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Resumen
El desarrollo rural integral requiere del involucramiento de los diferentes agentes que interact&uacute;an dentro de un territorio, puesto que ello
posibilita el aprovechamiento de su potencialidad a favor de un mayor desarrollo econ&oacute;mico y social. En este sentido la planeaci&oacute;n participativa
se convierte en una herramienta importante para el alcance de esta meta. El presente estudio muestra como los procesos participativos para
la producci&oacute;n de forraje-leche, en la regi&oacute;n de Tulancingo, permiti&oacute; generar estrategias que atendieran la problem&aacute;tica central de la falta de
eslabonamiento productivo de la actividad l&aacute;ctea. Para ello se determinaron tres ejes estrat&eacute;gicos en com&uacute;n: aumento en la calidad y rendimiento
del producto, recuperaci&oacute;n del margen de utilidad, y focalizaci&oacute;n de los programas gubernamentales. Adem&aacute;s de la provisi&oacute;n adecuada de
infraestructura carretera y equipamiento, fomento al trabajo colaborativo y capacitaci&oacute;n de calidad. Esta metodolog&iacute;a posibilit&oacute; el dise&ntilde;o de
estrategias de eslabonamiento productivo de abajo hacia arriban, en el corto y largo plazo; pero sobre todo, permiti&oacute; el reconocimiento de la
responsabilidad de gesti&oacute;n que asumen los diferentes actores para un desarrollo coordinado e incluyente.
Palabras clave
Forraje-leche, eslabones productivos, planeaci&oacute;n participativa, pol&iacute;ticas p&uacute;blicas, desarrollo regional.
Participative strategies for the integral development forage-milk of
the production in the region of Tulancingo (Mexico)
Abstract
The integral rural development requires of the involvement of the different agents who interact within a territory, because it makes possible
the advantage of its potentiality in favor of a greater economic and social development. In this sense the participative planning it becomes an
important tool for the reach of this goal. The present study shows how the participating processes for the forage-milk production, in Tulancingo’s
area, have allowed generating strategies to consider the central problematic of productive linking inexistence of the milky sector. Thus there
were three strategic axes in common: increased quality and yield, the profit margin recovery, and focalization of government programs. Besides
providing adequate road infrastructure and equipment, foment the collaborative work and quality training. This methodology made possible the
design of strategies of productive chains from down to the top, in a short and long term, but mainly, it allowed the recognition of the management
responsibility that assumes the different actors for a coordinated and inclusive development.
Key words
Forage-milk, productive linking, participative planning, public policies, regional development.
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INTRODUCCI&Oacute;N
El desarrollo econ&oacute;mico nacional se fundamenta en las estrategias locales, los gobiernos municipales democr&aacute;ticos constituyen un sistema fundamental para alcanzar el desarrollo regional y, con ello, nacional.
Referente Te&oacute;rico
Pardo (1994), S&aacute;nchez et al. (2003) y Silva (2003) sostienen que el crecimiento y desarrollo econ&oacute;mico de una
sociedad implica necesariamente procesos continuos de cambios estructurales en el &aacute;mbito productivo, pol&iacute;tico
y social de las diferentes regiones de un determinado pa&iacute;s. Entendiendo a la regi&oacute;n como un espacio geogr&aacute;fico
donde se realizan actividades productivas con presencia de actores sociales y pol&iacute;ticos que promueven el crecimiento econ&oacute;mico (Ram&iacute;rez, 2004).
V&aacute;zquez y Conturruero (1994) y Blakely y Green, (2010) mencionan que los procesos de crecimiento y desarrollo econ&oacute;mico de una sociedad se deben construir desde abajo, es decir, a partir de un diagn&oacute;stico participativo
sobre las necesidades y potencialidades de las comunidades, en cuanto a los recursos humanos, naturales y materiales que prevalecen en una determinada regi&oacute;n. Gim&eacute;nez (1994), Terrones y S&aacute;nchez (2010) y Terrones (2013),
se&ntilde;alan que existe una marcada interdependencia entre la regi&oacute;n y los actores sociales, por lo que estos &uacute;ltimos
ejercen un rol importante en el desarrollo econ&oacute;mico y social de una determinada regi&oacute;n, al ayudar a entender a la
gente que la habita, sus necesidades, su historia, su problem&aacute;tica y sus posibles soluciones.
La Organizaci&oacute;n para la Cooperaci&oacute;n del Desarrollo Econ&oacute;mico (OCDE, 2011), sostiene que los diagn&oacute;sticos de
abajo hacia arriba con visi&oacute;n territorial pueden ayudar a identificar potencialidades sectoriales desaprovechadas a
favor de la diversificaci&oacute;n econ&oacute;mica, la derrama sectorial y din&aacute;mica regional. Por ello, deben fomentarse pol&iacute;ticas p&uacute;blicas innovadoras, basadas en el territorio y en procesos participativos que se adapten a las caracter&iacute;sticas
y oportunidades espec&iacute;ficas y variadas de las diferentes regiones de un pa&iacute;s. En caso contrario, se profundiza la
concentraci&oacute;n econ&oacute;mica y demogr&aacute;fica que involucra por s&iacute; misma la diversificaci&oacute;n regional, reflejada en grandes disparidades intrarregionales.
La determinaci&oacute;n de las causas de los problemas y la identificaci&oacute;n de las potencialidades productivas de una
comunidad, permiten dise&ntilde;ar estrategias de desarrollo regional y, con ello, mejorar las condiciones de bienestar
de la poblaci&oacute;n (Morales, 1998; Geilfus, 2000; Terrones, 2013).
La planeaci&oacute;n en el medio rural es eficiente y eficaz siempre y cuando considere las caracter&iacute;sticas fundamentales de cada territorio y participen activamente todos los involucrados, tanto en la identificaci&oacute;n de necesidades
y prioridades comunes; as&iacute; como en la elaboraci&oacute;n, ejecuci&oacute;n y seguimiento de alternativas de soluci&oacute;n, plasmadas
en las pol&iacute;ticas, planes, programas y proyectos (Sch&ouml;nhuth, 1994). Cuando estos elementos no son considerados
se generan procesos ex&oacute;genos o verticales “de arriba hacia abajo”, que no responden a los intereses ni a la realidad de los productores (Rodr&iacute;guez et al., 2015).
Ram&iacute;rez (2004) y Osorio (2009), usando un esquema participativo, plantearon la necesidad de realizar una
planeaci&oacute;n en consenso de los proyectos con el fin de priorizar actividades, definir fechas, responsables de la ejecuci&oacute;n y monitoreo de las diferentes actividades.
El desarrollo agropecuario representa un mecanismo para aumentar los ingresos y reducir la pobreza en las
zonas rurales. Esto implica disponibilidad de financiamiento y de tecnolog&iacute;as a peque&ntilde;os y medianos productores
del campo (Banco Mundial, 2005: 34). La actividad agropecuaria en M&eacute;xico se caracteriza por su baja productividad, de autoconsumo, uso de tecnolog&iacute;as inadecuadas, sistemas de financiamiento gubernamental ineficientes.
Ante esto, es necesario reactivar la producci&oacute;n en el campo mediante la identificaci&oacute;n de problem&aacute;ticas y propuestas de soluci&oacute;n desde el punto de vista de los propios productores con el apoyo de las diferentes instituciones
encargadas de fomentar el desarrollo del medio rural (Mart&iacute;nez et al., 2014).
estudios
Terrones y S&aacute;nchez (2010), aplicando la Planeaci&oacute;n Participativa en el dise&ntilde;o de estrategias de desarrollo econ&oacute;mico y social en Actopan Hidalgo, y Terrones (2013) en el municipio de Acaxochitl&aacute;n Hidalgo; concluyeron, con
relaci&oacute;n al fomento pecuario, que es necesario: crear y mejorar la infraestructura en la producci&oacute;n pecuaria; mejoramiento gen&eacute;tico (mejores razas); y financiar con recursos suficientes a dicha actividad. Con relaci&oacute;n al fomento
agr&iacute;cola, determinaron que se deben de otorgar apoyos institucionales suficientes para desarrollar la agricultura;
utilizar variedades de semillas mejoradas; m&eacute;todos de riego &oacute;ptimos en la actividad agr&iacute;cola; y dar asesor&iacute;a t&eacute;cnica
a los productores agr&iacute;colas.
La presente investigaci&oacute;n se conceptualiz&oacute; dentro de la cadena productiva de producci&oacute;n de l&aacute;cteos, entendida como el eslabonamiento entre actividades productivas con diferentes funciones desde la producci&oacute;n primaria,
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la transformaci&oacute;n industrial hasta la distribuci&oacute;n de productos finales, sin dejar a lado la proveedur&iacute;a de bienes y
servicios (FAO, 2013; Sagarpa, 2013). Para este caso se analizaron &uacute;nicamente los dos primeros eslabones (forrajeleche-quesos) para la regi&oacute;n Tulancingo. El estudio se present&oacute; de esta manera porque la caracterizaci&oacute;n de la
cadena en la regi&oacute;n permite ver un eslabonamiento directo entre forraje-leche, pero una separaci&oacute;n e incluso
enfrentamiento con el eslab&oacute;n de la industria de la transformaci&oacute;n de productos derivados o finales de la leche,
especialmente de quesos.
Contexto geogr&aacute;fico y socioecon&oacute;mico
La regi&oacute;n de Tulancingo se ubica al noroeste del Estado de Hidalgo. La integran los municipios de Tulancingo
de Bravo, Santiago Tulantepec, y Cuautepec de Hinojosa. Cuenta con una superficie total de 771.44 km2, que representa el 3.71% de la superficie y el 8.98% de la poblaci&oacute;n estatal (Inegi, 2010).
Dentro de las principales actividades econ&oacute;micas en la regi&oacute;n, destaca la textil, comercial y agropecuaria, y
en esta la cadena productiva de l&aacute;cteos. Seg&uacute;n el Sistema de Informaci&oacute;n Agropecuario (SIAP, 2013), en 2011, el
ma&iacute;z grano ocup&oacute; el 38.31% de la superficie sembrada, seguida por los cultivos forrajeros: avena forrajera en verde
(18.9%), prados y praderas en verde (9.3%), alfalfa verde (3.2%), y ma&iacute;z forrajero en verde (2.7%). Lo anterior permite reafirmar la importancia que tiene este eslab&oacute;n en la cadena productiva forraje-leche, puesto que la mayor&iacute;a
del destino de la producci&oacute;n de cultivos forrajeros en la regi&oacute;n se utiliza para la alimentaci&oacute;n de ganado bovinolechero.
El sector lechero es muy importante en Hidalgo, ocupa el octavo lugar a nivel nacional, con una participaci&oacute;n
del 4%. Por su parte, la regi&oacute;n Tulancingo en 2011, represent&oacute; el 6.91 % de la producci&oacute;n de leche estatal; destacando Tulancingo con una producci&oacute;n de 13 millones 438 mil litros de leche (3.37% estatal), ocupando el tercer lugar;
mientras Santiago y Cuautepec ocuparon el d&eacute;cimo y d&eacute;cimo primer lugar respectivamente (SIAP, 2013).
El primer eslab&oacute;n de la cadena productiva (forraje-leche-queso) en la regi&oacute;n Tulancingo, se caracteriza por
una producci&oacute;n emp&iacute;rica, con r&eacute;gimen h&iacute;drico de temporal, estructura minifundista (4 hect&aacute;reas en promedio),
m&eacute;todos de producci&oacute;n poco mecanizados y baja rentabilidad que se maximiza al destinar su producci&oacute;n al siguiente eslab&oacute;n de la cadena (leche bovino). Este segundo eslab&oacute;n se caracteriza como una actividad emp&iacute;rica,
de peque&ntilde;a escala, con bajos est&aacute;ndares de calidad que demeritan el precio de comercializaci&oacute;n en el siguiente
eslab&oacute;n de la cadena productiva para la transformaci&oacute;n industrial (queso).
Para la regi&oacute;n Tulancingo, la problem&aacute;tica del sector forrajero se transfiere y multiplica al siguiente eslab&oacute;n,
puesto que se produce forraje por la utilidad que tiene como alimento para el ganado bovino, el cual provee leche
como un bien comercializable. Es aqu&iacute; donde se define si la actividad es productiva o no, si les provee un mejor
nivel de bienestar o simplemente un empleo, si contin&uacute;an o deciden terminar. Esta disyuntiva se ha visto agravada en las &uacute;ltimas dos d&eacute;cadas, como lo manifiestan los productores de forraje-leche en la regi&oacute;n de estudio, las
posibilidades no de competir, sino sobrevivir, son cada vez menos, por lo que se requiere dise&ntilde;ar e implementar
nuevas estrategias que permitan la reactivaci&oacute;n de esta actividad econ&oacute;mica y el eslabonamiento y competitividad
de esta cadena productiva.
En esta investigaci&oacute;n se dise&ntilde;aron las estrategias de desarrollo en la producci&oacute;n de forraje-leche para dicha
regi&oacute;n, con el fin de mejorar las condiciones socioecon&oacute;micas de los productores en la regi&oacute;n Tulancingo Hidalgo,
utilizando la Planeaci&oacute;n Participativa. Este sistema participativo permiti&oacute; identificar las potencialidades y &aacute;reas de
oportunidad de los productores de forraje-leche en la regi&oacute;n de estudio, estableciendo adem&aacute;s los lineamientos
de soluci&oacute;n.
METODOLOG&Iacute;A Y TALLERES PARTICIPATIVOS
estudios
Olvera (1999) y Osorio (2009), se&ntilde;alan que la participaci&oacute;n ciudadana es uno de los elementos que contribuyen a profundizar la democracia, pero sobre todo que posibilita la mejora en las condiciones de vida de la poblaci&oacute;n, ante la ineficiencia en los procesos de planeaci&oacute;n y falta de representatividad del sistema de planeaci&oacute;n
tradicional, que se caracteriza por dise&ntilde;ar, ejecutar y dar seguimiento a lineamientos establecidos de manera
unilateral. Por ello, es necesario considerar las diferentes opiniones y decisiones de las personas, l&iacute;deres, y representantes de organizaciones sociales e instituciones p&uacute;blicas, en el dise&ntilde;o, realizaci&oacute;n y seguimiento de proyectos
espec&iacute;ficos a favor de un mayor desarrollo econ&oacute;mico regional integral y coordinado.
Los procesos participativos, seg&uacute;n Banco Mundial (citado por Uemura, 1999), involucran cuatro etapas de
participaci&oacute;n: compartir informaci&oacute;n, consultar, compartir el control de las decisiones y tomar acci&oacute;n. Siendo las
dos primeras etapas, prerrequisitos para la participaci&oacute;n y las &uacute;ltimas dos la esencia y el resultado de la parti-
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cipaci&oacute;n. Estas determinan la tipolog&iacute;a y alcance de los procesos participativos, en diferentes enfoques como
los presupuestos participativos, la gesti&oacute;n participativa, la gesti&oacute;n por resultados, entre otros. Dentro de estos
procesos participativos, Geilfus (2000) considera cuatro tipos de herramientas que deben considerarse seg&uacute;n las
necesidades y realidades de la comunidad, y de la instituci&oacute;n de desarrollo. Estas son: t&eacute;cnicas de din&aacute;mica de grupos, visualizaci&oacute;n, entrevistas y comunicaci&oacute;n oral y, observaci&oacute;n de campo. La t&eacute;cnica de grupo es fundamental
para trabajar con grupos de personas y lograr su participaci&oacute;n efectiva. Por su parte, las t&eacute;cnicas de visualizaci&oacute;n1,
utilizadas por la planeaci&oacute;n participativa, consisten en representaciones gr&aacute;ficas, donde se logra la participaci&oacute;n
de personas con diferentes grados y tipos de educaci&oacute;n, y se facilita la sistematizaci&oacute;n de conocimientos y en
consenso.
La planeaci&oacute;n exitosa debe partir del conocimiento pleno de la realidad y del contacto permanente con la poblaci&oacute;n objeto de estudio. Por lo que con la aplicaci&oacute;n del m&eacute;todo ZOPP (por sus siglas en alem&aacute;n Ziel-Orientierte
Projekt-Planung, en espa&ntilde;ol: Planeaci&oacute;n de Proyectos Orientada a Objetivos), o com&uacute;nmente denominado Planeaci&oacute;n Participativa, se pueden identificar prioridades comunes y dise&ntilde;ar estrategias y acciones adecuadas para
impulsar el desarrollo regional integral (Forster y Osterhaus, 1995). En 1981, la Agencia Alemana de Cooperaci&oacute;n T&eacute;cnica: Team Technologies (GTZ) aplic&oacute; el ZOPP en la planeaci&oacute;n de proyectos, este enfoque se difundi&oacute; por todo el mundo. Lo han adoptado, entre otros organismos internacionales, la Organizaci&oacute;n Internacional del Trabajo (OIT), el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD), la Organizaci&oacute;n Mundial de la Salud (OMS), la Organizaci&oacute;n Panamericana de la Salud (OPS), la Organizaci&oacute;n de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentaci&oacute;n (FAO), el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID), y el Banco Mundial (GTZ, 1995).
El gobierno de Nigeria aplic&oacute; el m&eacute;todo ZOPP en la planificaci&oacute;n de la producci&oacute;n agr&iacute;cola en el norte del pa&iacute;s,
encontr&oacute; que dicha actividad se desarrollaba con nula o baja tecnificaci&oacute;n y sin acceso al cr&eacute;dito gubernamental,
por parte de los campesinos, esto ocasionaba niveles muy bajos de productividad en el campo y, por lo tanto,
ingresos insuficientes que no permit&iacute;an el desarrollo de las familias. De las estrategias de soluci&oacute;n, a esta problem&aacute;tica, fue el de proporcionar cr&eacute;ditos, insumos y maquinaria agr&iacute;cola a los productores (Leurs, 1996).
Por su parte, el gobierno de El Salvador utiliz&oacute; esquemas participativos para determinar y priorizar problemas
a nivel de comunidad, desarrollando las estrategias de soluci&oacute;n, teniendo como resultado una mayor disponibilidad de servicios p&uacute;blicos b&aacute;sicos y aumento en la credibilidad y respeto hacia las autoridades locales y federales
(Rodr&iacute;guez, 1990).
En el municipio de Bello (Antioquia, Colombia), Rodr&iacute;guez et al. (2015) generaron una propuesta metodol&oacute;gica para la formulaci&oacute;n participativa de un Programa Agropecuario Municipal, con adaptaci&oacute;n de la t&eacute;cnica
de an&aacute;lisis estructural prospectivo de grupos focales para la implementaci&oacute;n de talleres participativos que permitieran determinar las variables clave que requer&iacute;an acci&oacute;n prioritaria (37 variables agrupadas en seis grupos o
factores) con el fin de integrar, de forma activa, a la comunidad en la identificaci&oacute;n de la problem&aacute;tica del sector
agropecuario y en el planteamiento de estrategias de soluci&oacute;n que garantizaran la sostenibilidad de los procesos
de desarrollo rural en el Bello, Colombia.
En el caso de M&eacute;xico, el m&eacute;todo ZOPP lo ha implementado la Comisi&oacute;n Nacional del Agua (Conagua) para la
elaboraci&oacute;n de planes integrales del uso y manejo de aguas en los diferentes acu&iacute;feros del pa&iacute;s, y que han servido
de base para la elaboraci&oacute;n de la ley de aguas nacionales. Gobiernos municipales y estatales lo han empleado para
la elaboraci&oacute;n de los planes de desarrollo, con la colaboraci&oacute;n de instituciones de ense&ntilde;anza e investigaci&oacute;n (Terrones y S&aacute;nchez, 2010; Terrones, 2013).
estudios
Los instrumentos de an&aacute;lisis del ZOPP son: &Aacute;rbol de Problemas, &Aacute;rbol de Objetivos, An&aacute;lisis de Involucrados,
Matriz de Planeaci&oacute;n de Proyecto y Planeaci&oacute;n Operativa de Proyecto; cuya estructuraci&oacute;n implica la realizaci&oacute;n
de talleres participativos, denominados talleres ZOPP.
1 Las t&eacute;cnicas de visualizaci&oacute;n son: a) matrices, presentadas en cuadros que permiten ordenar y presentar las informaciones e ideas
en forma l&oacute;gica, para fines de cruzar diferentes criterios (matrices de clasificaci&oacute;n y de priorizaci&oacute;n) o de presentar ideas en forma jer&aacute;rquica
(matrices de planificaci&oacute;n y otras); b) mapas, representaciones simplificadas de la realidad que tienen aplicaciones en las fases de diagn&oacute;stico
y an&aacute;lisis, muchas veces sirven de punto de partida para los procesos de desarrollo; c) flujogramas, son un tipo de diagramas que se presenta
en forma esquem&aacute;tica, las relaciones entre diferentes elementos (simbolizados por flechas) como relaciones de causa a efecto y secuencia de
eventos, y d) diagramas temporales, son representaciones de la presencia/ausencia o de la variaci&oacute;n en intensidad de ciertos fen&oacute;menos en el
tiempo.
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a. &Aacute;rbol de Problemas
Osterhaus y Salzer (1995) mencionan que el dise&ntilde;o de proyectos responde a la presencia de un problema de
desarrollo, un obst&aacute;culo al desarrollo. Muchas veces hay consenso de que la situaci&oacute;n actual es insatisfactoria,
que se requiere un cambio. Terrones (2013) determin&oacute; que el &Aacute;rbol de Problemas es el diagn&oacute;stico de la situaci&oacute;n
actual, realizado a partir de la identificaci&oacute;n del problema central y la visualizaci&oacute;n y an&aacute;lisis de las causas y efectos que origina dicho problema. Un problema se expresa en t&eacute;rminos de la carencia de determinados elementos,
como se ilustra en la Figura 1 en cuanto a la falta de organizaci&oacute;n, programas de gobierno inadecuados, entre otros.
b. &Aacute;rbol de Objetivos
A este tambi&eacute;n suele llamarse &Aacute;rbol de Decisiones, describe la situaci&oacute;n deseada a la que se quiere llegar
mediante la soluci&oacute;n de los problemas, transformando las relaciones causa-efecto en relaciones medios-fines. El
&Aacute;rbol de Objetivos se forma convirtiendo el problema que est&aacute; en el nivel m&aacute;s alto del &Aacute;rbol de Problemas a un
objetivo. Luego se sigue trabajando hacia abajo, convirtiendo cada causa en un medio de abordar el problema de
desarrollo, formulando cada condici&oacute;n negativa como una condici&oacute;n positiva, es decir, objetivos que son deseados y factibles en la realidad, como se observa en la Figura 2.
c. An&aacute;lisis de Involucrados
Al diagn&oacute;stico de los principales actores que participan en el proceso de planeaci&oacute;n se le llama An&aacute;lisis de
Involucrados. En un proyecto o programa pueden estar involucradas muchas dependencias gubernamentales y no
gubernamentales; de orden p&uacute;blico o privado; organizaciones de base o de apoyo, de producci&oacute;n o de servicios.
Cada una tiene sus propios objetivos e intereses, su propia cultura organizacional, y con frecuencia no es f&aacute;cil
armonizar los diversos intereses. Se analizan todas las personas, grupos y organizaciones involucradas directa e indirectamente con el proyecto, indicando sus funciones, intereses, fortalezas y debilidades. Se examina la realidad
social y las relaciones de poder. Los planificadores tendr&iacute;an que distinguir entre los involucrados activos (l&iacute;deres)
y pasivos (con poca participaci&oacute;n o que no asisten pero se presentan sus representantes).
d. Matriz de Planeaci&oacute;n de Proyecto
La Matriz de Planeaci&oacute;n de Proyecto (MPP) expresa, de manera integrada, la estrategia de ejecuci&oacute;n del proyecto, misma que comprende la definici&oacute;n del Objetivo Superior, Objetivo del Proyecto y las Actividades, as&iacute; como
sus Indicadores Verificables Objetivamente y Supuestos, como se ilustra en el Cuadro 1 y 2.
La soluci&oacute;n a la problem&aacute;tica general planteada se especifica en el Objetivo Superior. El Objetivo de Desarrollo concentra la atenci&oacute;n de todos los actores involucrados en el proyecto en el proceso de desarrollo de los
grupos destinatarios, los proyectos se llevan a cabo para fomentar procesos de cambio que afectan siempre a
determinadas personas y organizaciones. La funci&oacute;n del Objetivo de Desarrollo es dar una perspectiva conjunta al
proceso de cambio que se aspira impulsar. El Objetivo del Proyecto describe el cambio que se desea introducir en
la actuaci&oacute;n de personas u organizaciones.
Los pasos espec&iacute;ficos que conducen hacia la obtenci&oacute;n de un resultado son las Actividades. Es necesario
tener una lista detallada de las Actividades ya que ser&aacute; la base para la elaboraci&oacute;n de la Planeaci&oacute;n Operativo del
Proyecto. Se coloca cada Actividad requerida para un componente en orden cronol&oacute;gico y se estima el tiempo y
recursos requeridos para realizarla.
estudios
Los Indicadores Verificables Objetivamente permiten tener una idea sobre el nivel de exigencias y los criterios
de &eacute;xito del proyecto, est&aacute;n relacionados a los Objetivos, Resultados y Supuestos del proyecto. Los Indicadores
pueden referirse a productos f&iacute;sicos (por ejemplo, aumento del rendimiento), o a cambios en la organizaci&oacute;n (por
ejemplo, vinculaci&oacute;n interinstitucional). Los Supuestos son situaciones externas que tienen que estar dadas para
que un proyecto tenga sentido y sea realista. El riesgo se expresa, convencionalmente, como un Supuesto que
debe ocurrir.
e. Planeaci&oacute;n Operativa de Proyecto
La desagregaci&oacute;n de las Actividades, determinadas en la MPP, en Sub-actividades se plasma en la Planeaci&oacute;n
Operativa de Proyecto, esta contiene una asignaci&oacute;n de atributos que permiten hacer administrables o monitoreables las Actividades, como Resultados esperados, Fechas de Ejecuci&oacute;n, Responsables y los Supuestos.
Con el fin de obtener los Resultados de un proyecto, en ocasiones, es necesario establecer las Sub-actividades, que implica realizar una acci&oacute;n espec&iacute;fica dentro de una Actividad, esto permitir&aacute; el cumplimiento de lo
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considerado en dicha Actividad. El &eacute;xito de la Planeaci&oacute;n Participativa radica en llevar a cabo las Sub-actividades
de manera adecuada.
Los Resultados son los productos (bienes y servicios) que aportan las organizaciones que ejecutan el proyecto para que puedan producirse los cambios esperados en los receptores de la contribuci&oacute;n (Objetivo del Proyecto). Son las obras, estudios, capacitaci&oacute;n, padrones, base de datos, etc., que debe producir el proyecto con el presupuesto asignado. Cada componente debe ser necesario para lograr el prop&oacute;sito y debe ser razonable suponer
que si todos los componentes son producidos de la manera planeada se cumplir&aacute; el fin.
Los Medios de Verificaci&oacute;n describen las fuentes de informaci&oacute;n necesarias para la recopilaci&oacute;n de los datos
que permiten el c&aacute;lculo de los Indicadores. Estos constituyen la base del sistema de monitoreo del proyecto. El
sistema de monitoreo y evaluaci&oacute;n describe los niveles, personas, eventos, procedimientos, documentos y datos
que deben ser usados para realizar el seguimiento de la ejecuci&oacute;n del proyecto.
La Planeaci&oacute;n Operativa de Proyecto especifica la contribuci&oacute;n que deben prestar los diversos actores, y
pone en claro las respectivas responsabilidades. Tambi&eacute;n establece las Fechas de Ejecuci&oacute;n de las diferentes Actividades con el fin de cumplir en tiempo y forma los Objetivos de los proyectos considerados.
f. Talleres ZOPP
El instrumento de aplicaci&oacute;n de los talleres ZOPP logra un consenso en la forma de considerar la situaci&oacute;n, se
pone de manifiesto las diferencias entre distintos intereses y puntos de vista. Adem&aacute;s, los talleres han demostrado ser eficaces para aclarar una situaci&oacute;n de necesidad y estrategias de soluci&oacute;n directamente con los afectados.
El tiempo necesario para la realizaci&oacute;n de los talleres ZOPP depende de, entre otros factores, la problem&aacute;tica a
tratar, la din&aacute;mica de trabajo, la log&iacute;stica de los talleres (lugar de realizaci&oacute;n de los talleres, disponibilidad de los
participantes), cobertura de la planeaci&oacute;n y apoyos econ&oacute;micos. En general, el tiempo promedio para la realizaci&oacute;n de los talleres de Planeaci&oacute;n Participativa es de 30 a 48 horas (GTZ, 1995; Terrones, 2013).
En este caso la Planeaci&oacute;n Participativa se utiliz&oacute; para el diagn&oacute;stico de la problem&aacute;tica y dise&ntilde;o de estrategias de desarrollo de la producci&oacute;n de forrajes-leche en la regi&oacute;n Tulancingo. Para ello, se realizaron un total de
seis talleres ZOPP, en donde participaron diversos involucrados, que se mencionan en Resultados, que permitieron plasmar la problem&aacute;tica de esta actividad productiva, as&iacute; como las estrategias para un desarrollo integral en
la regi&oacute;n de estudio. Cabe se&ntilde;alar que el n&uacute;mero de talleres estuvo determinado por la misma din&aacute;mica del sector
y su respuesta de convocatoria; sin embargo, fueron suficientes para alcanzar el objetivo del presente estudio,
permitiendo la interacci&oacute;n de los involucrados y la validaci&oacute;n de la informaci&oacute;n dentro de los talleres para la construcci&oacute;n de los diferentes instrumentos de an&aacute;lisis como lo exige la metodolog&iacute;a.
AN&Aacute;LISIS DE RESULTADOS
Con el fin de determinar la problem&aacute;tica y, con ello, dise&ntilde;ar lineamientos de soluci&oacute;n de los productores de
forrajes y leche de la regi&oacute;n Tulancingo, se realizaron un total de seis talleres ZOPP los d&iacute;as 10, 12, 18, 24, 26 y 30 de
abril de 2013 con una duraci&oacute;n total de 36 horas, fungiendo como moderadores y responsables de dichos talleres
los autores de la presente investigaci&oacute;n. El tiempo y n&uacute;mero de ellos, fueron en apego a la metodolog&iacute;a y sobre
todo acorde a la naturaleza de los requerimientos del sector de estudio para el alcance del objetivo de la presente
investigaci&oacute;n.
estudios
A los talleres asistieron productores de forraje-leche, representantes de organizaciones de productores de
forraje-leche, autoridades municipales (Desarrollo Agropecuario Municipal, Desarrollo Econ&oacute;mico y Medio Ambiente), Delegados Municipales y Comisariados ejidales. As&iacute; tambi&eacute;n, asistieron representantes de la Universidad
Polit&eacute;cnica de Tulancingo; Universidad Aut&oacute;noma del Estado de Hidalgo; Secretar&iacute;a de Desarrollo Econ&oacute;mico del
Estado de Hidalgo (Sedeco-Hidalgo); Representantes y Administradores de Centros de Acopio de Leche; Fideicomisos Instituidos en Relaci&oacute;n con la Agricultura (FIRA); C&aacute;mara Nacional de la Industria y la Transformaci&oacute;n (Canacintra), Consejo Consultivo Ciudadano-Tulancingo, Tulancingo no te Quedes Mirando, entre otros.
La participaci&oacute;n de los diferentes involucrados en los talleres corrobora la presencia de agentes de car&aacute;cter
p&uacute;blico y privado, de tipo empresarial, gubernamental, acad&eacute;mico y como ciudadano. De tal forma que su interacci&oacute;n permiti&oacute; una retroalimentaci&oacute;n importante sobre la problem&aacute;tica y estrategias de soluci&oacute;n en esta actividad
productiva, generando sinergias interesantes al interior de los talleres.
Dentro de las limitantes de los procesos participativos, siempre va estar latente la concurrencia del n&uacute;mero
de participantes, la pertinencia del n&uacute;mero, la naturaleza y actitud de los participantes y la subjetividad del mane-
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jo, interpretaci&oacute;n y estructuraci&oacute;n de la informaci&oacute;n. Sin embargo, para este caso la asistencia a los talleres fue
“relativamente” concurrida, respecto al n&uacute;mero total de productores y sobre todo existi&oacute; la representatividad
de cada una de las partes involucradas; por lo que los resultados que se presentan muestran una realidad muy
cercana a lo que acontece en esta actividad en la regi&oacute;n de estudio. Lo del n&uacute;mero de talleres se ha argumentado
con antelaci&oacute;n.
El primer taller ZOPP, tuvo lugar en las instalaciones de la Universidad Polit&eacute;cnica de Tulancingo, el d&iacute;a 10 de
abril de 2013, asistiendo 30 personas. El moderador detall&oacute; a los asistentes la finalidad de estos talleres, enfatizando la necesidad de realizar participativamente los cinco instrumentos considerados por la Planeaci&oacute;n Participativa
y argument&oacute; la importancia que ten&iacute;a la asistencia y participaci&oacute;n continua de los diferentes representantes en
cada una de las sesiones a realizarse. El moderador solicit&oacute; a los diferentes participantes que escribieran, en tarjetas de trabajo, problemas que enfrenta la producci&oacute;n de forrajes y leche en la regi&oacute;n Tulancingo, esto con el fin
de elaborar el &Aacute;rbol de Problemas. Enfatiz&oacute; que se escribieran, de manera concreta y visible, un problema en cada
tarjeta. Despu&eacute;s de realizar el ejercicio, dichas tarjetas fueron entregadas al facilitador, y este se encarg&oacute; de ponerlas en una pizarra, respetando la relaci&oacute;n causa-efecto considerando la opini&oacute;n y validaci&oacute;n de los participantes.
Se continu&oacute; elaborando el &Aacute;rbol de Problemas los d&iacute;as 12 y 13 de abril de 2013, estando presentes 32 y 33 personas respectivamente. Se determin&oacute; como problem&aacute;tica central: “inexistencia de eslabonamiento productivo
del sector l&aacute;cteo” (Figura 1), con tres problemas comunes y dos espec&iacute;ficos para cada uno de los eslabones. Que,
en conjunto, ha agudizado los problemas generales de desempleo regional, inseguridad, emigraci&oacute;n, pobreza, y
debilidad institucional.
Despu&eacute;s de ser validado el &Aacute;rbol de Problemas, se inici&oacute; con la elaboraci&oacute;n del &Aacute;rbol de Objetivos (Figura 2),
que consisti&oacute; en transformar los problemas a soluciones, en cambiar una situaci&oacute;n no deseada a una deseada. Este
&aacute;rbol contiene los ejes estrat&eacute;gicos, l&iacute;neas de acci&oacute;n y proyectos propuestos por ellos mismo, para la construcci&oacute;n
de la MPP (Cuadro 1 y 2), que constituye el elemento central del proceso de planeaci&oacute;n, basado en la participaci&oacute;n.
El &Aacute;rbol de Objetivos fue concluido y validado en la cuarta sesi&oacute;n del ZOPP, realizada el 24 de abril de 2013 donde
asistieron 30 personas.
Cabe destacar la importancia que tuvo la validaci&oacute;n en los procesos participativos, de estos dos primeros
instrumentos (&Aacute;rbol de Problemas y Objetivos), al contener la sistematizaci&oacute;n y estructuraci&oacute;n de la informaci&oacute;n
vertida en los talleres por los diferentes participantes, tratando de evitar cualquier tipo de subjetividad en la interpretaci&oacute;n y organizaci&oacute;n de la informaci&oacute;n. La validaci&oacute;n de estos instrumentos fue secuencial y no se pod&iacute;a
proseguir con los dem&aacute;s, si primeramente no se autorizaba el anterior.
Este proceso fue importante, porque los participantes se sintieron parte del problema y de la soluci&oacute;n al
validar, reconociendo su papel y la responsabilidad de cada uno de ellos, pero con la satisfacci&oacute;n de haber sido
escuchados y reconocidos por quienes comparten la misma realidad. Particularmente, considero que la din&aacute;mica
de los talleres fue un resultado importante por s&iacute; mismo y medular para una participaci&oacute;n m&aacute;s activa y es lo que
diferencia la planeaci&oacute;n tradicional de la participativa, en el sentido de pertenencia, al ser construidos de abajo
hacia arriba. En este sentido las limitantes de la naturaleza y actitud de los participantes, as&iacute; como subjetividad de
la informaci&oacute;n fueron permeadas de alg&uacute;n modo en los diferentes talleres.
Finalmente, los quinto y sexto talleres ZOPP, se realizaron el 26 y 30 de abril de 2013 con una asistencia de
34 y 35 personas respectivamente, en donde se construyeron y validaron la MPP, el An&aacute;lisis de Involucrados y la
Planeaci&oacute;n Operativa de Proyecto. Estas dos &uacute;ltimas no se ilustran en el presente documento, sin embargo si formaron parte del an&aacute;lisis para definir las estrategias para el desarrollo integral de la producci&oacute;n forraje-leche en la
regi&oacute;n de Tulancingo.
estudios
Una vez que se reconocieron las funciones, intereses, fortalezas y debilidades de los participantes, se dise&ntilde;aron cada uno de los ejes estrat&eacute;gicos o programas espec&iacute;ficos con sus respectivas l&iacute;neas de acci&oacute;n y, &eacute;stas,
con los proyectos dise&ntilde;ados para resolver una problem&aacute;tica particular por medio de la realizaci&oacute;n de actividades
espec&iacute;ficas, como se muestran, a manera de ejemplo, en el Cuadro 1 para el segundo eje estrat&eacute;gico de forraje:
recuperaci&oacute;n del margen de utilidad; y el Cuadro 2 del quinto eje estrat&eacute;gico para el eslab&oacute;n de producci&oacute;n de
leche: focalizaci&oacute;n de los programas gubernamentales. Los dem&aacute;s ejes estrat&eacute;gicos, l&iacute;neas de acci&oacute;n y proyectos
que constituyeron la MPP, para ambos eslabones (forraje-leche), se enuncian completos para el primer eslab&oacute;n
de producci&oacute;n de forraje. Sin embargo, para el siguiente eslab&oacute;n (leche), &uacute;nicamente se desglosan para los dos
ejes estrat&eacute;gicos (provisi&oacute;n de infraestructura adecuada, y fomento a la capacitaci&oacute;n de calidad) particulares y
los otros tres ejes estrat&eacute;gicos (aumento en la calidad y rendimiento del producto, recuperaci&oacute;n del margen de
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utilidad, y focalizaci&oacute;n de los programas gubernamentales) &uacute;nicamente son se&ntilde;aladas sus l&iacute;neas de acci&oacute;n, por la
similitud con el encadenamiento productivo de forraje.
a. Producci&oacute;n de forrajes
Eje estrat&eacute;gico 1. Aumento del rendimiento y calidad de forraje
1.1. Sistema de producci&oacute;n primordialmente de riego (implementaci&oacute;n de sistemas de producci&oacute;n alternativos
en uso de agua, y adecuaci&oacute;n a las condiciones clim&aacute;ticas).
1.2. Capacitaci&oacute;n eficiente (aumento en la disponibilidad de tiempo e inter&eacute;s de los productores, y capacitaci&oacute;n
p&uacute;blica de calidad).
1.3. Tecnificaci&oacute;n adecuada (provisi&oacute;n de recursos financieros accesibles, y fomento al desarrollo de tecnolog&iacute;a propia).
1.4. Adecuado manejo pos cosecha de forraje (provisi&oacute;n de maquinaria -ensiladoras, molinos, etc.-, y capacitaci&oacute;n adecuada en el manejo pos cosecha de forraje).
1.5. Mayor disponibilidad de agua (implementaci&oacute;n de sistemas eficientes de captaci&oacute;n de aguas fluviales, explotaci&oacute;n adecuada de los mantos acu&iacute;feros, y desarrollo programas de tratamiento de aguas residuales).
1.6. Uso adecuado y mejora en la calidad de insumos (disminuci&oacute;n de los costos de insumos -semillas certificadas, agroqu&iacute;micos, etc.-, y fomento de estudios de suelo que determinen la potencialidad productiva del lugar).
El eje estrat&eacute;gico 2. Recuperaci&oacute;n del margen de utilidad
Recuperaci&oacute;n del margen de utilidad de forraje en la regi&oacute;n Tulancingo, se ilustra en el Cuadro 1.
Eje estrat&eacute;gico 3. Fomento del trabajo colaborativo
3.1. Impulso del trabajo colectivo (fomento de la cultura de trabajo en equipo, y desarrollo de mecanismos de
organizaci&oacute;n de tiempos).
3.2. Reconocimiento de compromisos de los productores (desarrollo de mecanismos de organizaci&oacute;n de tiempos, e involucramiento de empresarios en la soluci&oacute;n de sus problemas).
3.3. Fomento de la comunicaci&oacute;n (reconocimiento de intereses de grupo sobre los particulares -foros de acuerdos-, creaci&oacute;n de una organizaci&oacute;n regional que unifique los intereses del sector, e impulso a la cohesi&oacute;n entre
productores).
3.4. Formaci&oacute;n de l&iacute;deres honestos (promoci&oacute;n de la cultura de servicio colectivo, y distribuci&oacute;n de los costos
de gesti&oacute;n).
Eje estrat&eacute;gico 4. Provisi&oacute;n de infraestructura carretera
4.1. Habilitaci&oacute;n de caminos de acceso a las comunidades (conclusi&oacute;n de caminos de acceso a comunidades, y
planeaci&oacute;n en el dise&ntilde;o de carreteras).
4.2. Mantenimiento oportuno en caminos de terracer&iacute;a (mantenimiento continuo en carreteras de terracer&iacute;a, y
provisi&oacute;n de maquinaria).
El eje estrat&eacute;gico 5. Focalizaci&oacute;n de los programas gubernamentales
5.1. Provisi&oacute;n de apoyos financieros dirigidos a la productividad
5.2. Evaluaci&oacute;n continua del alcance de los programas como Procampo, Alianza para el campo, etc.
estudios
Este eje es similar en sus proyectos al que se ilustra en el Cuadro 2, por lo que &uacute;nicamente se enuncian las
l&iacute;neas de acci&oacute;n.
5.3. Adecuaci&oacute;n de Tr&aacute;mites y requisitos en tiempo y forma
5.4. Profesionalismo de los programas
b. Producci&oacute;n de leche
Eje estrat&eacute;gico 1. Aumento en la calidad de la leche
1.1. Identificaci&oacute;n de animales apropiados gen&eacute;ticamente para la regi&oacute;n
1.2. Dise&ntilde;o de un programa de control de enfermedades
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1.3. Acceso a forraje barato y de calidad
1.4. Fomento a la implementaci&oacute;n de buenas pr&aacute;cticas de producci&oacute;n
1.5. Conocimiento adecuado de dietas balanceadas
1.6. Aplicaci&oacute;n de la normatividad de COPRISEH
Eje estrat&eacute;gico 2. Recuperaci&oacute;n del margen de utilidad
2.1. Mejora en el precio de la leche
2.2. Reducci&oacute;n de intermediarios en el acopio de leche -boteros, centros de acopio, etc.- 2.3. Disminuci&oacute;n en el
costo de insumos
Eje estrat&eacute;gico 3. Provisi&oacute;n de infraestructura adecuada
3.1. Est&iacute;mulo a la cultura de buenas pr&aacute;cticas de manejo de producci&oacute;n (reconocimiento de una visi&oacute;n de conjunto -cadena productiva-, y capacitaci&oacute;n de productores en buenas pr&aacute;cticas de manejo de la producci&oacute;n).
3.2. Acceso a recursos financieros (aumento de la rentabilidad del sector, disminuci&oacute;n del costo de maquinaria
de importaci&oacute;n por compras de mayoreo, disponibilidad de cr&eacute;ditos privados accesibles, y disponibilidad de planes
de financiamiento p&uacute;blico accesibles).
3.3. Establecimiento de corrales apropiados (planeaci&oacute;n de la crianza de animales y producci&oacute;n de leche, y aplicaci&oacute;n de la normatividad zoosanitaria).
Eje estrat&eacute;gico 4. Fomento a la capacitaci&oacute;n de calidad
4.1. Fomento del inter&eacute;s del empresario (promoci&oacute;n de la cultura empresarial, y alfabetizaci&oacute;n direccionada a
productores de leche).
4.2. Aumento de la disponibilidad de tiempo del productor (adecuaci&oacute;n de cursos a horarios disponibles de
productores de leche, y desarrollo de mecanismos de organizaci&oacute;n de tiempos).
4.3. Establecimiento de centros de capacitaci&oacute;n local adecuados (capacitaci&oacute;n en buenas pr&aacute;cticas de higiene,
capacitaci&oacute;n en buenas pr&aacute;cticas de manejo de producci&oacute;n de leche, y Formaci&oacute;n de recursos humanos calificados
en la regi&oacute;n).
Eje estrat&eacute;gico 5. Focalizaci&oacute;n de los programas gubernamentales
Focalizaci&oacute;n de los programas gubernamentales para la producci&oacute;n de leche-bovino se muestra esquematizado en el Cuadro 2.
La opini&oacute;n de los diferentes involucrados en los talleres de Planeaci&oacute;n Participativa fue importante para la
determinaci&oacute;n de cada uno de los ejes estrat&eacute;gico, l&iacute;neas de acci&oacute;n y proyectos, se&ntilde;alados con antelaci&oacute;n. Puesto
que ello permiti&oacute; la priorizaci&oacute;n de necesidades y acciones a seguir para fomentar la producci&oacute;n de forraje y leche
y, con ello, lograr mejores condiciones de bienestar de la poblaci&oacute;n objeto de estudio.
Sin embargo, otro hecho importante de resaltar por la implementaci&oacute;n de la Planeaci&oacute;n Participativa, fue el
reconocimiento de los productores de forraje y leche como los principales gestores de su desarrollo. Sin demeritar
la responsabilidad que le compete a las diferentes dependencias p&uacute;blicas, as&iacute; como el apoyo de instituciones educativas, organizaciones gremiales, ciudadanas, entre otras.
estudios
En este sentido, las estrategias, l&iacute;neas y proyectos planteados en este documento, para el sector forraje-leche
de la regi&oacute;n Tulancingo, responden a una problem&aacute;tica real y actual, que demanda una colaboraci&oacute;n coordinada
de los diferentes involucrados, pero sobre todo de la voluntad de querer hace las cosas bajo un esquema no tradicional, en donde el compromiso de la ejecuci&oacute;n de los proyectos son compartidos por todos aquellos que forman
parte tanto del problema como de la soluci&oacute;n. Esto implica estrechar relaciones de colaboraci&oacute;n entre los sectores
productivos, la sociedad, el gobierno e instituciones de docencia e investigaci&oacute;n a favor de un desarrollo integral
de la producci&oacute;n forraje-leche en la regi&oacute;n Tulancingo.
CONCLUSIONES
Esta investigaci&oacute;n se realiz&oacute; en un momento de incertidumbre institucional que enfrenta el pa&iacute;s, donde la poblaci&oacute;n ya no cree en las promesas incumplidas de los servidores p&uacute;blicos. Esta situaci&oacute;n repercute en los procesos
de planeaci&oacute;n donde intervienen dependencias gubernamentales encargadas de fomentar el desarrollo sectorial
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integral, sin lograrlo. Causando a los beneficiarios malestar y falta de inter&eacute;s de participar en los sistemas tradicionales de planeaci&oacute;n de arriba hacia abajo.
En este caso la intermediaci&oacute;n de la Universidad Polit&eacute;cnica de Tulancingo y la Universidad Aut&oacute;noma del
Estado de Hidalgo, reconocidas por su prestigio acad&eacute;mico y de investigaci&oacute;n, en la regi&oacute;n de estudio, permiti&oacute;
realizar con &eacute;xito los talleres ZOPP.
La implementaci&oacute;n de la Planeaci&oacute;n Participativa, fue una herramienta importante para la identificaci&oacute;n de
la problem&aacute;tica del eslabonamiento forraje-leche en la regi&oacute;n Tulancingo, adem&aacute;s del reconocimiento y la generaci&oacute;n de sinergias entre los agentes de los diferentes eslabones de la cadena productiva del sector l&aacute;cteo, la cual
existe productiva m&aacute;s no funcional, ni organizacionalmente.
Los diagn&oacute;sticos de abajo hacia arriba con visi&oacute;n territorial ayudan a identificar potencialidades sectoriales
desaprovechadas, como el caso de la actividad l&aacute;ctea en la regi&oacute;n Tulancingo, a favor de la diversificaci&oacute;n econ&oacute;mica, la derrama sectorial y la din&aacute;mica regional integral.
El reconocimiento de necesidades comunes, basado en sistemas participativos, como parte de una cadena
productiva delimitada territorialmente, fue la base para dise&ntilde;ar estrategias de desarrollo asertivas e integrales de
corto y largo plazo a favor de un desarrollo regional arm&oacute;nico y sustentable.
Al existir el involucramiento de los diferentes actores se generaron sinergias positivas que no s&oacute;lo propician el
crecimiento econ&oacute;mico de esta actividad productiva, sino tambi&eacute;n un mayor bienestar entre la poblaci&oacute;n que consolida el tejido social, necesario para el fortalecimiento de un sistema institucional local, actualmente deteriorado.
Finalmente, las dependencias p&uacute;blicas reconocieron el papel central que tienen como instituciones impulsoras del desarrollo regional integral, coordinado horizontal y verticalmente y la importancia de dise&ntilde;ar e implementar pol&iacute;ticas p&uacute;blicas regionales innovadoras, consensuadas, a favor de la productividad sectorial. De igual manera,
las instituciones acad&eacute;micas reconocieron su papel como mediador en los procesos participativos y la capacidad
de potencializar el desarrollo, como formadoras de capital humano y generadoras de conocimiento.
Figura 1. &Aacute;rbol de Problemas Forraje-Leche
DETERIORO EN LAS CONDICIONES DE VIDA DE LOS
PRODUCTORES DE FORRAJE-LECHE
Emigraci&oacute;n y
desintegraci&oacute;n
familiar
Incredibilidad
institucional
Desnutrici&oacute;n y
problemas de
salud
P&eacute;rdida de competitividad
de la producci&oacute;n de forrajeleche
Desempleo
regional
Inseguridad
p&uacute;blica
Inexistencia de eslabonamiento productivo del sector l&aacute;cteo
Producci&oacute;n de forrajes
Producci&oacute;n de leche
estudios
Falta de
organizaci&oacute;n
Falta
infraestructura
carretera
Bajo rendimiento y
calidad
Disminuci&oacute;n del
margen de utilidad
Programas de
gobierno
inadecuados
Falta de
capacitaci&oacute;n
Infraestructura
inadecuada
Fuente: Elaboraci&oacute;n propia con informaci&oacute;n generada en los talles ZOPP.
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Figura 2. &Aacute;rbol de Objetivos Forraje-Leche
MEJORA EN LAS CONDICIONES DE VIDA DE LOS
PRODUCTORES DE FORRAJE-LECHE
Retenci&oacute;n e
integraci&oacute;n familiar
Credibilidad
institucional
Nutrici&oacute;n y atenci&oacute;n a
problemas de salud
Recuperaci&oacute;n de la
competitividad de producci&oacute;n
de forrajes y leche
Objetivo superior
Generaci&oacute;n
de empleo
regional
Seguridad
p&uacute;blica
Eslabonamiento productivo
Producci&oacute;n de forrajes
Provisi&oacute;n de
infraestructura
carretera
Fomento del
trabajo
colaborativo
Aumento del
rendimiento y
calidad
Ejes estrat&eacute;gicos
Recuperaci&oacute;n
del margen de
utilidad
Objetivo
central
Producci&oacute;n de Leche
Focalizaci&oacute;n de los
programas
gubernamentales
Provisi&oacute;n de
infraestructura
adecuada
Fomento a la
capacitaci&oacute;n
de calidad
Fuente: Elaboraci&oacute;n propia con informaci&oacute;n generada en los talles ZOPP.
Cuadro 1. Matriz de Planeaci&oacute;n de Proyecto (MPP): Forraje-Regi&oacute;n Tulancingo
Estrategia del Proyecto
Indicadores Verificables Objetivamente
Fuentes de Verificaci&oacute;n
Supuestos
Objetivo superior: Mejora en las condiciones de vida de la cadena productiva del sector l&aacute;cteo
(forraje-leche-queso)
Nombre del programa:
2. Recuperaci&oacute;n del margen de utilidad
Objetivo del programa:
2. Recuperar el margen de utilidad de
la actividad forrajera regional
Estudios de estimaci&oacute;n
Aumento del margen de utilidad de margen de utilidad de Existe participaci&oacute;n institucional
de la actividad forrajera regional forraje por diferentes ins- integral
tituciones
L&iacute;neas de acci&oacute;n:
2.1. Mejora en el precio del forraje
2.2. Disminuci&oacute;n del costo de insumos
2.3. Reducci&oacute;n de intermediarios en
proveedur&iacute;a de insumos
Proyectos:
de la SagarMayor precio de venta del forra- Estad&iacute;sticas
paa y presidencias muni- Existe voluntad de colaboraci&oacute;n
je en la regi&oacute;n
cipales
2.1.2. Est&iacute;mulo a la competencia leal
Estabilidad del precio de venta de
forraje
Estad&iacute;sticas de la Sagarpa Hay formaci&oacute;n de valores y voy presidencias municipa- luntad de colaboraci&oacute;n
les
estudios
2.1.1. Concertaci&oacute;n de precios entre
eslabones de la cadena productiva
de convenios entre pro- Estad&iacute;sticas de la Sagar- Existe la voluntad pol&iacute;tica y or2.2.1. Implementaci&oacute;n de convenios N&uacute;mero
ductores de forraje y CFE sobre pa. CFEb y presidencias ganizaci&oacute;n para este tipo de
de tarifas de energ&iacute;a el&eacute;ctrica
municipales
convenios
tarifas de energ&iacute;a
N&uacute;mero de apoyos a producto- Estad&iacute;sticas de desarrollo
res de forraje de combustible agropecuario municipal
(diesel y gasolina)
Existe la voluntad pol&iacute;tica y organizaci&oacute;n para este tipo de
convenios
2.2.3. Desaparici&oacute;n de monopolios de N&uacute;mero de proveedores de insu- Estad&iacute;sticas de desarrollo
insumos (semillas certificadas, agro- mos en la regi&oacute;n
econ&oacute;mico o comercio a
qu&iacute;micos)
nivel municipal
Existe voluntad pol&iacute;tica y participaci&oacute;n institucional integral
2.2.2. Concertaci&oacute;n de precios de combustibles productivos
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2.3.1. Organizaci&oacute;n para compras al N&uacute;mero de organizaciones forramayoreo
jeras en la regi&oacute;n
Estad&iacute;sticas de la direcci&oacute;n de desarrollo agropecuario municipal
Existe la capacidad de organizaci&oacute;n entre los productores de
forraje
N&uacute;mero de proveedores de insumos en las localidades forrajeras
de la regi&oacute;n
Estad&iacute;sticas de desarrollo
econ&oacute;mico o comercio a
nivel municipal
Hay potencialidad de mercado
en las localidades productoras
de forraje
2.3.2. Acercamiento de proveedur&iacute;a
de insumos a comunidades forrajeras
Actividades
2.1.1.1. Concertar precios entre eslabones de la cadena productiva
2.1.2. 1. Estimular la competencia leal
2.2.1.1. Implementar convenios de tarifas de energ&iacute;a el&eacute;ctrica
2.2.2.1. Concertar precios de combustibles productivos
2.2.3.1. Desaparecer monopolios de insumos (semillas certificadas, agroqu&iacute;micos)
2.3.1. 1. Organizar para compras al mayoreo
2.3.2. Acercar la proveedur&iacute;a de insumos a comunidades forrajeras
Fuente: Elaboraci&oacute;n propia con informaci&oacute;n generada en los talles ZOPP.
Sagarpa: Secretar&iacute;a de Agricultura, Ganader&iacute;a, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentaci&oacute;n
a
CFE: Comisi&oacute;n Federal de Electricidad.
b
Cuadro 2. Matriz de Planeaci&oacute;n de Proyecto (MPP): Leche-Regi&oacute;n Tulancingo
Estrategia del Proyecto
Indicadores Verificables
Objetivamente
Fuentes de Verificaci&oacute;n
Supuestos
Objetivo superior: Mejora en las
condiciones de vida de la cadena
productiva del sector l&aacute;cteo
(forraje-leche-queso)
Nombre del programa:
5. Focalizaci&oacute;n de los programas
gubernamentales
Objetivo del programa:
5. Focalizar los programas gubernamentales
Mayor cobertura e impacto Estudio de disponibilidad y efectivide los programas guberna- dad de los programas p&uacute;blicos
mentales
Existe compromiso del gobierno y participaci&oacute;n institucional
integral
L&iacute;neas de acci&oacute;n:
5.1. Provisi&oacute;n de apoyos financieros dirigidos a la productividad
5.2. Protecci&oacute;n normativa del
mercado
5.3. Adecuaci&oacute;n de Tr&aacute;mites y requisitos en tiempo y forma
5.4. Profesionalismo de los programas
5.5. Estimulaci&oacute;n del sector
Proyectos
5.1.1. Disponibilidad de cr&eacute;dito
para modernizaci&oacute;n de infraestructura (orde&ntilde;adoras, corrales,
etc.)
Aumento en disponibilidad
de financiamiento p&uacute;blico Estad&iacute;sticas de recursos financieros Existe la voluntad y el compropara adquisici&oacute;n de infraes- para infraestructura en la regi&oacute;n pro- miso por instituciones financieras de desarrollo
tructura de las plantas que- porcionadas por Sedecoc, etc.
seras
Existe el inter&eacute;s institucional por
determinar los requerimientos
financieros del sector quesero
regional
5.2.1 Impulso de leyes que eviten Disminuci&oacute;n de la entrada Estad&iacute;sticas de importaciones de
la entrada de insumos producti- de insumos de dudosa pro- insumos vinculados al sector por
vos de dudosa procedencia
cedencia
Bancomextd y la SEe
Existe la voluntad pol&iacute;tica para
aplicaci&oacute;n la ley
5.2.2. Aplicaci&oacute;n de la normativi- Disponibilidad nutrimental Estad&iacute;stica de la Sedeco e informes
dad del contenido nutrimental en en el etiquetado del pro- municipales
el etiquetado del producto final
ducto final
Existe la decisi&oacute;n de aplicaci&oacute;n
de la normatividad
5.3.1. Impulso a la coordinaci&oacute;n Cobertura de convocatorias Estudios de seguimiento a convocatoinstitucional en los diferentes ni- de programas gubernamen- rias p&uacute;blicas en los diferentes niveles
veles de gobierno
tales
de gobierno
Existe la voluntad y la coordinaci&oacute;n interinstitucional, as&iacute; como
el inter&eacute;s por parte de instituciones de investigaci&oacute;n para realizar este tipo de estudios
estudios
Estad&iacute;sticas sobre disponibilidad de
en disponibilidad recursos de instituciones financieras
5.1.2. Determinaci&oacute;n del requeri- Aumento
de financiamiento p&uacute;blico de desarrollo
miento financiero del sector
dirigido a la productividad
dirigidas al sector quesero regional
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5.3.2. Apoyo para minimizar los
costos de elaboraci&oacute;n de proyectos
Aumento en el n&uacute;mero de Estad&iacute;sticas de proyectos concursa- Existe la voluntad y la coordinaproyectos concursables en bles y beneficiados proporcionadas ci&oacute;n interinstitucional
los programas p&uacute;blicos
por SE
5.3.3. Adecuaci&oacute;n de las reglas de
operaci&oacute;n de los programas
Aumento en el n&uacute;mero de
productores lecheros beneficiados por programas gubernamentales en la regi&oacute;n
Estad&iacute;sticas de productores beneficiados proporcionadas por desarrollo
econ&oacute;mico de presidencias municipales.
Existe la voluntad y la coordinaci&oacute;n interinstitucional
5.4.1. Eliminaci&oacute;n de intereses pol&iacute;ticos en la asignaci&oacute;n de recursos (sin color de partido)
Mayor cobertura de los pro- Estudio de asignaci&oacute;n de los recursos
gramas gubernamentales p&uacute;blicos sectoriales en la regi&oacute;n por
independientes a partidos partido pol&iacute;tico
pol&iacute;ticos
Existe el inter&eacute;s por parte de instituciones de investigaci&oacute;n para
realizar este tipo de estudios
5.4.2. Transparencia de la informaci&oacute;n de los programas
Cobertura de convocatorias
de programas gubernamentales
Estudio comparativo municipal so- Existe el inter&eacute;s por parte de insbre oportunidad y trasparencia de tituciones de investigaci&oacute;n para
la informaci&oacute;n de las convocatorias realizar este tipo de estudios
p&uacute;blicas
5.5.1. Implementaci&oacute;n de una pol&iacute;tica fiscal, sanitaria y comercial
estimulante
Aumento en el registro de
hatos lecheros
Estad&iacute;sticas del SATf, SSAg, SE, Presidencias municipales, etc.
Existe la voluntad para implementar acuerdos entre productores de leche y dependencias
gubernamentales
Estad&iacute;sticas del SAT, SSA, SE, Presidencias municipales, etc.
Existe el inter&eacute;s por regularizar
el sector lechero
Mayor proyecci&oacute;n y nivel de Estad&iacute;sticas de ventas y eventos de la
ventas de leche en la regi&oacute;n Sedeco
y el mercado nacional
Existe la disposici&oacute;n empresarial
y coordinaci&oacute;n interinstitucional
5.5.2. Aplicaci&oacute;n de la normativi- Mayor otorgamiento
dad para todos
permisos y licencias
5.5.3. Creaci&oacute;n de programas
gubernamentales incluyentes de
promoci&oacute;n de mercados
de
Actividades
5.1.1.1. Disponer de cr&eacute;dito para modernizaci&oacute;n de infraestructura (orde&ntilde;adoras, corrales, etc.)
5.1.2.1. Determinar el requerimiento financiero del sector
5.2.1.1. Impulsar leyes que eviten la entrada de insumos productivos de dudosa procedencia
5.2.2.1. Aplicar la normatividad del contenido nutrimental en el etiquetado
5.3.1.1. Impulsar la coordinaci&oacute;n institucional en los diferentes niveles de gobierno
5.3.2.1. Apoyar los costos de elaboraci&oacute;n de proyectos
5.3.3.1. Adecuar las reglas de operaci&oacute;n de los programas
5.4.1.1. Eliminar intereses pol&iacute;ticos en la asignaci&oacute;n de recursos (sin color de partido)
5.4.2.1. Transparentar la informaci&oacute;n de los programas
5.5.1.1. Implementar una pol&iacute;tica fiscal, sanitaria y comercial estimulante
5.5.2.1. Aplicar la normatividad para todos
5.5.3. 1. Crear programas gubernamentales incluyentes de promoci&oacute;n
Fuente: Elaboraci&oacute;n propia con informaci&oacute;n generada en los talles ZOPP.
c
Sedeco: Secretar&iacute;a de Desarrollo Econ&oacute;mico-Hidalgo
d
Bancomext: Banco de Comercio Exterior.
e
SE: Secretar&iacute;a de Econom&iacute;a
SAT: Servicio de Administraci&oacute;n Tributaria
f
SSA: Secretar&iacute;a de Salubridad y Asistencia
g
BIBLIOGRAF&Iacute;A
Blakely, E. y Green, L. N. (2010), Planning local economic development: theory and practice, Thousand Oaks:
SAGE Publications Inc. En l&iacute;nea: http://dx.doi.org/10.1016/s0264-2751(96)90039-6 (consulta: 25 de abril de 2014).
estudios
Banco Mundial (2005), M&eacute;xico 2006-2012. Creando las bases para un crecimiento equitativo. En l&iacute;nea &lt;http://
www.bancomundial.org&gt; (consulta 10 de marzo de 2014).
Organizaci&oacute;n de la Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentaci&oacute;n (FAO) (2013), Divisi&oacute;n de Infraestructuras rurales y agroindustriales: Capacitaci&oacute;n sobre la cadena de valor. En l&iacute;nea: http://www.fao.org/ag/ags/desarrollo-agroempresarial/capacitacion-sobre-la-cadena-de-valor/es/?no_cache=1 (consulta: 13 de febrero de 2013).
Forster, R. y Osterhaus, J. (1995), Marco orientativo para la ejecuci&oacute;n de proyectos, M&eacute;xico, Cooperaci&oacute;n T&eacute;cnica Alemana, GTZ.
Geilfus, F. (2000), 80 herramientas para el desarrollo participativo. M&eacute;xico: IICA.
Gesti&oacute;n y An&aacute;lisis de Pol&iacute;ticas P&uacute;blicas, Nueva &Eacute;poca, no 13 enero-junio 2015 ISSN: 1989-8991
Estrategias participativas para el desarrollo integral de la producci&oacute;n forraje-leche en...
Yolanda S&aacute;nchez Torres
An&iacute;bal Terrones Cordero
Gim&eacute;nez, G. (1994), “Comunidades primordiales y modernizaci&oacute;n en M&eacute;xico”, en Gim&eacute;nez, G. y Pozas, R.
(coords.), Modernizaci&oacute;n e identidades sociales, M&eacute;xico: UNAM, pp. 152-166.
GTZ (1995). Marco orientativo para la ejecuci&oacute;n de proyectos de la Cooperaci&oacute;n T&eacute;cnica alemana a trav&eacute;s de la
GTZ, M&eacute;xico, Agencia Alemana de Cooperaci&oacute;n T&eacute;cnica: Team Technologies (GTZ).
GTZ., O. J. y Salzer, O. W. (1995), Diferenciaci&oacute;n seg&uacute;n g&eacute;nero en el ciclo del proyecto. Indicaciones para la planificaci&oacute;n, monitoreo y evaluaci&oacute;n.
Instituto Nacional de Estad&iacute;stica y Geograf&iacute;a (Inegi)
• (2000). Marco geoestad&iacute;stico: Conjunto de datos vectoriales de la carta topogr&aacute;fica, 1:50 000, M&eacute;xico.
• (2010). Censo de Poblaci&oacute;n y Vivienda. M&eacute;xico, En l&iacute;nea: http://www.censo2010.org.mx/ (consulta: 13 de
abril de 2013).
Leurs, R. (1996), “Current challenges facing participatory rural appraisal, Public administration and development”, 16: 57-72. En l&iacute;nea: http://dx.doi.org/10.1002/(sici)109962x(199602)16:1&lt;57::aidad853&gt;3.3.co;2q (consulta:
10 de julio de 2014).
Mart&iacute;nez C. P., Colino, S. F., y G&oacute;mez, M. &Aacute;. (2014), “Pobreza y pol&iacute;ticas de desarrollo rural en M&eacute;xico”, Estudios Sociales, XXII (43):11-35.
Morales, F. (1998), Desarrollo local: principios, metodolog&iacute;as y experiencias, M&eacute;xico, Fundaci&oacute;n Friedich.
Olvera, R. A. (1999), “Los modos de la recuperaci&oacute;n contempor&aacute;nea de la l&iacute;nea de sociedad civil”, en Alberto
Olvera (coord.), La sociedad civil. De la teor&iacute;a a la realidad, M&eacute;xico: El Colegio de M&eacute;xico, pp. 27-53.
Organizaci&oacute;n para la Cooperaci&oacute;n Econ&oacute;mica y el Desarrollo (OCDE) (2011), “Pol&iacute;ticas de desarrollo regional:
coordinaci&oacute;n entre diferentes niveles de gobierno” en Mejores pol&iacute;ticas para el desarrollo: Perspectivas OCDE sobre Chile, OCDE Published, Chile: 155–170. En l&iacute;nea: http://dx.doi.org/10.1787/9789264095755-10-es (consulta: 11 de
enero de 2014).
Osorio, M. E. (2009), “La participaci&oacute;n ciudadana en asociaciones civiles y la democratizaci&oacute;n de la sociedad:
dos casos oaxaque&ntilde;os”, en Ch&aacute;vez C., J. C. y Castro, G. M. (coords.): Cultura de participaci&oacute;n y construcci&oacute;n de ciudadan&iacute;a, M&eacute;xico: Miguel &Aacute;ngel Porr&uacute;a. Pp. 167-185.
Pardo, M. C. (1994), “La gesti&oacute;n municipal, &iquest;motor o freno para el ejercicio democr&aacute;tico?”, en Merino, M.
(coords.): En busca de la democracia municipal. La participaci&oacute;n ciudadana en el gobierno local mexicano. M&eacute;xico: El
Colegio de M&eacute;xico, Pp. 253-282.
Ram&iacute;rez, G. y Guillermo, A. (2004), Gu&iacute;a metodol&oacute;gica para la formulaci&oacute;n y evaluaci&oacute;n de proyectos de educaci&oacute;n ambiental bajo un enfoque participativo, M&eacute;xico: Chapingo (Centro Regional Universitario del Noreste).
Rodr&iacute;guez, E., Ram&iacute;rez, G. C. J. y Restrepo, B. L. F. (2015), “Propuesta metodol&oacute;gica para la formulaci&oacute;n participativa de programas de desarrollo agropecuario local”, Revista Luna Azul, 40:224-239. En l&iacute;nea: http://dx.doi.
org/10.17151/luaz.2015.40.15 (consulta: 21 de marzo de 2015).
Rodr&iacute;guez, S. R. (1990), Determinaci&oacute;n y priorizaci&oacute;n de problemas a nivel de la comunidad, San Andr&eacute;s, El
Salvador, CENTA.
S&aacute;nchez, B. A., Tovar, G. E. y S&aacute;nchez, M. A. (2003), “Evaluaci&oacute;n del desempe&ntilde;o de los gobiernos municipales
de Jalisco. Hacia una pol&iacute;tica regional de fortalecimiento municipal” Revista Gesti&oacute;n Municipal, 1(1): 50-67.
estudios
Secretar&iacute;a de Agricultura, Ganader&iacute;a, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentaci&oacute;n (Sagarpa) (2013). Sistema producto bovino-leche, cadena productiva. En l&iacute;nea: http://spbl.org.mx/bovinosleche_spbl.php (consulta: 23 de mayo
de 2013).
Sch&ouml;nhuth, M. (1994), Participatory learning approaches: rapid rural appraisal, participatory appraisal. Rossdorf,
Cooperaci&oacute;n T&eacute;cnica Alemana.
Servicio de Informaci&oacute;n Agroalimentaria y Pesquera (SIAP) (2013), Cierre de la producci&oacute;n agr&iacute;cola y pecuaria por estados y municipios. En l&iacute;nea: http://www.siap.gob.mx/index.php?option=com_
wrapper&amp;view=wrapper&amp;Itemid=350 (consulta: 15 de junio de 2014).
Silva, I. (2003). Metodolog&iacute;a para la elaboraci&oacute;n de estrategias de desarrollo local. Chile, Comisi&oacute;n Econ&oacute;mica
para Am&eacute;rica Latina y el Caribe (Cepal).
Gesti&oacute;n y An&aacute;lisis de Pol&iacute;ticas P&uacute;blicas, Nueva &Eacute;poca, no 13 enero-junio 2015 ISSN: 1989-8991
Estrategias participativas para el desarrollo integral de la producci&oacute;n forraje-leche en...
Yolanda S&aacute;nchez Torres
An&iacute;bal Terrones Cordero
Terrones, C. A. (2013). “Planeaci&oacute;n participativa para elaborar un plan de desarrollo municipal: el caso de
Acaxochitl&aacute;n, Hidalgo”. Econom&iacute;a, Sociedad y Territorio. Vol. XII, No. 42. Zinacantepec, M&eacute;xico. Pp. 521-559.
Terrones, C. A. y S&aacute;nchez, T. Y. (2010), Planeaci&oacute;n participativa: Teor&iacute;a y pr&aacute;ctica. M&eacute;xico: Plaza y Vald&eacute;s-Universidad Aut&oacute;noma del Estado de Hidalgo.
Uemura, T. (1999), “Participation, civil society organizations and sustainable development”, Memoirs of Nara
University, 28:43-75.
V&aacute;zquez, B. A. y Conturruero, R. C. (1994), Notas sobre la estrategia del desarrollo territorial, Cuadernos de
Aguilar N&uacute;m. 5, textos de apoyo, Universidad Aut&oacute;noma de Madrid, Espa&ntilde;a.
Agradecimientos
Estudio realizado con apoyo PROMEP/103-5/1273398 (2012) “Evaluaci&oacute;n de proyectos productivos y conformaci&oacute;n de redes en la regi&oacute;n Tulancingo”.
estudios
Gesti&oacute;n y An&aacute;lisis de Pol&iacute;ticas P&uacute;blicas, Nueva &Eacute;poca, no 13 enero-junio 2015 ISSN: 1989-8991


                            

                        
                        
                    

                    
                        
                            
                                Documentos relacionados
                            

                            
                                
                                    
                                        
    
        
            [image: FR-SGI-017 - Universidad Politécnica de Tulancingo]
        
    

    
        
            FR-SGI-017 - Universidad Politécnica de Tulancingo

        
    




                                    

                                
                                    
                                        
    
        
            [image: Solicitud de ingreso - Universidad Politécnica de Tulancingo]
        
    

    
        
            Solicitud de ingreso - Universidad Politécnica de Tulancingo

        
    




                                    

                                
                                    
                                        
    
        
            [image: Nombramiento del RD - Universidad Tecnológica de Tulancingo]
        
    

    
        
            Nombramiento del RD - Universidad Tecnológica de Tulancingo

        
    




                                    

                                
                            

                        

                    
                


                
                    
                        

                        
                            
                                
                                
                                    
                                    Descargar
                                
                            

							
								
									
										Anuncio
									
									


								

							

                            


							
                            
                            
                                
                                    
                                        Anuncio
                                    
                                    


                                

                            
                        


                        
                    

                

            

        
    
    



    
        
            
                
                    Añadir este documento a la recogida (s)
                

                
                    
                
            

            
                
                    
                        Puede agregar este documento a su colección de estudio (s)
                    

                    
                        
                            
                                Iniciar sesión
                            
                            Disponible sólo para usuarios autorizados
                        
                        
                    
                

                
                    
                        
                            
                                Título
                            
                            
                        

                        
                            
                                Descripción
                                
                                    (Opcional)
                                
                            
                            
                        

                        
                            
                                Visible a
                            
                            
                                
                                    
                                    
                                        Todo el mundo
                                    
                                

                                
                                    
                                    
                                        Solo yo
                                    
                                

                            
                            
                                Сrear colección
                            
                        

                    

                

            

        

    





    
        
            
                
                    Añadir a este documento guardado
                

                
                    
                
            

            
                
                    Puede agregar este documento a su lista guardada
                

                
                    Iniciar sesión
                
                Disponible sólo para usuarios autorizados
            

        

    




                

            

            
        
    





    
        
            
                
                    
                        
                            
                                Productos
                            

                            
                                
                                    Documentos
                                
                                
                                    
                                        Fichas
                                    
                                
                                
                                

                                
                                
                                    


                                
                            
                        

                    


                    
                        
                            
                                Apoyo
                            

                            
                                
                                    Demanda
                                
                                
                                    Socios
                                
                            
                        

                    

                


                
                    
                        © 2013 - 2024 studylib.es todas las demás marcas comerciales y derechos de autor son propiedad de sus respectivos dueños
                    


                    
                        
                            GDPR
                        
                    
                        
                            Privacidad
                        
                    
                        
                            Términos
                        
                    
                

            


            
                
                    
                        Hacer una sugerencia
                    

                    ¿Encontró errores en la interfaz o en los textos? ¿O sabes cómo mejorar StudyLib UI? Siéntase libre de enviar sugerencias. ¡Es muy importante para nosotros!

                    
                        Añadir comentarios
                    
                

            

        

    




    
        
            
                 

                
                    
                
            

            
                
                    Sugiéranos cómo mejorar StudyLib
                


                
                    (Para quejas, use
                    
                        otra forma
                    )
                


                
                    
                    
                        
                    

                    
                        
                            
                                Tu correo electrónico
                            
                            
                                Ingrese si desea recibir respuesta
                            

                            
                        

                        
                            
                                Nos califica
                            

                            
                                
                                1
                            

                            
                                
                                2
                            

                            
                                
                                3
                            

                            
                                
                                4
                            

                            
                                
                                5
                            

                        

                    


                    
                        
                            Cancelar
                        
                        
                            Enviar
                        
                    

                

            

        

    






















    





[image: ]










