolln, cinla magn6lica) pueden
tambi6n ser asadan y reLJsnIan, Casi indofinidarneril 

r'cucieo K An mAs el coso dol meia. 
SchraMnM haco ei siguionlt resunen para la ra

dia: 
Si hay _un medio paa la oducaci6n no fornial,

6ste es la radio ..... La radio es el Onice camino 
abiorto para las regiries rarales, do largo alcance, 



relativamenle sin costo, f cil do maneijnr vence las
barrers conuns xisnlete. cuando o comparle lainfurmacion con luciales remtos. Pero en la educa-
ci6n no formai, asi como eri los otros tipos deins nccin q- Ire wnswe me }cionado, reatmen to no
existe un rnwdio .... udo o, cra nodie j? - e

osle punto (iteducaciorr

debdo a no Laia) del ospocro, esP(1e represenac- ci camra del dh ecto emayoria do arqenk- nario n paL a ldeporder, pn una crnmpane; do desarrollo, 
exclusivan ente e(JIa fadio.(Schr .lamn,Big Media;Little edia , p. 22?). 

Lir ilaci 

Lqs limitacisnes do los rateriates audibles ya-con ieon la riatula!eta del medio en sisi nd o "d -u n ca n ,,l", ied.n,̂'- e,-niahnle uLitizando ,ooa-.m 

monte el sea tld dl oido. No hay "nada que ver". 
(Pore ou des'venaia ponci.l puledepera- n ,- , ser a veces sti-- '...
 
porad .,atisftorI, inlo onedianto a "radio
visi ,n", discrtida ; en ecto'I; ldeait capilulo).
Existe ademis la deoiventaja en la pai to hablada del 
ro dio eriel quo I.pron o)uniac,,n eloccionr do vocesper 'I iniodter puceeI re',u1ar no farniliar o a0n 
a l:?etm en te desagrad ble i escucIa, rdCu(:iendoasi la atitidad o ef dad,r men;aje. Los discos
grabados tienden a borrarse con I use, distor-
cion debose aieciensat.
pudo Ala unas vocs las ciitasrr ir taplicabilidad 

Powers cita alqrunas limitaciones do in radio 
coero n rii-dro pam Ia OdUCacidri on paises (In 
desairollo: 


Con el desarrollo do recoptores operados 
abateria, l radio tene un grail poloncal como modio
do comniicacin en Aeas rurales. Tiene lambin un 
nnero do desventas come nedio parn la euncaci6n 
no formal en p-arises en desarollo. El breve impacto
do In palabra hablada puede sor oxcelento Dars le-vanlar el iaters o para ar una irnfoli;aci6n rzrpida
y sirnpie, pero() es muy transitoinia pa rarnsilitir
nlensajos mais corirplOjos o pa inculcar conocimien-
tos eonsecian::;]s detallads. La qonle dol cimnpo noIrene motives y lrocnrrtconoat carece d, l..r..di os pre saber ot a exacta, y Ia rocepci.rr doI arasi una 

a perido docsln,. ye Loy ir;tecarnio detrainniciri dirponde do 6a 
 Hndiercia at e:ahor y per 
I tori o no Iia iell deCOsi.nbar qfifinn oscuchan-do,do si ilsopeoa
iii-i ra-m 0 o rcid, y si c se' ai n , y, ie ilorsa,esta s0ie!](Io Coptadao. Lxiste tclorroen~enrcultural y aiUd un vacie 

C lual , -lasvo esvau(IluliaS voCC -,lIn]vaclo ell el idioio lla omsa,
entrelos relolores y sus audiencias. (Bowers, ho_ Useand 
rQ°jctiorr-f-Mctin--oorrn!I]org.ai_9i p. 12) jeres vienen a la pila una vez al din, se quedan o per 

pocos minutes o per varias horas. El m6todo do co-
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Pero Bowers resume citando las que considera 
son las formas de superar estas limitacionos do laradio come medio do educacibn no formal: 

Siondo un medio masivo, I, radio 1o Cs un ca
1111inO
fty oficin, o econ mice para la tiansmisi6n
do monsajes oupecificos, a doleririnadns audiencias seloctas. Estas dificultades han sido on parlesuperadas modianle Ia orqani;:acion do grupos dO escuchas0 foros iadiales. El rasqo esencial do esta 
ostraleqia cs quo los OscucIiaes-" 
grupos de esludio y discsi6n fornados per
monitores', piofesorws o extensionislas. Ellosreinnen los grupos en el momento oportuno, despier
tan su inteorts or el programa, indic'n 1o que pueden
sacar die 6sta, coneclan los rece.toros, dirigon ladiscui-ic n,talvez proporciorran il(uIr a lioralrra derespaldo, y en algiinos cases ex_minan las reacciones do la audiencia y cambia experioncias con la

aerci a transmisora. (Bowers, The Us P


Ilion of M ndia inl __d...._ 1).tN -da
o ra Education, p, 12). . 

---Jl 
._ 9Qr
 

Varios ejernplos sobre el use de maleriales 
audibles en la educaci6n no formal en paises en de
sarrollo, nos indicar,.mn sobre sn versalilidadpara mejorar la suerto ydo los aqricul
tores pobres de las Areas rurales. 

El Prayecto do Comunicaci61l Pila, por ejemplo, 

so lov6 a cax,;,,Guatemala durante 1976, coimo unexperimento dc 3 somnas designado para enlerar amujores do farnilias selr'ccionadas que trabaian on
las fincas (planlaciones), sobre los fundamenlos de

nutrici6n, higiene y cuidado rnldico, y porn cstimu
lar en elias urina coriciencin do 
 su propio potoncial
 
pnra mejorar las condiciones de satud do la familia.
El proyecto fue financiado por Ia Organizaci6n Pana
mericala pare la Salud. (NOTA: Ilasiguiente infor
riacion fue adaptada del D,vclopmcnLrgr2en__unica
io tepqg, Abril 1977, pp. 13).
 

La Pila era lambirl el centre para lavar do lacomunidad, el cual fue elogido colie lugar para actividades de aprondizajo no formal. La invesligaci6r 
de los patrones do corducla (trabajo, siesta, cuidado de Ia familia, trabajo en la plantacibn, etc) de estas mujOers con relaci6n a los fines del proyocto,resullaron en las siguientes corIcILsiones: 

+ A pesar do que In mayor parle do las mu

http:indicar,.mn
http:rocepci.rr
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municaci6n elegiclo tuvo quo ser lo suficientemente 
flexible para acomcdar estas diforencias. 

4. Lo,; nwnsajos utizados debieron ser comu-
nicacidn v;,oal a fin de quo In.s mujoreS pudierancontrol~~~~~~~~~~~~ud G rIairo~ e s oymientrasr .. , m.ur o MttlI Lvirny., 

Eslos rq .,cho -, s .. lchos quo 

1) rocornondaron una cieira repolicion de los 
mensaos, sin dislor-iun, 

2) do quio 1i1,estLeqi so,.occionada tonia quoser conltinnada per In gente d.Jl lugar una voz concluido liproyccto, d L 

3) do qu.. fu. nec.sao preninr los mensajos 
al monet coslo po ilo con co)orin nidades pa a losmcanjos I.--c.-l,-, r.,lrnliamnoenI ci.........r,-su~a onfinahnente ell la deci

sid., ~ul,,l ... , comeosion d nili:m "r:' is rnedio del plograwma.como rodiror . 
Los pou;1nas contonidos en los cassettes lue-

ron 1-4odnc.i on u tillando actoros no profosionales 
que escouioron el estilo do lengunje al cual eslabanacoslu mbradu:s las mnje os do In plan tacidn. Losmensajs doad u,-trIC' r inoc1 dse 

,-de,sad y lai(5Pm as nr flo)(ftoa cnro aia-os es-las n ovi , rciloes, on ln ... nlad e yilOSer-
pordicos, cac:io s, ontro''slas crabs, y pro-

uta . ,,..(.1:1os :n o10dtur'lb{ 111"mS [ie 8 mlinlt"IcOS, -,mLsGuatemala, do Royal D. Colic y Susana Fernandez depermiiiordo no;i a Un a i1s nIujoroes que venian solo a 
Iner aua, orcihrFor lo menos un rnl~sao com-
pleto, tinras se ",0con!raban on e! uoa del programa. Dobido a clue los mensajos de snind so
repitieron en una variodad do foirmas, la continuidad 
para ser escuchados no fue necolsaria. 

Los p~liS naves de lo10"mnsajos,so presenl--
ron do acuordo a una fdrnula do secuoncia informa-
tiva motivacidn comportamiento de las comunica-
ciones. Los prioneros programas introdujeron Ias 
ideas do ,airh - ; ranlas subsigni1Q,-pr lites explica-
ban su significoj{to p fCuclico: y los (iillinos ofrecievron
los mm(tcdos p:, tic,; para la aplicacidn de lo apron-
dido. 

Las cintas y cl equipo do fepetici6n fue distri-
buido por un adoloscerito del lunar on cada urna do las 
tres pilas do In plarntacion, mienlrns quo la ci:nla del 
dia fue pas.adla ru:t!ro o cirico VOS;¢s y so mantenian 
recistros sobie cl numcro do mnjers prosentes.
Los horarios rde) tlanmnisibn fuoron adaptados a los 
cambios en el trabaio de 1Is mujoros. So utilizaron 
cassetles para Ilevarlos a la casa y juoqos a fin do 
completar el sistoma Pila, poro esa opci6n tuvo 
solamente un n0mero relativamente p.-quoio do 
adictos. Los promios (pollitos) otorgados a las 
primeras cieri personas cJue pudiOron repotir una 
frase sobre el conlenido do un gran programa, fue-

ron reclarnados una hora drospubs de su anuncio. 
Segim el juicio do los invostigadoros del 

"Proyecto Pila", 6ste ha demostrado quo: 

f oso.audioc-assettes ,, el sislema de i'mple
mentacibn fue Io suficientemonte flexible como para 

adaptaise a los cambios en el horario de trabajo do
las mueinres. 

+ Las mujeres aceptaron el uso do la pila como 
CeIujar para el prendizajo no formal. Elias disfruta
ron do los programas y so sintieron desilusionados
cuando Oslo terrain6. 

+ El programa produjo un cambia inmedialo enlas aclitudos y comportamiento, segln so hbhia programado en el proyecto. 
i No profosionalos pLuedonl ser utilizados con 

xito pra producir y actLar on dramas grabadcs. 

+ La tccnologia no inlerfiri6 on el proyecto; no 
hubo fa!las el o equiPo. 

1[ Begin Footnote ] --- 1 Se puede obtener inforrnaci6n adiclonal sobre el Proyecto Pila enguia para ostudios, The Communication Factor Lain 
Health and Nutrition Programs: A Case Study from 

Colia, c/o Deparlment of Communricartion Arts, 
Cornell University Ithaca, New York 14850 

Otro proyecto, "Radio Monsaje: Ecuador", 
hace hincapiO en estimulanles posibilidades para la 
ulilizaci6n del medio audilivo en la educaci6n no for
mal en paises on dosarrollo. Iniciado en 1972 y acn 
en oporaci6n, el proyecto busca inducir a los adultos 

ianabelos del Ecuador a" 
(1) exaltar los sentimiontos do si mismos, 

(2) particilar en los trabajos do dosarrotlo do 
la comnuriidad, y 

(3) elevar su condici6n cultural y sus conoci
mientos do los nmmros. 

El proyecto es patto del P1oyocto de Educaci6n 
No Formal de la Univorsidad do Massachusetts fi
nanciado con donaciones do USAID, utiliza audiocas
seltes producidos por los campesinos y preparados 
b.jo corcdciores do "IransmisiOn libre", ell un es
fueIzo pra atraer la auciencia do las masas intere
sadas en scuchar programas radialos sobre asunlos 
relacionados con la comunidad y preparados en la 
comunidad, sin formatos sofislicados, acenios for
males do los actores, y cosas parecidas. S- repar
lieron 40 grabadoras de audio cassette (obtenidos 
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po~aUiesi~ oMascue~)aaxlae
maaet~o 0' 60Arino tmins o 

4a g 

;aid n,ahtsnpa aaa Ie-aEnsef azason oslns Jrr~lame moxnentel,''cbCic ren~jtero~de 

gu>n niigOn formato en partic Iar.,,Contienen conse- Dil67cii 
jos; poerffs, canclones, pasajes do la biblia, teatra- lierst:" U Ndvrsif M'-'lizaci6n de prblemas' comunales, testimionios,lecciones de lecas yBhoja cdescibejla fornn queuuede 'yfrieciops djetura' y matemn~icasc pxlorta- u~eetrdoa
clones. Los resultados de varias encuestass" d duerieetdb)uiia [a rollo amLavIs5 
cuestionarios I uestan que ei iue los escuchas Iiubo 
incrernentos cuantificables en eI orcent~ied id- del mund k,
viduos dispuestos a confiar en algoemfts~que la e.Puede Ia'radio ayudara los pafses~en desa~ayuda de Dios" en asuntos relacionados con olde rrollo aa.: lfbet!zr&u ciudd0 o?6a~'sarrollo comunal. Tambi6rfuert4 bun ou 1 

5 spuesta eCs'afrud nt,'u"s~u'd' '-., ra-' 
tad para participar en prkcticas de produccioes ra- dio ayudarf a'resolver los problieras de-irfr'aes,diales de (de 56 a 84,.por cieiito) durante.:el peri'odo tructura indc,,ds que un 
de 1971 a 1973. Hasta,'aliora, sin embargo, rio se docmnsofrrocrii.-Lrdio"'yudar a renotaron ditb~encias significativas en la ":propia es-' solver los problemas'de recursbs humiano" nr~f~tima". Pero las respuestas correctas a los cuestio- dos, ya que sapudesta aSIunpoesrcn
narios sobre desarrollo comunal aumentaron aproxi- maestria en cada grupo de escuchas-Lar iadipuede 

I~ 11<4 

1 
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tambi~n reducir en cierla fornla el problema do la 
producci6n en grandes cantidades de materiales edu-
cativos. 

La mayor parte de nosotros veoos a la radio 
come una fuente de entretenimiento ......Nuestros 
h~bitos culturales con respecto a la radio han 
encadenado la imaginaci6n tano do los educadores 
come de las comunidades. Los ,"duc dores, y otros 
quo tomandecisiones, onccOntrAndifcil cambiar sus 

ies laroNo po sta comepucc do 
un instrumento de educaci6n y cultura .....Normal-

Se arguye frecuentemente que la radio es in
ferior a la televisi6n y al cine como medio de comu
nicacion, considerando que la radio alcanza sola 
monto al sentido del oido, mientras qUe la televisi6n 
y el cine recurren tanto la ,ista, coen al oido. Si 
bien es cierto que ]a radio no puede proporcionar la 
informaci6n visual por si misrna, es completamente 
posible proparar materiales con dibujos, ilustra
ciones, fotoorafias y otras representaciones 
grficas, para su distribuci6n a :ns alumnos come 
parte do sus experiencia en el aprondizaje. Estamente no se espora de la radio una convorsaci6n in- cornbinacibn do transmisiones radiales y material

dividual con c oscuchia a fin do ensorlarlo a leer yescr ir, d 
Pscrbir.EduIcation. 

El profesor del ostudio os us pro! c.sormaestria oflosr con 
on ctao cLn prootors cimaestia 0 CL -,I,,t"on contacto cnpromotores en 

el campo. El guibn do la radio osti sistem'iicamente 
integrado con lecciones imp;osas on los libros do 
trabajo y on Ins quias para los promotores. Estos 
materiaes son puostos a disposici~n do grups ymusidades on olca.m-,o. 

El profosor con conocimiento habla on el estUdio 
mientras quo los programadores on la clase Iointer-
pretn para los estudiantes. AIgunas veces la trans-
mision es utilizada para enseiar leutura, a veces 
para motivar, otras veces para informar sobre ag-
ricullura; sobe los niFios, salud, nutrici6n y otras 
materias del inters de los grupos do escuchas. (Pn
Burke, ThiUn f R-Edig_ Lla_ t i.tL?, pP.
810). 

Burke tambien describe los avances de la radio 
conio un medio educacional quo puede lograrse me-
diante la aplicaci6n do principios de "radiovisi6n": 

0 0-0 0 00 00 

visual improso es conocida en mucIOs paIses comer iadovisicn'. (Burke, The Use of Radio in Litera y 

Muchas otras aplicaciones especiales de los 
materiales audibes (no tratados aqui) pueden sor
considerados para el programa SECCRA venciendo 
los obstcuIlos on la utilizacibn de la radio, mediante 
I-la
grabacibn do ciertas transmisiones reproducifndolas, y proporcionAndolaslugar, en calidad a los interesados delde pr6stamo; obteniendo
coooeraci6n de estaciones de radio 

la 
o peri6dicos,

grur>,s odUcacionalos, funciones, grupes roligiosos y
otros a fin de crea rondos do cintas para el inter
cambio y distribuci6n de items ri'les en una regi6n o 
pais; el desarrollo local mediante el CRA de libros 
preparados a mane ( con dibujos, fotografias y no
tas escritas a mane o a nrnquina), acompariadas de 
una cinta de explicaci6n o de guia destinados a 
facilitar el aprendizaje por medio de estos libros; 
instalar estaciones para cargar baterias en el CRA 
para beneficio de los estudiantes de 6reas no elec
trificadas; y muchas otras. 

00 00 00 00 -0 DO 00 00 w 00 cc 00 00 00 0 00 C03 DO 00 00 



VI1II1. UTI LI7AC[ ON DEL "MED'O: GRA R CO (" JO) 

Libros da Consulta: 

Brown, Lewis, and Harcleroad,
 
Instrucci6n Audiovisual: Tecnologia, Medios y M6todos.
 
Ch. 5, "Transparencias para. Retroproyecci6n"; Ch. 6, lmgenes Fijas";

Ch. 10, "Fotografia
 

BrownLewis (Eds.),
 
Instrucci-n Audiovisual: Manual de Ejercicios.
 
13. " Como Montar Fotografias"; 
18. " Como Tomar Fotografias Fijas";
22. "Desatrollo de una Presentaci6n do Diapositivas en una Sola Pantalla";
23. "Desarrollo de Presontnci6n en Paritalias M6itiples"; 
32. "Selecci6n de Fotografias Planas"; 
37. "Filminas". Secciones do Referencia;
 
38 "Equipo y Tcnicas Fotogrfficos".
 

Tipos Grflcos.(jjosj. 

Los siguientes lipos de medios pict6ricos (fijos) est.n ordenados comenzando con aquellos
que requieren do recursos mec~nicos para su producci6n y uso, y siguiendo aquellos que son 
fIcilmente utilizados, sin ayudas mecanicas: 

Tarlelas audibles 
Diapositivas audIbles Audio (Tipos 3M,slides Eastman, otros) 

Cintas do peliculas 
Diapositlvas (2" x 2", 3. 1/4 " x 4") 
fTransparencias de proyector opaco 
Placas estereolipicas 

Pinturas, fotografias, pInturas Impresas 
Dibujos, cuadros 
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Descripci6n 

La cate orfa do Oraficos (Oijos) incluye pririci-
palmenle nateriales bidinenSiorales y lejos, 

dise ad para ser observados d eca
modianto proyecci6n. (E3xister diapositivas e o

tridi-mensionames en disco, tipo Sawyer). Los medios
utilizados son diseFlados especiahmefol para pintu-
ras, peo p:'ucden tenibiu,- incluir escritura y otrainforacidr simb1ica y grfica. Tedas las visass proponen proporcionar ejernplos concretes de
abstracciones verbalos. Los medios do esla seccidn van desde diapositiva:; y cinlas de peliculas quo re-
quieren de equipo especiol para su producci6n 'ex-hibicion hasta simples pinturas o dibujos quo s
fcilmnle logrados por profesores y alumnos. Lastarjolas audibles fionta;jet s (frecuertenonte coniguras) con ur estrecla tira do udible p
da on ei fonda, la cual; permito un comsnlario audi-
ble nrediarmte el use do un reproduclor apropiado. Conbstas, el estudiante simrlemerte coloca la tarjoa
en una niequirm especial a frl de escuc;Ilar la cilu.Las diapositivas audibles (audiovisuales) combinian 
una diaposiliva con uin grabeicra quo pede ser to-
cada naintres so expono la.dieposifiva. 


Las ciruas de pfliculu,,is (filnistips) son tias do
policula que permle !a presentaci6n d uric serie do 
magorens fij,,eS
n per un-ra. stas pinturas pueden

incluir litulos 0 pueden oslar acompailadas do 
un

narraci6n grabaa o un libreto escrito a sur leido on voz alta per el rorrilor. Las diaposilivas -on
irnacnes en pelicIilas transparenles diseFadas, paraproyecci6n. hay en tanranios des'de 2"x 2"h],elsta 3.1/4" x 4". Las Iransparcncias son imrgenes en he-
jas transparenles las cua'cs sora prayectacs or1 un 
proyector de distancia. 1lproyecotr opaco puedOser utili.e.do pare proyectar in ncries doobjeos
opacos y planos (lels com fologiafias on papa~l) en 
una panlalla. Un estefoeoscopio proporciona una 

estudiante, ya que el instructor uliliza la visi6n 
corno una "pizarra eleclr6nica", dibujando en lastransparencia mientrs clabora oexplica detalles de 
una lecci6n. Las transparencias pudern incluir detallos especiales, tales coma cuhierta. Una simpletransparencia puede esultar en una serie de cuados ndiante la adici6n de hojas de cubiertas
a~idindo nueva informaci6n al original. Los profesores pueden preparar sus propias transparencias
dibujando direclamento en acetato, sin tenor que ro
currir a m6todos d3 reproduccin complejos. Unasimple cepia puedo ser abservada par trdes las es
tudiantes. Algunas transparencias (hechas a mao)pueden ser usadas y rousadas ya quo cualquier cosa
oscrita en 6sta puod ser borrada. El Mtdo doproyocci6n do distancia puede ser tambi6, utilizado 
para mostrar perfilos do objetos reales, s6lidos olas estructuras intoruas do abjetos transparontes.

Las peliculas son especialmento adecuadas para
la presenacin do ideas en secuencia. Un solo filmpuode ser utilizado para diforentes prop6sitos ydiferentes contextos medianto la inclusi6n de narra
clones quo relacionan los cuadros a la experiecia
local. Dobido a que ol orden fijo do una pelicula es
tructura la experiencia del aprendizaje, esta resulta
parlicutarmente Otil en los cenlros de aprend'zaje.
Las policulas muestran una serie do irnigonos fijas,
que gracias a la velocidad do su proyecci6n la infor
maci6n tiene sentido. Con este medio, un proceso oprocedimiento puede ser dividido en varias imigones
fijas ficilmente comprensibles, que facilitan la presentaci6n de considerables detalles. Ademnis, laclase puede producir sus propias peliculas doinTgones copiadas o dibujadaos directarnent en 
peliculas. 

Las larjotas auditivas soin frOcuentemente
utilizadas on la enseanza de l'ctura. Pernliten al 
estudiante escuchar la parte grabada y grabar unaimagen tridimensional guiando u inimcgen dilerente respusta, o repetir Ioescuchado. Los resultadosa cada ojo, utilisandJ Lun liltro polarianrte (leritos).Las fetografias soir imr'jger ,-craba,'s, en material 
pueden sor verificados postoriornr te par un instructor. Los diapositivos audible ofrecon la convefotosensitivo, modianle su exposicibn a ii luz. Los niencia do proporcionar informaci6n grabada paracLadros inc!u/err fotografias, y aderi'rs iragcries acemparar a cada diapo.itiva. Las diapositivas comaproducidas per dibtjoS, pinturas, itm'presiones, 0 grupo son flexibles ya quo pueden ser colocadas enmedrnte otrs tcriices cfdfic S.cualquier orden y pueden sor aunentadas o dismi-

Von t'xclusivida..Yeni js nuirlas a gusto. Las placas estereotipicas tienen la...I_. ..,lde -,'-..cor~. -... .'r P-eCtivas.,,.rr..nt'di-Irvrnsioirales de to quo se esUI observando. Un niodeloTodos los maleriales en la catocroria do do estereoscopic emplea tarjetas compuestas dogrficos (fijos) son suficientoriionteo pequiocs pare pares de inir~genes cue puedenser ficilmente ser colocadas en unaalrmrcenados y transporlados. La riiquina do observaci6nproyecci6n de distancia (Iransparencias grandos) especial. El interesado 
tione la vo laja -el 

puede ver una imrigen conio !a quo aparece con unacontrol del instructor. Las visi6ri binocular normal. Esto puode ser especialtransparencias grands concentran la atenci6n del menle Otil cuando so trabaja aprendiendo sobre 16c
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nicas de maquinaria o de construcci6n, donde la pro- catalogaci6n. Varies miembros dol equjipo debon estarfundidad del campo y la perspectiva tridimensional equipados, en sus rondas par el campo, con m1quinases impoilante. Los cuadros lisos son medios visuales fciles de usar. Los encadrmjtr. (gento entienada poraltamente adaptables. Puedon ser producidos por es- et Contra) y los alduanos puedon soFlialar las maleriastudiantos oalumnos o conseguidos par otros medics, de intorbs. Entoncos ostaromos or posibilidad deLa foloorafia on si 'tonar foto'raffas) puedo consti- recolectar informacibn visual pertinente en diretuir una importante exprircia de aprenaizaje tam- rentes 6pocas del aFlo (corno pastas a travbs do susbibn para lo7 entudiantes. Adenis, mediante prime- cambios do estaci6n). (Tisa, Mali Livestock II. Finalros pianos, amDliaciones, accionas dcete,;jas, y RDpor= Livestock and Ranrfe Develojment int Dillotros Ciccs, las lolog:afias puoden presertar fie- ALec: Media and ComnunicaiorAsmcls, p. 24).cuentemnio informacion que es dificit o imposible do Tisa suqiero a coninuaci6n, que las cintas domstrar med~icate als mdicos. pelicula pueden ser ordenadas seleccionando los dia
positivos apropiados d- la bibliote,d ,,,al y repro-Limitacion c duci6ndolos en policulas do 35 nm. 

A fin do utilizar Ia fotografias on foria efecti-Casi todos lcos medics qrricos (fijos) rquieren \'a, 6stas deben ser durables. La forma do Iorardo espec I,,-'l1Sn"qUiPOon otarmado o ine oslo con las fotos grandes es enlpasthcolas en Iola.grupo. En .O de
oefo cada M .1cesila pro iotlpo Ropulgado a mando equipo para oa mmquina los hordes do la tela,darjOes atIippaasuSn Iproduccidrn v presentacion.duc'idri ' res son LasLas so conseguira un marco do proecci6n a las esquinastcjec aldbesylas (hli.Dositivns cudib'es son for- dlc~da .,,., . .. .
..
 - del cuadro. as allamente espcialiaas,do medios visualescu\o usc esIt imitndo al prop6silo especifico para el Saunder,, sugiero otras varias formas para lacual han sido proparados. A posar do quo las tranls- exposicifn de fatos, para aumentar SU dur,-bilidad yparencias son facilmente preparadas, 6stan no son, para darles mayor visibilidari:gcneralment, apropiadas.. ra la presentaci6n do + Construya Ln marco de madera con una ranmucha informacibn. Todos los medios, con excepcidn ra a to largo do un lado, a fin do quo el cuadro puedade las tarjetas audibles, las diapositivas audibies y doslizarse a Iolargo de 6sto.las cintas do pelicula, significan auxiliares subsidiarios y no primarios on la educacidn; requieren dela 
 *+* Cuolgue varias fots do un alambreoapita,prosencia do un instructor para la narracibn u otras

interpretaciones, e instrucciones. Las tarjetas audi-

ufiiardo ganchos do ropa para asegurarlIs.
 
± Peoue las folos rolacionadas a la discusibn enblos, las diapositivas audibles, tas peliculas y los una p ,,ncha do m t., utii..ando m con nru proyecores de distancia u opacos, dopenden de la do en una pizarra.


electricidnd para su iuncionamiento. Esta dependencia estd siendo superada
scubirnenlectenreps ,ep!orlicallarecionteper de- g Atraigaguirina antnciendepro 
 dos grand eas e hecia una dotagrafiascubriminto do proyoctoros do 
dota t emp oratm en lo con dos labtitta spDOicula operados do madera en sus dos tados superior e inferior. At con onorgia solar, y aparatos para la boctura do ini- ta aa ocroproducciones operados a bateria, los cuales estn u i n i s n m r s 'S a ~ O Leeconipaflados do grabadoras con rbr ontad iea la f tes p u enscrceotab~ 


o p iad 
sr levantadas a Ia altiura necesaria utilizando unas a ie ria adora con retrocpolea adecuada. (Adaptado de Denys Saunders, V_ atoporadlas a b :ria.Oon.mmunicaL nj 12j).nk, p. 31) 

Las fotografias pueden ser acumuladas en una 
.E.,LI_Q___0z_,k1 !-jdQ. 

libreria para cuadros. Para esto propbsito soria ideal que todas las fotos fueran de ap-",ximadamente el 
mismo tamaFio y elevadas en res;paldaros rigidos 
tales coma cart1n opapel manila omarcos. CatalogueTisa recomicurda que los educadores no formales lan fotografias y atmau6nolas en folders o archivamantengan b,boteca de diaposilivas con varios lt dores o cajones, utilizando membreles para identifimas, aptos para su utilizaci6n en proaramas do car los diferentes temas y para una rdpidadesarrollo rural. El nos dico: identificaci6n.
 

Los trabajadores de compo deberian estar on 
 Tisa dice con relaci6n a este procedimieno:una situa7.cibn ventajosa para lomar fotografias de Tal sistema representa un recuso adaptable deinsectos, resulldos do enfermedades etc., las ayuda visual para el profesor o para el irabajador docuales serian enviadas al contra para se revelado y campo, el cual puedo reunir un grupo du fotes en una 
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progresi6n 0 asociaci6n cualquiera, scgun vea con-
veniente. El prolesor no estari limilado, por ejon-
Pl, po1lo cuadro, m6viles o las diapositivas. El 
tiene ademafls anoportunidia de hcor fotoqrafias do
los tomas do sti elecci6n y tiacelrbs arniar, J'ara una 
leccion on parlicular, On (l labomtorio fotografico.
Las larjetas fotogrzlicas puedonso, fcicilmente cir-
culadas osro e;':puestas durante Iaocci6n Puodon 
ser utilizadas pama provocar tina discusi6n O para
guiar la cmprcnsidn por los es:udiarltos pidihndcles 
que iceinfliquen y expliquen ol motivo ilustrado. Las
tarjetas puoden sor tarnlb6ri rouniRdas en paquetes afin do qt.e ;os oncadrours (perso nas ontronadas por
finli cont,)podn uiids onapel Centro) puedan utiliza.,las en Entrosu-(,I campo. En resu-
men, rOsuLta Wacil organizar ol use de tarjetas fo-
toqrficas durante una trausmisidn do radiovrsidn. 

U i,,o que soSu.J pida a los 'ar;os e:pertos delequipo, anotar on el reverso de la foo, la informa-
cion o colnentarias cluo so refiora a su especiali-
dad......Eventualmente, mediant la acumulacion dOtarjetas fota. rML.aS consorguircrnos tenor un Jibrodo texto do hojas separables a un cuadrno dobaja. (Tisa, _. p.1 9). 

Los ectudiantes pru et-. conuibuir al establoci-
miento de una bibliotoca de larjetas fctogr~ficas,tomar.co die aisrnos In fotograf ins. So puodoncontnr ktcilmonte maq1Iinas on-

baratas y sencillas.Los stiudiantos so senitran ostimulados a estudiar 
ms sob,; detorminadas matorias, a dofir- triar 

m~s ohi., eteminaasatoinsfotografia 0,61-, y o-mo 
a fn Ce tmarcias do Ia.salud; atros)reu!sado CIO sus investgaciones. Si los estudiantes van a usar mrninquias fIr-

cuentumento, considero la posibilidad do instalar 
una c:,Arnara obscura. La inverski:n inicial en equipo y
reactivos esl juslificada por la posibilidad do pod-
or revelar bOlos amdiatamonto y por la participa
ci6n de los estudiantes en el proceso do revelado. 

Lasfotogralias puedneonsfr onformadc,tiva aclarando contrastas. Muostro In fotografia deun ice anformo, por ojmplo. Juto a ostacooueiIO
Ia fotorrnia de on nir o ',aneo.DJsntos do CosCirdisctirIns diloricdiscutir ias 

Ins dInscribir ylas diferencias entre f ciofotos, retire la
primora y reon-pl ela con ULna que tambi n-
trasto coi la segunda, talvoz una fotografia de 
pr~clicas do cocina insahubre. Conlinnromasttando 
las fotografins en foirn paralela a fin do recalcar 
la divisi6n entre bueos hr',bilos y malos h11111s, 

Los Itahajadores del desarrollo han producido
algunas veces "libros parlales" on la forma de 
cuadernos de riotas, de hojas cainbiables sujetados 

con tres anillos, conteniendo arreglos en orden de
sucesi6n de varios nleteriales pict6ricos fota
grafias, mapas, orificos, dibujos o bosquejos, re
cortes de revistas, pri6dicos u otros, ademns do 
notas oscritas a mano, a mnquina, o material verbal 
adjuntado acompaFiado de una cinta audible con 
grabacionos do sus propias voces (o de los 
estudiantes). Tales producciones son particular
mente Otiles para uso individual, a pesar do quo
puodon lambibn ser utilizadas sin problemas en gru
po do cuntro a cinco estudiantes. 

Otro proycto til do modios pict6ricos, doOropyctuild 
 eospcrcse 
considerable utilidad on el desarrollo de la educaci6no 
puede ser el trabajo cooperativo en planificaci6n,
diseFio y composici6n de un mural en la comunidad.
Ei disefio de un mural requiere dO un considerable 
trahajo do proparaci6n, poro a veces os algo que
permito la participaci6n de un numeroso grupo de 
personas do diferontes conocimienlos e intereses. 
Recomendamos los siguientes pasos: 

+ra-+ Localice una superficie grande y vacia, tal una pared interior o exterior docomo 
un edificio situado dondo haya mucho trifico do personas cadadia. 

+ Rebna un grupo do personas interesadas enIa creaci6n de un mural del cual puedan disfrutar todos y que transmila un mensaje de interes especial
pare la comunidad (historia local; 6nfasis en exigen

+ Decida el toma. 
+ Diuje n una hoja de papel grande,un cro

quis del mural terminado. Consiga sugerencias para
mejoras y cambios. Complete el dibujo en bruto. 

± Copie el diseo en la supericie del mural, 
ya sea imprimiendo la superficie ligeramente
mediante la fuerte presi6n de un instrumento, o
utilizando el dibujo coma modelo a esca!a aproximada (dividiendo el dibujo en sogmentos cuadricula
dos y traspasando a la pared del mural eJ, ,d -do o ca u el sd la e tamalem tr o nagrandado do cada uno do los dotalles mastrados or
 
cada cuadrado). 

+ Una vez quo los dealles hayan sido traspa
sados, comprometa a los mienbros del grupo para
Ol pintadc, y on el logro do colores y detalles. 

+ Una vez quo ol mural haya cumplido su 
caotido, In supOrficie puede limp.arse y ser utili
zada para otra produccion. 

CO C3 c-s CO CO CO CO CO CCO CO CO CO CO CO CO CO CO 00 CO CO o " 
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IX. UTILIZACION DEL MEDIO: SIMBOLICO, GRAFICO
 

BiblIografia: 

Brown, Lewis, and Harcleroad, 
Instrucci6n Audiovisual: Tecnologia, Medios, y M~todos. 
Ch.3, "Los Exhibidores y Aigunos Fundamentos de Comunicaci6n Visual"; 
Ch.4, "Materiales Graficos". 

BrownLewis (Eds.), 
InslIILJCCi6n Audiovisual: Manual de Ejercicios.
5. "Como Trazar Letras"; 
6. "Diaposilivos y ayudas para Trazar Letras"; 
7. Diseiio do Peribdicos Murales"; 
8. "Diseo Exhibidores"; 
9. " Bosquejos Simples";
 
10."T6cnicas do Pizarron";
 
11."Gr Vicos y Linas do Tiempo";
 
12."Tablero Magnblico y Franollografo";
 
39."Mapas y Globos". 

Los siguientes tipos o articulos simb6licos o grfficos estlin ordenados comenzando conaquellos que requiero do materiales bMsicos especificos (y a veces relativamente baratos), en loscuales so situa lo simb6lico c,gr'ifico, y siguiendo con aquellos ffcilmonle producidos en el lugai ylos cuales no requieren de tales materiales b isicos (excepto papel): 

Pizarras corriontns, pizarras magn6licas Pizarras do tela (pizarras de franela) Mostradores tableros de avisos, tahltorus en forma de perchas, cuadros cambiables, cuadros desechables.Mapas, globos dioramas, ,'xlihidores tridirmensionales grificos do barras, lineales, circulares,pictograma, planos, diagr.mas cruz, do flujo, cronogramas, colgandijos, caricaturas, posters,
tarjetas flash. 
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Desc cl6 n 
Esle grupa 	comprende las modios de exposicinvisuales. Aposar do quo las palabras a los dibujos

(fotografias) puoden consituir partes significantes
de tales exposiciones, su caracleristica primordial
es el use de furdamontao de los simbolos y pjr,.fficos
para mostrar deas y hechos. Las pizarras
corrientes 	son tabloros do sLiperfcie lisa prepara-

Ia escitilur arl iz-udas par 	 cn otra rateial
flacilrnenle 	borrable. Las pizo"rras magn~ticas son
suIorficios 	do mrlai quo hat si-Jo pildas con pinlu-
ra para piz-arras a fin do que puodan sot utilizadas 
con tiza yq,,e ademis permien que so fijo on ellas
objetos, utilizand'- pequoFr mrnorocs. Las pizarras
de lola sonl tablotos rigidos cubiorlos con franela,
fieltos u otro material adhosivo. Los objetos a ser
coloc.ado., rn Iap ratrri de lela son r;cottes de lola,
los cuales so a.idhefes 21 tblero de franela, osern
ol)jtos. coni p ai;:ndo 	 IrlaIdjtIo a la parle
poslorior. Le. trVib.,jdc Ivio:,do Iueder liacorse domateriales qu per, erectos para pemilir la
exhibici6n de folo,,rl iaIs uioros mattisles. Los ta-
bleros on forma de porchla son lableros fijos conhuocos pava los soporetos oqarchos y "3on utilizadosen lugar do estanlus y papa colrar obictos grandes.on dos, pa,- o -os dos 
Los Cuads ea ibo son ,-oaS de cuadros cob-cadas do Su Oxflro superior co nora quo Irs ho-jas puodaer], usadWas pam mostrai una secuencirdo rccia a inforriacijn. Los cuadras canobbos sni usa irition los

deiros
una dosl ; con tiras voerti-
Los ,apas 	o oos soniepresenlaciones planas o 

esfericas do formciones gco qrzrficos. Los grtfics
son diaqr&nias que so valen do punLos, barras,
lineas, uotros simbolos parr representar y mostrar
visualmonlo I, interielaci6u o6 difrentes piozas de
informnacin. Los diagrmas ri tI,-fij y los on cruz ylos oreoc.-mas, nuostrari I itformacio, coma una

secuoncil do pasos en un proceirniento. Los col-

gantes son arrolos d(,,
objetos junlados entre si y
cooadossatirizarl ,nel ,re. Las caricaluras sori dibujOs CJeo o:,ageran rl ..ro ras cractorislicas. I,,s 

a fiu do 
recalcarls. La.s pos is .sonilUslMciones picl6fica,
o grficos 	crandes pra e:.:pooicion. Las tarjetasflash son !,,Jrlas con palabmas, fitdmu res o fig urasdiserilads pa,-r; '.'"so bivam,-. 

Von.eijrjas 

Todos los dierntos medios iicluidos on esla
secci6n son bastane baraios, porlliless y f ,ciles 

la atenci6n del estudiante y estimular el inter6s 
modianto el color, diseo y vistas. Pueden ser ulilizados en varias circunslancias diferentes; en la es
cuetri a on ol hagar fuorr a onlo, para
principiantos aalumnas adolantados. 

La mniyor patio do es1os materiales puedon serproparados o utilizados lanto par maestros coio 
par alumnas. La pizarra corriente, la pizarra de
lela, los cuadros cambiables, os graficos do losdiagramas de fluja So utilizi-n frecuentemento coma 
auxiliaros on I.s conferencias; cada uno puede estar
aconpafado de oxplicacionos escrilas ograbadas,
Las pizarras corriontes y las pizarras do tola
puedon ser tan grandes coma sea nocesario para sorutilizadas en clases numerosas,a pueden ser mis
pequoiFlas para Lisa personal con pequeFios grupos.
Algunos materiales tales corno posters, mapas, glo
bes, dioramas y gr~rficos, benefician mns al
ostudiante cuando preparadosson par ostos. 
Ademais, los naterialos que pueden ser rnanipuladospar los estudiantes les proporciona experiencias de
aprendizajo suplementarias, particularmento las pi
zarras do tola y los cuadros cambiables.

Los tabbos do avisos represontan un modiaLo aersdavosersnannmdo
particularmente adaptable. Materiales importantes o
materiales de los cuales solo existo una copia,
pueden ser expuestos on los tableros de avisos a fin 
quo cualqUiora pueda verlos o estudiarlos. Los tableros do avisos tambin proporcionan una forma paramostrar 	 material suplementario para losestudianos, evitando la necesidad do tener querutilizar ncis tiompo para cubrir rodo el material on 

Iaciaso.
 
Las pizarras de lola estln bion rjusirdas pra


poder sor utilizadas con simples vistas, tales coma
 
items modelados ode concrelo, .- acompaflar una
Irai 

presentacidn. Con oslas, asi cono con las pizarras
rnagn6ticas, los elomentos de la presentaci6n visual 
puoedel ser introducidos a la vista en el monento
precisa y ser camnbiardos parr salisfacer las necesi
dades del mensajo involucrado. 

Ll-it.actos 
La producci6n do todos los materiales grificos 

simb6licos do la lisia anterior, requieren doconsidorable habilidad y experiencia par conluni
carlos visualmente. La seleccion y ordenamieno dolos materiales es crucial para el ofecio esperado. No 
so puede esperar ni del profesor ni del alumno quedo preparar. Con excepcion de la pizarra corrienie y, de entrada logre vistas gr~fico-simbolicas satisfacla de lela, 	ninquno necesila do materialos ospe- forias. Los 	tableros de avisos necesitan de variosciales. Todos lienen coma objetivo conseguir o fijar diferenies nateriales 	para resultar inleresanies. 



IV-65
 

Estos necesitan ademis de varies jigos do dife- Construya los tableros de avisos de cualquier materentes tipos de letras, para Jo cual los insltmclores rial disponible localmente. Ulilice papel, carl6n opueden utilizar stencils, formalos para letras u tela extondida en Lin marco de madera. Los lablerosotras altoruativas. La- pizarras de tola, las do avisos pueden ser sostenidos por un tripode, colpizarra, corrientos y las pizarras magn6lica,s no- gados del lecho o apoyados contra ta pared. Muchoscesimn do maeriales especialos tola para el table- auxiliares visuales son f"ciles de manojar. Sc puedero y el niaterial adhesio, metal para cI lablero hacer una pizarra corrienle plegable, uniendo con rn cgrjno,, supelficies especialmonte tataidas, bisaigras varias piezas, fija a desarmable, a fin de magoes, ti.za-nlaIrs ni)arras d. son pnInrr ,I quo puoda transporlarse. Las pizarras do franelaPero lniato r c colocao on (Ost-,s puoden son particularmente Otiles para la onsofianza debidofacilmntont caoso ei ric so tlene un cuidcJ%).j especial. aquo puedan ser dobladas, Ilevadas en una maelta yEl nunrero do rea;o te uobjcrtos quo puodor cole- arrnadas temporalmente alli donde so requiere esta ccrse on I,! !' tela Os limitado. Son difi,.iles superficie do exposici6n.pia 
do mani r s arlos. (oto puedo vitarse So ha ogrado usos mas espcificos do maletili-audo ef! rpima h, piea.) Losrecortes u dales -mb61icos/gAficos enla educacion en paise3
obielos doer e proparados p)r adelantndo. Tanto 

,Ondesarrolio. Per ejemplo, ei "Proyecto Poshak",decot 
 mwls conq 1- do ll, roqui....urnpreramna do educaci6n no formal en nutrici6n en-,.n...
d i ,opr d. utin in:t;hIctor cuan dose escribe India, uliliz6 eslos materiales en forma efecliva:on 31las o par. r ner'" iipular Ios objolos sogTIi so

ceci!.. Los ... un oh-
n scuoncia requietrn do Los dos puntos nias importantes fueron oisorvador p.ia rlonar ia atencion cada vez quo grafico do crecirniento, que Ic guardb la madre come aroeco urna nueva escerla, Per Iotanto la conlinui- un iogistro del peso,y crecirniento do SU niio, y elcda p,-:.a debe sr 

personal param6dico tanlo come gula come tin plan 
do estudios para las materias acubrirse, y come un 
refuerzo, comprensible an per una audiencia anal

1mI _ _Q3,L~1 fabela, de la informaci6n proporcionada duranlo los 

dad .l.. e>:plicila. cuadro cambiablo de Peshak que fue utilizado per el 

contactos do persona a persona (Higqins, NonformalLos graficos o pastors pintados o impresos en Educatio, for the Flural Poor, p. 14).

lela, son fa.cilmento rioblados y alrmacenados o
transportados. Beverly Fimorson Donoghue, Bon:icl Tisa, en su informo obre etlprogramaenseiando onrGliana, hizo que les estudiante do arto Ganado deMtali, haco notar qo ias esampadas sonpinion en lla ilustraciones del ojo, del aparalo di- frecuentomonle utilizadas en Mali come prorecisn.
gestivo, y de otros aparatos y sistemas del cuerpo Per ojemplo, lanlo hombres come mLjores vislen
humane, estudiados en Ins clasos do salud. (No Ex- epa estampada con el nombre del periddico L'Esser.change, Enero 1 ,77,p.7). El sugiere que !apopularidad de esla ropa so debe a su colorido y bajo costo, y propone quo se considereLos tablorcs do avisos y los postors puYdor ha- la ropa impresa come una forma de informar sobrecerso ma.s rpidarmnerte y con mas color, Si se cuen- los fines yproyecos de la educaci6n no formal. Unata con dr-s rocortadas de rovistas, peri6dicos o pieza do ropa Ilevada per alguien puede convertirselibros. Es necosaio recordar que algunas letras en un "cartel andante". (Benedict Tisa, op.cit.,
frecuentomerto dobon -.rvistas claramonle desde p.20).ci fonda do la pie:ca. Duranto el diseio do posters quo van a IlamarLos, .l,,ro. de avisos;son un-i oxcelento frina la atencidn do Iagenie, considere of use de ternas ydo infarmar a 1ia comanidad sobre las actividcos do esconas familiares. Una posibilidad seria la de iluslas varias oaesoc 
upos. CoM un )royPato final, Irar proverbios familiares. El cullo aprcciari lacf instruclor pudo podir a los alumnus pioparar tin asociaci6n del proverbio con urn ejemplo especilico ytablere de a.,o.a, a nor colocaco on uia pl,-a of iletrado podra pensar on el provcrbio al ver elpr)blica, para dam-,;ar el rupa)ha aprondidouo oL ejomplo. Escoia cjomploc do proverbios para posy lo quo otros puedon elar inteiesados on saber so- ters quo promuevan los fines do los proyeclos debre esto. Los labkeros do avisos puCdon uliliarse cducaci5n no fornmal en la localidad. Los nuevos planasi en cualquier lugar dende a geie long-a oporLun toamientos tienen menos posibilidad de encarar unadad de delenerse, inirar ypensar sobre Ia informa- oposici6n obstinada cuando estos est' n ligados aci6n expuesla fronte a a iglosia, on la parada do tradiciones cullurales segn se refleja en los procolectivos, en el mercado, o on la plaza phblica. verbios. 
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Cualquier consderaci6n no debe excluir ninguna
forma de alcanzar a 1a genie, no irnporla IopequeFa 
que sea. Tisa propone utilizar las cajas de f6sforos 
para mostrar slogans o insignias del proyecto. Esta 
seria una buena forma de informacibn ya que
permitiria una fL-niliarizacibn de un gran nimero de 
persnas cn a xistorcia de n proycto dc duca-

Una buena demoslraci6n dol valor de la educa-
ci6n pucde locrarse exponiendo un peii6dico en un
lugar pklbico. Aquellos que saben leer podrian leerlo 
para lns analfabetos. El lugar debe estar cerca de 
una zona donde la gon:e se reune, a fin de que 6sta se 

0o C Io 0oO0 O Co CCCO Io Co 

anime adiscutir. El personal encargado de la educa
ci6n no formal en la regi6n podria aprovechar de
esla oportunidad para hablar con [a genie sobre al
fabelizaci6n, asi como do condiciones y problemas
sociales, politicas y econ6micas. 

Una voz quo esib lugar haya sido localizado,
puede ademas ser utilizado para la exposici6n de
noticias sobre otros t6picos e informaci6n deinlerbs para la comunidad. Puede motivar a la genie
a participar en las actividades locales y adems 
promociona y permite el intercambio do experien
cias en proyectos do edi!car.in no formal en ejecu
ci6n. 

Co o O CIO C oo Co O 0C M CO Coi 0 C0 C0 
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X UTILIZACION DE DEMEDIOS COMUNICACION: 

TEATRO. INTERPERSONAL 

Blbilografla: 

BrownLewis, and Harcleroad, 
Instiucci6n Audiovisual: Tecnologia, Medios y M6todos. 
Ch. 13, "Juegos, Simulaciones, y Drarnatizaciones Informales". 

Brown Lewis, Eds.,
lnsrucci6n Audiovisual: Manual de Ejercicios Intensivos. 
17. "Titeres y Teatro do Tileres". 

Iatro, Me orde _.n Interpersona[ 

Los siguienles medios de comunicaci6n han sido selcccionados rde entrp aquellos qua precisanconsiderable organizacion y materiales para producir y ser usados en plan educativo, y los que pre
cisan muy poco, como una diseitaci6n informal: 

Teatro popular, 6pera popular, espect~culos 

t3epresentaciones (formales, escritas) 
Vk,"",il-etas 

Sombras Chinescas 
Juogos, Imiltaciones, juegos de tablero 
Narracl6n do cuentos y canciones (cantores c6mlcos) 

Pantominas 

Representacl6n do papeles, teatro creativo, teatro slcol6glco 
Mercados, ferlas, cambalaches 
Dlsertaciones, conferenclas 

Charlas, (Seminarlos. Coloquos) 

1V-67 1,tv 
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Descrlpc16n 

La coleoc6n de medios de comunicaci6n inter-
personales y teatro, arriba indicados, incluye tan-
to medios de carnuric-aci6r populares (poptiestos 
On el CaIpitu 1\/), come lo; medios intoducidos atrais d piogramas ecucativos. El eatro Popularyralos dospcoraossoducas. loatropulareen-
y los espoCt(1LloS, son formas Itadicionalos do en-tretenimiente, a!qtUnas veces altamentp ritualista 
conectada conl igesia y quo tienen lugar en i 
misma poca cnd a) 

Las piezas teatrales son presenaciones
dranm ticas con individuos quo actOan cleson poando
roles asignados on lorna predeoeminada de acuer-
do a un quibn En el teatro de titeres, so manojan
pequefias figuras para reprosentar personajes y
acontecimientos. En Ias sombras chiucscas, los a'-
tores ostffi dotras do Una pantalla y la audioncia 
sigue el movimento de Ins sombras que represen-
tan ciertos acontecimientos. Los juogos sor aclivi-
dades establecidas con rglas para el juego. en el 
que dos a mas participantes aliernan para alcanzar 
los objetivos claramento seaado,slen las instruc-
ciones. Podiian precisar de un tablero a no,
podria ser juego do cartlas par ejemplo. Las imi[a-
ciones ofrecen mo,,._. del mundo real que presen-
tan problemas o es,,hoces sitacioresslimitadas on 
las que los estudiantes interact0an a;r-s bien con la 
situaci6n, que con otro esludianto. 

Puode que no hayn us vencedor yol resultado 
es generalmnet una condiciCrn do canmbio o una 
situacidn alcanznda par los participantes. El relato 
de historias involucra a uLI sola persona clue cueri-
ta o repite una historia, teatralmente, sin repre-
sentar los papoles. En la canci6n relatada, un can-
tor cuenta una historia a traves del canto. Lapanlomina rs Ia represontaci6n do tin personaje o 
hecho sin palabras. La represontci6ii do roles, el 
teatro creativo y lealro sicolboico son dramatiza-
ciones improvisadas basadas en algrin problema
dado, situa,si6n o emocid6n. Aunque podrian asig-
narse algunros personies o roles, la actuac;6n no 
es estructurada,. 

Los mercadros, forins y cambanaches son oca-
siones dode se re-nen grandes grupos de gerte 
para lamar un rehnigroio, conprar o curiosoar. 
Tales ocasiones son excelentes oporiinidades para
trabajo intrrpersonal de grupo, intercambio do 
opiniones o simplemonte comprtir inlormaci6n. La 
charla informal (palabra do boca) puede practicarso 
en cualquier mornento y es una do las maneras nits
importantes de introducir ideas nuevas y do difun-
dir informaci6n. 

eopresar us puntos do vista libremente. Todos los 
mdios teatrales puedon sor regislradas en cinta a en pelicula rara su discusi6n y mejorarnienbo paste
r iot. 
rior. 

Los juegos e imitaciones dan oportunidad a la 
parlicipacibn y motivaci6n de Ics estudiantes. Algu
nos juegos dependen del chance quo rengan, puede 
ganar cualquiera. Algunos otros, coeio los juegos do 
cartas, pueden jugarse ur y otra vez con regocijo.
Las imilaciorus enscrian la habilidad do tomar deci-



sicnes basadas en componentes do [a vida real. Los 
juegos de imitaci6n oiecen reglas preestablecidas
paM la intoracci6n y dan Ia estimulaci6n do Un resul
lado definitivo. Las particulas do irnitaci6n de la 
vida real son extensiones do la realidad misma y
permiten su prnctica sin ]a complejidad de ia
situaci6n real. Todo esto, mejora la habilidad do 
trabajar juntos y pueden sor reaiizados en grupos
sin ]a presencia de un instructor. Para ilenar las ne
cesidades de la localidad y sus intereses, los juegos 
e imitaciones podrian estar a cargo de los profe
sores y esludianles. 

VenIaaf, 

Los medios dC comunicaci6n, tradicionales (me
dios populares) son utiles para In educaci6n no for
mal porque es familiar a los miembros de la cormuni
dad. Son creibles y ricas en simbolismo emocional.El material presontado mediante esios carales as amenudo nrrs susceptible dce ser aceptado y que pro
dZaLncnboqo lpoit o aae ~duzca us cambio quo 'I provisto por canales mas 
"modernos". Se inchuyen esla catogoiia el tea
tro popular, el rolato de historias, y ciialquier otro 
medio comunmente encontrado en use en una regi6n
particular. 

Los medios leatrales, tanto tradicionales como 
los introducidos do Loera pueden procurar la activa 
participaci6n do nucha genie. Las personas pueden
identificarse con un papol y quedan involucradas en 
la olra. El 6nlasis en este media es el disfrutar en 
la participaci6n, y no I juzgar la calidad do la
actuaci6n. Los participantes apronden habilidades en 
las relaciones interpersonales pues deben trabajar
juntos en proyectos. Todos aportan y todos triun
fan. Las presontaciones teatiales tales como las 
obras y teatro creativo son formas efectivas do de
mostrar Ioque sO ha aprendido. La representacidn
de roles es inns efectiva cuando las situacione s son 
familiares a los participantes. Sc Ioutiliza a menudo 
particularsuente con topicas que se prestan acontro
versia a son muy emocionales coma para ser 
discutidos f-cilmente. El hablar atrav6s de una ma
rioneta o personaje coma en la representaci6n deroles, anima a la gente, que tiene diricullad en comu
rnicarse en los grupos, a participar activamerite y 



IV-69
 

Desventaas Schramm describe al grupo mismo, coma un 
Una critica del empleo de medios do comunica- medio", diciondo: 

c;6n populares para promover los objetivos de !a 
educacibn no formal es, que representa la manipula-
ci6n. per parte do gente extraFia, de algo que perte-
nece al pueblo. El utiliZer medios populares coma 
canal de ideas aienas, podria destruir su valor y
significado el grupo nativo. La inlroducci6n do 
mensajos contc;mporanoos pucdo alectar la legitirli-c1io. Es el conducto dondo se revisan las cosos paradad y credibilidnd de los medios de comunicaci6n 
tradicionoles. Sin embargo, los medics populares o 
son estalicos ,,su adaplrcibn a nue,,as condicio[)u s 
do vida on of pais vLc a sar parto del proceso
natural de ca-b. 

Los jueos e imitacione, or inapropiados p 
muchas razones. La imit2cio.i puede durar muc!:o
tiempo y queda sin so!ucn, Ioque no salisfaco a los 
participantes. Los jueqos se ven limitados pot algu-
nos do los factores si(uientes: si se tione no uno 

tablero pare jugar. 
si so p!ued volver a usarlos, 
njmero do ju1adores, adaptabilidad a diferentes 
condiciones, y claridad do las instrucciones. Adems 
muchos jLpegos comerciales son un oelaboradosanlo 
irrcluyendo una variedad do elomentos do juego, y 
tanto los juegos coslosos, coma las imitaciones y
casi lodes los medios teatrales precisan una exterisa 
discusi6n posterior a su emploo para establecer lo 
que se ha aprendido, ya que cada participante tione 
una porspectiva dilorenf de I que hi sucodido du-
rante la activide ealizada. 

_otros 

Hay una variedad estimulante do ejemplos so-
bre el use efectivo do medios Vcnicos de teatro in-
terpersonal para la educaci6n no formal, de paises 
en desarrollo. Bowers describe una estrategia oral 
do "cora a cara": 

............
ipficado per extensi6n agricola y set-
vicios do asesoramienio agentes do extensi6n en 
contacto personal con los granjoros o los progra-
mas de desarrollo de la comunidad indigena y tra-
bajadores a nivel do alden, do ambos sexos traba-
jando con die.-: a m,s aldeas ......Qu6 polilica de 
medios do comunicaciro r dria relaciwoarse con Osla 
estrategia? El onfasi.; estar, en Ia palabra hab'ada 
y la denostracibn d(: propbsilOs rmales ......La in-
formaci6n que precisan debe ser procesada e in-
cluida en manuales sencillanlento escritos y clara-
mente ilustrados, ademrnas de otras ayudas pare el 
aprendizaje. (Bowers, The Use and Production of 
Media in Nonformal Adult Education, pp. 45). 

...Un elemento do 6xito en la educaci6r1 no for
mal apoyado an medios do comunicaci6n instructi
vo, Iha side tipicamente la acliva participaci6n local 
generalmente organiz-da en qrupcz. p lie 
gado a ser tan imporiante en tales prcgramas, quo
podria ser considerado un medio on su justo dere

darles aliento, para crilicarlas on forina pr"clica y
mutua, para una activa participacibn en el funcioro
niento de la propia escuela pra, reforzar el es
fuerzo de estudiantes solidar:os y aislados, y para 
monlar el soporte social detrs cc toda actividad local y cambio social (S3clrramrm, Bij .1e__diq! Lift le 

ar 1 y ambiosp. 2,37) . i 

Coletta describe el use de irl propia cullura 
indigena corno un medio do desaro lo: 

El pasar par alto la red ind[gona do producci6n. 
distribuci6n y consumo, es ester cieoo a las lineas 
mismas de vida y supervivencia do la gente. Los 
mercados o ferias donde hombres y mujores, jo
venes y viejos compran y venoden, se agazapan y
parlotean, cuentan histories y Juegan o simplemente 
esth, ban sido par mucho tiompo el ni(leo principal
do intercambio de informaci6n. Desd,. el omnipre
sente ?.)Q.ak' sistema de transporte, basta la multi
lud de tiendas artesanales, los carralos indigenas 
para Ia comunicaci6n y desarnollo permanecen rela
tivamento inexplorados. Las exhibiciones y exposi
ciones sobre salud, planificaci6n familiar, nuevas 
thcnicas agrarias, cuidado del niqo y una multitud dolemas do desarrollo puoden ser comunicadosen las inmediaciones del "Pasar". (Nat J. Colette. 
"The Use of Indigenous: CIl'ure as a Medium for de
velopmenf". Instructional Technology Report, Sep
tember 1975, p. 9). 

Sepueden utilizar diferentes closes do rodioc 
do comunicaci6n. Las marionotas son un medio efec
tive para introducir t6picos dificiles. Pueden utili
zarse para hacer preguntas y comentarios que la 
gento, a menudo. tine miedo de hacerlas directa
mente. Pueden Iambi6n dar consejos que provo
carian resentimiento si vinieran do 
otra persona.

Se ha recomendado 
usar las marioneas coeno in
srurnentos do desempeo 
 do roles y do establecer
 
con ellos situaciones familiares, exagerando !asca
racteristicas do la gente involucrada. Seflalando hu
morislicamente problernas quo la gente parece ha
cerlos faciles, para sugerir formas do cambiar las 
cosas. Es facil hacer un teatro do titeres para rep
resentaciones usando un caj6n sobre soportes con 
una cortina pare esconder a los operadores o un 
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tet6n hccho con un pedazo grande do carlulina que se 
onrolle para arriba. Se pueien usar diversos cua-
dros do fondo para diforontes historias, efectos desonido 9rrabados, o musica do fondo tambi6n son 
recomcndaelo:'.. 

La bpera popular provec otro medio Iradicional 
til para ofrecor oducaci6n no formal on las areas 

rurales meros favorecidcas, donde se ha desarrolla-
do esto modio. Un ejomplo do esto viono de Ghana: 

Em , anu,, Telle do la Division do Radioeniso-
ras do Ghana aboga por el uSO de In opera para edu-
car las ailiencias rurales on Ghana y olros paises.
Dandose cuenta qLeO et relate de historias es una 
'forma fLunJam nHtal do pasatier po tealral, encon-
trado en cada aldoa', el Sr. Teley su iore que, las
mismas tcnican de:-arrol.das p a enseiar a los 
niuos, la moral y Ian tradicicnon do ii lrilu)t, podrian 
ser utili:adas para dugCar a as masn sa, cia;-
mento sn alfahotas. 'El lalentono rolator de
historias.... mimica', canta y baila alrmdedor del 
fJego para entrelener (anlceO) antes do qLuo 5o 
vayan a dormir.... Los nifos participancantos y hoilos y a so en eslo stiempo crocen para hacerse 
cargo del viejo relator d cuenos. 

Tothev noa tarnbiOn Clue la '6pera popular' a0n 
en SU orMa sencilla como relato do historian, puede
servir comO un fore do opinion publica. Relfiri6ndo-
nos a los composibores europeos del siglo >,X
quienes usaron I2pera para exporer sus ideas hu-
manistas y pata movor a las masas a uchar par 1a
justicie y Ia felicidad, Tetey declara quo la nalura-leza diemocrtica do Ia opra y su h 1ilidad pararetralar Ion azpcctos lnis varido d Ila vida .....podria cornribuir pran domonte a Ia oducaci n do losnios esi coreo do los adulen. (Nancyladike. "Folk
Opera". incor,,-dpvLoplt, 
 S in ., RapJtkr1e. July 

1977, t.. 5). 


Tarnbien so connideran Otiles las simples 

dramalizaciones leatrales para promover campaias 

y progranas educalivos on pai,- er dosarrollo. Unejemplo doJlos Eslados Unidoes prueba Ia insinuaci~n: 

E!Toatro Campesino es, lileralrnenle hablando 
el teatro do lshr ;haladotes agrarios' per y para

los trabajadorrn. NciCI., on la lIo(elga do cosecha-
dores d iia/ on Delano' Cafiiornia en 1965,
presontr p..tj., d;amalizcacioncrs a Io largo do las
filas do piqueotes, I, huelqa con ol fin de alentor a los 
huolguislas y proveerle-qa!qOn ali,.io on medio do la 
severidad do su lucha. Es!os aclos fueron prosenta,
dos sin ninguna ayuda, escenarics, ni tablados y
fueron representaciones de condiciones quo movian 

a la huelga y o eventos ocurridos or, el curso de 
6sta. 

El earo Campesino so traslad6 eventuaimente 
a las tablas, manteniondo su sencillez de forma y ofconlenido de sus mensajos ...... Aunque su comienzo
fuo politico, los miembros de E T.aro cuestlionan 
constantemente su t6cnica y objetivo. El fundador 
do "El Teatro", Luis Valdez, ve una "raiz politica y 
un objetivo .spirilual. 

En of curso de su expansibn, El Teatro via 
crecer su primera audiencia do campesinos a todos
los Chicanos! su grito do roun16n no era ya La Huel

a sine La Raza. So puso en perspectiva el prop6sito
politico: en eslo gran ruedo' so ve la lucha social en
trrninos do desporlar espiritual ...... El ropertorio
do El Tealro incluyO ahora adomas de las piezas tea
trales completes, la representacibn de tIteres, ac
los. literalura drarntica y peliculas. (Susan Hos
tetter. "Nonformal Education at Work in the U.S." El
Teatro Ca:mpesino in Development Communication 
Report. September. 1975, p. 7). 

Un segundo ojompto do contribuci~n teatra a la 
educaci6n no formal de paises encialmente desarrollo espepara adullos' vione do Jamaica. con suprograma "Teatro para el progroso": 

Quinienlos ril jamaiqueoios, do dos rillonos do
habitantes que tiene, son an,,labolos. Una talentosa 
y dirnica mujer, Pauline Stone' dej6 un lucralivo 
trabajo de seguros en Jamaica para cornbatir la in
cidencia de analfabelisno do su pais a trav6s de uningenioso medio: of teatro popular. Hasta hace poco,l teatro era accesible tan solo a los ricos y al secor urbane. Ahora, rn s de cuaronta ciudades y aldeas han sido anfilrionas do acores volunlarios y
lOcnicos de esconario que Ilegaron para presenlar

Teatro Para el Progreso", un programa popular
diseFiado para ayudar a los pobladores analfabotos a
entendor porqu6 y c6mo pueden aprender a leer y 

esc ibir. 
Los costos son bajos y ol nivel do ingenuidad ydodicacibn son altos. mientras se presenta la obra.Los actores son genoralmente alumnos de secund:ria 

o ontusiastas de la literalura o teatro quo dedicar a
eslo su tierpe libre. Un mercado puede ser trFns
formado on tealro y un camion prostado del Depar
lamento do Servicios POblicos puede ser converlido 
en esconario. A esto se aFiade nada mis quo trajes
coloridos, c6micamento holgados, tipicos de la at
dea y muebles sencillos. La publicidad proviene do 
tn alloparlane quo irrumpe con mnsica popular jus
to antes do comenzar la funcibn. 
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El teatro popular de Jamaica evita conciente- Schramm resume el caso do comunicaci6n inmento una aproximaci6n de "arriba abajo". El per- terpersonal educativa en paises en desarrollo, comosonal y los voluntarios pasan horas escuchando a sigue:
los pobladores y de tales conversaciones asi come
de su propin experiencia rural adoptan temas basa- .... .El medio mds deseable es aquel que eslados en problemas do cada dfa. Utilizan una gran mds al alcance y lena una necesidad dada en untradici6n (a veces espantosa) de porsonajes popu- lugar dado a un tiempo dado. Y si buscamos todavialares y complots intrincados do gran suspenso. En- una definici6n mas precisa, diremos que !a combinasayan sin cansancio la jerga burlona y la bOsqueda ci6n do medios de comunicacion puede ser aun masde la frase clave que refuerce el lema. "Teatio efectiva que el usc de un solo rnedio. Y en e.linpara el Progreso" lermina su actuaci6n con un "roriramn m~s, debemos punuplizar auen~mero musical en vivo: una canci6n calipso escrita !a cornunicaqj _ninteroersonal es quiz6 el caal nen el dialecto del lugar para !a campaFia alfabetiza- .izno<ablo de la educacifn no formal, Mientras quedora. El use de personajes populares tradicionales, la forma do pasar intfornaci6n do amigo a amigo o doel acercarse a !a genre rural en su propio idioma y a un agente do cambio o tutor a Lin estudiante enlos lugares donde viven y trabajan hacen do "Teatro ciemes, o la comunicaci6n a un grupo, viene a serpara el Progreso" un cjemplo vivo de c6mo motivar pare do cada programa de oducacidn no formal y ena los ciudadanos a unirse a las clases do la Campafia ciertas ocasiones, so ha tenido quo conducir elpro-Nacional de Alfabetizacion. (Arthur Gillette, "Rough gama totahnente sin la ayuda de nodios deTheater Serves Lteracy in Jamaica". Instructional comunicacibn n7asiva. (Schranrn. Bi..&.,diaLLTechnolo~y Report. September 1975, p. 5). Media. p. 260). 
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XI. UTILIZACION DE MEDIOS DE COMUNICACION: 

TR IDIM ENSIONAL..REAL 

B1blIograf Ia: 

Brown. Lewis, and Harcleroad, 
Instrucci6n Audiovisual: Tecnologlas, Medios, y Metodos.
 
Ch. 11. "Cosas Reales Modelos y Demostraciones"
 
Ch. 12, "Rect sos de ]a Comunidad".
 

Brown. Lewis. Eds.,

Instrucci6n Audiovisual: 
Manual de Ejercicios Intensivos.
28. "Materiales Gratuitos y Poco Costosos". 

TIpl mens as_~nal Real 

Los materiales considerados en la categoria tridimensional incluye Iosiguiente, dispuesto en unorden que va de cosas existentes a recursos creados: 

Excursl6n de estudios pr~cticos
 

Exposlclones
 

Especimenes, colecclones
 
Muestras, modelos 
a escala
 

Experimentos
 

Exhiblclones
 

Diorama
 

Mesas tde arena
 

Juguetes 
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Descripci6n ici~n, las cosas que estAn presentes en forma natu-

Son medios de comunicaci6n on la categoria tri-ral. La utilizaci6n de objetos reales tiene por objetodimensional, todas las cosas realos; Sin modifica-
cibn, modificadas, o representaciones tridimonsio-
nales. Los objelos reales pueden ser sacados del
medio ambiento y co!ocados en un Erea organizada
de estudio. Pueden tambien ser modificados con 
fines instructivos; muestras o modelos a escala 
natural, coloreados, separando sus elementos o 

usando rnetodos do disocci6n de disoro. La repro-
ducci6n do Ia roalidad, o de recursos creados, es 

otra forma do esludiar los objetivos realos. Una 
buena excursibn do estudio prcico es una visita
organizada do antemano a uno o nifs lugares donde 
se pueden observar materiales o siluaciones de
instrucci6n en modios normales. Las demostra-
ciones, quo puede sor parto do la excursion do es-
tudios y que so ile,.an a cab) en un modio o lugar deestudio, son qenoralmente realiz-adas por los 
instructores para mostrar c6mo se puedo hacer
algo. Los especirnenos son elementos extraidos del
medio ambionte y quo son estudiados como repre-
sentantes de una clase o grupo. Los modolos aesca-
la natural son reproducciones a base do la realidad. 

Un modelo puede ser una representacion
pequenia a ampiada dola realidad. La uestra ormodelo a escala, dS Una versin simplificad ea 0 

realidad, diseflada para poner de relieve funciones o 
partes osenciales. Los experimentos son pruebas
organizadas donde se utilizan condiciones controla-
das para descubrir relaciones y probar odesaprobarhip6tesis. Las exhibiciones proveen oportunidades 
para mostrar objetos y usarlos con fines do
ensefianza. Los dioramas son representaciones de 
tamaro natural o miniaturas de escenas en las 
cuales se colocan objetos o fig,'ras ol perspectiva.
Las mesas de arena so hacen para la exhibici~n do 
reproducciones a escala real, en las cuales se co-
locan objetos o figuras sobre superlicies modeladas 
con arena. Los juguetes educativos son de valor 
para desarrollar destreza motriz cognoscitiva, y
algunas veces, para teatralizar ciertas experien-
cias. Los modelos o exhibiciones pueden incluir un 
factor motriz ariadido, sea medianle motores elec-
tricos ocon niveladores o botones activados. 

Vent aas 
El valor primario do utilizar cosas reales en la 

educaci6n no formal es de posibilitar a los 
estudiantes c-ver los objetos como parie de su me-
die ambiente, sea en las excursiones de estudio oen
dioramas. El utilizar objetos reales ayuda a romper
las fronteras entre el medio artificial del salon de
clase y el mundo real. Cosas reales son, por defin-

alentar la participaci6n del cstudianle sea coloccio
nando especimones, con el trabajo, muestras, o 
dise¢anda exlhibiciones en mesas de arena. 

Las muestras y los modelos a escala, son efi
cientes medios do representacibn de objetos reales 
ya quo estacn modificados pam eliminar detalles in
neces(ios. Pueden ser reducidos o agrandados;
pueden tener color, forma, sonido, acci6n, o textura 
para proveor una comprensi6n adicional del objeto
estudiado. La mayoria de los modelos pueden ser 
armados por los estudiantes posibilitandoles de esta 
manera el observar su estructura interior. Per 
ejemplo, un modelo del cuerpo humano puede
enseriar la estructura humana interna de la forma de 
un cuerpo humano. 

La mayoria de las cosas reales o exhibiciones 
hidirrensionales se expiican relativamente por si
mismas. Si son diseoradas. construidas o colecciona
das por los propios estudiantes, estos medios de co
municaci6n representan una considerable investiga
ci6n de fondo y pueden estimular el consiguiente
inter~s en la materia. Versiones simples de todosestos medios de comunicaci6n pueden ser encontrados, construidos o utilizados bajo diversas condi

clones. 

Limitaclones 

Aunque los medios de comunicaci6n tridi
mensionales oueden a menudo ser e':plicitos en si
mismos. podrian requerir un considerable trabajo 
por parte del instructor a fin de que los estudiantes 
ganen la esperada comprensi6n o capacitaci6n. La
experiencia de aprendizaje debe estar muy bien or
ganizada y los estudiantes debidamente preparados
 
para participar activamente a fin do aprender tanto
 
come sea posible, en una excursi6n de estudio.
 

Las muestras y los modelos a escala, sobre 
todo los preparados con fines comerciales pueden
ser auxiliares de enseFianza inapropiados para un 
medio ambiente rural do pais en desarrollo. Los 
modelos podrian ser dificiles de transportar debido 
asu peso o fragilidad. Hay tambi6n problemas de al
macenaje si se trata de modelos excesivamente 
grandes. Las muestras pierden su efectividad en 
grupos grandes donde los estudiantes no Ilegan a 
examinarlos individualmente. 

Las muestras originan tambiusn problemas ala
educaci~n no formal debido a la confusi6n potencial
entre representaci6n y realidad. Los estudiantes 
comunes podrian Ilegar a conclusiones err6neas a 
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causa do ias diferencias de tamafio, color, o detalles Podria igualmente arreglarse una demostraci6n deentre las rnuestras y los objetos que representan y c6mo funciona y es mantenida cierta maquinaria.talvez sertirse inclinados a desconfiar de las mues
tras. Figuras o representaciones de objetos reales 

podian ser usados en las mesas de arena y diora-La ulilizacibn do cosas reales es particular- mas. Estas, pueden ser hechas de metal, pedazos demente dificil ya quo requiere que el estudiante vea madera, o cartulina, modeladas en arcilla o pl~sticolos objetos de cada dia con una apreciaci6n dife- o talladas en madera.rente. El quo los estudiantes puedan encontrar algo Los objetos reales pueden ser expuestosfuera de locom~in en los aspectos familiares de su nontndolos sbre un tabloro, perforando agujeros
medio arnbienbe soria nrns dificil que utilizar diver- n on mindolos o en rfSOS nie ios au esp cisrne toiov sua es dis fla os en el mismo y asegurandobos con alam bre suavea eosos medios audiovisuales especialmente diseiados apt.L sojtspq eo ud nsrm nao opara el mismo prop6sito. Los buenos experimentos pita. Los abjetos pequefios pueder ser montados saprecisan un instructor que enseFle tambibn el m6todo bre cartulina cortada del mismo tamano y ser excientifico, circunslancia quo podria ser totalmente puestos como especimenes. Otros objetos puedenextrafia a los, estudiantes. Los dioramas y mesas ser recubiertos con pl~stico liquido para se pro

extafr a os Los.dirar me asstu ionos. as servados, protegidlos, y quedar visibles dode arena requieren una cornploja habilidad de todo
 
visualizacin. aunquP son representaciones tridi- angul.

mensionales do cosas tambien tridimensionales. 
 Tisa trabaja con la idea do exposici6n, sobre 

tablero de una mesa, ode muestras: 
Los modelos topogr~ficos quo muestran pozos__e,J de agua, r~plicas de pastizales de ganado, etc.,Las mujeres, personas mayores y niios en pueden ser ayudas visuales de mucho valor.edad escolar estan amenudo atadas por of cuidado Pequefas vacas de juguete, 6rboles y arbustos colede los nifos y se ven privadas de participar en los cados sobre una bien modelada superficie de tierra oprogramas educativos. El personal de los Centros arcilla que semeja una regi6n dada, lo suficientede Recursos para el aprendizaje podria desear esta- mente grande como para cubrir la pare superior deblecer programas diurnos dirigidos a nifios en edad una mesa. sert un valioso auxiliar para ensefhar algopreescolar yque podrian Ilevarse acabo en un aula, sobre la conservaci6n de agua y pr~cticas de pastoun centro de aprendizaje, o un hogar y proveerles reo. (Tisa, op. cit., p. 21).de juguetes educativos, juegos sencillos y La colecci6n de especimenes puede Ilevar amateriales de arte a fin de quo los nifos sean expuestos a una variedad do estimulos. Las habili- pensar en formas y lugares dondo pudieran expodades especificas que pudieran ser incorporadas al nerso estos talvez en un museo. Los estudiantesplan serian: prelectura, comunicaci6n verbal, rela- fqilmente dosarrollar habilidradaes en planificaci6n,

ciones rnatem 'ticas y conceptos generales. Los f ccin e arroll r a es p laniriaci6n ,servicios de cuidado diurno pueden dotar do una im- clasificaci6n, empaque, montajo, preservacidnportante educacion y capacitaci6n a los nifios asi arreglo de objetos. Cualquier lugar que tenga espa-
y
 

come dar a sus cuidaoores tiempo suficiernte Para su
propia educaci6nd cio para una colecci6nun y para gente que quiera verla, puede se museo. Los museos son buenapublicidad ya que presentan evidencia concreta de 
Las excursiones de estudio prktctico son un buen los resultados de programas oducativos no farm&'odo para explotar los recursos locales. Los lu- males.
 gares familiares pueden cer usados para reforzar Bowers Ileva a idea do muso hacia una exhibilos aspectos que se tratan de ensefrar. Un grupo de Bwnea naua des a

estudiantes podria ita observar campos donde cre- ci n a escala natural, dice: 
cen diversidad de frutos. Podria centraiizarse la En casi cada pais en desarrollo, los mercadosdiscusi6n sobre qu6 tipo de frutos crecen alli, en semanales o ferias reOnen a cienlos de hombres yc6mo varia cada uno do ollos de campo acampo, y mujeres vecinos del rea rural ..... por qu6 no conqu6 condiciones podrian darse para producir el me- struyen un sal6n de exhibiciones en un lugar centraljor rendimiento. A fin de ayudar a los estudiantes del mercado? ...... quo sea un sitio de intercambio yque se preparan para trabajo industrial, seria con- cuyo objetivo sea comuriicar mensajes sencillos reveniente Ilevarlos a visitar una f~brica modelo o lacionados con los problemas de desarrollo local?lugar donde podrian trabajar. Podrian entrevistar Podria cambiarse el mensaje cada cierto tiempo ya la gente que trabaja alli sobre qLU6 habilidados son estar 6ste relacionado con muchos aspectos del denecesarias y c6mo podria obtenerse un trabajo. sarrollo agricola, en salud, planificaci6n familiar, 
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cuidado del niflo, etc. Los medios de comunicaci6n 
b~sica permanecer~n iguales per mucho tiempo y
podrian incluir proyectores autonifticos de diaposi
tivas, proyectores de peliculas y cintas grabadas 
que expliquen las exhibiciones en idioma local. El 
programa cambiara junto con el mensaje e incluir 
objetos reales como muestras, fotograflas, dibujos
y pelicu!as ......(Bowers, The Use and Production of
Media in Non formal Education. p. 8). 

Bowers conlin0a esta idea elucubrando sobre to 
que se esperaria que ocurra en el local de exhibi-
ciones: 

,Como funcionarb? 

Imaginese que hay salones de exhibici6n en seis 
poblaciones donde se realizan ferias omercados, en 
un pais pequeflo. Es Ia6poca en que ocurre una opi-
dernia de enfermedades del ganado. Una e>'hibicibn 
sobre esta enfermedad ha sido planificada, investi-
gada y preparada meses atr s por un grupo adulto 
de educaci6n en medios de cornunicacidn en
colaboraci6n con el departamento de Veterinaria. 
Seis juegos identicos de material han sido instalados 
en el sal6n de exhibiciones......Sobre Iapuerta ex

0000 00 00 00 CO 00 00 CmDO 

terior del sal6n se ha colocado un afiche en colores 
que muestra a un toro infectado. Par encima de la 
puerta, un alto parlante coneclado en circuito anun
cia cada cierto tiempo: ' ,Posee Ud. ganado? La en
fermedad del ganado mata. Entre y vea'. El visi
tante entra a Ia cabafla donde so to hace visitar Ia 
exhibici6n. 

La primera secci6n muestra un modelo tarnao 
natural de una cabeza de vaca con una nariz que go 
tea, caracleristica de Ia enfermedad, y un aviso 
anunciando c6mo reconocer Iaenferrnedad y c6mo se
Iacontrae. La segunda secci6n podria mostrar las
formas de curar Ia enfermedad, en cuadros y dia.positivas en colores, o una pelicula en circuito con 
comenta os repetidos a intervalos cortos. La 
tercera secci6n preguntarA nedianto afiches y un
sistema de amplificaci6n: 'Jiene su ganado esta en
fermedad? Si asi fuere, informe a Ia Oficina del 
Veterinario'. Por Oltimo, al salir, se entregarft al
visitante una hoja suelta record~ndole en lenguaje
sencillo e ilustraciones, lo que ha visto. (Bowers.
The Use andProduction ofMedia inNonformal Ed.u
cation. p. 9). 
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SECCION V 

LA TOMA DE DECISIONES Y EL LIDERAZGO 

Eni cste cap[tilo, cap)IUlo 1', sc enfoca la totalidad del 
procesoy la rc sPonsabitidadde administrarun proyccto de las
or-S anizaciont'svolizltariasprivadas(01T), y sc examinan ana 
seric dc cstrtc 'piasprramjoraria capacidc.,dadministrativa,este 
es el tiltimo pcro a /a vcz (1 clcinoto nzcs impol'Ittanicdel lidcrazgo
admitiistrativo,es decir, /a ccpacidadde tomar 1)elnas decisiones
y' dLcisionLes fidd?(.'litad/s. 

Un proyvecto /21cdc teller btcii pcrsonatl en puestos claves, u 
obtener cxcelcntcs resairados en una scric de campos del 
proycclo, f/ro sifalla cl proceso dc la toma de decisiones,que
injho'eenlll/roramas basicos 0 en sits objcti'vos, Ia)' sienpre el 
pClH'-o de com'cter tn errorgravc qe pucde tener conlsecaencias 
fatlies. 

Un eciemplo de esta sericed ,ccade de/ decisioncs)' que
llevaron al lanzamiento tc la nave cspacial CHALLENGER en 
1986. La conclusion dc na investigacinsobre cl accidentefatal 
que drc ocho a nuevc niesesfac quefall cl proceso de la te/ma
de decisioncs que debfa dar la ,)artida o oo partida),.Por lo 
cual los pasos dados para cl lanzaniento quc tuvieron 
consectienciasfatalesparasite astronautas y para uno de los 
mayores jirograinascde investigacion espacialdcel mndo. 

Sabcmcu lic todos los directores de proyectos son scres 
hItmanospor lo tanto espcramos que lasfallasseani partede la 
administracihn de un proyccto dc las O11. Al/ oias se sabe qae
los directorcs o directorasde procctos no tie/len iedo de 
equivocarse de vcz en citando, 3' estcin en cl vrtice de Io que
significaicticr c&ito ofracasarpor sus decisiones, son personas
dispuestasa arricsgar.Peroa la vez ha)' momentos paratodo jefe 
o lider que d he planearcuidadosanec sils decisiones, estudiar 
afoncdo las alternativzsy las circmistanciasque las rodcan antes 
de 1l1ar 111na decisicn o hacer an compromiso. Este proceso de 



pIlanifcaci'3,iy de solucin de problenzas que licva a ia toma de 
dccisioncsy a /0 calidadde la toma de 'stas hemos dediccado esta 
scccin dcl Manaml. 

El modclo de l a 10020 de decix iones estd basado 
sociolo5gicamfcnic Y estVi tornado del modelo sociolo5gico del 
liderrzgo acintministrativo c'x" decir, se crec quc las buenas 
decisiolicsSC to 1 x7;)lic0,imitc cuandos ha recopilado toda la 
informacio ' ha discutido abicrauncnzecon el perso.,lal clavense 
de la instittucirn o los qiec van a ser afectados.Estas dixcusiones 
cuando sc hact'n cn forma profesional Y t(cizica, Ilevan a imt 
analisisexhauu.ivo dc los (IspeCtos crticos,los caIzillos alternos, 
y lay mc.jorcs clt'c(cion(shacia eftuturo. 

Se ha ilaimado al mnodclo SEMI/NARIO PARA LA TOMA 
DE DECISIONES. El inspiradorde este modelo cs Harold 
Lasswell, el cmincute ,ocicogo cona)cido mundia/,entepor sus 
mntodos de desarrollo planificado y modelos de to1as de 
decisiones n cl Evtremo Orientc. 

Quizas cste modelo puede pairccer algo esotc'rico, pero
cuandosc !o 'stuliadentro del contexto de los niveles basicosde 
dcsarroilo tacs coo los tipicos tic 11a OVP en Amd&ica Latina, 
e Seminn rio (Ie Dccisiones resume en si mcjor todas las 
dimenlsioncs del proceso de la toma de de,-isiones de utn director 
de provectos. Sits elcmentos -area, grupos bdsicos, 
instrunzentos, archivos e invcstigaciz(n- son parte integrantedel 
mtundo real dcl directorde proyectos. Los aspectosfilosficos 
claves del ENTORNO, SEGUIAIIENTO, Y SOLUCION DE 
PROBLEIAS, oricnwados a icorar ('agilitarla c(ipacidaidde 
tomzar dceisiones urilizanclo los instrnmentos3' procesos vistos 
antes en este Manual,hace (I" cec modelo imuY t'il al director. 



A.- INTRODUCCION 

Tanlo las grandes organizaciones burocr~ticas coma las pequefas asociacionesde voluntariado deben enfrentar el desaffo de desarrollar rulinas efectivas para la soluci6nde problemas. El Seminario de Decisi6n es una eslrateg74 que esltA dirigida a enfrenlar 
esle desafio. 

., SEMINARIO .
 

Desde la porspectiva que so forma on niveles normales de comprensi6n acerca desoluci6n do problernas "asados on grupos, Os requisitas para una soluci6n efectiva deproblemas incluyo dos manoras do me-clar sabiduria y ciencia para balancear la libreasociaci6n y la disciplina in'Oleclual, para expandir y perfeccionar informaci6n y para Ilegara format una vercadcra cultura de SoILcin de problemas que balancee ese miembro"permanone" con el "transounle", con ello ranteni6ndose abiedo a recibir nuevas ideasal !iempo qL,e so oiene [a capacidad do aprendizaje acurnulativo que petfecciona, clarifica y
simplifica. 
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El Seminario de Decisi6n esti disefado para la soluci6n efectiva de problemas
sehalando tres requisitos en la forma de resolver problemas: 

a) El Serninario de Decisi6n demanda un "acercamiento contextual" al problema a
resolver. Un acercarniento contextual permite un movirniento completo entre ias 
partes y el todo, de atr, s hacia adelairle y del pasado al presente y futuro. 

b) El Seminario de Declsi6n requiere de "continuidad" del grupo para resolver el
problema. So busca la continuidad con respeclo a los participantes en el proceso,
de ideas, en las actividades de localizacibn para resolver of problema, y en la
aplicaci6n de cunlquier procedimiento de anilisis que sea adoptado por el grupo. 

c) El Seminaric de Decisibn "eqUiere de una especificacidn inicial de los
objetivos o prop6sitos do Ia actividad del problema a resolverse de manera que
permita una revisibn cuando se ptomueva un concenso. 

RECURSOS PARA LA SOLUCION DE PROBLEMAS 

Esla secci6n eslI diseriada para familiarizarlo con el Seminario de Decisi6n y con 
alguna de sus aplicaciones potenciales. 

El Seminario de Decisi6n tiene una estrategia que usa: 

a) el frente a frente, conicaci6n de grupo, 

b)procesos rnuy bien disehados de anlisis y 

c) recordatorios audiovisuales con el prop6sito de rnantener la continuidad 

Examinemos cada unidad destacanJo los elementos bsicos y las caracterislicas 
esenciales del Serninario modelo. 
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GRUPO PROMOTOR PERMANENTE 

El Seminatio do Decisi6n supone un plan que requiere de .miembros promotores
permanentes para asegurar la conlinuidad de la ernpresa y para edificar una conciencia de
soluci6n de problemas. Sc ospora que los mienbros participen en: a) discusiones, b)
desarrollen y presenlen roporles ospeciales, c) asistan a la preparaci6n de la agenda y d)
evalen criticamente la marcha dol Seminario del principio hasla el fin. 

El n0mero de participantes goneralmente no debe exceder de 15. 

LOCALIZACION PERMANENTE 

El Serninario de Decisi6n unarequiere de localizaci6n permanente, gr~ficos y 
mapas, los cuales so constituirin en simbolo fisico para una consciente, direcla y
conlinuada aclividad de soluci6n de problenas. 

El grifico o carielora y los mapas son los elemenlos que integran a las personas y la
inforinaci6n con el prop6sito de pensar racionalmenle en su oportunidad, con hechos e
inducen a especular y proyoclar on of fuluro usando grficos de informaci6n y 
p-ocedimionlos do anilisis. 
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AYUDAS AUDIO VISUALES 

Gr~ficos, modelos tridimensionales, peliculas Y grabaciones de audio video Sonejem'plos de ayudlas para la enseianza y comprensi6ri de Jo que se enfatiza en eiSerinaria de Decisi6n. 

.nfor..aci.naudi.iva y visual, y represenlaciones p:rmilirn a los participanles aextender su .ira.aal pasado. presene y futuro miontras so oxamina ei probl.rna en sucuadro contextul3. 

La locaiizaci6n pormanento y las ayudas audiovisuales del Sorninaria de Decisi6npormito un faco dle atenci6n sabre todo el contonido vividamente ycon precisic~n, con eiprop6sito deoxarinar las relaciones y el cantaxo del proceso. 

El uso de lcnologia s unananzra apropiada y coordinada que permile a losparticipantes en e Seminaria a tenor accso licit y rapido a importanto informaci6n y
grabaciones anturioris. 
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El mantener grificos y rnapas on la habilaci6n so hace para estimular la memoria,
imaginaci6n y pensamiento ccativo para el desarrollo de fuluras allernativas. 

EXPERTOS DE AFUERA 

A los participantes on el Sorninaria de Decisi6n so los eslimula quo examinen conamplitud las politicas do la vida diatia del Sominaria. Do osta manera, se los pide a losparticipantes quo convorson linos can otros y dosarrollen datos informativos y hagarireportos a modida quo so vayan croando las politicas, se las examine, revise yeventualmonte so lns reformeo aniine. 

El Sominario do Docisi6n intonta toner un sistema do formato abierto do dlemandade informaci6n y animna a ulilizar a los lostigas del staff a exportos, asi coma cualquiera
quo puoeda servir desc 'afuera' al grupa del Som-inaria. 

El Serninaria on eiccia licqa aconvonlirso on un contra do aprondizaje. 

En efecto, el Sern~nario do Decisibn est6 disei'iada coma un sistema abierlo 'yesaltarnento rosponsable do la inforrnaci6n quo doemanda sus participantes. En adici6n a losrocursas nrmales, of Sominaria do Docisi6n pretonde quo so utilico la oxperiencia del 
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staff y de la de los expertos do afuera. La disciplina del Seminario de Decisi6n -que es el
produclo de contar con miernbros permanentes, un sitio conocido, el us continuo de
revisi6n de informaci6n- facilita notablemenle el ingroso de no-miembros. Los grficos y
mapas sirven para que r'pidarnente los no-miembros se familiaricen con la disciplina del 
Seminario y tengan un crilerio efec 'ivosobre la ensefanza. 

El Seminario de Decisi6n sirve com base de dis.'plina y un cmulo de aprendizaje. 

MANTEINMENTO DE DATOS 

La 'agenda" do resumen del Serninaria do Decisi6n prov6e a los participantes de una estruclura que enfoca la atenci6n; osto es, la agenda es una guia de todo suconlenidlo. Sin embargo, la agenda debe espocificar tin dotalle doe las metas
inslilucionales de las Cltimas cinco aFos y luega ospocificar queocstas nletas se han
examinado can el prop6silo de dosarrollar, soloccionar y dar prioridad a futuros
"objetivos". 

Las min~ltas o "solocciones' para cada ses16n del Sominatio do Decisi6n son
loniadas do grabacianes quo luogo son transcritas. Las soloccianos tienen una continua
importancia ligada a la agenda y lo quo expresan los par-ticipantes. 
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La agenda y el material que se selecciona son las estructuras que sirven de guia
para un diilooo fluido. Tambidn eslo prov~e de criterio para el disei o de nuevas
investigaciones y para !a idenlificaci~r y reconocirnionho do informaci6n ya existente. Asi 
pues, las dimensiones dcl problema onfocadas en el pasado, presente y futuro y las
estrategias discfhadas parm sU soluci.n se contraen y disciplinan en un cirnulo de micro 
ediciones con sos posibles Solociones. 

c) 

INVESTIGACION 

Con un sistema do invesligaci6n abierto, el Seminario de Decisi6n se convierle en 
un ambiente de aprendizaje para los participantes. A ellos se les estimula para quepresenlen sUs conocimienlos, ideas, habilidades y sugerencias al Seminario. Se incluye 
en eslo la responsabilidad de los parlicipanles para invesligar y conseguir informaci6n. 

La demanda do infomiaci6n y dalos es constante durante el Serninario y [a calidad 
de lodo cllo afecta so proceso y 6xilo. 

Sin embargo, la informaci5n y datos que los parlicipanles Ilevan al Serninario ser6
aceptada, revisacla o rechazacla ILJeo de ser analizada por los miembros permanenles. El
procedimiento es abierto y no hay excepciones. Los mapas y gr~icos son considerados 
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parle inlegranle del Seminario y por ello pueden ser ulilizados como referencia en el 
futuro.
 

A continuaci6n cambiamos do enfoque de las caracteristicas operacionales o de
soporle a un nivel-2 del Seninario cuyos efectos y consOcuencias deben ser m6s o menos constantes si las opoiaciones sonr manejadas y disefnadas adecuadamente desde 
afuera. 

N6tese, quo aunque Ilevamos las discusiones paso a paso es dificil ilustrar la
naturaleza dinrmica del Seminario de Decisi6n. En otras palabras, prcticamente cada
unidad estli inlterrelacionada con la otra con el prop6sito de crear un mecanismo
"manejable" para Solucionar problernas al integrar las personas con informaci6n y 
tecnologma. 

INVESTIG ACION ES
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REQUISITOS PARA LA SOLUCION DE PROBLEMAS 

CONTEXTUALIDAD: PASADO, PRESENTE Y FUTURO 

Sin un procedimienio analitico para guiar la revisi6n y filtraci6n de informaci6n, 
acerca de instituciones, eventos y situaciones, se puede Ilegar a una situaci6n sin salida. 
Sin un claro indicador de los prop6silos o relaciones un contexto social puede Ilegar a 
parecer al observador come una "telarafia sin costuras". 

Sin embargo, las "costuras" de la telaraia de la vida doben ser identificadas y
descritas; esto es, los elernentos del pasado, presente y futuro deben ser explicados de 
manera que los efectos que fluyan puedan ser comprendidos en el proceso social. 

A trav6s del reconocirniento de eventos pasados, oporturiidades y restricciones del 
presente pueden ser mejor interpretados para pensar y planificar el futuro. 

El Seminario de Decisi6n busca enfrentar una gran realidad escogiendo informaci6r 
rnuy representativa de un "mundo real". Los grigicos y mapas y las tecnologias de 
memoria ayudan a los participantes a vivir un contexto social. El prop6sito de esto es 
proveer do elementos bsicos para un "planetario" que represente el contexto social bajo
estudio y con ello dar asistencia a los parlicipantes para que archiven, recuerden y
relacionen inforrnaci6n importante para la creaci6n de alternativas de politicas reales. 
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-CONTINUtDAD Y FORMACION DE Ut4A CULTURA 

Las demandas de realizar un trabajo con las debidas referencias y al dfa, se 
encuentran sistem ticarnente a trav~s del Seminarioen las estrategias. 

El Seminario es una "ernpresa continua". Como tat, su vida se exlender6 m~s al16 del 
periodo de membrecia para cualquiera de sus participantes. De este modo, la 
continuidad se Ileva a cabo con el constante cambio do miembros. 

Como una empresa de conlinuidad, los miornbros del Seminario esperan trabajar
juntos por un periodo substancial de tiempo. Esta entrega al Seminario tiere sus 
beneficios asi como responsabilidados para los miembros. 

A trav~s de revisionos regulares de los participantes del Sominario, es posible
examinar el conlexto en delalle sin tenor que repetir pasos innecesaiJos cuando hay 
cambios r~pidos de miembros del Seminario. 

En otras palabras, el Scminario de Docisi6n intonta desarrollar una representaci6n 
exacta del pasado y presente, de una forma real, do mancra que la ayuda para resolver 
problemas que se presenlen en el futuro pueda ser efecliva. 
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Asf, la conlinuidad se Ileva a efeclo por la inlegraci6n de los miembros 
permanentes, miembros transitorios y en el proceso acumulativo de informaci6n que sirve para expandir y refinar conocimientos. Los miembros transitorios y los experlos de afuera
ayudan a mantener un sistema abierlo y continuamenle listo a recibir ideas frescas,informaci6n nueva y proguntas claves de parte de los parlicipantes. Por otro lado, la
tecnologfa de archivo del Seniinario y la familiaridad crecienle de los panticipantes con elcontexto social bajo supervisi6n, sirve para producir recursos posilivos y una disciplinaintelectual con capacidad para localizar nuevos problemas y enfocarlos dentro de un 
marco adecuado para su examen y critica. 

El modelo del Seminario de Decisi6n est6 diseF'ado para estructurar su contenido yenmarcar en los procedimientos que logren una maxima atenci6n de los parlicipantes.
Sin embargo el Seminario liende a estimular procesos simultnneos los cuales son 
sistemticos y relacionados: 

a) los participantes se relacionan con el ambiente a trav6s de la informaci6ri 
desplegada en los gr~ficos y mapas y con el trato continuo de unos con otros; 

b) los miembros del Serninario lienen conciencia de ellos mismos, de los demos y
del proceso social bajo estudio; 

c) las diferencias de situaciones de poder son desenfauizadas para facilitar una 
libre y abierta interacci6n; 

d) los audiovisuales y modelos tridimensionales representado informaci6n sirven 
para estimuar a los participantes del Seminario para archivar, recordar, juzgar
criticamente y tener una imaginaci6n realistica para lomar una decisi6n; 

e) las actividades del Scminario sc registran a trav6s del uso de escritos y con el
desarrollo del material adicional dc audiovisuales y exhibiciones en la sala del
Seminario, por ejemplo, mapas, grAficos, grabaciones y modelos tridimensionales; 

f) un desarrollo conlinuo, con un "mapa de convicci6n" contextLualmente rico que
prov~e dc un alto potencial para un "desenlace sereno". 
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HACIAUNA SOLUCION DE PROBLEMAS 

La C!tima pare del diagrarna es la soluci6n del problema. La soluci6n de problemasse usa aquf para referirse a una estrategia general y a los procedimientos para un an~lisis
de soluci6n de problemas que son aplicados par los miembros del Seminario de 
Decisi6n. 

Los procedimientos analiticos proveen de una listi de invesligaci6n que gufa alSerninario de Decisi6n a trav6s de un proceso deliberado sobre Lina base continua. Asf
los parlicipantes estln obligaclos a secguir los procedirnienbos as! coma su contenido. 

El use de un juego comcin de procedimientos analiticos se afiade al desarrollo parauna efectiva soluci6n de problemas. Do esta manera, los panlicipanles en un Serninariode Decisi61j son insenlivarlos a ulilizar uI juOgo cornm n de s'mnbolos analiticos para
estudiar contenidos qLJe pueden ser vistos desde diferentes puntos. 

El lenguajo comrin le cia a los miembros una herrarnienta para poder inquirir oinvestigar 6reas para asesorarse de las contribuciones de los dem~s al Sominario deDecisi6n. Eslas herramientas analilicas larnbi~n sirven para roforzar el poder del Irabajo
compartido en el Seminario. Asi cuando se encuentran puntos de diferencias entre los 
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diferencias entre los parlicipantes, ellos son menos personales al analizar procesc 

(incluyendo la informaci6n de exhibici6n) relacionados al conlenido. 
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UNA ESTRATEGIA PARA SOLUCIONAR PROBLEMAS 

UNA SECUENCIA ANALITICA 

Para exaninar eI contenido el Serninario de Decisi6n se toma cada uno de los cincoprincipales elenionlos para solucion do problemas los cuales se los revisa una y otra vez-de tiempo on liempo- para quo la inforrnaci6n sea acumLlativa, sirva cono una disciplinay sea un patr6n iutocCrrclCivo. Los cinco puntos lienen relaci6n con nroblemas de 
politica: 

a) . ,Ou.situaciones futuras deben Ilevarse a cabo en las 
medidas d, las posibilidades on el proceso social? 

b) -gri.rr .Lcerjjnijia:jHasta qu6 puno han influido evenlos del pasado y
recientes? &Cuiesson las discrepancias? 

c) Ani .L cgi r, 1,Qu6 factores han condicionado la direcci6n y
magnilud de las tendencias descritas? 

d) Prov ¢c~j _l _ d~gia-rrQilQ,. Si se continba con las polfticas presentes, .,cuIl es el
futuro para la realizaci6n do metas o discrepancias? 

e) Ea cSe cipn o Aternaiva.: 60u6uobjetivos inmedialos yestralegias asociadas promoverian un movimiento hacia la realizaci6n de metas 
preferenciales? 

UN RECONOCIMIENTO DEL PROCESO SOCIAL 

Un grupo de problernas a solucionarse requieren de identificaci6n, adquisici6n,procesamiento y utilizaci6n de informaci6n. La informaci6n puede originarse de una o m~s vias: de los grupos, de archivos, de lestigos, de estudios especialmente disehados 
por comisiones, etc. Sin embargo, el grupo que va a resolver el problema tiene que estarde acuerdo sobre la selecci6n de inlormaci6n que se va a buscar y usar, ya que elproblema de sobrecarga de informaci6n es igual a un doble problema por insuficiente o 
inaccesible informaci6n. 

De allf quo el Seminario de Decisi6n requiere do un acuerdo so..re la imagen de lameta del proceso social la cual va a servir para reforzar la descripci6n del rumbo a tomarse 
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y analizar los factores que han condicionado las operaciones en el pasado y que podrian 
tomarse en el future. 

Sin embargo el proceso de b~squcda, pulimenlo y use de informaci6n es guiada 
per el I'odelo de Proceso Social quo sirve para idenlificar con amplitud la informaci6n 
ayudando a solucionar provisionalniente el "problema de selectividad" que se crea en 
estas aclividades. Uria de las estrategias sugiore a los miembros del Seminario a
considerar siete amplias clasos do informaci6n a medida que se ven las dirnensiones de 
un problema on el pasado, presenle y fUtLUrO: 

LOS INFL .' oEf4TE_, aquellas personas e instituciones que interfieren en el conlexto 
social que se analiza - los "participanles relevantes". 

PER,SECTIVAL los esquomas de los participantes - uslo es, sus experiencias,
preferencias y expectalivas. 

,TUACLQNES: los campos sociales e institucionales en los cuales se encuentra lainterferencia do la genle e instiluciones. El punto principal de esto es tratar do delallar Io 
m~s que se pueda acerca de las ocasiones y la naturaleza del prop6sito de la inteilerencia 
para conocor si es do ayuda y utilizable. Sin embargo, el Seminario de Decisi6n ayuda a la
identilicaci6n do los influyenles y sus enlaces descrilos y clarificaci6n de los influyentes y 
sus canales donde so producen SUS conlaclos y comunicaciones. 

VALORES DE BASE: los activos y pasivos que mantienen las personas o instituciones 
considerados en t6rmino do metas y objetivos. En pocas palabras, ,qui6n puede hacer 
qu6, por qui~n? 

ESTRATEGIAS: el uso o manejo de valores de base que afectan las consecuencias. Qu6 
programas o proyectos formales o informales pueden ser desarrollados para dar m~s 
fuerza a los valores y hacerlos m's valiosos, para cambiar aquellos que se tienen por los 
que no se lienen, o minimizar los efectos de los valores del pasivo. 

.C SE.CUENCIAS: se entienden ciertas situaciones para favorecer o excluir a un
individuo influyente en el proceso social. Desenlaces son sucesos no deseados 
dependiendo de las perspeclivas de el individuo. 
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EECT_QS_; son definidos como crecimiento neto (o declinaci6n) de los valores para la
instituci6n (o individuos) coma un resultado de las consecuencias de cambio de los 
valores. 

PARTICIPANTES: 

JUNTA DIRECTIVA: La junta es el cuerpo formalmente designado para encargarse de 
gobernar lode el poyecto. Se deduce que la Junta es elegida y no designada debido al 
temor de una erosi6n politica sobre ellos. 

PERSPECTIVAS: La Junta espera que sus decisiones y politic - se Ileven a efecto. La 
Junta es muy sensitiva a anenazas publicitarias evidenciando un curriculum inadecuado. 
Sienten Ia urgencia de los problemas y Ia necesidad de una acci6n inmediata. 

SITUACIONES: Problemas Ilevados par el Supervisor a la atenci6n de ]a Junta. Los 
miembros de la Junta probablemenle se conunican en privado con otros antes de una 
reuni6n do Junta. Los rniembros de la Junta discuten el material para la siguiente reuni6n. 

VALORES DE BASE: Tienen poder para emplear y despedir. Tiene poder para tornar 
decisiones financieras, par ejemplo, internamente: gastos generales; externamente: 
puede aulorizar una campaFia de venta de la escuela. Posiblemente algunos miembros 
tengan acceso a comunicaciones. Probablemenle, como lideres, tienen acceso a 
importanles dates de la comunidad. Valores negativos parecerian incluir una falta de 
control sobre las conlunicaciones debido a una publicidad desfavorable. 

ESTRATEGIAS: Comunicaci6n entre ellos. Recurrir al poder para dar fondos a senalados 
Cursos de Matemni~icas y Comits Ejecutores. I lacer Lin despliegue de publicidad de los 
problenas para ganar un nivel de credibilidad de la gente. 

CONSECUENCIAS: Lo primero es valorar la situaci6n y prescribir los pasos siguientes 
para una completa evaluaci6n de los problernas a travds del Comit6 de Estudios 
Malemrtlicos. 

EFECTOS: Los valores do inler6s y soporle financiero fueron acumulados al problema 
matemfltico y entregado at CoritM Especial de Matem6ticas con el prop6sito de ser 
inveztigado y recibir recomendaciones; esta acci6n llev6 adelante la formalizaci6n de la 
parte inteligente dc el proceso de decisi6n. 
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De una manera breve, este modelo patr6n de Modelo de Proceso Social Ileva a losparticipanles en el Sominario a considerar un planteamienlo de acci6n social: 

a) j,OuiOnes son los pailicipanlos sobresalientes? (LOS INFLUYENTES) 
b) Qu6 piensan, creen y sionlen ellos sobre 
politicas/problemasiconclusiones?
 

c) Ddnde est"n e!lcos
y cu1os son las oportunidades (PERSPECTIVAS) 
para lomar acci6n con oros parlicipantes? 

d) gQuO biones (capacidades, perspeclivas, valores) (SITUACIONES)
lienen ellos? (VALORES DE BASE) 

e) C6nmo lo hacen y c6mo lo deberian hacer
 
para manojar estos bienes? 
 (ESTRATEGIAS) 

f) Qu6 consecuencias buscan ellos en !6rminos 
de distribuci6n do valores? (CONSECUENCIAS) 

g) Qu6 rodislribuci6n nora de valores deberia ser 
realizada por los participanbes como resultado do
 
su participaci6n - en su rol oficial/o no oficial? 
 (EFECTOS)
 

UN ESQUEMA DEL PROCESO DE DECISION 

Un anilisis de los parlicipanles y los campos en los que ellos operan puede ser 
perfeccionado. Sin embargo, para el desarrollo de un modelo de proceso social que sea a 
la vez comprensivo y disciplinado, el Proceso de Decisi6n mismo y el papel de los
diferentes participanles en ese proceso deben considerarse en tlrminos do las 
funciones que son servidas. 

Esle diagrama presenta una concepci6n del proceso de decisi6n que idenlifica 
siete funciones b~sicas do decisi6n. Ya que cada funci6n oiene instituciones que son m~s 
o menos especializadas para ello, es posible Iocalizar instiluciones-parlicipantes que
realicen una funci6n especifica en el Proceso de Decisi6n. 

UNA CONCEPCION DE LOS VALORES SOCIALES 

Finalmenle, un examen de PARTICIPANTES, sus PERSPECTIVAS (por ejemplo, 
sus expectativas), sus SITUACIONES (por ejemplo, los campos para comunicaci6n), sus 
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VALORES DE BASE sus(par ejemplo, sus activos y pasivos), ESTRATEGIAS (par
ejemplo, come manejan sus bienes), y las CONSECUENCIAS y EFECTOS do un 
proceso socia! pueden ser tedes descritos y evaluados par un patr6n, si no equivalente, 
casi comtn. 

Par ejemplo, INSTITUCIONES PARTICIPANTES puoden ser caracterizadas coma 
instiluciones de poder (logislaluras o agencias ejecutivas de gobierno) instituciones 
"lurnbreras" (par ejemplo, medios do comuiiicaci6n, universidades o escuelas poblicas). 
Algunas instiluciones pueden caracterizarse par una combinaci6n de valores - par 
ejemplo, Ia oscuola dO !a parroquia promociona luminosidad y rectitud. 

Do Ia misma manera, un standard y exhauslivo juego de valores puede ser usado 
para caracterizar capilal y pasivo do los INFLUYENTES. Sin embargo, un actor individual o 
institucional puede lener dinero (riqueza) e influiencia politica (poder)y ser deficiente en 
informaci6n/conocimientos (brillantez). Otros pueden tener conocimientos (ser brillantes) 
y toner la conlianza de sus compaieros (respeto) pero falta de recursos monetarios 
(riqueza) y ser capaces de ejercitar influencias polilicas a niveles modestos (poder). 

Asi, esle juego do valores sociales es presenlado coma ejemplo de la manera como 
diferentes elemenlos puden ser caracterizados y evaluados on un proceso social. 

En resumen, tin Sominariao de Docisi6n da of valor a los parlicipantes para enfrentar y
examinar un problema on su acspeclo pasado, presente y futuro. Adicionalmente, el 
requisilo de CONTEXTUALIDAD hace quo los parlicipantes tengan un movimiento total. 
Ya que los anilisis requieren de un criterio de selectividad y porque sintesis seen 

requiere de un grflico general, los 
participantes lienen que adoptar un modelo 
provisional de un Proceso Social complelo. El modelo presentado anteriormente sirve 
para delinear las principales categorias para la selecci6n y el almacenamiento de 
informaci6n. Las calegcrias del Proceso de Docisi6n y las ocho categorfas usadas para
caracterizar los valores sociales permiten a los participanles perfeccionar las 
caraclerizaciones qUa ellos estLn examinado en el proceso social. La rutina de anilisis do
!a fase de docisi6n y ls valores de base sirven como una imporlante herramienta para un 
perfeccionmiento dando a los participantes la capacidad para desarrollar un 
conocimiento bisico, acumulativo y comparativo del proceso social que es!An 
examinando y tratando finalmento de modelarlo. 



ANEXO A
 

ORGANIZACIONES ESPECIALIZADAS
 
EN TECNOLOGIA APROPIADA
 

Infroducci6n 

Las organizaciones de Ia lsta slguiente, en a mayoria de los casos, han estado dispuestas a
apoyarnlos ynos ban proporcionado informaci6n titil para este informe. El director de proyecto
y su personal encontraron en estas entidades una fuente de informaci6n til y de datos valiosos 
sobre la utilizari6n de la tecnologfa apropiada. 

Estzin agrupadas en el siguicnte orden: 

Estados Unidos
 
Canada
 
America Latina y El Caribe
 
Europa (incLyendo el Re!no Unido)
 
Asia
 
Australia

Africa 

ESrA DO S U NIDOS 	 New State Department Building
 
Washington, D.C. 20523


Academy for Edacational Development
Inc. American Anthropological Association
680 Fifth Ave. 1703 New Hampshire Avenue N.W.
New York, NY 10019 Washington, D.C. 20202 

Adult Education Association for the 	 American Home Economics 
United States of America Association
810 18th St. N.W. International Family Planning Project
Washington. D.C. 20006 2010 Massachusetts Ave. N.W. 

Washington, D.C. 20036
Agency for Internatior al Development
(AID) American Library Association 
U..S. Department of State 	 50 East Huron St. 
Office of Public Affairs Chicago, 111. 60611
 
Washington. D.C. 20523
 American Universities Field Staff
 
Agricultural Cooperative Development P.O. Box 150
 
International Hanover, NH 03755
 
1430 K Street N.W.
 
Washi rgton, ID.C. 20005 Appropriate Technology Department
University of Wisconsin 
AID RIeport Distribution Center 610 Walnut St.
 
3853 Research Park Drive 
 Madison, Wisconsin 53706
 
Ann Arbor, Michigan 48104
 

Asia Fotundation
 
AID Research and Development 22 E. 40th St.
 
Abstract Service (ARDA) New York, N.Y.
 
Room 2675 

i 



ii 

Association for Educational 

Communications and Technology

1127 16th St. N.W. 

Washington, D.C. 20036
 

Carnegie Corporation of New York 
437 Madison Avenue 
New York, NY 10022 

Center for Development Technology 
Box 1106 
Washington Universitv 
St. Louis, Missouri 63)130 

Center for Educational Technology

School of Education 

Florida State University
 
Tallahassee, Florida 3_2306 


Center for Interamerican Relations 

680 Park Ave. 

New York, N.Y. 10021
 

Center for International Education 

School of Educaticn 

University of Massachusetts
 
Amherst, Massachusetts 

Center for International Studies 
Massachusetts Institute of Technology 
77 Massachusetts Ave. 
Cambridge, Mass. 02139 

Center for Latin American and 
Caribbean Studies
 
University of Illinois ac Champaign-

Urbana 

1208 West California Avenue 

Urbana, Illinois 61801
 

Center for Latin American Studies 
University of Pittsburgh 
Pittsburgh, Pennsylvania 15260 

Center for Personalized Instruction 
Georgetown Universitv 
Washington, D.C. 20657 

Children's Television Worksho 
One Lincoln Plaza 
New York, N.Y. 10023 

Children's Theater Association of 
America 

c/o American Theatre Association
 
1029 Vemiont Ave. N.W.
 
Washington, D.C. 20005
 

Clearinghouse on Development
 
Communications
 
1414 22nd Streei N.W.
 
Washington, D.C. 20037
 

Commonwealth Fund
 
1 East 75th Street
 
New York, NY 10021
 

Community Systems Foundation
 
1130 Hill St.
 
Ann Arbor, Michigan 48104
 

Council of Educational Facilities
 
Planners (CEEP)
 
29 West Woodruff Ave.
 
Columbus, Ohio 43210 

Defense Language Institute (DLI) 
Presidio of Monterey 
Monterey, California 

Department of Educational Rcsearch 
Florida State University 
Tallahassee, Florida 

East-West Communication Institute
 
East-West Center
 
1777 East-West Road
 
Honolulu, Hawaii 96822
 

Educational Development Center, Inc.
 
55 Chapel St.
 
Newton, Mass. 02160
 

ERIC Clearinghouse on Information
 
Resources
 
School of Education
 
Syracuse University
 
Syracuse, N.Y. 13210
 

ERIC Clearinghouse on Rural
 
Education and Small Schools
 
New Mexico State University
 
Box 3AP
 
Las Cruces, N.M. 88003 

Extension Service 
U.S. Department of Agriculture 
Washington, D.C. 



Farm Film Foundation 
1425 H. St. N.W. 

Washington, D.C. 20005 


Ford Foundation 

320 East 43rd Street 

New York, NY 10017
 

Franklin Book Program 

1221 Avenue of the Americans 

New York. NY 10020 


Hoffman Export Corp.

4423 Arden Dr. 

El Monte, California 91734 


ILO Branch Office in Washington

!750 New York Avenue N.W. 

Washington, D.C. 20006 


Information Center on Instructional 
Technology 
(See Clearinghouse on Development 
Communicatioi) 

Institute for Communication Research 
Department of Telecommunications 
Indiana University
Bloomington, Indiana 47401 

Institute for Communication Research 
Stanford University

Stanford, Calif. 94305
 

Institute for Communication Research 
for Development File 

Institute for Research 

Department of Communications 

Stanford University

Stanford, Calif. 94305 

Institute for International Studies in 

Education 

Nonfonnal Education Information 
Center 
Michizan State University 
513 Erickson Itall 
East Lansing, Michigan 48824 

Institute for Mathematical Studies in the 
Social Sciences (IMSS 
Ventura Hall 
Stanford University 

Stanford, California 94305 

Instructional Development, Innovation, 
and Education Technology 
Center 
University of Puerto Rico
 
Rio Piedras, Puerto Rico
 

Information Center on Children's
 
Cultures
 
U.S. Committee for UNICEF
 
331 E. 38th St.
 
New York, NY 10016
 

Information Center on Nonformal
 
Education
 
College of Education
 
513 Erickson Hall
 
Michigan State University
 
East Lansing, Michigan 48824
 

Institute for Com#unication Research
 
Stanford University
 
Stanford, Calif. 94035
 

Institute of International Education
 
809 United Nations Plaza
 
Ntew York, NY 10017
 

Intercultural Communications Network 
107 MIB 
University of Pittsburgh 
Pittsburgh, Penn. 15260 

International Communication
 
Association
 
Box 7728
 
University Station
 
Austin, Texas 78712
 

International Council for Educational 
Development
680 Fifth Avenue 
New York, NY 10019 

International Council on Education for 
Teaching (ICET) 
One Dupont Circle 
Washington, D.C. 20036 

International Development Research 
Center 
Geology 541 
Indiana University 
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Bloomington, Indiana 47401 

International Education Center 
Schoo')l of Education 
University of' California at Los Angeles 
Los Angeles, California 

International Education Center 

University of California at Santa 

Barbara
 
Goleta, California 

International InIdustrial Television 

Assn. 

Box 297 

Summit, N.J. 07901 


International Labor Office
 
1750 New York Avenue, N.W. 

Washington, D.C. 20006 


International Photographic Council 
623 Stewart Ave.
 
Garden City, N.Y 1530 


International Reading Association 

800 Barksdale Rd. 

Newark. Delaware 19711
 

International Volntary Services, Inc. 

1717 Massachusctts Ave. N.W., Suite 

605 

Washington, D.C. 20036 

W. K. Kellogg Foundation 
400 North Avenue 
Battle Creek, Michigan 49016 

Charles F. Kettering Foundation 
5335 Far Hills Avenue 
Suite 300 
Dayton, Ohio 15429 

Language Research Center 
Brigham Young University 
267 Fletcher Building 
Provo, Utah 84602 

Latin American Center 
University of California at Los Angeles
Los Angeles, California 90024 

Laubach Literacy, International 
Box 131 

Syracuse, NY 13210 

Literacy Voluntcers of Arnericr
 
222 West Onandaga Street
 
Syracuse, N.Y. 13202
 

Marvknoll Fathers
 
Overseas Extension Service
 
Maryknoll, N.Y. 10545
 

National Adult Education
 
Clearinghouse

Dept. of Adult and Continuing
 
Education
 
Montclair State College
 
848 Valley Rd.
 
Upper Montclair, NJ 070)43 

National Association for Public
 
Continuing Education
 
1201 Sixteenth St. N.W.
 
Washington, D.C. 20036 

National Association of Educational 
Broadcasters
 
1346 Connecticut Ave. N.W.
 
Washington, D.C. 20036
 

National Council of the Churches of 
Christ 
475 Riverside Ave. 
New York, NY 10027 

National Council on Year-Round 
Education 
Research Learning Center 
836 Wood Street 
Clarion, Penn. 16214 

National Foundation for the 
Improvement of Education 
1201 Sixteenth St. N.. Room 804E 
Washington, D.C. 

National Indian Training Center 
Bureau of Indian Affairs 
U.S. Dept. of the Interior 
Box 66 
Brigham City, Utah 84302 

National InStitute of Education 
Technological Applications Division 
U.S. Dept. of Health, Education, and 
Welfare 
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Washington, D.C. 20208 
PASITAM, Program for Advanced 

National Multimedia Center for Adult Studies in Institution
Education Building and Technical Assistance 
Montclair State College Methodology
848 Valley Rd. Indiana University

Upper Montclair, NJ 07043 
 1005 East Tenth StreetBloomingyton, Indiana 47401
 
National University Extension
 
Association 
 Planned Parenthood Federation of 
National Center for lIigher Education America 
One Dupont Circle 810 Seventh Ave. 
Washington, D.C. 20036 New York, N.Y. 10019 

Nonformal Education Center Population Reference Bureau
 
285 Hills House So.285 
 1754 N. Street N.W.
 
Univ. of Massachusetts Washington,D.C.20036
 
Amherst, Mass. 01002
 

Program in International Education
Nonfornnal Education Information Finance
 
Center 
 School of Education 
Institute for International Studies in University of California
 
Education Berkeley,California 94720
 
513 Erickson Hall
 
Michigan State Universit, Research Center in Economic
 
East Lansing, Michigan -8824 Development and Cultural Change
 

University of Chicago
North\. est Regional Edu.ation 5801 Ellis Ave. 
Laboratory Chicago, 111. 60637
 
710 S.W. Second Ave.
 
Portland, Oregon 97204 Rockefeller Brothers Fund
 

49 West 49th StreetOrganization for Economic Co- New York, NY 10020
 
Operation and Development

OECD Publications Center Rockefeller Foundation
 
1750 Pennsylvania Avenue N.W. 
 111 West 50th Street 
Washington, D.C. 20006 New York, NY 10020 

Organization of American States Society for International Development
19t St. and Constitution Ave. N.W. 1346 Connecticut Ave. N.W. 
Washington, D.C. 20006 Washington, D.C. 20036 

Orientation and Media International SPIRES. See Institute for
P.O. Box 424 Communication Research for

Pacific Grove, California 93950 Development File (DEVCOMM).
 

Overseas De\'clopnment Council SRI International

1717 Massachusetts Avenue N.W. 
 333 Ravenswood Ave. 
Washington, D.C. 20036 Menlo Park, Calif. 94025 

Overseas Liaison Committee Stanford International Development
American Council on Education Committee (SIDEC)
11 Dupont Circle School of Education 
Washington, D.C. 20036 Stanford University 
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Stanford, Calif. 94305 

Stanford Research Institute 

See SRI International 


Superintendent of Documents
 
Government Printing Office 

Washington, D.C. 20402 


Technical Assistance Bureau 
U.S. Department of State
 
2201 C Street N.W. 

"9'ashington, D.C. 


Technical Assistance Information 
Clearinghouse 

American Council of Voluntary 

Agencies for 

Foreign Service, Inc.
 
200 Park Ave. South 

New York, N.Y. 10003 


Technological Applications Project

(TAP) 

8660 Miramar Rd. Sui:e M

San Diego, Calif. 92126 

Tinker Fou'ndation 

645 Madison Avenue 

New York, N.Y. 10022 


Twentieth Centry Fund 

41 East 70th St. 

New York, NY 10021 


UNICEF 
Public Information Division 
United Nations 
New York, N.Y. 10017 

U.S. Information Agency 
1776 Pennsylvania Ave. N.W. 
Washington, D.C. 20547 

University of California at Los Angeles 
Latin American Center 
Los Angeies, California 900WC 

VITA. See Volunteers in 'echnical 
Assistance 

Voice of America 
U.S. Information Agency 
330 Indopendence Ave. 

Washington, D.C. 20547 

Volunteers in Asia, Inc. 
P.O. Box 4543
 
Stanford, California 94305
 

Volunteers in Technical Assistance
 
(VITA)
 
3706 Rhode Island Avenue
 
Mt. Rainier, Maryland 20822
 

World Bank
 
1818 H.Street N.W.

Washington, D.C. 20433 

World Bank, Latin American Division 
1818 H. Street N.W. 
Washington, D.C. 20433 

World Education
 
1414 Sixth Avenue
 
New York, N.Y. 10019
 

World Film Directory
 
317 East 34th St.

New York, N.Y. 10016 

World Neighbors
 
5116 N. Portland Avenue
 
Oklahoma City, Oklahoma 73112
 

World Water Resources, Inc.
 
7315 Wisconsin Avenue N.W.
 
Bethesda, Md. 20014
 

CANADA 

Brace Research Institute 
Agricultural Engineering Bldg.
MacDonald College 
McGill University 
Montreal, P.Q., Canada 

Canadian International Development 
Agency 
122 Bank Street 
Oitawa,Ontario, KIA OG4 Canada 

International Council for Adult 
Education
 
252 Blair St., West 
Toronto, Ontario, M5SIV6 Canada 
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International Development Research Asociacion Latinoamericana de 
Centre Educacion 
Population and Health Services 
500 Pebb Bldg.
2197 Riverside Drive 
Ottawa, Ontario, Canada 

Radiofonica (ALER) 
Corrientes .:l0 
6th Piso Oficina 655 
Buenos Aires, Argentina 

National Film Board 
P.O. Box 6100 

Asociacion Latinoainericane de 
Teleducacion 

Montreal, Que. 1-13C 3115 
Can... Asociacion Latino A,.'ericana de 

Ontario Institute for Studies in 
Communicaciones ,-ajdio-Visuales
P.O. Box 2403 

Education La Paz, Bolivia 
252 Bloor Street W. 
Toronto, Ontario 181 Asociacion Lailoamericano de 
Canada Teleducation (ALTA) 

Scarborough College
University of Toronto 

Calle no. 6.56, Of. 403A 
Apdo.Aereo 4490 
BoAota,Colombia 

Toronto, Canada 

Associao Brasileira de Teleducacao 

LATIN AMERICA 
Rua Campos de Paz, No. 60 
Rio Comprido 

Accion Cultural Popular (ACPO)
(Radio Skitatenza) 

Rio de Janeira, Brazil 

Caribbean Food and Nutrition Institute 
Calle 20, 9-45 Jamaica 
Apartado Aereo 7170 
Bogota, Columbia Caribbean Institute of Mass 

Accion Cultural Loyola
Sucre, Bolivia 

Communications 
Univ. of the West Indies 
Mona, Kingston 7, Jamaica 

Accion Cultural Popular Hondurena 
(ACP-) 

Center for Family Promotion and 
Education 
Peru 

Konrad Adenauer Foundation 
Apartado 4951 Miraflores Center for Infornation and 
Lima 18, Peru Documentation 

Asociacao Brasileiro de Teleducacao 
Calza de Atzacapotzalco-La Villa No. 
209 

Brasil Mexico 16, D.F. 

Associacion Chilena de Tecnologia Center for Intercultural Documentation 
Educativa Cuernavaca, Mexico 
Chile 

Asociaci6n Interamericana de 
Radiodifusion 

Center for NlIultidisciplimary Research 
in Rural Development 
Colombia 

Aereo Apartado Post; 720 
Edificio Palomo 
San Salvador, El Salvador 

Center of Training, Experimentation, 
and Educational 
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Research (Centro de 
Perfeccionamiento, Experimentacion, 
e Investigaciones Pedagogicas) 
Ministry of Education 
Santiago., Chile 

Centro Andino de Communicaciones 
(CADEC) 

Casilla 2774
 
Cochabamba, Bolivia 


Centro Audio Visual Educativo 

Liverpool 65-206
 
Mexico 6. D.F. 

Centro Audiovisual Planning

E.S.T. S.A. 

Av. Wilson 1334 

Lima, Peru
 

Centro de Documentacion en 

Comunicaci6n 

Educativo (CENDOC) 

Casilla 16. 417, Correo 9
 
Santiago, Chile 


Centro de Estudios Latinoamnericanos 
"Romulo Gallegos" 
Venezuela 

Centro de Teleducacion 

Ministerio de Educacion y Culto 

Asuncion, Paraguay
 

Centro de Teleducacion de la 

Universidad Catolica del Pero 

Apartado 5729
 
Lima, Peru 

Centro Internacional de Estudios 

Superiores de 

Comunicacion Para America Latina 

(CIESPAC)
Apartado 584 

Quito, Ecuador 


Centro Nacional de Tecnologia
Educativa 
Ministry of Education 
Buenos Aires, Argentina 

CIESPAL. See Centro Intern,.,ional de 
Estudios Superiores 
en periodismo para America Latina 

Comite Nacional de Radio
 
Honduras
 

Department of Educational Technology 
(Deparmlento de Tecnologia Educativa)
Ministry of Education 
Caracas, Venezuela 

Division de Comunicaci6n Rural, ICA 
Apartado Aereo 151123 
Bogata, Colombia 

Directorate of Educational Television 
Ministry of Education 
(Direccion de Television Educativa de 
El Salvador) 
El Salvador 

Division of Infomiation Diffusion
 
(Division de Divulgacion)
 
Ministry of Education
 
Mexico, D.F.
 

Editorial Pax-Mexico
 
Litereria Carlos Cesarman, S.A.
 
Apartado Postal 45-009
 
Mexico, D.F.
 
Mexico
 

Editoriales Trillas
 
Mexico, D.F.
 

Educational Broadcasting Service
 
5 So. Odeon Ave.
 
Kingston 10, Jamaica
 

Educational Television in the State of 
Maranhao 
(Fundacao Mananhense de Televisao 
Educativa) 
San Luis do Maranhao, Brazil 

Foundation for Higher Education 
Colombia 

General Directorate for Training and 
Teacher Improvement, 
CurriculIm and Educational Media 
(Direccion Deneral de Capacitacion y 
Perfeccionamiento 
Docente, Curriculo y Medios 
Educativos) 
Ministry of Education 
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Bogota, Colombia Instituto Latinoamericano de la 

ICA--Tibaitata 
Division de Comunicacion Rural 
Apartado Aereo 151123 
Bogata, Colombia 

Comunicacion Educativa (LCE)
Apdo. Postal 18-862 
Mexico 18, D.F. 

Instituto Nacional de Radio y 

INRAVIS ION 
Television 
Ministerio de Comunicacion 

Div. de TV Educativa 
Via El Dora do, CAN 
Bogota, Colombia 

Via El Dorado CAN 
Bogota, Colombia 

Instituto/Centromericano De Extension 
Inter-American Association of 
Broadcasters 

de La Cultura (ICECU) 
Cuidad Universitario 
Box 2948 

rue Mairlink V eiga 6 
13 And. 
Rio de Janeiro, Brazil 

San Pedro, Costa Rica 

Instituto de DesTollo Economico y
Social Guemes 
3950 Buenos Aires. Argentina 

Interamerican Broadcasters Association 
Calle Ti 1264 
Montevideo, Uruguay R.O.V. 

Instituto Latinoamericano de la 
International Council of Adult 
Education 

Comunicacion Educativa (ILCE)
Apartado Postal 18-862 

P.O. Box 682 
Costa Rica, San Jose 

Mexico 18, D.F. 

Instituto Nacional de Teleducacion 
Peru 

JAMAL Foundation 
476 So. Camp Rd. 
Kingston, 4, Jamaica 

Instituto Peruano de Fomento 
Educativo 
Centro de Tecnologia Para La 
Educacion 

Latin American Development 
Associates (LADA) 
P.O. Box 498 
Quito, Ecuador 

Peru 

Instituto Columbiano Agropecurio
Dursion de Communica cion Social 
Apartado Aereo 151123 
Apartado Aereo 7985 
Bogata, Colombia 

Multinational Project of Educational 
Technology 
Dept. of Educational Affairs of the 
Organization of 
American States 
Casilla 16162 

Instituto de Estudios Peruanos 
Correo 9 
Santiago, Chile 

Horacio Urtega
694 
Lima 11, Peru 

National Institute of Tele-Education 
Ministry of Education 
Peru 

Instituto de Investigacion Cultural para
]a Educacion Popula-r OAS Multinational Center 
Dept. de Difusion 
Potosi 421, Cassilla 525 
Bolivia 

Caracas 101, Venezuela 

Peruvian Library Association 
Biblioteca Nacional 
P.O. Box 3760 
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Lima, Peru 

Program of B:,sic Rural Education 

(Prorama de Educacion Rural)

Ministn of Education 

Guatemala 


Proerama Adustramiento Educativo 
(PAE)
Program of Educational Training 

Servisio Nacional de Promocion 

Asuncion, Paraguay
 

Programa Nacional de Teleducacao 

(National Program of Teleducation) 

Rio de Janeiro, Brazil 


Provecto Centro de Conunicacion 

Aud'ovisuales
 
Apartado 2184 

Quito, Ecuador 


Proyecto Multinacional de Tecnoloia 
Educativa 
Tinogasta 5268 
Bueonos Aires, Argentina 

Radio Catolica y Escuelas Radiofonicas 
Apartado P. 3908 
Managua, Nicaraua 

Radio "Neustra Senora de Burgos"

Cochamanba, Bolivia 


Revista Brasileira de Teleducacao 

Brazil 


EUR OPE 

Agrivisual 
9 Coniston Rd. 
Basingstoke 
Hampshire RG22 51-IT England 

Anti-Poverty, Ltd. 
67 Godstow Rd. 
Wolvercote 
Oxford OSa 8NY 
England 

ASLIB (Association of Special
Libraries and Information 
Bureaus) 

3 Belgrave Square
 
London SWIX 8 PL
 
England 

Briti.h Council
 
Tavistock House So.
 
Tavistock Square

London WC1H 9LL, England
 

British Overseas Development
 
Corporation
 

Center for Educational Development
Overseas
 
Tavistock House So.
 
Tavistock Square
 
London WCIH 9LL
 
England
 

Centre d'Infornation et d'Echanges
 
Television
 
Agence de Cooperation Culturelle et
 
Technique
 
39, Boulevard de Magenta
 
75010, Paris, France
 

Centre for Educational Development
Overseas (CEDO)
 
Tavistock House South
 
Tavistock Square
 
London WC1H 9LL, England 

Centre for Educational Research and
 
Innovation
 
Organisation for Economic Cooperation 
and Development 
Paris, France 

Centre for Educational Televisic
 
Overseas
 

Community Development Servic 
Route de Ferney 150 
1211 Geneva 20, Switzerland 

Dag Hammarskjold Foundation 
Ovre Slottsgattan 2 
S-75220 
Uppsala, Sweden 

Development Centre 
Organisation for Economic Co
operation and Development 
Paris, France 
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Division of Structures and Content of 
Lifelong Education 
Adult Education 
UNESCO 
7 Place de Fontenoy 
75700 Paris, France 

European Broadcasting Union 

I rue de Varembe
 
Box 193 

CH-1211 Geneva 20, Switzerland 


Food and Agricultural Organization of 
the United Nations 
Documentation Centre 
Via delle Teme de Caracalla 
00100 Rome, I alv 

Institute of Development Studies 

University of Sussex 

Brighton, Sussex
 
England 


Intermediate Technology Development 

Group 

9 King Street 

London WC2E 8HN
 
England 


International Association for the Study 

and Promotion 

of Audio-Visual Methods (AIMAV)

University of Ghent 

Faculty of Philosophy and Letters 

(Marcel de Greve, 

Gen'l Sec'y) 

Blandijnberg 2, 9000
 
Ghent, Belgium 


International Audio-Visual Resource 

Service (IA\'RS)

International Planned Parenthood 

Federation 

18-20 Lower Regent Street 

London SWIY 4PW 

England 


International A udiovisual Technical
 
Center 

Foundation 

Lamorinierstaat 236 

2000 Antwerp, Belgium 


International Broadcast Institute
 
Tavistock House East
 
Woburn Walk
 
Tavistock Square
 
London, WCI-1 9LG, England
 

International Bureau of Education..-

Palais Wilson
 
12211 Geneva 14, Switzerland
 

International Council for Educational
 
Media
 
Office Francais des Techniques

Modernes d'Education
 
29 rue d'Ulm
 
75, Paris 5, France
 

International Extension College 
131 Hills Road
 
Cambridge CB2 IPD
 
England
 

and 

42 Store Street
 
London WC1E7DB
 
En-land 

International Film and Television
 
Council (IFTV)

Via Santa Susanna, 17
 
Rome, Italy
 

International Institute for Educational 
Planning 
7-9 Rue Eugene Delacroix 
75016 Paris, France 

International Labour Office 
Workers' Education Branch 
CH)21 I Geneva 22, Switzerland 

International Planned Parentlood 
Federation 
Contral Office 
18-20 Lower Regent Street 
London SWIY 4PW 
England 

International Telecommunications 
Union 
Place des Nations 
1211 Geneva 20, Switzerland 
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Ministry of Overseas Development 

Infomation Department 

Eland I-louse, Stag Place 

London S\VIE 5DII England 


Nordic Documentation Centre for Mass 
Communication Research 
P.O. Box 607 

University of Tampere 

Tampere 10, Finland 


Organization for Economic Co-

Operation and Development 

94, rue Chardon -Lagache 

75016 Paris, France 


Overseas Visual Aids Centre 

Tavistock louse South 

Tavistock Square 

London WC1, England 


Oxfam 

Educational Department 

274 Banbur Rd.
,

Oxford OX27DZ, England 


Radio Nederland Training Centre 

International Film and Television 
Council (IFFV)

Via Santa Susanna, 17 

Rome, Italy 


International Institute for Educational 
Planning 
7-9 Rue Eugene Delacroix 
75016 Paris, France 

International Labour Office 
Workers' Education Branch 
CH1211 Geneva 22, Switzerland 

International Planned Parenthood 
Federation 
Central Office 
18-20 Lower Regent Street 
London SWIY 4PW 
England 

International Telecomrmnications 
Union 
Place des Nations 
1211 Geneva 20, Switzerland 

Ministry of Overseas Development
 
Infomlation Department
 
Eland House, Stag Place
 
London SWIE 5DH England
 

Nordic Documentation Centre for Mass 
Communication Research 
P.O. Box 607
 
University of Tampere
 
Tampere 10, Finland
 

Organization for Economic Co-

Operation and Development
 
94, rue Chardon-Lagache
 
75016 Paris, France
 

Overseas Visual Aids Centre
 
Tavistock House South
 
Tavistock Square
 
London WCI, England
 

Oxfam
 
Educational Department
 
274 Banbury Rd.
 
Oxford OX27DZ, England
 

Radio Nederland Training Centre
 
Box 222
 
Hilversurn, Netherlands 

Radio Santa Maria
 
Apartado 55
 
La Vega, Dominican Republic
 

Radio Sutatenza. See Accion Cultural 
Popular (ACPO) 

Regional Center for Functional Literacy
in Rural 
Areas in Latin America (CREFAL) 
Quinta Erendira 
Patzcuaro, Michoacan, Mexico 

Society for International Development 
Development Reference Service 
49, rue de Glaciere 
75013 Paris, France 

Teaching Aids at Low Cost 
Institute of Child Health 
London University
30 Guilford St. 
London WC1N IEH England 
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Tool Foundation Indian Center for Educational 
P.O. Box 525 Technology
Eindhoven, Netherlands New Deli, India 

Director, Division of Methods, Indian Institute of Mass

Materials, and Techniques Communications
 
UNESCO 
 Ring Road 
Place de Fontenoy New Delhi, India 110049
 
75700 Paris, France
 

Institute of Mass Communication
 
United Society for Christian Literature University of the Philippines

Lutterworth Press Diliman, Quezon City

London, England Philippines
 

World Health Organization International Institute for Adult Literacy

1211 Geneva 27, Switzerland Methods
 

P.O. Box 1555 
ASIA Tehran, Iran 

Asian Centre of Educational Innovation Korean Educational Development
for Development Institute
 
and UNESCO 20-1, Umyeon-Dong, Gangnam-Gu,

Bangkok, Thailand Seoul, Korea
 

Asian Mass Communication Research Overseas Book Center
 
and Information Centre 75 Sparks St.

39 Newton Rd. 
 Ottawa, Ontario KIP 5A5 Canada
 
Singapore 11, Republic of Singapore
 

Southeast Asia Rural Leadership
Communication Foundation for Asia Institute 
c/o International Institut# of Rural College of Agriculture
Reconstruction Xavier University
Silang, Cavite, Philippines Cagayan de Oro City, Philippines 

Communications and Development Space Applications Center

Institute 
 Indian Space Research Organization

National Iranian Radio and TV Sahajnnand College Bldg., 2nd Floor

Organization 
 Ahmdabad 380-015, India 
Teheran, Iran 

UNESCO Regional Office forDevelopment Support Communication Education in Asia 
Senice Box 1425 
United Nations Development Program Bangkok 11, Thailand 
P.O. Box 2-147 
Bangkok, Thailand UPA 

594 Logan Avenue
Ghandian Institute of Studies Toronto, Ontario, Canada M4K 3B8 
Varanasi, India 

Indian Adult Education Association AUSTRALIA 
17-B Indraprasthra Marg
New Delhi 1, India Australian Association of Adult 

Education 
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Division of Postgraduate Extension 
Studies 
Box 1346, Canberra City 2601 
Sydney, N.S.W. 2033 Australia 

AFRICA 

Institute of Adult Education 
Box 20697 
Dar es Salaam 
Tanzania 

Lesotho Distance Teaching Center 
P.O. Box 781 
Maseru, Lesotho, Africa 

Nigerian Broadcasting 
Broadcasting House, P.M.B. 12504 
Lagos, Nigeria 

Society for the Promotion of Adult 
Literacy in Africa 
P.O. Box 12511 
Nairobia, Kenya, Africa 



ANEXO B 

LISTA )E REVISTAS PARA DIRECTORES DE PROYECTOS 

Infroducci6n 

Las revistas de esta secci6n serin de valor para los directores de los proyectos ya que pov'een
fuentes de informaci6n corriente, y sobre nuevas estrategias en ]a aplicaci6n de ]a tecnologfa
apropiada. 

Access Primer Riso
Chatlenge for Change Buenos Aires, Argentina
National Film Board of Canada 
P.O. Box 6100 Boletin Infornativo
Montreal, Quebec I13C 31-15, Canada Centro de Documentacion en 

ComunicacionAdult Education Educativa (CENDOC), Casilla 16.417,
Adult Education Association of the Correo 9,
 
United States Santiago, Chile
 
810 18th St. N.W.
 
Washington, D.C. 20006 
 British Journal of Educational 

Technology
Adult Leadership Councils and Education Press, Ltd.
Adult Education Association of the 10 Queen Anne St.

United States 
 London W1, England

810 l8th St. N.\V.

Washington, D.C. 20006 Comunique: Newsletter of Intercultural 

Communications ProgramsAID Report Distribution Abstracts Intercultural Communications Network,
AID Report Distribution Center 107 MIB
3853 Research Park Drive University of Pittsburgh
Ann Arbor, Mich. 48104 Pittsburgh, Penn. 15260 

American E--ducational Research Journal Community Development Journal
American Educational Research Oxford University Press
Association Press Road

1126 16th St. N.W. Neasden, London, N.W. 10, England

Washington, D.C. 20036
 

ConvergenceAppropriate Tech nology International Council for Adult
Intermediate Technology Development Education 
Group 252 Blair Street
9 King Street Covent Garden Toronto, M5SIV6, Ontario 
London WC2E 81-TN, England 

Economic Development and Cultural
Audiovisual Instruction Change 
Association for Educationa11 Research Center in EconomicCommunications and Technology Development and

1126 16 St. N.W. Cultural Change

Washington, D.C. 20036 University of Chicago Press 

5801 Ellis Avenue
Boletin de Tecnologia Educativa Chicago, I11. 60637 
Oficina de la OA en Argentina
Av. de Mayo 760 Educacion Popular para el Desarrollo 
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Insfituto de Invesfigacion Cultural para
la Educacion Popular ICEM Review 
Depto. de Difusion International Council for Educational 
Potosi 421, Cassilla 525 Media 
Bolivia Office Francais des Techniques 

Modernes
Educational Broadcasting International d'Education (OFRATEME)
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