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GESTIONANDO ALCANCES

PREFACIO

Mapeo de Alcances fue desarrollado hace 20 afos
por el Centro de Investigaciones del Desarrollo In-
ternacional (International Development Research
Centre), y para muchos en el sector del desarrollo
se ha convertido en una referencia en términos de
herramientas de planificacién, monitoreo y evalua-
cion. Incontables organizaciones en todo el mundo
han aplicado y adaptado el Mapeo de Alcances a
Sus propios proyectos y programas, a la medida de
sus necesidades y contextos respectivos. De vez en
cuando nos llegan noticias de estas aplicaciones,
y, como comunidad de profesionales, tenemos la
oportunidad de aprender de ellas y de mejorar asi
nuestra propia comprension y practica.

La AGEH es una de estas organizaciones, y Ges-
tionando Alcances es su generosa contribuciéon a
nuestra comunidad, apoyandose en mas de diez
anos de experiencia con Mapeo de Alcances. La
AGEH han adoptado y adaptado las herramientas
y principios de Mapeo de Alcances a su contexto
institucional, haciendo uso de los elementos que
mejor funcionan para ellos, y ofreciendo una diver-
sidad de herramientas complementarias que enri-
guecen el conjunto de las herramientas originales

de Mapeo de Alcances. Mientras que la AGEH ha
desarrollado este enfoque adaptado para sus pro-
pios proyectos y los de sus organizaciones copar-
te, Gestionando Alcances ofrece una oportunidad
para la discusion y el aprendizaje dentro de la Co-
munidad de Aprendizaje sobre Mapeo de Alcances.

En particular, Gestionando Alcances incluye una
seccion sobre el analisis de situacién, que ayuda a
sentar un fundamento claro para la planificacion
de proyectos y proporciona una guia detallada para
el monitoreo, la reflexion y la auto-évaluacion. Me-
diante estas adiciones, la AGEH ha destilado mu-
chas practicas e innovaciones en planificacion, mo-
nitoreo y evaluacion que han surgido desde que
Mapeo de Alcances fue originalmente desarrolla-
do, y estoy seguro de que Gestionando Alcances
constituird un recurso muy Util para muchos en
nuestra comunidad.

SIMON HEARN

Coordinador, Comunidad de Aprendizaje
sobre Mapeo de Alcances

Enero de 2019



PREAMBULO

Como agencia catélica alemana de cooperacion
internacional, la AGEH desarrolla e implementa
programas de construccién de paz en cooperacion
con organizaciones coparte locales, que estan des-
tinados a prevenir la violencia y promover la paz en
zonas y regiones de conflicto. Al centro del progra-
ma del Servicio Civil para la Paz (SCP) de la AGEH
estd la Cooperacién con Personal, esto es: la co-
mision de personal especialmente entrenado, Coo-
perantes del SCP, en apoyo a las organizaciones
coparte locales para reducir la violencia y ayudar
a comunidades a lidiar con la violencia del pasado.
La AGEH tiene la conviccion de que la Coopera-
cion con Personal puede desempefar un papel cla-
ve en dar forma a las interacciones humanas para
contribuir a un cambio positivo. “Todo progreso
comienza y termina con las personas, y logra
su éxito a través de la interaccion, el dialogo y
el aprendizaje”. Esta es la firme conviccion sobre
la que se basa el trabajo de la Asociaciéon para la
Cooperacion al Desarrollo (AGEH). Esta es la firme
conviccion sobre la cual el trabajo de la AGEH esta
basado, y que es respaldado por las conclusiones
de una evaluacion de la Cooperacion Alemana de
Personal en su desempefo global encargada por
el Ministerio Federal para la Cooperacién Econé-
mica de Alemania (BMZ). La evaluacion afirma que
después de 50 anos, la Cooperacion con Personal
sigue siendo un instrumento efectivo y que el éxito
y eficacia de estos proyectos estd muy relacionado
con la capacidad del personal foraneo de apoyo
para construir confianza y solidaridad y articular-
se a un proceso de aprendizaje mutuo como base
para el intercambio de conocimiento y experiencia,
asi como para trabajar con sus colegas locales ha-
cia soluciones nuevas, creativas, y duraderas'. Sin
embargo — siendo la interaccion humana un factor
muy complejo en el trabajo para el desarrollo — ha

PREFACIO

La paz no es el producto del terror, ni el miedo.
La paz no es el silencio de los cementerios.

La paz no es producto de una violencia y de una
represion que calla.

La paz es la aportacion generosa, tranquila, de
todos para el bien de todo.

La paz es dinamismo.

La paz es generosidad.

Es derecho y es deber.

Mons. Oscar Romero

sido un desafio encontrar métodos y herramientas
apropiadas para evaluar el resultado de lo que es la
esencia de la Cooperaciéon con Personal en los pro-
gramas de construcciéon de paz. Muchos métodos
de APME comunmente usados siguen el enten-
dimiento lineal de una cadena de resultados. No
obstante, la interaccion humana y el aprendizaje
se contienen en una forma iterativa de desarrollo,
y, por tanto, requieren una légica sistémica para el
monitoreo de avances y alcances, a fin de poder
aprender a partir de la experiencia realizada en los
proyectos, como también poder presentar y justi-
ficar logros, lo que se vuelve muy dificil de descri-
bir con sistemas lineales. Desde 2007, la AGEH ha
comenzado a apoyar a sus organizaciones coparte
locales, en las que trabajan los cooperantes del SCP,
empleando Mapeo de Alcances como metodologia
para el Analisis, Planificacion, Monitoreo y Autoe-
valuacién de los proyectos de cooperacion. Mapeo
de Alcances pone el cambio de comportamiento,
asi como las acciones e interacciones entre las per-
sonas, al centro de los procesos de cambio. Desde
entonces, la AGEH ha desarrollado su propio enfo-
gue basado en Mapeo de Alcances, adaptandolo
a las necesidades de sus organizaciones coparte y
prestando especial atencion al aspecto de la Coope-
racion con Personal. Es este enfoque, “Gestionan-
do Alcances”, el que se presenta en este manual.
Aun cuando ha sido desarrollado para la AGEH en el
marco de su programa de SCP, esperamos que este
manual se constituya también en un recurso para
otros que estén implementando proyectos similares,
y para aprender acerca de como la interaccion hu-
mana y el aprendizaje mutuo en un escenario in-
tercultural son esenciales para encontrar soluciones
para un futuro comun para todos.

ULRIKE HANLON
Lider del Equipo del Programa de SCP de la AGEH

1 Faust, J. Zintl. M. 2015. Entwicklungshelferinnen und Entwicklungshelfer. Ein Personalinstrument der deutschen Entwicklungszusammenarbeit. DEval, Bonn



RECONOCIMIENTOS

Tanto esta guia como el enfoque de Gestionando
Alcances se basan en la metodologia de Mapeo de
Alcances desarrollado por el Centro Internacional de
Investigaciones para el Desarrollo (International De-
velopment Research Centre). La principal fuente en
que se basa esta guia es el Manual de Mapeo de
Alcances de Sarah Earl, Fred Carden'y Terry Smutylo?.
Aunque en algunos de los pasos y herramientas in-
troducidas en esta guifa existen variaciones respecto
de aquél, el enfoque esta basado en la Metodologia
de Mapeo de Alcances, y en los conceptos tedricos
y pasos sugeridos en el Manual de Mapeo de Alcan-
ces. Por este motivo, no se incluyen aqui referencias
especificas al Manual de Mapeo de Alcances, pues
esto significaria incorporar referencias en cada paso
de esta guia.

La AGEH vy sus organizaciones coparte han estado
trabajando con la metodologia de Mapeo de Alcan-
ces desde 2007. Es a partir de este momento que el
enfoque presentado en esta guia practica comenzé
a ser desarrollado. Las experiencias con actividades
de planeamiento, monitoreo y evaluacion en las or-
ganizaciones coparte de la AGEH han sido incluidas
en esta guia. Los ejemplos provienen de las organi-
zaciones coparte. La lista de organizaciones que han
contribuido a esta guia es demasiado extensa para
hacer mencion explicita de cada una.

Los y las expertas en APME que trabajan para la
AGEH han desempefado un rol fundamental en
el desarrollo de este manual, tanto en términos de
reunir la experiencia practica a partir del enfoque
como en la produccion del texto, y provienen de 14
paises. Quisiéramos expresar nuestro agradecimien-
to a ellos y a ellas por sus valiosos aportes: Helen
Bash-Taqi (Sierra Leona y Liberia), Denise Irmscher
(Guatemala y El Salvador), Gladys Susan Laker

(Uganda, Kenia y Sudan del Sur), Eliana Lombo (Co-
lombia), Julien Ngassa (Camerun y Republica Cen-
tral Africana), Freddy Nkurunziza (Burundi, Ruanda
y Republica Democratica del Congo), Javier Pacheco
(Colombia), Lisa Picott (Colombia), Oscar Pino (Co-
lombia), Carlos Pires (Timor Leste), Catalina Prieto
(Colombia), y Nivine Sandouka (Palestina, Israel y
Jordania). Ademas, fueron importantes las contri-
buciones de Constanze Blenig, capacitadora en los
Talleres de APME organizados por la Sede Central
de la AGEH en Colonia, Alemania, asi como las de
Stefan Willmutz, quien fuera Consultor responsable
de APME para la AGEH de 2007 a 2013, y quien
iniciara el proceso en 2007. Para las traducciones de
este manual al espanol y al francés, fue invaluable la
asistencia proporcionada por Adrian Beling, Eliana
Lombo y Javier Pacheco para el espafiol, asi como
Freddy Nkurunziza y Julien Ngassa en francés.

Por parte de la Comunidad de Aprendizaje sobre
Mapeo de Alcances (Outcome Mapping Learning
Community - OMLC), insumos valiosos han sido pro-
porcionados por Kaia Ambrose, Gestora de la Comu-
nidad de Aprendizaje sobre Mapeo de Alcances, asi
como por Simon Hearn, coordinador de la OMLC.

El desarrollo de este manual no habria sido posible
sin el apoyo continuo del Equipo del Servicio Civil
para la Paz de la AGEH en Colonia, asi como de
sus coordinadoras y coordinadores basados en los
paises donde trabaja la AGEH.

Colonia, enero de 2019
CHRISTIAN KUIJSTERMANS

Consultor de Planeamiento, Monitoreo y
Evaluacion de la AGEH

2 Earl, S.; Carden, F; Smutylo, T. 2001. Mapeo de Alcances. Incorporando aprendizaje y reflexion en programas de desarrollo, Centro Internacional de Investigaciones para el Desarrollo

Ottowa, ON, Canada
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LISTA DE ABREVIATURAS

AGDF
AGEH
APME
BMZ

CAD
CDA
CliD
DEval

ASN
ForumZFD
Glz

LCPG
MA
OCDE
ONG
OMLC

ROMA
WFD
SCP
ZIF

Aktionsgemeinschaft Dienst fur den Frieden (Comité de Accion Servicio por la Paz)
Arbeitsgemeinschaft fir Entwicklungshilfe e.V. (Asociacion para la Cooperacion al Desarrollo)
Analisis, Planeamiento, Monitoreo y Evaluacién

Bundesministerium fur wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung

(Ministerio Aleman para la Cooperacion Econémica y el Desarrollo)

Comité de Ayuda al Desarrollo

CDA Collaborative Learning Projects (CDA Proyectos de Aprendizaje Colaborativo)

Centro Internacional de Investigaciones para el Desarrollo

Deutsches Evaluierungsinstitut der Entwicklungszusammenarbeit (Instituto Aleman de
Evaluacion de la Cooperacion al Desarrollo)

Accion sin Daho

Forum Ziviler Friedensdient e.V (Foro del Servicio Civil para la Paz)

Deutsche Gesellschaft fur Internazionale Zusammenarbeit GmbH (Sociedad Alemana de
Cooperacion Internacional al Desarrollo)

Grupo Local de Prevencion de Conflictos

Mapeo de Alcances

Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico

Organizacién no Gubernamental

Outcome Mapping Learning Community (Comunidad de Aprendizaje para el Mapeo de
Alcances)

RAPID Outcome Mapping Approach (Enfoque de Mapeo de Alcances de RAPID)
Weltfriedensdienst (Servicio Mundlial para la Paz)

Servicio Civil para la Paz

Zentrum fur Internationale Friedenseinsatze (Centro de Operaciones Internacionales para

la Paz)



GESTIONANDO ALCANCES

MANUAL

Coémo llegd a realizarse este
manual

Desde que se estableci¢ el Servicio Civil para la Paz
(SCP), las experiencias y aprendizajes acumulados
desde 2007 por la Asociacion para la Cooperacion al
Desarrollo (Arbeitsgemeinschaft flr Entwicklungshil-
fe — AGEH) han conducido a la decision de promover
y apoyar activamente el APME enfocado en alcances
a nivel mundial en todos los programas del SCP.

La AGEH parte de la conviccion de que los resulta-
dos de los proyectos de las organizaciones copar-
te pueden mejorarse usando un sistema de APME
orientado a alcances. La AGEH ha observado que
tanto un foco en alcances como el establecimiento
de un sistema de APME presentan varios desafios a
muchas de las organizaciones coparte. Las razones
para ello son multiples: restricciones de tiempo; fal-
ta de conocimiento sobre APME; el hecho de no te-
ner una comprension clara de los alcances y como
éstos contribuyen a resultados mejorados y de mas
alto nivel; los requerimientos por parte de diversas
organizaciones donantes de usar ciertos formatos,
métodos y enfoques; falta de medios financieros; y
el ciclo de prolongacién permanente de proyectos
limitados en el tiempo, lo que conduce a la priori-
zacion de la rendicion de cuentas frente a los do-
nantes y de la captacién de nuevo financiamiento,
antes que de los alcances. Estos desafios han re-
sultado en informes que tienden a enfocarse mas
en las actividades implementadas y menos en los
alcances de mas largo plazo y los cambios a que
estas actividades contribuyen.

La AGEH reconoce los muchos beneficios de un
sistema de APME enfocado en alcances. Promueve

INTRODUCCION

el aprendizaje basado en experiencias, permite a
mujeres y hombres capturar alcances y, con ello, la
contribucion de la AGEH a los procesos de paz en
sus paises coparte. Se posibilita asi una compren-
sion de como ocurre el cambio. También contribu-
ye a una forma mas estructurada y sistematica de
trabajar en el programa del SCP de la AGEH.

A pesar de que la AGEH es consciente de que no
todos los desafios y problemas pueden resolverse
a través de dicho foco en alcances y APME, cree-
mos que esto contribuye positivamente al trabajo
de nuestras organizaciones coparte. La orientacion
a alcances y APME se enfoca en los alcances de
los proyectos, y contribuye asi a que los proyectos
estén mas dirigidos a propiciar cambios duraderos
y menos a actividades y resultados visibles de estos
proyectos. Ademas, el uso sistematico de APME
promueve la reflexion y el aprendizaje internos vy,
por consiguiente, contribuye al mejoramiento del
propio trabajo, en general.

Aunque existen muchas metodologias a dispo-

sicién, en 2007 la AGEH identificé al Mapeo de

Alcances como el método mas apropiado para su

programa de SCP por tres razones:

1. El Mapeo de Alcances define alcances como los
cambios de comportamiento observables en
grupos o actores con quienes trabaja en un
proyecto dado, llamados Socios Directos en
Mapeo de Alcances. En otras palabras: un cam-
bio sustentable sélo se da donde y cuando mujeres
y hombres comienzan a comportarse de otra for-
ma, para impactar positivamente en el conflicto.

3 El Programa del Servicio Civil para la Paz (SCP) es un programa fundado por el Ministerio de Cooperacion Econdmica y Desarrollo aleman (BMZ), que tiene el propodsito de promover la paz y
prevenir la violencia en zonas de crisis y regiones marcadas por el conflicto. Busca construir un mundo donde los conflictos se resuelvan sin recurrir a la violencia. Nueve organizaciones para la
paz y el desarrollo en Alemania, entre las que se encuentra la AGEH, junto con sus socios locales, son encargados de gestionar e implementar el programa. Véase también:
https://www.ziviler-friedensdienst.org/es. En 2018, la AGEH presta apoyo a 85 proyectos del SCP en 14 paises diferentes en el mundo.
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2. Los Alcances Deseados, buscados y medidos
en el Mapeo de Alcances son aquellos direc-
tamente logrados por los Socios Directos
y apoyados por el proyecto durante el pe-
riodo de implementacién. Esto significa que
las contribuciones de corto plazo a cambios de
largo plazo a nivel social pueden ser visibilizadas,
evaluadas y documentadas.

3. El Mapeo de Alcances reconoce que el cambio
es un proceso complejo que atraviesa di-
versas etapas, que no son necesariamente
lineales. Por tanto, la fase de planificacién no
solo describe los Alcances Deseados al término
del proyecto. También describe los diferentes
pasos en el cambio de comportamiento que
pueden observarse durante el proceso que lleva
al estado ideal. Esto permite cambios progre-
sivos, que eventualmente llevan a los alcances
anticipados, a ser monitoreados mientras éstos
ocurren. También se presta bien para recoger
informacion respecto a cémo el cambio de com-
portamiento puede ocurrir de modo diferente
para distintos grupos de personas. Esto puede
ser el caso para grupos de mujeres, varones, o
grupos vulnerables, por ejemplo.

Este manual fue desarrollado en el marco del pro-
grama SCP de la AGEH. Los proyectos definidos
por las organizaciones coparte en el sur global
gue usan este enfoque, solicitan Cooperacién con
Personal: la incorporacién de el o la cooperante
internacional en el equipo de trabajo de una or-
ganizacién por un periodo especifico de tiempo,
para prestar asistencia a la misma. En este caso,
la integraciéon de un Cooperante del SCP en la or-
ganizaciéon por una duraciéon de 3 afios. Teniendo
esto presente, Gestionando Alcances contiene dos
pasos referidos directamente al servicio provisto
por una Cooperaciéon con Personal en el marco de
un proyecto.

Otro aspecto comun en esta forma de cooperacion
es que los proyectos implementados son relativa-
mente pequefos. En la mayoria de los casos, se
enfoca un tema especifico y local. Esto significa
también que las herramientas para APME deben
ser adaptadas funcionales para proyectos mas
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“pequenos”. Por ultimo, estos proyectos son im-
plementados en una situacién de postconflicto, es
decir, en una situacion muy especifica y, con fre-
cuencia, inestable.

Desde que AGEH comenzé a utilizar el Mapeo de
Alcances como herramienta, la metodologia ha
sido adaptada en los siguientes aspectos:

* Inclusién de dos pasos que se refieren directa-
mente al aporte de la Cooperaciéon con Perso-
nal en el marco de un proyectot.

* Inclusién de herramientas para realizar un
Analisis de Conflicto

e Desarrollo de herramientas adaptadas para
proyectos pequenos.

e Expansion de herramientas y modos de pre-
parar y conducir el monitoreo y la evaluacion.

Las diferentes herramientas seran presentadas y
explicadas en distintas partes del manual. Una mi-
rada mas detallada de las diferencias entre Mapeo
de Alcances y el presente enfoque, Gestionando
Alcances, puede obtenerse en el Anexo 4.

Los conceptos generales detras del presente en-
foque son los mismos que guian el método de
Mapeo de Alcances. Las adaptaciones realizadas
buscan apoyar el APME de proyectos SCP, de pro-
yectos que involucran la Cooperacion con Perso-
nal, proyectos implementados en un escenario de
postconflicto, y proyectos pequefios, en general.

Antes de publicarse este manual, el enfoque ha
sido utilizado y adaptado en 17 paises diferentes
en tres continentes?, con la asistencia y conoci-
miento de expertos locales en APME de la AGEH. El
manual reline esta experiencia de campo y apren-
dizaje acumulados, y ofrece una version adaptada
del Mapeo de Alcances bajo el nombre de Gestio-
nando Alcances.

Con este manual, la AGEH espera ofrecer una he-
rramienta integral y Util que pueda asistir a quie-
nes estan implementando proyectos o a quienes
necesiten facilitar procesos de APME como parte
de su rol.

4 Los paises donde se ha implementado este enfoque en cooperacion con organizaciones locales son: Burundi, Camerun, Colombia, El Salvador, Guatemala, Israel, Jordania, Kenia, Liberia,
Palestina, Republica Centroafricana, Republica Democrética del Congo, Ruanda, Sierra Leona, Sudéan del Sur, Timor Leste y Uganda
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Coémo utilizar este manual

El manual es un recurso para ser utilizado y adap-
tado de acuerdo al contexto en que un proyecto
dado esté siendo implementado. Ofrece un con-
junto integral de herramientas y pasos para asistir
el proceso, desde el analisis de la Cuestion Central
en gue un proyecto ha de enfocarse, a través de
su planificacién, monitoreo y autoevaluacién hasta
finalizar un proyecto. De acuerdo con las necesida-
des particulares de cualquier organizacién y/o pro-
yecto, el manual de Gestionando Alcances puede
usarse como un todo, o bien se puede tomar partes
o capitulos del manual para mejorar o complemen-
tar practicas existentes de APME.

Este manual se compone de una introduccion ge-
neral del enfoque, la presentacion de las diferentes
etapas en el ciclo del proyecto: Analisis, Planifica-
cion del Proyecto, Monitoreo y Autoevaluacion. Y
cada etapa a su vez se divide en una serie de pasos.
La presentacion de los diferentes pasos y etapas del
manual contiene los siguientes elementos:
e Introduccion del concepto
e |deas acerca de como implementarlo en la
practica
e Preguntas en torno a la facilitacion
e Consejos para la facilitacion
e Donde corresponda: herramientas y plantillas
relacionados.

Los ejemplos citados como parte de las explicacio-
nes estan tomados de nuestras experiencias prac-
ticas con las organizaciones coparte de la AGEH.
En todos los pasos de la Planificacion del Proyecto
se cita un ejemplo antes de describir el paso. Este
ejemplo estd tomado de ejercicios de planificacion
y monitoreo de proyectos con una organizacion co-
parte de AGEH en Camerun. Los nombres exactos
han sido omitidos o cambiados por motivos de pri-
vacidad. El mismo ejemplo esta disponible en for-
ma mas desarrollada en el Anexo 5.

La importancia de la reflexiéony
el aprendizaje

Un Sistema de APME puede usarse con diversos
propdsitos, incluyendo rendicion de cuentas, comu-
nicaciéon, o para influenciar politicas. A partir de la
experiencia de apoyar el APME de nuestras organiza-
ciones coparte a través de los afos, hemos reconoci-
do cuan util puede resultar APME como herramienta
de reflexion y aprendizaje para aquellos involucrados
en un proyecto. Con frecuencia, los momentos de
reflexion y aprendizaje durante el tiempo de imple-
mentacion de un proyecto son limitados, aun asi, son
estos momentos los que pueden conducir a ideas y
sugerencias que permiten mejorar practicas, respon-
der a los desafio, como también mejorar la forma en
gue un proyecto es implementado, y en la que sirve
a las mujeres y hombres para quienes el proyecto ha
sido disefiado. A fin de incluir una variedad de pers-
pectivas, el aprendizaje y la reflexion deberian incluir
a aquéllos que llevan a cabo la implementacion del
Proyecto, a aquéllos que trabajan con la organizacion
y a aquéllos a quienes el proyecto esta dirigido: las
mujeres y hombres en las comunidades. Es por este
motivo que se incorporan espacios para la reflexiony
el aprendizaje en varios momentos del ciclo de pro-
yecto a lo largo del manual. El planeamiento de un
proyecto conviene que sea un proceso participativo,
donde todas y todos quienes estan involucrados o
se ven afectados por él tengan la oportunidad de
contribuir de un modo significativo a aquello que,
en ultima instancia, afectara sus vidas. Del mismo
modo, es importante que estas voces sean escucha-
das y tenidas en cuenta como parte del monitoreo y
evaluacion de un proyecto. Para poder lograr esto,
se requiere prever los espacios fisicos necesarios para
cortar con la rutina diaria a fin de disponer tiempo
para poder reunirse, compartir pensamientos, re-
flexionar acerca de lo que se ha logrado, y planificar
para el futuro. Este manual enfatiza el uso de reunio-
nes o talleres planificados y facilitados para crear este
tiempo y espacio para la reflexion y el aprendizaje.



El manual también sugiere que la Etapa de Autoe-
valuacion, al final del proyecto, incorpore un claro
foco en reflexion y aprendizaje. De hecho, el ma-
nual propone la realizacion de una Autoevaluacién
en lugar de una evaluacién externa. Sin embargo,
pueden existir razones validas por las que una or-
ganizacién pudiera considerar hacer una evalua-
cion externa: una organizacion puede desear una
perspectiva externa, o una agencia de financia-
miento puede haberlo exigido. En cualquier caso,
sugerimos incluir una autoevaluacién como parte
integral de cualquier ciclo de proyecto.

Transversalizacion de la pers-
pectiva de género y Accion Sin
Dano / Sensibilidad al Conflicto

En el contexto del Programa de SCP de la AGEH, los
enfoques de perspectiva de género y Accion Sin Dafio/
Sensibilidad al Conflicto son temas transversales cla-
ve en nuestro trabajo con comunidades que intentan
reconstruir sus vidas luego de un conflicto violento.
LA AGEH reconoce la importante contribuciéon tanto
de hombres como de mujeres a los procesos de cons-
truccion de paz y de desarrollo. Del mismo modo,
creemos que la Perspectiva de Género y Accion Sin
Dafio/ Sensibilidad al Conflicto son cuestiones impor-
tantes a considerar en andlisis, planificacion, monito-
reo y evaluacion de proyectos. Tanto mas importante
es considerar estos temas por cuanto el enfoque se
concentra en cambios de comportamiento como el
motor fundamental del cambio social. Asi, analizan-
do sistematicamente de qué manera un Proyecto
ejercera influencia sobre — o puede ser influido por
— muijeres y hombres, las organizaciones estaran en
posicion de planificar actividades especificas y abor-
dar de modo adecuado asuntos relativos a género
durante la implementaciéon del proyecto, monitoreo
y al documentar los alcances. El andlisis de género
debe tomar en cuenta el contexto y el tema especifi-
co abordado por el proyecto en cuestion.

INTRODUCCION AL MANUAL

Por esta razén, el manual incorpora también algu-
nas ideas, herramientas, y preguntas orientadoras
integrar los enfoques de Perspectiva de Género y
Accion Sin Dano/ Sensibilidad al Conflicto. Al mis-
mo tiempo, el manual sera insuficiente para sus-
tituir un analisis en profundidad, cuando éste sea
requerido. En tales instancias, hay otros recursos
valiosos a los que recurrir. Algunos de estos re-
cursos se encuentran listados en el Anexo 1, para
aquéllos y aquéllas que quieran integrar la Perspec-
tiva de Género y de Accion Sin Dafio/ Sensibilidad
al Conflicto mas profundamente en su trabajo.

Algunos comentarios sobre la
terminologia utilizada

Este manual utiliza terminologia especifica para des-
cribir las diferentes etapas y herramientas propuestas.
Esto posiblemente demande un esfuerzo para fami-
liarizarse al inicio, teniendo en cuenta que conside-
ramos conocimiento previo y arraigado del vocabu-
lario de otras metodologias. Gestionando Alcances,
al igual que Mapeo de Alcances, utiliza terminologia
distintiva para enfatizar ciertos conceptos particula-
res, asi como las bases filoséficas del enfoque basado
en alcances®, o también para enfatizar ciertos pasos
particulares de este enfoque. Sin embargo, la comu-
nicacion es un elemento clave en cualquier proceso
de APME, de modo que el usuario debe siempre juz-
gar cual es la mejor terminologia para utilizar con un
publico particular. Siempre y cuando el significado
detras de la terminologia escogida sea comprendido
y describa adecuadamente los conceptos a que se re-
fiere, las palabras o vocabulario escogido para comu-
nicarlos pueden variar. Un resumen del vocabulario
utilizado en el enfoque de Gestionando Alcances, asi
como traducciones de esta terminologia al inglés y al
francés, esta disponible en los Anexos 2 y 3.

5 Los conceptos y fundamentos filoséficos que se encuentran a la base del enfoque de Gestionando Alcances son los mismos que subyacen a la metodologia de Mapeo de Alcances, que se
encuentran descriptos en detalle en el Manual de Mapeo de Alcances (ver: Earl, S.; Carden, F.; Smutylo, T. 2001 Mapeo de Alcances. Incorporando aprendizaje y reflexion en programas de

desarrollo, Centro Internacional de Investigaciones para el Desarrollo. Ottawa, ON, Canada)
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En este manual hablamos de “proyectos”. Cuando
hablamos de proyectos, nos referimos a un conjunto
de acciones, actividades, y cambios anticipados que
constituyen el foco para el andlisis, planificacion,
monitoreo y evaluacion, llevados a cabo a partir de
este enfoque. Algunas organizaciones pueden sus-
tituir el término “proyecto” con los de “programa”,
“sector operativo”, “intervencion”, etc.

En este manual, aquéllos y aquéllas responsables
por la implementacién de un proyecto son denomi-
nados “Equipo de Implementacion del Proyecto”.
Dependiendo del proyecto y/o de la organizacién
en cuestion, tal equipo puede estar formado por
un departamento especifico de una organizacion,
un equipo en particular dentro de la organizacion,
la organizacion como un todo, o bien un equipo
creado especificamente para la implementacion
del proyecto. Dependiendo del proyecto, la organi-
zacion puede también decidir incluir - o no - a otros
en la implementacion del proyecto, de modo que
estas mujeres y hombres pasen a formar parte del
Equipo de Implementacion del Proyecto.

La Cooperaciéon con Personal es el instrumento
central utilizado por la AGEH para apoyar los pro-
yectos de sus organizaciones coparte en el marco
del Programa del SCP. Por esta razén, tanto el valor
agregado como los roles y tareas de dicho perso-
nal se encuentran delineadas como parte de este
enfoque. La Cooperacién con Personal se refiere
la inclusion o asignacion de una persona externa
por un periodo especifico de tiempo. En el caso
del programa SCP de la AGEH, esto normalmente
significa la integracion de el o la cooperante inter-
nacional a la organizacion coparte por un periodo
de tres afios. Dependiendo del proyecto en cues-
tion, la Cooperacion con Personal también podria
implicar otras formas de apoyo temporario recibido
por una persona externa.
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INTRODUCCION AL
ENFOQUE GESTIONANDO
ALCANCES

CONCEPTOS CLAVE

Hay tres conceptos clave en el enfoque de andlisis,

planificacion, monitoreo y evaluacién inherente a FIGURA 1: COMPLEJIDAD DEL CAMBIO

Gestionando Alcances:

1. Complejidad del cambio;

2. Alcances Deseados entendidos como cambios
de comportamiento

3. La esfera de influencia de un proyecto y el foco
en los Socios Directos.

Estos conceptos clave proporcionan una guia para

el enfoque y explican el énfasis en ciertos pasos
del método. )

N
Complejidad del cambio ),Y
Los proyectos de paz y desarrollo forman parte de

un sistema interconectado de actores, factores
y relaciones. El proyecto influencia este sistema,
y al mismo tiempo es influido por él. Esto tiene
dos implicaciones para el ciclo de proyecto. Las in-
fluencias de diferentes actores, factores y relacio-
nes internos y externos en el proyecto deben ser
tenidas en cuenta. Influencias diferentes a las pre-
tendidas con el proyecto también deben ser con-
sideradas en el ciclo de proyecto. Por este motivo,
el ciclo de proyecto debe considerarse dentro del

contexto en el que éste es implementado.
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EJEMPLO: DE UNA ORIENTACION A PROBLEMAS A DESCRIBIR
ALCANCES COMO CAMBIOS DE COMPORTAMIENTO

Descripcion orientada a problemas:

EJEMPLO 1: Reduccion de violencia intrafamiliar.

EJEMPLO 2: Reduccion en el nimero de violaciones a los derechos humanos.

Descripcion en términos de cambios deseados de comportamiento
EJEMPLO 1: Los padres dialogan y alcanzan acuerdos mutuamente aceptados en situaciones

de conflicto.

EJEMPLO 2: La policia apresa a los violadores de derechos humanos y los lleva ante la justicia.

Alcances Deseados entendidos
como cambios de
comportamiento

Gestionando Alcances define "alcances” como
cambios de comportamiento de las personas a
quienes el proyecto apoya. Estas mujeres, hom-
bres, organizaciones o grupos son denominados
Socios Directos.

El enfoque se basa en la premisa de que un cam-
bio sustentable sélo es posible donde y cuando
mujeres y hombres comienzan a comportarse de
forma diferente en términos de sus acciones e in-
teracciones, modificando situaciones, para lograr
un impacto positivo en su entorno.

Esto implica moverse de un enfoque orientado
a problemas, que describe resultados en términos
de reduccion del problema, a un enfoque orienta-
do a soluciones, que describe los resultados como
cambios de comportamientos deseados que se
evidencian en acciones e interacciones de mujeres
y hombres.

Este enfoque describe quién hace qué de un modo
positivo, contribuyendo a una mejora de la situa-
cion. En los dos ejemplos de arriba, las descripcio-
nes alternativas enfocan un cambio de comporta-

miento de actores especificos. Esto muestra que,
para describir cambios en términos de cambios de
comportamiento, debemos tener en cuenta los
actores y factores que ejercen influencia sobre el
problema. En el primer ejemplo, un analisis mostré
gue el mayor problema en el caso de conflictos
violentos dentro de estas familias esta relacionado
con la incapacidad de los padres de comunicarse
para llegar a un acuerdo. En el sequndo ejemplo,
el analisis precedente concluyé que uno de los ma-
yores obstaculos es que la policia no lleva a los
perpetradores de violaciones de derechos huma-
nos ante la justicia. La conclusién del analisis fue
que éste deberia ser el foco principal del proyecto.
Al mismo tiempo, otros actores claves pueden ser
objeto de la accion del proyecto. En el caso del se-
gundo ejemplo, el proyecto también podria haber-
se enfocado en lideres y lideresas tradicionales. El
foco en estos lideres tradicionales partiria de su in-
terés en involucrarse en actividades de prevencion
de conflicto y busquen alternativas con mujeres y
hombres en su area que hayan estado o estén en
peligro de verse involucradas en violaciones de los
derechos humanos.
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FIGURA 2: ESFERAS DE CONTROL, INFLUENCIA E INTERES DE UN PROYECTO

Socio socio

Indirecto 1

Actividades e
insumos del
proyecto

La esfera de influencia de un
proyecto y el foco en los Socios
Directos

Desde la perspectiva de un proyecto, Gestionando
Alcances identifica tres esferas diferentes, como
muestra la Figura 2: la esfera de control, la esfera
de influencia, y la esfera de interés.

Esfera de control: Es donde se sittan los recur-
sos, insumos y actividades del proyecto. Usamos
la palabra “control”, ya que tenemos el control
completo sobre la forma en que utilizamos ciertos
recursos y sobre qué actividades hacemos, cuando
y con quién. Podemos decidir, por ejemplo: Hacer
un taller de tres dias para 30 mujeres y hombres
sobre técnicas de mediacion de conflicto; o, en
su lugar, también podemos elegir enfocarnos sélo

Indirecto 2

e
L 4

Socio
Indirecto 3

Esfera de Influencia

Esfera de Control

Adaptado a partir de S. Deprez VVOB-CEGO, Nov 2006

en 10 mujeres y hombres y usar nuestros recursos
propios para desarrollar un programa de capacita-
cion en el lugar de trabajo.

Esfera de influencia: Es donde los alcances de
un proyecto se vuelven visibles. Usamos la palabra
“influencia” porque podemos ejercer influencia
en procesos de cambio utilizando nuestros recur-
s0s, insumos y actividades. También usamos la
palabra “influencia” - por oposiciéon a “control”
- ya que se basa en acuerdos y existen muchos
otros actores y factores internos y externos fuera
de nuestro control, y éstos tienen también una in-
fluencia en los alcances. Otro aspecto importante
es el foco de Gestionando Alcances en cambios
gue ocurren a través de y en determinados indivi-
duos, organizaciones, o grupos que son el publico
objetivo del proyecto; éstos son los Socios Direc-
tos del proyecto.
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FIGURA 3: INFLUENCIA DEL PROYECTO EN EL SOCIO DIRECTO

proyecto

recursos,
insumos,
actividades

Esfera de interés: Aunque el proyecto es limita-
do en el tiempo y en los recursos disponibles, su
proposito es contribuir a un cambio de mas largo
plazo. Este cambio no puede ser influenciado de
forma directa, pero el proyecto tiene interés en
propiciar este cambio a través del apoyo prestado
a los Socios Directos y a través de otras interven-
ciones en el entorno. En la esfera de interés se
visualizan los cambios de mas largo plazo y en una
escala mayor, con contribuciones tanto del proyec-
to como de los cambios de comportamiento de los
Socios Directos y de modo similar a la esfera de
influencia, el foco estd puesto en cambios de cier-
tos grupos de actores influenciados por los Socios
Directos del proyecto. Dichos grupos se denomi-
nan Socios Indirectos.

La Figura 3 muestra que el proyecto sélo puede lo-
grar resultados directos con los Socios Directos que
estan en su esfera de influencia. Los recursos, insu-
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Alcances

Deseados
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Adaptado a partir de Earl, Carden, Smutylo, 2001

mos y actividades son todos factores que influyen
en los alcances de un proyecto. A fin de poder pla-
nificar, medir, y documentar los cambios anticipa-
dos a través de un proyecto, el proyecto deberia
enfocarse en lo que es posible influenciar de
modo directo. Esto es lo que puede monitorearse
y verificar que contribuye a través de lo invertido
en recursos, insumos Yy actividades. Gestionando
Alcances se enfoca, por tanto, en la esfera de in-
fluencia y en los Socios Directos a quienes el
apoyo del proyecto va dirigido. Adicionalmente,
la Figura 2 también permite visualizar una relacién
directa entre la esfera de interés y los Socios Direc-
tos del proyecto, asi como de la esfera de interés y
los Socios Indirectos del proyecto. Aunque la pla-
nificacién y el monitoreo se enfoquen en los So-
cios Directos, cualquier cambio tiene el potencial de
influenciar el cambio en los Socios Indirectos con
quiénes aquéllos estan en contacto.
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PANORAMICA DE LAS ETAPAS Y
LOS PASOS INDIVIDUALES

FIGURA 4: EL CICLO DE PROYECTO

La Figura 4 muestra la cuatro etapas que Gestio-
nando Alcances identifica en el ciclo de vida de
proyecto: Analisis, Planificacién, Monitoreo y Au-
toevaluacion. El ciclo de proyecto no deberia verse
como un proceso estrictamente lineal; es un pro-
ceso iterativo que contiene incluso posiblemente
ciclos mas pequefos, basados en el aprendizaje
a lo largo del ciclo de proyecto. Por ejemplo: El
aprendizaje durante un Proyecto puede impulsar
al Equipo de Implementacién del Proyecto a rea-
lizar cambios al proyecto durante el proceso de
implementacion.

Cada una de las cuatro etapas estan divididas en
diferentes pasos, como muestra la Figura 5.

La primera etapa es la de Analisis. En esta etapa se
establece el consenso acerca del tema que la orga-
nizacion quiere abordar — la Cuestiéon Central. El
proceso continia con un Andlisis de Conflicto que

implica la Cuestion Central, el Analisis de Capa-
cidad Organizacional - y el Valor Agregado de
la Cooperacion con Personal. Esta primer etapa
es el punto de partida del proyecto y proporciona
las bases para la etapa siguiente — Planificacion del
Proyecto. Al mismo tiempo, proporciona un punto
de referencia para la Autoevaluacion al finalizar el
proyecto.

La segunda etapa, Planificacion del Proyecto,
consiste de siete pasos diferentes para definir los
cambios en los que se ha de enfocar el proyecto,
asi como las actividades a través de las cuales se
busca concretar los cambios. Esta etapa comien-
za describiendo el cambio deseado a largo plazo
deseado, mas alla de la duracion del proyecto: la
Vision del proyecto. Después de esto se descri-
be como trabajara el proyecto en la Mision del
Proyecto, con quiénes trabajara el proyecto en el
Mapeo de Socios, los cambios a los que quie-
re contribuir a través de los Socios Directos en los
Alcances Deseados y las Senales de Progreso,
y las estrategias que necesitan ser implementadas
en el Mapa de Estrategias. Ademas, en las Ta-
reas y Responsabilidades, la Etapa de Planifica-
cion del Proyecto refleja las tareas y responsabili-
dades de los diferentes miembros del Equipo de
Implementacion del Proyecto, incluyendo mujeres
y hombres que hayan sido incorporados en el mar-
co de la Cooperacion con Personal.

La tercera etapa, Monitoreo, propone un marco
para el sequimiento del proyecto con el propdsito
de reflexionar sobre el progreso continuo del pro-
yecto de un modo sistematico. También incluye el
proceso de aprendizaje acerca del trabajo conjun-
to con los Socios Directos. El monitoreo se enfoca
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FIGURA 5: EL CICLO DE PROYECTO CON EL ENFOQUE DE GESTIONANDO ALCANCES

-~

Etapa I: Analisis

Paso 1: Cuestion Central
Paso 2: Analisis de Conflicto

Paso 3: Analisis de Capacidad
Organizacional

Paso 4: Valor Agregado de la Coo-
peracién con Personal

Etapa lI: Planificacion del Proyecto

Paso 1:
Paso 2:
Paso 3:
Paso 4:
Paso 5:
Paso 6:
Paso 7:

Etapa IV: Autoevaluaciéon

Visién del Proyecto

Mision del Proyecto
Mapeo de Socios

Alcances Deseados
Sefales de Progreso

Mapa de Estrategias
Tareas y Responsabilidades

Etapa lll: Monitoreo

Paso 1: Plan de Monitoreo

Paso 2: Monitoreo de Alcancesy
Estrategias

Paso 3: Monitoreo y Reflexién

Paso 1: Plan de Autoevaluacion
Paso 2: Autoevaluacion y Reflexién

Adaptado a partir de Earl, Carden, Smutylo, 2001
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tanto en la efectividad de los Socios Directos como
en las estrategias del proyecto disefadas para
apoyarlos. Las Senales de Progreso constituyen
la base para monitorear los Alcances Deseados. Es-
tas son un conjunto de afirmaciones escalonadas
que representan la progresion de los cambios de
comportamiento en términos de acciones, relacio-
nes e interacciones de los Socios Directos. Ade-
mas del marco general de monitoreo, la Etapa de
Monitoreo también proporciona sugerencias sobre
cémo integrar el monitoreo en la implementacion
dia-a-dia del proyecto, de modo que aquél se con-
vierta en parte integral del trabajo, y no una carga
adicional.

La Ultima etapa, Autoevaluacién, se enfoca en
la evaluacion de prioridades y proporciona un
Plan de Autoevaluacién que contiene la infor-
macién mas importante y proporciona una des-
cripcion breve de los elementos principales de la
autoevaluacion. El Plan de Autoevaluacion ayuda
a enmarcar, organizar y recolectar los datos reque-
ridos. Proporciona preguntas-guia para ayudar a
reflexionar, interpretar y analizar la informacién a
fin de hacerla util para el proceso de aprendizaje y
de mejora del proyecto y para otras areas de traba-
jo de una organizacion. El Plan de Autoevaluacion
describe cémo un Equipo de Implementaciéon de
Proyecto y todas las partes interesadas que partici-
pen en el proyecto han de conducir un ejercicio de
autoevaluacion. La autoevaluacion se encuentra
estrechamente vinculada a la Etapa de Monitoreo,
en el sentido de que la informaciéon generada y
el andlisis proporcionado a través del monitoreo
constituye la base para la autoevaluacion.

INTRODUCCION AL ENFOQUE GESTIONANDO ALCANCES
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GESTIONANDO ALCANCES

ETAPA [: ANALISIS

La primera etapa — Andlisis — describe el trasfondo
del proyecto. También determina el foco del Pro-
yecto para los afios siguientes. La Etapa | se divide
en los siguientes cuatro pasos:

e Paso 1: Cuestion Central: Seleccionar el foco
para un posible proyecto, basandose en qué
situacion la organizacién y las partes involu-
cradas quisieran ver cambios.

e Paso 2: Andlisis de Conflicto: Analizar los
diferentes actores, factores y relaciones que
afectan la Cuestion Central, asi como identi-
ficar las oportunidades que tiene la organiza-
cion para influir en éstos.

e Paso 3: Analisis de Capacidad Organizacio-
nal: Explorar las capacidades existentes de la
organizacion en términos de conocimientos,
redes, experiencia, recursos para abordar la
Cuestion Central e identificar las areas de me-
jora en la organizacion.

e Paso 4: Valor Agregado de la Cooperacién
con Personal: Basado en los pasos 2 y 3, de-
terminar cémo la Cooperacién con Personal
podria agregar valor en términos de abordar
la Cuestion Central.
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La Etapa de Analisis proporciona un punto de
partida para la Etapa de Planificacion del Proyecto.
El Andlisis es necesario para entender el contexto y
las oportunidades que una organizaciéon tiene para
intervenir. La Etapa de Analisis garantiza que la plani-
ficacion del proyecto esté basada en las necesidades
existentes y en los desafios de aquellas partes intere-
sadas que sean prioritarios para la organizacion. Al
mismo tiempo, proporciona una base para las eta-
pas de Monitoreo y Autoevaluacion del proyecto. La
Etapa de Analisis proporciona las bases para analizar
cambios que podrian tener lugar en el contexto, y
también permite ver los cambios que se identifiquen
dentro del contexto en el que ocurrieron.

Es importante que la organizacién incluya en la Eta-
pa de Analisis a mujeres y hombres clave que es-
taran involucrados directamente la implementacién
del proyecto. Mujeres y hombres clave son personas
que estarfan directamente ligados a la implementa-
cion, asi como otras partes interesadas con quienes
la organizaciéon pudiera estar trabajando, que hayan
trabajado en el pasado con proyectos similares o
con quienes exista una relaciéon de trabajo. También
es importante para el desarrollo del analisis prever
suficiente tiempo para clarificar y discutir ideas, ex-
periencias, terminologia, contexto, historia, perspec-
tivas de género y expectativas mutuas.



ETAPA I: ANALISIS

PASO 1: CUESTION CENTRAL

Introduccioén

La base de cualquier proyecto es que exista un
tema especifico que la organizacién quiera abor-
dar a través de la produccién de un cambio, en
cooperacion con partes interesadas. Por este mo-
tivo, el Paso 1 de la Etapa de Andlisis consiste en
llegar a un acuerdo en torno a esta Cuestion Cen-
tral. La Cuestion Central puede tener su origen en
diversas fuentes y esta vinculada a las experiencias
que la organizacion tiene al trabajar en situacio-
nes similares. La Cuestion Central también puede
provenir de las expectativas de mujeres y hombres
en las comunidades que otorgan a la organizacion
su mandato. La decisién sobre qué tema especifico
enfocar se deriva del aprendizaje realizado a partir
de proyectos y evaluaciones anteriores, de la expe-
riencia de la organizacion en la implementacion de
proyectos, y de la informaciéon y los comentarios
recibidos por parte de mujeres y hombres en la or-
ganizacién que participaron en proyectos anterio-
res. La Cuestion Central también puede basarse en

los comentarios recibidos en discusiones o reunio-
nes con aquellas partes directamente afectadas. A
veces, el tema ya ha sido identificado como parte
de un proceso de planificacion estratégica de la or-
ganizacion. En este caso, es necesario volver a con-
firmar que este tema sigue siendo relevante y que
estd dentro del mandato de la organizacion.

La Cuestion Central es el punto de partida para
el Analisis de Conflicto, y es, por tanto, necesario
para crear consenso acerca del asunto en el que
el proyecto se enfocara. Es una decisiéon y un pun-
to de partida para el resto de le Etapa de Andlisis,
y, por consiguiente, también un punto de partida
para la Planificacion del Proyecto. Es importante
para todos los involucrados tener la oportunidad
de dar su propia perspectiva e, igualmente impor-
tante, que todos tengan un entendimiento comun
de la Cuestion Central.
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GESTIONANDO ALCANCES

En la practica: Seleccionando
la Cuestion Central

La Cuestion Central en la que la organizaciéon de-
sea enfocarse podria haber sido identificada ya. En
este caso, es importante asegurarse de que quienes
participen en el proyecto tengan un entendimiento
comun de la Cuestion Central. Esto se puede hacer
en cualquier reunién regular que tenga lugar en la
organizacion. Las preguntas orientadoras propor-
cionadas podrian servir como base para verificar,
de ser necesario, que la Cuestion Central escogida
sea realmente el tema en el que la organizacion
desea centrarse.

En caso de que la Cuestion Central no haya sido
identificada aun, su definicién podria concretarse
en cualquier reunion de la organizaciéon. En este
Caso se requiere cierta preparacion para guiar la
discusion. Las preguntas orientadoras pueden uti-
lizarse para dirigir el proceso, pero también es im-
portante lograr construir una panoramica de las
partes interesadas en el area de interés definida, y
de los temas que son importantes para ellas. Esto
puede hacerse comenzando con un ejercicio indi-
vidual para identificar las partes interesadas y los
temas relevantes, anotandolos en tarjetas, que lue-
go pueden ponerse en comun para obtener una
panoramica. Alternativamente, también se puede
hacer mediante una lluvia de ideas. Después de
esto, el objetivo es desarrollar una panoramica de
aquellos temas que conciernen a las diversas partes
interesadas, asi como de aquellos temas que son

de particular importancia para ellas, como las mu-
jeres o los grupos marginados de una comunidad.
A partir de este ejercicio, un tema especifico podria
surgir como el mas importante.

Si surge mas de una cuestion ha enfocar, una posi-
bilidad para determinar la prioridad seria atendien-
do al mandato y la experiencia de la organizacion.
Luego se puede seleccionar el tema que mejor se
ajuste al mandato y / o la cuestion sobre la cual la
organizacion tenga mas experiencia. Por supuesto,
una organizacion también podria aplicar criterios
adicionales para determinar la Cuestion Central.

Una vez que un tema ha sido escogido, es impor-
tante que todas las mujeres y hombres involucrados
en la implementacion de un proyecto — y quienes
deberian estar presentes o efectivamente represen-
tados en este ejercicio — tengan un entendimiento
comun de la Cuestiéon Central.

Es importante tomar en cuenta que la eleccion de
la Cuestion Central es sdlo un punto de partida
para enfocar el Analisis de Conflicto, Paso 2 de esta
Etapa. En este punto, no es necesario un analisis
en profundidad. Es suficiente discutir y determinar
la Cuestion Central, confiando en el conocimiento
y la experiencia de aquéllas y aquéllos que estan
trabajando en la organizacion.

PREGUNTAS ORIENTADORAS PARA DETERMINAR EL CUESTION CENTRAL

CUNCUNTY

CUNCURTY

¥ ¢Cual es la cuestion en la que deberia estar enfocandose la organizacién?

¢ Qué partes claves interesadas tienen una relacion particular con este tema?

¢ Qué cuestiones son particularmente relevantes para las mujeres, y cuales para los hombres?
¢ Qué cuestion es particularmente relevante para grupos marginados especificos?

¢Cudl es el area geografica o region en la que deberiamos enfocarnos?

¢Qué cuestion esta alineada con el mandato organizacional y refleja las necesidades y

expectativas de aquellos para quienes trabaja en ultima instancia la organizacién?

«
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¢ Qué cuestion refleja la experiencia de la organizacion?



ETAPA I: ANALISIS

PASO 2: ANALISIS DE CONFLICTO

Introduccioén

Con el fin de desarrollar e implementar un proyecto
gue contribuya a un cambio positivo, es importante
entender el contexto en el que se llevara a cabo.
Esta es la principal funcién del Andlisis de Conflicto.
Este enfoque ha sido desarrollado con base en ex-
periencias de proyectos implementados en el post
conflicto y su enfoque es el analisis de conflicto,
antes que el analisis de contexto. En cualquier caso
los proyectos se deben un andlisis de contexto prio-
rizando lo mas relevante para su implementacion.
Tanto el enfoque como las herramientas presenta-
das aqui se derivan del enfoque de Accién Sin Dafo/
Sensibilidad al Conflicto (CDA, 2004).

Una vez se ha establecido, la Cuestion Central re-
quiere ser completamente analizada. Uno de los
primeros pasos en tal analisis es el Analisis de Con-
flicto. El Analisis de Conflicto debe:

e serespecifico, se enfoca en la Cuestion Central;

e proporcionar una panoramica de las causas,
efectos, actores & factores, aliados & opo-
nentes, y de sus relaciones e influencia en la
Cuestion Central;

e definir claramente sobre que aspecto la or-
ganizacion establecera el foco del proyecto,
basandose en la capacidad de influencia y el
acceso a ciertos actores;

e incluir las perspectivas de aquellos directa-
mente influenciados por la Cuestion Central;

e tener sensibilidad al conflicto y tomar en
cuenta los riesgos asociados con la interven-
cion en relacion con diferentes grupos, tales
como muijeres, jévenes, 0 grupos vulnerables.

El Andlisis de Conflicto puede dividirse en dos par-
tes consecutivas.

La primera parte es el andlisis de la Cuestiéon Cen-
tral. El Andlisis de Conflicto toma en consideracion:

™ los diferentes factores y actores que ejercen o
pueden ejercer una influencia en la Cuestién
Central;

™ la posicion de los diferentes actores influen-
ciando la Cuestion Central - de forma positi-
va 0 negativa, y las razones que se perciben;

& el modo en que estos diversos actores y fac-
tores ejercen o pueden ejercer una influencia
en la Cuestién Central;

@ cdmo ciertos actores influencian a otros actores
y factores identificados - relaciones entre acto-
res y factores-, o tienen una influencia indirecta
a través de otros sobre la Cuestion Central.

A veces las personas y organizaciones tienen la
capacidad de influenciar el problema, pero actual-
mente no se imponen activamente. Por ejemplo:
Cuando esa persona u organizacion en particular
tiene poco o ningun interés en el tema o no se be-
neficia de un cambio.

Para estos actores y factores identificados, el Anali-
sis de Conflicto describe cémo influencian la Cues-
tion Central, y cual es su capacidad de intervenir.
Esto proporciona una panoramica de los diversos
actores y factores que son relevantes y como estos
influencian el problema.

La segunda parte consiste en decidir en qué ac-
tores y factores se enfocara el proyecto. Esto
implica analizar en qué actores — mujeres y hombres
individuales, organizaciones o grupos — la organiza-
cion puede ejercer una influencia directa o indirec-
ta a través de un tercero para contribuir a abordar
la Cuestion Central. También implica describir qué
actores y factores no pueden influenciarse y decidir
donde el proyecto no ha de enfocar su energia.

Es importante asegurarse de que el Analisis de Con-
flicto se enfoque en aquellos aspectos que influyen
directamente en la Cuestion Central. Esto permite
gue el Analisis de Conflicto proporcione informacion
especifica para la planificacién del proyecto.
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GESTIONANDO ALCANCES

En la practica: Analizando los diversos actores,
factores y sus relaciones en un Analisis de Conflicto

Existen diversas herramientas que pueden resultar
Utiles especialmente para la primera parte del Ana-
lisis de Conflicto. El Anexo 1 sugiere algunas herra-
mientas adicionales. Sin embargo, es importante
qgue el andlisis identifique factores y actores
clave a través de los que el proyecto buscara
influir positivamente la Cuestion Central.

» La Herramienta de Analisis de Conflicto pro-
porcionada en la Plantilla I: Herramienta de
Analisis de Conflicto, en las paginas 20 y
21 se basa en el enfoque de Accion sin Dano
y es especialmente relevante en situaciones de
post-conflicto.

Un ejercicio de Analisis de Conflicto puede basarse
en las experiencias previas e en la informacion dis-
ponible. Evaluaciones previas pueden constituir
un insumo para el Analisis de Conflicto. En ocasio-
nes, puede ser suficiente revisar las conclusiones y
aprendizajes a fin de proporcionar una base para
el Analisis de Conflicto. Si la organizaciéon cuenta
con un plan estratégico, éste también incluira
un Andlisis de Conflicto. Este puede actualizarse y
usarse como punto de partida para un Analisis de
Conflicto mas detallado para el proyecto en cues-
tion. El Analisis de Conflicto contenido en un plan
estratégico usualmente proporciona un analisis
amplio del contexto, cubriendo diferentes areas te-
maticas en las que se enfoca la organizacién. Como
la Cuestion Central de un Proyecto aborda un tema
especifico del plan estratégico, se requiere, en cual-
quier caso, un analisis detallado del contexto para
proveer una base para la planificacién del proyecto.
Si la organizacion cuenta ya con evaluaciones
regulares para analizar tanto el contexto como la
contribucién de la organizacion, estas deberian ser
usadas como base para el Analisis de Conflicto.

El Analisis de Conflicto es apropiadamente
realizado en un taller, reuniendo a todas y todos
con responsabilidades en la implementacion del
proyecto, asi como a otras que consideren la Cues-
tion Central como un tema de su preocupacion.
Estos podrian ser representantes de otros
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departamentos de la organizacién, representan-
tes de otras organizaciones, o miembros de es-
tructuras descentralizadas tales como los Comités
de Justicia y Paz parroquiales, en el caso de una
Didcesis Catolica. Dado que conducir un taller de
este tiempo puede resultar complejo, es acon-
sejable asignar esta tarea a un facilitador experi-
mentado. Este podria ser alguien de dentro de la
organizacion, quien tiene la ventaja de tener ma-
yor conocimiento interno. También podria ser un
facilitador externo, lo que tiene la ventaja de que
permite a todos en la organizacion participar, y
gue puede ser Gtil tener un facilitador imparcial.

El Analisis de Conflicto deberia incluir las visiones
y perspectivas de mujeres y hombres afecta-
dos por la Cuestion Central, aquellos cuyas vidas
seran positivamente afectadas por el proyecto. Hay
varias formas de garantizar que estos puntos de
vista sean incluidos:

e Recolectando informacién previa, a través de
entrevistas, grupos focales, u otros métodos
participativos. Esta informacién debe anali-
zarse para poder tener una panoramica de
los diferentes factores y actores que juegan
algun papel en la Cuestion Central. Si se elige
este método, es importante no sélo obtener
sus visiones acerca de qué y quiénes tienen
una influencia, sino también recolectar ideas
acerca de qué posibles soluciones se imagi-
nan para abordar el tema.

e Convocando a quienes representen a estas
personas y organizaciones en el taller. Cuan-
do esto se hace, es importante, primero,
que sean seleccionados estratégicamente
en funcién de los aportes que puedan rea-
lizar durante el taller desde puntos de vista
complementarios. Segundo, es necesario que
explicitamente manifiesten tener la voluntad
y capacidad de contribuir al taller, que reci-
ban toda la informacion necesaria y que com-
prendan el proposito del taller.

Incluir diversas perspectivas segun género, edad,
posicion social o educacion en el contexto implica



ETAPA I: ANALISIS

EJEMPLO: ALGUNAS RAZONES PARA NO SENTIRSE LIBRE DE PARTICIPAR O EXPRESAR OPI-

NION EN UN TALLER

e Las personas jovenes pueden no sentirse autorizadas a hablar libremente en la presencia de sus

mayores.

e |os empleados pueden mostrarse reacios a decir su opinién con su superior presente.

e Las mujeres pueden verse cohibidas por la presencia de hombres.

e Representantes de la comunidad musulmana podrian no atreverse a hablar con franqueza en un
taller organizado por la Comision Catolica de Justicia y Paz o en presencia de sacerdotes catolicos.

dar a dichas perspectivas una voz real en el taller.
Aunque el modo mas facil pareceria traer a muje-
res, hombres, ancianos, jévenes, personas cony sin
educacién formal a un taller todos juntos, ésta no
siempre sera la mejor forma de apoyar la presencia
de diferentes perspectivas y narrativas en el taller.
Incluso en un espacio como el de un taller, los par-
ticipantes podrian no sentirse libres de participar o
expresar su opinién, por varias razones. Garantizar
gue todos los asistentes se sientan libres de tener
una plena participacion en el taller deberia ser te-
nido en cuenta de antemano. Una opcién es incluir
ejercicios de reflexion individual donde todos los
participantes pongan por escrito su opinién respec-
to a cémo perciben el tema y qué podria influen-

ciarlo. Otra opcién es el trabajo en grupos, donde
los grupos se constituyen de tal modo que aquéllos
gue pertenezcan a un grupo se sientan libres de
hablar libremente. Una alternativa mas profunda
pero que requiere mas tiempo seria separar el ta-
ller en diversas sesiones - talleres, grupos focales,
entrevistas - para analizar el contexto con grupos
especificos. Los resultados de estas sesiones se in-
corporarian, luego, en el Analisis de Conflicto.

Los resultados conviene visualizarlos en formato
grande, sea en tarjetas, en un rotafolio, o en una
computadora para luego ser proyectado. Constitu-
yen una referencia para ser usada en pasos siguien-
tes de la Etapa de Planificacion.

PREGUNTAS ORIENTADORAS PARA FACILITAR EL DESARROLLO

DE UN ANALISIS DE CONFLICTO

KKK

¢ Qué factores tienen una influencia positiva o negativa en la Cuestién Central?
¢Qué actores tienen una influencia positiva o negativa en la Cuestién Central?
i{Coémo se influencian mutuamente actores y factores?

¢ Qué relaciones existen (o no) entre los diferentes actores?

¢De qué modo se ven afectados por los diversos factores y actores grupos especificos,

tales como mujeres, jovenes o grupos vulnerables?

K K

trabajo?

¢ Qué factores y actores puede ejercer influencia en la organizacién a través del proyecto?
¢ Quiénes mas estan trabajando en el mismo tema y cual es precisamente el campo de

& ¢Quiénes mas estan trabajando en el mismo tema y cudl es precisamente el campo de

trabajo?

@ ¢Con qué actores deberia cooperar la organizacién para cambiar la Cuestion Central?
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GESTIONANDO NCES

FUERZAS POSITIVAS

¢ Qué factores actualmente tienen in-
fluencia positiva o apoyan el abordaje :
de nuestra cuestion? :

¢ Qué actores actualmente tienen in- o
fluencia positiva o apoyan el abordaje : | > C U ESTl O N
de nuestra cuestion?

¢ Como son influenciados diferentes : C E N T RAI_
grupos como personas en condicion de 3

vulnerabilidad, mujeres y jovenes y de

qué manera?

¢ Qué habilita a mujeres y hombres para

abordar la cuestion?

:Qué une mujeres y hombres y como?

:De qué forma ya cooperan hombres y

mujeres?

Describa la situacion tal como es hoy,.

Paso 1:
Definir la Cuestion Central en que la organizacion quiere enfocarse, y describirla en tér-
minos de la situacién que se desea cambiar.

Paso 2:

Completar la matriz, identificando actores, factores, actores clave - considerando también
a grupos especificos como muijeres, jovenes o personas vulnerables - que apoyan o inhiben
la capacidad de influir sobre la Cuestién Central.
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ETAPA I: ANALISIS

e®® 0000 0000000000000000000000000000000000000000000, e®® 000000000000 000000000000000000000000000 0000000,

FUERZAS NEGATIVAS ACTORES CLAVE

¢ Qué factores influyen o trabajo

en contra del abordaje de nuestra
cuestion?

¢ Qué temas o aspectos especificos
causan conflicto?

¢ Qué actores influyen o trabajo en con-
tra del abordaje de nuestra cuestion?
¢ Qué cosas podrian blogquear a mu-
jeres, jovenes, personas en condicion
de vulnerabilidad y otros grupos en el
abordaje de la cuestion?

¢ Qué separa mujeres y hombres y
como?

¢ Qué mujeres o hombres o grupos
tienen la capacidad de ejercer una
influencia — positiva o negativa — sobre
la Cuestion Central y como?

;Quién tiene la capacidad de tomar
decisiones a favor o en contra nuestra
cuestion?

¢ Quiénes pueden ayudarnos a dirigir el
abordaje de la Cuestion Central a gru-
pos especificos como mujeres, jévenes
o poblacién vulnerable?

¢Podrian estar algunos de los mencio-
nados bajo fuerzas positivas o nega-
tivas, o ser actores que no influyen
actualmente pero tienen potencial
para hacerlo?

o o
®e0000000000000000000000000000000000000000000000 0 ®c00c000000000000000000000000000000000000000000 0°

Describa la situacion tal como es hoy.

0060 00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000,
© 00 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000°
0000 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000s
200 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000°

Adaptado a partir de CDA, 2004

Paso 3:

Determinar para cada uno de los factores y actores clave si la organizaciéon puede influirlos
directamente o a través de otros. Describir por qué y como la organizacién puede ejercer
una influencia, y describir otras personas y organizaciones a través de quiénes es posible
ejercer una influencia indirecta, en ciertos actores o factores.

Paso 4:

Identificar a aquellos actores y factores clave en los que el proyecto se enfocarad de forma
prioritaria y explicar por qué. Identificar otros factores o actores que la organizacion de-
beria enfocarse indirectamente, y como y a través de qué actores esto serfa posible. Des-
cribir por qué otros actores o factores no deberian ser considerados en el proyecto. Ej. “la

v ou

influencia directa es débil”, “tiene menor interés comparado con otros”, “otros estan en

", u

mejor posicion para hacer esto”; “no se ve afectado o no tiene interés en grupos especifi-
cos tales como mujeres, jovenes o grupos vulnerables”
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PASO 3:

ANALISIS DE CAPACIDAD ORGANIZACIONAL

Introducciéon

Una parte integral del analisis de un proyecto es la
capacidad de la propia organizacion para poder
contribuir a la Cuestion Central. En este paso, se
analizan las fortalezas para trabajar sobre ella y las
areas donde la organizacion puede mejorar a este
respecto. El propdsito de este ejercicio es:

@ Asegurar que el proyecto puede ser ejecu-
tado por el Equipo de Implementacion del
Proyecto de manera realista

@ Establecer areas en las que se podria buscar
apoyo o cooperacion

@ Establecer areas clave donde el Equipo de
Implementaciéon del Proyecto sea el mejor
para implementar acciones.

En cierto modo, este paso también sirve como con-
traste con la realidad luego de haber analizado el
contexto: ¢Cuenta la organizacién con capacida-
des para contribuir a la Cuestion Central, tal como
ha sido descripto en el Analisis de Conflicto? Exis-
ten seis areas principales a considerar para analizar
la capacidad organizacional:

1. Conocimientos y experiencia de la organi-
zacion, tanto en términos del conocimiento, ex-
periencia, y capacidades acumulados a partir de
proyectos previos como en términos del cono-
cimiento, experiencia, y capacidades de los que
carece la organizacion, o de las que no dispone
en la medida suficiente para poder abordar la
Cuestion Central. Esto podria incluir, por ejem-
plo: Conocimiento acerca de enfoques especi-
ficos relevantes, tales como Accion sin Dafio o
Perspectiva de Género.
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. Estructura y cultura organizacional. Se revisa

como los diferentes equipos y/o departamentos
gue conforman la organizacién, vivencian sus
valores, cooperan y posibilitan la toma de deci-
siones, y la dinamica de planificaciéon interna y
de produccion de informes, son determinantes
para la implementacion.

. Acceso a la gente en las comunidades. Se

consideran las personas, mujeres y hombres,
cuyas vidas la organizacion quiere mejorar en
el largo plazo - y son relevantes para el cambio
gue expresan los Alcances Deseados. En sentido
reciproco otro aspecto es el modo en que dichas
personas ven a la organizacion.

. Recursos de la organizacion. Se revisan re-

cursos humanos, financieros y logisticos con
que cuenta la organizacion para implementar el
proyecto, asi como su acceso a otras fuentes de
financiamiento o asistencia técnica que podrian
apoyar la implementacion del proyecto.

. Redes y comunicacion. Se revisan las redes en

que la organizacioén participa y qué rol juega esto
en términos de los diversos contactos que tiene
la organizacién y la forma en que comunica sus
mensajes a redes y organizaciones externas.

. Aprendizaje organizacional, en términos de

como la organizacion garantiza el aprendizaje a
partir de experiencias previas y acciones especi-
ficas adoptadas por la organizaciéon para mante-
nerse dinamica y en aprendizaje constante.



ETAPA I: ANALISIS

En la practica: Explorando las capacidades de la organizacién

Analizar la capacidad de una organizacion para im-
plementar un proyecto conviene que involucre al
menos a aquellas mujeres y hombres dentro de la
organizacion que seran responsables por la imple-
mentacion del proyecto. Al mismo tiempo, podria
ser Util involucrar a otros en la organizacion que qui-
za no participen directamente en la implementacion
del proyecto, pero que podrian proporcionar apoyo.

» Una plantilla para documentar los resultados
del Analisis de Capacidad Organizacional
puede encontrarse en la pagina 25. Plantilla
Il: Analisis de Capacidad Organizacional.

La Tabla al final de este Paso sugiere algunas pregun-
tas orientadoras para las seis areas que son parte del
Andlisis de Capacidad Organizacional. Aunque mu-
chas de las preguntas en la herramienta se encuen-
tran formuladas en un sentido positivo, un analisis
deberia tener en cuenta las areas susceptibles de me-
jora. Esta Ultima expresion se prefiere al uso del térmi-
no “debilidades”, a fin de que el andlisis se enfoque
en potenciales. Este enfoque es similar a un ejercicio
habitual de identificacion de fortalezas y debilidades,
con la diferencia de que hay seis areas principales pre-
definidas para que el andlisis cubra la organizacién en
su totalidad. El andlisis se centra en las capacidades
de la organizacion que ayudan a abordar la Cuestion
Central o donde la organizacién podria mejorar para
abordar mas eficazmente la Cuestién Central.

La forma sugerida de abordar el Analisis de Capacidad
Organizacional es una sesion de trabajo que relina a
los miembros de la organizacién que estaran a cargo
de la implementacién del proyecto, asi como a otros
gue puedan respaldar el proyecto, de una manera u
otra, desde su posicién en la alta gerencia o desde
su experiencia. Si el grupo es pequefo, la sesiéon po-
dria comenzar con una reflexion individual; cuando el
grupo es mas numeroso, los participantes deberian
dividirse en grupos de trabajo. Para una reflexion so-
bre cémo ha estado trabajando la organizacion, se
puede comenzar preguntando a los participantes:
“De acuerdo con las diferentes dreas en la tabla

e Cuales son las fortalezas de la organizacion que

apoyaran la implementacion del proyecto?
e Como puede mejorar la organizacion a fin de

incrementar su capacidad de implementar el
proyecto?”

Es importante enfatizar la Cuestiéon Central iden-
tificadada y que el enfoque del andlisis es la ca-
pacidad de la organizacion para contribuir a esta
Cuestion Central. Los participantes presentan y dis-
cuten los resultados de su reflexiéon individual o del
trabajo grupal en plenario y completan la tabla que re-
presenta el Andlisis de Capacidad Organizacional para
implementar el proyecto. Los resultados se visualizan
en formato grande sea en tarjetas, rotafolio o a través
de una presentacion proyectada, para servir de insu-
mo a los pasos posteriores de la Etapa II: Planificacion.

Resaltar las diferentes areas que apoyan la reflexion
acerca de la organizacion y sus capacidades, ga-
rantiza que las areas donde la organizacién podria
buscar mejorar puedan ser identificadas. También
garantiza que el andlisis tome en cuenta la diver-
sidad completa de aspectos que, en conjunto, dan
capacidad a la organizacion. Es posible también en-
focar la reflexion solamente en algunas de las areas
listadas. El objetivo deberia ser el de proporcionar
un analisis de aquellas capacidades organizaciona-
les relevantes para la organizacién para abordar
esta Cuestion Central en particular.

El resultado de este ejercicio no deberia ser necesaria-
mente considerado como una lista de todo lo que de-
beria hacerse en el marco del proyecto. En la Etapa Il,
Planificacion del Proyecto, se desarrollaran estrategias
para aquellas areas que resulten importantes para el
proyecto. Esto también implica tomar en cuenta los re-
cursos disponibles para implementar estas estrategias.

A pesar de que este Anadlisis de Capacidad Orga-
nizacional se usa para preparar la puesta en mar-
cha del proyecto, el ejercicio también puede usarse
como una instancia de reflexiéon regular para me-
jorar el desempeno de la organizacién, en general.
Cuando este ejercicio se lleva a cabo a intervalos
regulares, también sirve para identificar el progreso
hecho por la organizacién, y para identificar areas
establecidas en las que aun se requiere de mejora,
asi como para identificar nuevas necesidades de las
gue no se habia dado cuenta anteriormente.
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GESTIONANDO ALCANCES

AREAS PRINCIPALES Y PREGUNTAS ORIENTADORAS
PARA EL ANALISIS DE CAPACIDAD ORGANIZACIONAL

AREA PREGUNTAS ORIENTADORAS

Conocimientos y & ¢De qué conocimiento dispone la organizacion y/o su personal para abordar el tema?
experiencia @ ;Qué experiencia ha adquirido la organizacion y/o su personal a partir de proyectos
previos que resulten utiles a la organizacién para abordar el tema?

& ¢Qué conocimiento posee la organizacion respecto de enfoques especificos relevan-
: tes, tales como Accién sin Daio o Perspectiva de Género?

i También es importante tener en cuenta:

@ ;Qué conocimientos son necesarios de los que la organizacién carezca o no dispon-
{  gaen medida suficiente para estar en condiciones de abordar la Cuestion Central?

: @ ¢En qué areas necesarias para abordar la Cuestion Central la organizacion y/o su
i personal no han adquirido aun experiencia alguna o experiencia suficiente?

. Estructura y cultura { @ ¢Cémo esta estructurada la organizacién con miras a abordar la Cuestion Central?
i organizacional : 3 . . . .
g : @ ¢Como se encuentra registrada la organizacion, y de qué modo permite - 0 no - su

interaccién con otros actores gubernamentales y no gubernamentales?

™ ¢Qué equipos o departamentos especializados tiene la organizacion que sean rele-
:  vantes para el proyecto?

& ¢Como estan desarrolladas las estructuras internas de planificacion y rendicién de
i cuentas en la organizacién?

& ¢Como funciona en la organizacién el trabajo en conjunto de mujeres y hombres?
: @ (Como se toman las decisiones?
i & ¢Qué valores son importantes para la organizacion?

i Acceso alagenteenlas : & ;De qué medios dispone la organizacion para comunicarse con las mujeres y hom-
- comunidades . bres para quienes y con quienes trabaja?

: @ ¢Qué experiencia previa tiene la organizacién trabajando en enfoque diferencial
i con mujeres y hombres ?

@ ¢Qué se hace para garantizar que la gente que hace parte de las diferentes comuni-
dades pueda participar en la implementacién del proyecto?

: @ ¢De qué manera garantiza la organizacién la interaccion y la participacion de muje-
i res, jovenes y grupos marginados?
i @ ¢Como ve la gente en las comunidades a la organzacion?

: Recursos de la i @ ¢Con qué recursos humanos, financieros, materiales y logisticos cuenta la organiza-
. organizacion :  ci6n a fin de implementar el proyecto?

: @ ;De qué recursos humanos, financieros, materiales y de logisticos carece o posee en
:  medida insuficiente para implementar el proyecto?

: @ ;Qué otras posibilidades en términos de financiamiento o de Cooperacion de Perso-
{  nal existen para permitir a la organizacion implementar el proyecto?

i Redes y comunicacion : @ ¢En qué redes esta activa la organizacion que sean Utiles para la implementacion del
‘ :  proyecto? :

: ™ ¢Qué relaciones con otras organizaciones existen que puedan ser Utiles?

: @ ¢De qué manera usa la organizacién la comunicacién como un medio para apoyar la
implementacién del proyecto o para alcanzar a un publico mas amplio?

B oooonoonoanoonooooOaaOOaoaaaaOOaaOOOOOaOaOIO OO OO OO OO K IO KK X KR R XX RO KK X KK X KRR KX XX KX I XX OO 3

Aprendizaje @ ¢Qué practicas se utilizan para aprender de los proyectos previos?
i organizacional : o _ _ _
: : @ ¢Qué hace la organizacion a fin de experimentar o ensayar nuevas ideas?
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ETAPA I: ANALISIS

Plantilla Il: Analisis de Capacidad Organizacional

AREA DESCRIPCION DE FORTALEZAS DESCRIPCION DE AREAS SUSCEPTIBLES DE MEJORA

i Conocimientos &
: experiencia

Estructura y cultura
: organizacional

i Acceso a la gente en las
: comunidades

! Recursos de la
i organizacion

i Aprendizaje
i organizacional
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GESTIONANDO ALCANCES

PASO 4.

VALOR AGREGADO DE LA COOPERACION

CON PERSONAL

Introduccion

En el marco de una cooperaciéon con una organiza-
cion internacional, el proyecto puede incluir el apo-
yo a través de una Cooperacion con Personal: asig-
nando una mujer o un hombre externo — nacional
o foradneo — por un periodo predeterminado, a fin
de prestar apoyo en un area especifica. Este cuarto
paso se hace a fin de determinar el valor agregado
de dicha Cooperacién con Personal, con la asig-
nacion de una mujer o un hombre como parte del
equipo de la organizacién para apoyar el proyecto.

En base al Analisis de Conflicto y al Analisis de Ca-
pacidad Organizacional, se definen areas donde la
Cooperacion con Personal puede agregar valor a la
organizacion para la implementacion del proyecto
en cuestion. Esto puede reforzar a la organizacion
en areas tematicas especificas definidas en el analisis
de contexto. También puede tratarse de una Coope-
racién con Personal en areas definidas en el analisis
de las Capacidades Organizacionales. Esto no nece-
sariamente debe limitarse a areas donde se busca
mejorar, puede ser también en areas donde la orga-
nizacion tiene fortalezas, pero ve un valor agregado
en reforzar estas fortalezas a través del proyecto.

La ventaja de este paso es que el apoyo adicional re-
querido para la implementaciéon del proyecto que-
da definido con claridad. También se define como
apoyo por un tiempo limitado, habitualmente por
la duracion del proyecto. Esto ayuda a evidenciar
que no solo es necesario considerar qué apoyo es
necesario o esta faltando. También es importante
ser claro acerca de cdbmo una Cooperaciéon con Per-
sonal especifica, apoya y fortalece las capacidades
organizacionales o las estructuras relevantes para el
proyecto. También hay un foco en la sostenibilidad
a través de la integracion de capacidades y habili-
dades dentro de la organizacion.

En la Etapa de Analisis, nos enfocamos en entender
la contribucion de la Cooperacion con Personal en
su valor agregado para el proyecto. En la Etapa Il
Planificacion del Proyecto, detallamos las tareas y
responsabilidades especificas que la Cooperacién
con Personal desempenara.

» Nota: Si el proyecto no incluye Cooperacion
con Personal, este paso puede saltearse.

EJEMPLO: AREAS DONDE LA COOPERACION CON PERSONAL PUEDE AGREGAR VALOR

Areas tematicas:

e Apoyo para la creaciéon de una red de monitores de derechos humanos.

e (Capacitacién de grupos de mujeres para reclamar derechos en sus comunidades.

Areas organizacionales:

e (Creacion de una estructura de APME y reforzamiento de las capacidades de APME.

e Mejorar la colaboracién entre diferentes oficinas diocesanas.
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ETAPA I: ANALISIS

En la practica: Determinando el Valor Agregado

de la Cooperacién con Personal

El Valor Agregado de la Cooperacién con Personal
se determina en base a los factores y actores espe-
cificos en los que el proyecto se enfocard, como ha
sido delineado en el Analisis de Conflicto, asi como
en el potencial de la organizaciéon, como se des-
prende del Analisis de Capacidad Organizacional.
Quienes deben estar involucrados en determinar
el Valor Agregado de la Cooperacién con Personal
son aquellas mujeres y hombres dentro de la orga-
nizacién que estén a cargo de la implementacién
del proyecto, asi como otros que puedan ser im-
portantes debido a su posicion o a los insumos que
puedan proporcionar.

Es importante discutir acerca de cdbmo una nueva
persona sera integrada en el equipo y en las estruc-
turas del proyecto. La organizacion sera el emplea-
dor, y sera también por tanto responsable de super-
visar su trabajo. Esto puede ser distinto para otros

casos, donde la Cooperacién con Personal se ofrece
a través de personas que permanecen externas a la
organizacion. Por ejemplo: Ya sea parte de una or-
ganizacion internacional que proporciona asisten-
cia o de consultores externos que son introducidos
para prestar apoyo especifico, tal como capacita-
cion, orientacion o desarrollo de herramientas.

El analisis se enfoca en las areas donde la Coo-
peracion con Personal agrega valor. Por tan-
to, no es esencial que la Cooperacion con Perso-
nal agregue valor a todas las areas detalladas en
el Andlisis de Conflicto y el Analisis de Capacidad
Organizacional. Por el contrario, puede también
ser mas eficiente o factible priorizar aquellas areas
donde la Cooperacién con Personal proporciona el
mayor valor agregado, si las areas potenciales iden-
tificadas son muchas.

PREGUNTAS ORIENTADORAS PARA FACILITAR LA DISCUSION Y LA REFLEXION SOBRE EL
VALOR AGREGADO DE LA COOPERACION CON PERSONAL

@ ¢Qué actores y factores definidos podrian beneficiarse de la Cooperacién con Personal

en la implementacién del proyecto?

& ¢Qué fortalezas organizacionales podrian verse reforzadas a través de Cooperacién con

Personal?

@ ¢Qué areas de mejora definidas para la organizaciéon son vitales para la implementacién
del proyecto? ; COmo podria cubrirse este aspecto a través de Cooperacion con Personal?
¢

& ¢Coémo puede la Cooperacién con Personal ayudar a la organizaciéon a abordar estos

asuntos?

& ¢Cémo sera integrada la persona dentro del equipo y las estructuras del proyecto?
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. Nombre del facilitador/ '
i de la facilitadora:

Fecha de revision/

i adaptacion del analisis

PASO 1: CUESTION CENTRAL



ETAPA I
PLANIF
PROYECTO

La Etapa Il del ciclo de Gestionando Alcances es la
Planificacion del Proyecto. En esta etapa se describe
el proyecto y cémo se va a abordar la Cuestion Cen-
tral decidida en la Etapa de Andlisis. Incluye descrip-
ciones de los cambios a los que el proyecto se pro-
pone contribuir, asi como descripciones sobre como
la organizacion va a contribuir a estos cambios.

La Etapa de Planificacion del Proyecto incluye siete
pasos diferentes:

e Paso 1: Vision del Proyecto: Visualizar el cam-
bio a mas largo plazo al que la organizacion
busca contribuir mediante el proyecto.

e Paso 2: Mision del Proyecto: Delinear como
va a contribuir el proyecto a su Vision del Pro-
yecto.

e Paso 3: Mapeo de Socios: Crear una pano-
ramica de las partes interesadas — los Socios
Directos - en quiénes se enfoca el proyecto
como las personas y organizaciones mas ido-
neas para contribuir a la Visién del Proyecto
y otras partes interesadas con quienes la or-
ganizacién deberia cooperar para contribuir
mejor a la Vision del Proyecto.

* Paso 4: Alcances Deseados: Describir el cam-
bio de comportamiento ideal de los Socios
Directos al final del proyecto.

e Paso 5: Sefales de Progreso: Identificar los
diferentes logros intermedios que describen
el proceso de cambio conducente a los Alcan-
ces Deseados.

e Paso 6: Mapa de Estrategias: Discernir qué
debe hacer el Equipo de Implementacion del
Proyecto para garantizar el mejor apoyo po-

ETAPA II: PLANIFICACION DEL PROYECTO

CACION DEL

sible a los Socios Directos, para cooperar con
los Socios Estratégicos y para promover el
aprendizaje organizacional.

e Paso 7: Tareas y Responsabilidades: Determi-
nar las tareas y responsabilidades del Equipo
de Implementaciéon del Proyecto incluyendo
Cooperacion con Personal.

La Figura 6 muestra los diferentes elementos de la
planificacién en relacién mutua. El

responde a la pregunta “¢para qué?”: Cual es la
Vision del Proyecto a largo plazo, o el cambio
al cual el proyecto pretende contribuir. Este cam-
bio a largo plazo se hace posible a través de cam-
bios a nivel del ambito de interés y de los Socios
Indirectos. El area roja responde a la pregunta
“iéquiénes?” ;A quién debe influir el proyecto
para contribuir a un cambio a més largo plazo? Es-
tos son los Socios Directos del Proyecto. El area
roja también responde a la pregunta “¢qué?”
iCual es el cambio - Alcances Deseados - que
se prevén para el final del proyecto? Y cuales son
los cambios graduales que podemos identificar -
Sefales de Progreso. Finalmente, para efectuar
esos cambios graduales, el area azul responde a
la pregunta “¢coémo?” ;Como contribuira el pro-
grama - Misiéon del Proyecto, Mapa de Estrate-
gias y Tareas y Responsabilidades - al proceso
de cambio? ;Cémo operara el Equipo de Imple-
mentacion del Proyecto para contribuir? ; Como
la Cooperacion con Personal apoyarad esta im-
plementacion, y como se buscara la cooperacion
con los Socios Estratégicos para garantizar que el
proyecto se desarrolle de modo adecuado?
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GESTIONANDO ALCANCES

FIGURA 6: LOS PASOS EN LA PLANIFICACION DEL PROYECTO DE GESTIONANDO
ALCANCES EN SU RELACION MUTUA

socios Indirectos VISION DEL PROYECTO
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DESEADOS MISION DEL PROYECTO
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Adaptado a partir de J. Pacheco, 2015
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Emprendiendo la Planificacién
del Proyecto

La planificaciéon es un proceso colaborativo entre
todos los miembros del Equipo de Implementacion
del Proyecto y otras partes interesadas. La calidad
de los resultados de este proceso depende de la dis-
cusion y el intercambio de opiniones, perspectivas
e ideas antes de decidir como debe ser el cambio
0 qué debe hacer la organizacion. Por lo tanto, es
importante recorrer este proceso con mujeres y
hombres que estan directamente involucrados en el
proyecto.

Por lo tanto, la sugerencia es realizar la Etapa Il en
el marco de un taller de planificacion del pro-
yecto. Se debe prever tiempo suficiente para pasar
por todos los pasos de la Etapa de Planificacion del
Proyecto. Tres dias suele ser un tiempo apropiado
para ello. Es importante considerar cuidadosamen-
te quiénes deben participar en este taller de plani-
ficacion. La decision respecto de quién puede con-
tribuir mas significativamente dependera también
de la organizacién y de la naturaleza del proyecto,
pero lo siguiente puede servir como referencia al
seleccionar a los participantes:

* Todas las personas que participen directamen-
te en la ejecuciéon del proyecto deben estar
presentes. Esto incluye a mujeres y hombres
en la organizaciéon o en el equipo, como tam-
bién los que trabajan para la organizacién en
terreno.

* Socios Directos determinantes para el cambio
y en quienes el proyecto busca influir también
podrian participar y compartir su perspectiva.
Algunos de estos mujeres y hombres podrian
ser conocidos para la organizacion, en la me-
dida en que hayan participado de una u otra
forma en el analisis.

* Mujeres y hombres que hayan contribuido a
proyectos anteriores y similares podrian com-
partir sus perspectivas e ideas.

e Otros individuos o representantes de organi-
zaciones que trabajan en la misma tematica o
poseen conocimientos que podrian ser Utiles
para planificar el proyecto.

e Algunas de las personas que también han
contribuido al Analisis de Conflicto podrian

ETAPA II: PLANIFICACION DEL PROYECTO

estar presentes también, a fin de asegurar el
vinculo entre las Etapas de Analisis y de Plani-
ficacion del Proyecto.

Es importante que las personas invitadas a partici-
par estén informadas con anticipacién, mediante
una convocatoria, acerca de los objetivos de dicha
reunion, asi como acerca de su funciéon y propoésito
en ella. Esto crea claridad y también optimiza su
participacion en el ejercicio.

Conviene que los organizadores del taller de plani-
ficacion tengan una relacion de confianza con las
personas que sean invitadas a participar o se dispon-
ga a establecer rapport. El proceso de planificacion
también depende de la apertura de los participantes
y de que todas y todos sientan que pueden expresar
sus ideas. Los organizadores deben invitar a aquellos
mujeres y hombres que conocen, y tener claras pre-
misas de enfoque diferencial®, incluyendo considera-
ciones de género que se requieran habida cuenta de
los resultados de la Etapa de Andlisis. Es importante
traer diferentes perspectivas a la mesa — femeninas,
masculinas, de jovenes, etc. —y discutirlas durante el
taller con conclusiones claras. Esto implica invitar a
las personas correctas que pueden aportar en dichas
perspectivas, y también asegurarse de que el taller
proporcione oportunidad para que cada cual pueda
compartir libremente sus opiniones.

En algunos casos, podria ser valioso combinar la
Etapa de Andlisis con la Etapa de Planificacion del
Proyecto, cubriendo ambos ejercicios en un solo ta-
ller. El taller debe estar bien gestionado para garan-
tizar que exista tiempo suficiente para ambas &reas.

Dado que los resultados de un taller de este tipo
dependen de la metodologia y el proceso utiliza-
dos, se recomienda tener al menos un facilitador
para el taller. Este puede ser alguien de la organi-
zacion misma o alguien externo. La persona debe
tener habilidades y experiencia en la facilitacion e,
idealmente, también debe estar familiarizada con
el enfoque de Gestionando Alcances, el Mapeo de
Alcances, o metodologias similares.

6 El enfoque diferencial es un componente del anélisis de situacion buscando de entender la perspectiva que sobre un tema tienen las diferentes partes interesadas, independientemente de
que intervengan, financien, estén representadas o no, de manera que su punto de vista cuente en la toma de decisiones . Y es también un componente de la accién cuando mediante lo que

se hace se procura que las acciones que parten de la toma de decisiones sean balanceadas.
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GESTIONANDO NCES

PASO 1: VISION DEL PROYECTO

EJEMPLO DE UNA VISION DEL PROYECTO

Agricultores y pastores viven juntos y participan en actividades comunitarias. Mujeres y hombres de
la comunidad aprecian la diversidad y estan abiertos a las ideas y opiniones de los demas. Encuen-
tran formas de abordar los problemas que preocupan a la comunidad. El uso y la propiedad de la
tierra estan claramente definidos y, cuando hay cambios, existen mecanismos participativos para
definirlos y analizarlos teniendo en cuenta las necesidades de la comunidad. Las autoridades admi-
nistrativas locales aseguran una participacion justa en los procesos de toma de decisiones.

Los lideres religiosos, tradicionales, y politicos son sensibles al conflicto en su comunicacién 'y
promueven valores que facilitan la resoluciéon pacifica de conflictos.

Introduccion

La Vision del Proyecto representa los cambios idea-
les a largo plazo, a los cuales el proyecto contri-
buira, y se enfoca en la Cuestion Central. Describe
cambios concretos y visibles, tanto en términos de
la situacion general como los cambios concretos
en el comportamiento de mujeres y hombres, per-
sonas clave y/ o grupos afectados por la Cuestion
Central. La Visién del Proyecto también tiene que
ser relevante para el mandato de la organizacion.
Este paso es el Unico que mira mas alla del marco
temporal del proyecto.
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Las siguientes caracteristicas representan una
Vision del Proyecto:
™ La Vision del Proyecto es un ideal.
™ La Vision del Proyecto es a largo plazo y des-
cribe cambios a los que el proyecto contribu-
ye mas alla del plazo del proyecto en si.
™ La Vision del Proyecto identifica las condicio-
nes observables en relacién con problemas o
conflictos existentes que mujeres y hombres
quisieran ver cambiar.
™ La Vision del Proyecto describe el ideal de una
vida mejorada para aquellas mujeres y hom-
bres afectados por la Cuestién Central.



ETAPA II: PLANIFICACION DEL PROYECTO

En la practica: Visualizando la Vision del Proyecto

La Etapa de Andlisis proporciona la base para la for-
mulacion de la Vision del Proyecto. Describe la Cues-
tion Central en la que se enfocara el proyecto, asf
como los diferentes actores y factores que influyen
en ellos positiva o negativamente. La Visién del Pro-
yecto describe los cambios a largo plazo a los que el
proyecto contribuye para mejorar esa situacion.

La formulacién de la Vision del Proyecto propor-
ciona una comprension comun acerca de aquello a
lo que el proyecto quiere contribuir. Con el fin de
facilitar esto, se pide a los participantes del taller
gue imaginen cdémo se veria la situacion dentro de
10 anos si el proyecto hubiese sido enormemente
exitoso y la situacion hubiese mejorado mas alla de
sus expectativas.

La Vision del Proyecto conviene formularse en tiem-
po presente, como si la Vision del Proyecto fuese ya
una realidad. Esto ayuda a pensar en ella como un
ideal realizable.

Se invita a los participantes a compartir sus opinio-
nes y sus ideas. Esto puede hacerse en plenaria o en
grupos de trabajo. Al final del ejercicio deberia arri-
barse a una formulacion de Vision del Proyecto que
sea compartida por todas las personas participantes.
Es importante revisar sugerencias y formulaciones
para verificar que esté clara para todos, y que todos
los participantes tengan la misma comprension de la
Visién del Proyecto. Si éste no fuera el caso, debera
anadirse descripciones o explicaciones.

Al final del ejercicio los participantes deberan leer
la Vision del Proyecto una vez mas, y decidir si tal
vision describe adecuadamente la situacién me-
jorada como respuesta a la Cuestion Central y el
Analisis de Conflicto. Si la relacion entre la Cues-
tion Central y la Visién del Proyecto no fuese clara,
puede que la Visién del Proyecto no sea lo bastante
especifica, que no involucre realmente a las partes
interesadas adecuadas, o que no ilustre los cam-
bios deseados.

PREGUNTAS ORIENTADORAS PARA FACILITAR LA DISCUSION Y REFLEXION SOBRE EL DESA-

RROLLO DE LA VISION DEL PROYECTO

Imagine que el proyecto ha tenido un gran éxito. Dentro de diez afos, la situacién en tor-
no a [completar con la Cuestién Central] se ha mejorado mas alla de sus suefios mas ambi-

ciosos. CoOmo seria la situacion?

& ¢Qué cambios han ocurrido?

& ¢Cémo contribuyen a estos cambios las mujeres y hombres a quienes se busca alcanzar
con el proyecto? ;Qué estan haciendo diferente? ; Cual es la diferencia en su comporta-

miento?

& ¢Cémo contribuyen a estos cambios las mujeres, los jovenes, y los grupos vulnerables?
{Coémo afectan estos cambios sus vidas y oportunidades?

@ ¢Como contribuyen ellos a mejorar la situacion dentro del contexto de sus vidas coti-

dianas?
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GESTIONANDO ALCANCES

CONSEJO PARA LA FACILITACION

La mayoria de las organizaciones tienen una vision organizacional. ;Cudl es la diferencia? ;Y po-
dria ésta ultima servir también como Vision del Proyecto?

La vision de una organizacion describe una situacién futura mejorada que la organizacién desea
ver realizada. Abarca el mandato de la organizaciéon y constituye la base para todas las acciones y
proyectos de la organizacién. Tipicamente abarcara un abanico de temas diversos.

La Vision de Proyecto se enfoca en mejoras de largo plazo en torno a una Cuestion Central,
donde este proyecto constituye sélo una parte del mandato mas amplio de la organizacién. Una
organizacion tiene una vision, pero diferentes proyectos de la organizacion pueden tener diversas
Visiones de Proyecto. Una excepcion podria ser una organizacion cuyo mandato, y por tanto cuya
vision, se centre en un solo asunto o tema, por ejemplo “derechos de las mujeres” o “proteccion
de la ninez". Esto significa que los beneficiarios finales de todos de sus proyectos seran los mis-
mos, ej. las mujeres o los nifios. Sin embargo, aln en estos casos la vision de la organizacién sera
mas amplia que el foco del proyecto. Aungue es posible — en estos casos — tomar la vision de la
organizacion como punto de partida, aun sera necesario detallar los cambios especificos a los que
el proyecto pretende contribuir, por ejemplo “violencia doméstica contra las mujeres” o “secues-
tros infantiles” .
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ETAPA II: PLANIFICACION DEL PROYECTO

PASO 2: MISION DEL PROYECTO

EJEMPLO DE UNA MISION DEL PROYECTO

Para contribuir a la Vision del Proyecto, se estableceran 10 Grupos Locales de Prevencién de Con-
flictos (GLPC) conformados por pastores y agricultores, mujeres y hombres, en 10 comunidades
particularmente afectadas por conflictos agro-pastoriles. Los grupos seran capacitados y apoyados
para participar en la resoluciéon no violenta de conflictos agro-pastoriles y en actividades de pre-
vencion de conflictos en sus respectivas comunidades. El proyecto también fortalecera el papel de
los lideres tradicionales, en particular para alentar la participacién de diferentes partes interesadas
pertenecientes a la comunidad en la prevencion de conflictos. El proyecto colaborara con lideres
religiosos y autoridades administrativas locales para apoyar la implementacion del proyecto en las

comunidades.

Introducciéon

La Mision del Proyecto describe cémo el proyecto
contribuye a la Visiéon del Proyecto. Es la razén de
ser del proyecto; es decir, aquello que el proyecto
aspira a lograr en términos de su contribucion a la
realizacion de la Vision del Proyecto. En la Mision
del Proyecto se determinaran areas de trabajo don-
de sera implementado el proyecto, y donde muje-
res y hombres trabajaran para contribuir a lograr
los Alcances Deseados.

Las siguientes caracteristicas describen una Misién
del Proyecto:
™ La Misién del Proyecto identifica lineas de ac-
cion o areas en las que el proyecto trabajara
en pos de la Vision del Proyecto.
@ La Misiéon del Proyecto identifica personas,
grupos de personas u organizaciones claves
a las que el proyecto va a involucrar.

@ La Mision del Proyecto menciona aliados con
los cuales la organizacion cooperard en la
implementacion del proyecto.

@ La Mision del Proyecto es factible y especifica.

La Mision del Proyecto ofrece una panoramica de
lo que se debe hacer en el proyecto para contribuir
con su Vision. Es una especie de resumen de lo que
la organizacion pretende hacer en el proyecto. Pro-
porciona un esbozo e identifica temas y actores cla-
ve que son importantes para el proyecto. Estos se
especificaran mas adelante en los pasos siguientes
de la Etapa de Planificacion del Proyecto.
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GESTIONANDO ALCANCES

PREGUNTAS ORIENTADORAS PARA FACILITAR LA DISCUSION Y REFLEXION SOBRE EL DESA-

RROLLO DE LA MISION DEL PROYECTO

WK KW

¢Como puede el proyecto ayudar a alcanzar la Vision del Proyecto?

¢En qué areas deberia trabajar el proyecto en favor de cuales cambios?

¢En qué regién, comunidades u otras areas geograficas deberia enfocarse el proyecto?
¢Quiénes son las principales mujeres y hombres o grupos hacia las que el proyecto de-

beria orientarse y por qué deberia el proyecto cooperar con ellos? ; Qué posibilidades
tienen estas mujeres y hombres o grupos de influir en la Cuestion Central?

Qq

¢Cuales son los aliados con los que la organizacién deberia trabajar y que podrian pres-

tar asistencia en nuestra contribucion a la Vision del Proyecto y/o fortalecer nuestras

capacidades para implementar el proyecto?

En la practica: Delineando la Mision del Proyecto

Para formular una Mision del Proyecto es necesario
reflexionar sobre la Vision del Proyecto que sirve
de orientacion y punto de partida. Al mismo tiem-
po, el Andlisis de Conflicto constituye una base, en
particular para la descripcion de los actores y los
factores claves sobre los que la organizacion debe
centrarse. La Mision del Proyecto describe cémo
el proyecto contribuye a los cambios de compor-
tamiento a largo plazo descritos en la Vision del
Proyecto.

La Mision del Proyecto se formula de manera ge-
neral y proporciona sélo los principales aspectos
sobre los cuales la organizacion se enfocara con
el proyecto; no incluye actividades ni estrategias
especificas que se implementaran en el proyecto.

CONSEJO PARA LA FACILITACION

Si estan disponibles los resultados de la Etapa de
Anélisis, éstos pueden compartirse en forma de
una presentacion o en un rotafolios a modo de re-
ferencia para el ejercicio.

La Mision del Proyecto esta escrita en el tiem-
po futuro. Es algo que la organizacion hara duran-
te la implementacién del proyecto.

En un taller de planificacion, los participantes son in-
vitados a compartir sus opiniones y a exponer sus
ideas sobre lo que la organizacion deberia hacer en
el proyecto con el fin de contribuir a su Visién y abor-
dar la Cuestion Central. Los participantes deberian
ser estimulados a compartir sus ideas y, al mismo
tiempo, deberian analizar criticamente lo que la or-
ganizacion puede hacer con sus recursos disponibles.

..........................................................................................................................

Si un proyecto es relativamente limitado, por ejemplo en términos de experiencia disponible, te-
maticamente, geograficamente, o en términos de la capacidad del equipo de implementacion - el
desarrollo de la Mision del Proyecto probablemente exceda el nivel de detalle que se requerira para
las etapas posteriores, tales como Alcances Deseados o Mapa de Estrategias. En tal caso, el desa-
rrollo de una Mision de Proyecto puede hacerse como un ejercicio corto, a fin de evitar repeticiones
posteriores. Si el proyecto es mas grande y/o mas complejo, la Mision del Proyecto ayuda a definir
el marco del proyecto y los pasos de Planificacion del Proyecto subsecuentes en mayor detalle.
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ETAPA II: PLANIFICACION DEL PROYECTO

PASO 3: MAPEO DE SOCIOS

EJEMPLO DE UN MAPEO DE SOCIOS

Socios Directos

. ® Grupos Locales de Prevencion de Conflicto agro-pastoriles, incluyendo mujeres y hombres -
. en 10 comunidades.
i e Lideres tradicionales de 10 comunidades.

Socios Indirectos

. * Pastores de las comunidades.

i e Agricultores de las comunidades.

. o Poblacién general — mujeres y hombres - de las comunidades.
. * Lideres politicos de las comunidades.

Socios Estratégicos

: » Autoridades administrativas locales - particularmente aquellos responsables por la tierra'y

: los recursos, seguridad, y aspectos judiciales — quienes pueden apoyar la implementacién

: del proyecto.

i o Lideres religiosos - particularmente lideres musulmanes y cristianos — que pueden prestar
apoyo a la implementacion del proyecto.

e Grupos de mujeres para facilitar el acceso a mujeres pastoras y agricultoras e incorporar sus
perspectivas.

. Otras organizaciones implementando proyectos sobre conflictos agro-pastoriles para obte-
f ner ideas acerca de los desafios y enfoques posibles para lidiar con este tipo de conflictos.

. e Estaciones de radio locales para circular la informacion y mejores practicas del proyecto a la
poblacion general.

. o Otros departamentos diocesanos que puedan prestar apoyo en la implementacién del pro-
yecto y diseminando informacion acerca del proyecto.

e La AGEH, para brindar apoyo técnico en la implementacion del proyecto y en la capacita-

f cion del Equipo de Implementacion del Proyecto.

e Organizaciones Internacionales que puedan proporcionar apoyo técnico a/o financiero para
: la implementacion del proyecto.
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FIGURA 7: INSUMOS Y ACTIVIDADES DEL PROYECTO, SOCIOS DIRECTOS,
SOCIOS INDIRECTOS Y SOCIOS ESTRATEGICOS

Socio

Socio Indirecto 2

Indirecto 1

Socio
Estratégico

Actividades e
insumos del
proyecto

Introduccioén

El siguiente paso en la etapa del Disefio y Planifica-
cion es identificar a las diferentes personas y orga-
nizaciones que son importantes para el proyecto.
Ya que en la relacion con estas mujeres y hombres
hay un dar y recibir, y tienen lugar interacciones
mutuamente beneficiosas, se les denomina Socios.
Sobre la base del papel que desempefan en el pro-
yecto, se pueden identificar tres tipos diferentes de
Socios: Socios Directos, Socios Indirectos y Socios
Estratégicos. Todos tienen un cierto papel y fun-
cion en el proyecto, y este paso esta disefado para
identificarlos y ponerlos en relacién.

SOCIOS INDIRECTOS

Los Socios Indirectos son aquellas mujeres y hom-
bres que se ven afectados por la Cuestion Central y
en cuyo interés se lleva a cabo el proyecto. Los So-
cios Indirectos son quienes experimentan el cambio
al que el proyecto busca contribuir. Sin embargo, el
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Socio
Indirecto 3

Socio
Estratégico

Esfera de Influencia

Esfera de Control

Adaptado a partir de S. Deprez VVOB-CEGO, Nov 2006

proyecto no puede influir en ellos - 0 en todos ellos
- directamente. Los Socios Indirectos son aquellos a
los que se hace referencia en la Visién del Proyecto.
Estan en la Esfera de Interés, como se muestra en
la Figura 7. Es de particular importancia considerar
qué grupos de particular interés como mujeres, jo-
venes, nifias y ninos, minorias étnicas y otros, pue-
den verse afectados por la Cuestién Central .

SOCIOS DIRECTOS

Los Socios Directos son las mujeres y hombres,
grupos u organizaciones en quienes el proyecto se
enfoca directamente con el fin de contribuir a un
cambio en la situacién de los Socios Indirectos. A
través de sus estrategias el proyecto tiene como
objetivo asistirlos en su cambio de comportamien-
to - acciones, relaciones, e interacciones - en direc-
cion de los Alcances Deseados. Como se muestra
en la Figura 7, los insumos y actividades del proyec-
to en la Esfera de control influyen directamente a
los Socios Directos en la Esfera de influencia. Ade-



EJEMPLOS DE SOCIOS ESTRATEGICOS

ETAPA II: PLANIFICACION DEL PROYECTO

e Otras organizaciones o instituciones que trabajan sobre el mismo tema - intercambio de

informacion, experiencia, conocimientos.

e Otras organizaciones o instituciones que trabajan en la misma area con los mismos Socios
Directos. Ej. cuando el proyecto no esta enfocado en cierto tipo de trabajo debido a su presencia:
intercambio de informacioén, cooperacion en intervenciones.

e El gobierno local - informacion y colaboracién; el proyecto puede requerir su consentimiento

para ser implementado.

e Consultores, organizaciones especializadas - proporcionar determinados servicios en el Proyecto.

e Medios de comunicaciéon - informar al publico en general acerca del proyecto, o actuando

como promotores del mismo.

e Autoridades religiosas. Ej. el Obispo o el Imam - obtener acceso a y apoyo de los Socios Indirectos.

e Asociaciones o Grupos de Mujeres — incluir la perspectiva y la experiencia femenina, e inter-
cambiar acerca de cémo lograr mejor acceso a las mujeres.

e Organizaciones donantes - proporcionar financiamiento al proyecto.

e Plataformas de ONGs - hacer promocién comun del proyecto y las compartir experiencias

derivadas.

* Organizaciones de Derechos Humanos. Ej. Amnistia Internacional o una Organizacion local
de Derechos Humanos - promociéon o acceso a informacion acerca de sus investigaciones que
pueda ser usada para la Planificacion del Proyecto y el Monitoreo. Cuando fuese necesario obte-
ner informaciones regularmente actualizadas de la situacién, en lugar de producir dicha informa-
cion en el marco del proyecto, se podria colaborar con alguien que ya esté haciendo esto.

mas, el proyecto prevé oportunidades para influir
en los Socios Directos y entrar en una dinamica de
aprendizaje mutuo con los Socios Directos, como
actividad continua a lo largo de toda la duracion
del proyecto. Los cambios de comportamiento de
los Socios Directos les permiten contribuir a la Vi-
sién del Proyecto a través de la influencia en los
Socios Indirectos en la Esfera de Interés.

Esto significa que los Socios Directos son elegidos
en funciéon de su capacidad de influir en los Socios
Indirectos. Los Socios Directos son influidos directa-
mente por el proyecto, y, a través de ellos, el proyec-
to prevé resultados al final del proyecto. Los Socios
Indirectos estan influidos indirectamente a través de
un cambio de comportamiento de los Socios Direc-
tos y contribuyen a un cambio mas a largo plazo.

SOCIOS ESTRATEGICOS
Los Socios Estratégicos son organizaciones o in-
dividuos que comparten, o incluso contribuyen a

la Mision del Proyecto y / o la Visién del Proyecto.
Por este motivo, la organizacion interactla y co-
labora con ellos en la implementacion del Proyec-
to. El proyecto no busca cambiarlos. Sin embargo,
es importante comprender la complejidad de los
proyectos. A veces, los Socios Estratégicos pueden
desempefar un “doble papel”. Debido a su expe-
riencia, capacidades o posicion, pueden ser Socios
Estratégicos importantes, al mismo tiempo que pa-
san por un cambio de comportamiento que contri-
buye a los Alcances Deseados.

Al identificar a los diferentes tipos de socios, es muy
importante también reflejar si se trata de un grupo
homogéneo o no. Esto es, si se puede esperar un
cambio mas o menos similar en todas las mujeres
y hombres dentro de un grupo de Socios Directos.
Es importante reflexionar sobre el componente de
género, en particular, y las posibilidades para que
las mujeres puedan experimentar el cambio o ser
agentes de cambio.
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GESTIONANDO

EJEMPLOS: REFLEXIONAR SOBRE EL POSIBLE IMPACTO DEL GENERO

EJEMPLO 1: En caso de identificar a los trabajadores agricolas como Socias Indirectas. ¢En qué me-
dida son alcanzables las trabajadoras agricolas, o se ven mas o menos influenciadas?
¢ Tienen mayores o menores oportunidades para cambiar su situacion?

EJEMPLO 2: En caso de identificar a lideresas y lideres tradicionales como Socios Directos en un
proyecto sobre prevencion de conflictos entre pastores y agricultores. ;En qué medida
tendran también una influencia positiva en los cambios a nivel de pastoras o agriculto-
ras? ;O podrian los cambios operados en su nivel influir negativamente en las mujeres?
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ETAPA II: PLANIFICACION DEL PROYECTO

En la practica: Desarrollando el Mapeo de Socios

El Mapeo de Socios identifica a las diferentes per-
sonas y organizaciones que son necesarias para
lograr un cambio, mujeres y hombres con los que
la organizacién cooperara en el marco del proyec-
to. El Andlisis de Conflicto, asi como la Vision del
Proyecto y la Mision del Proyecto sirven como base
para el desarrollo del Mapeo de Socios. Con el fin
de desarrollar un Mapeo de Socios exhaustivo, po-
dria ser necesario describir mas detalladamente a
los actores identificados en el Anélisis Conflicto, la
Visiéon del Proyecto y la Mision del Proyecto. Ade-
mas, el desarrollo real del Mapeo de Socios tam-
bién podria conducir a la identificacion de otros
actores que deberian ser tomados en cuenta por
su posibilidad de influir en la Cuestion Central.

Los Socios Indirectos son identificados sobre la
base del Analisis de Conflicto y se mencionan en la
Vision del Proyecto.

Los Socios Directos son seleccionados debido a
su capacidad de movilizar el cambio y debido a su
acceso e influencia sobre los Socios Indirectos.

Los Socios Estratégicos son seleccionados sobre
la base de su contribucién a la Mision del Proyecto.
Los Socios Estratégicos proporcionan ciertos recur-
sos, tales como acceso, conocimiento, informacién
o recursos financieros o humanos , que son Utiles
y necesarios para la implementacién del proyecto.
Ver también la lista de ejemplos de Socios Estraté-
gicos.

Los participantes deben tener claro quién es un
Socio Directo, quién es un Socio Indirecto y quién
sera relevante como Socio Estratégico. La capaci-
dad de la organizacién en términos de recur-
sos humanos y financieros es importante para
seleccionar el numero de Socios Directos. Un
criterio clave para seleccionar a los Socios Direc-
tos es la capacidad de la organizacion para traba-
jar con todos ellos. Una reflexion acerca de como
mujeres y hombres influenciaran (o seran influen-
ciados por) el Proyecto es también importante con
el proposito de identificar qué tipos de personas
deberian ser incluidos como Socios Directos. Por lo
tanto, es recomendable volver a ver el Mapeo de
Socios y considerar quiénes de esos Socios Directos
son imprescindibles para la organizaciéon en orden
a contribuir a los cambios de largo plazo descritos
en la Vision del Proyecto. O bien: si todos son muy
importantes, decidir con quién deberia comenzar a
trabajar la organizacion.

Una lista de muchos Socios Estratégicos podria
ser una sefal de que aquellas organizaciones o in-
dividuos importantes para la Organizacion o de la
Cuestion Central han sido enumerados sin conside-
rar cual es su rol en el Proyecto. Para evitar esto, los
Socios Estratégicos no deben ser simplemente enu-
merados, sino que, para cada Socio Estratégico, de-
beria ser especificamente mencionado por qué se le
considera un Socio Estratégico y cual sera su contri-
bucion. Es importante tener en cuenta que aquéllos
mencionados como Socios Estratégicos son aquellos
con los que el proyecto cooperara, en grado varia-
ble. Esto se detallara en el Mapa de Estrategias.
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GESTIONANDO ALCANCES
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PREGUNTAS ORIENTADORAS PARA FACILITAR LA DISCUSION Y REFLEXION SOBRE EL DESA-
RROLLO DE UN MAPEO DE SOCIOS

SOCIOS INDIRECTOS
@ ¢Quién es importante para la consolidacién de la Vision del proyecto?

@ ¢A quién quiere alcanzar y cambiar el proyecto en el largo plazo?

@ ¢A quién deberia estar apoyando y en quién deberia estar enfocandose la organizacion
en términos de lograr cambios duraderos de comportamiento?

SOCIOS DIRECTOS
@ ¢Quién es importante para la Mision del Proyecto?

& ¢Quién deberia ser influenciado a través el proyecto?

& ¢Qué influencia pueden ejercer hombres y mujeres hacia la Visiéon del Proyecto?
® ¢A quién puede alcanzar o influir el proyecto?

@ ¢Con quién puede trabajar eficientemente la organizacién?

@ ;Quién tiene acceso e influencia sobre los Socios Indirectos?

SOCIOS ESTRATEGICOS
@ ¢Con quién puede generar alianzas el proyecto para implementar la Misién del Proyecto?
@ ;Quién tiene informacién, conocimiento, recursos, influencias valiosas para implemen-

tar la Misién del Proyecto? ;Quién mas tiene interés en que la Mision del Proyecto esté
bien implementada?

@ ¢Con quién necesita cooperar la organizacion para implementar el proyecto, incluso
cuando no tienen interés activo?



ETAPA II: PLANIFICACION DEL PROYECTO

PASO 4: ALCANCES DESEADOS

I
EJEMPLO DE UN ALCANCE DESEADO

En 10 parroquias, los Grupos Locales de Prevencion de Conflictos (GLPC) relinen a mujeres y
hombres de comunidades pastoriles y de agricultores que se retinen voluntariamente para discutir
preocupaciones comunes. Sobre la base de los comentarios de los miembros de sus comunidades,
discuten los problemas que afectan a sus comunidades y las formas de promover la prevencion de
conflictos. Participan en la resolucién pacifica de conflictos entre pastores y agricultores. Explican
a la poblacion local la importancia de respetar las leyes y la legislacion para prevenir los conflictos

agropastoriles.

Participan en reuniones organizadas por las autoridades administrativas locales y / o lideres tradi-
cionales para representar los intereses de los agricultores y pastores.

Realizan el trabajo de promocion frente a las autoridades - autoridades administrativas locales,
lideres politicos, lideres religiosos y lideres tradicionales - en nombre de la poblacién local para

presentar y circular sus necesidades y propuestas.

Introducciéon

En el Mapeo de Socios se identificaron a los So-
cios Directos. Se prevé que su cambio de compor-
tamiento contribuird de manera determinante a
la Vision del Proyecto. Los Alcances Deseados for-
mulan este cambio con mayor detalle, atendiendo
cambios de comportamiento deseados que puedan
ser observados — acciones, interacciones, relaciones
— por parte del Socio Directo. Debido a que los di-
ferentes Socios Directos tienen diferentes oportu-
nidades para el cambio, el cambio de comporta-
miento al que el proyecto apuntara sera también,
en la mayoria de los casos, una suma integradora
de estos. Por esta razdn, se elaboran Alcances De-
seados para cada Socio Directo.

Cada Alcance Deseado describe los cambios de
comportamiento de un grupo de Socios Directos.
Estos pueden ser acciones - qué y cémo lo hacen:
relaciones, y/o interacciones.

Los Alcances Deseados tienen caracteristicas deter-
minadas:
& Se refieren a un solo grupo de Socios Directos.
& Describen la contribucion ideal y posible del
Socio Directo a la Visiéon del Proyecto.
& Describen el comportamiento ideal del Socio
Directo al final del proyecto.
& Describen el cambio que se puede observar
al final del proyecto.
& Contendran descripciones de lo que el Socio
Directo estaria haciendo de forma diferente,
y cdmo esto influye en otros, en particular
los Socios Indirectos identificados en el Ma-
peo de Socios.

Los Alcances Deseados describen los cambios
de comportamiento. Las estrategias y actividades
que el proyecto implementa para permitir el cam-
bio se describen luego en el Mapa de Estrategias.
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FRASES A EVITAR EN LA DESCRIPCION DE UN ALCANCE DESEADO

“mayor conciencia”, “mujer empoderada”, “conflicto mitigado”,

nm u

“mejor cooperacion”,

Los Alcances Deseados se formulan en tiempo pre-
sente, porque describe los cambios ideales, la si-
tuaciéon deseada, al final del proyecto. Al igual que
la Vision del Proyecto.

Para que el Alcance Deseado sea una descripcion
clara y precisa del cambio de comportamiento, las
frases genéricas deberian ser evitadas. El Alcance
Deseado describe lo que el Socio Directo esta ha-
ciendo de una manera diferente, evidenciando
el cambio deseado.

A veces, un Socio Directo puede ser desagregado
en varias subcategorias, como fue el caso con el
ejemplo mencionado anteriormente de trabajado-
res agricolas que pudo ser dividido entre mujeres
y hombres. Es importante tomar esto en cuenta al
describir los cambios de comportamiento. Las si-
guientes preguntas pueden ayudar a entender el
papel y las posibilidades de las mujeres:

e iEn qué medida las mujeres, los hombres o
grupos vulnerables que conforman un grupo
de Socios Directos tienen igual oportunidad
de realizar los Alcances Deseados?
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sensibilidad de género

nm u

, "acceso mejorado”

e ;Como se veria el cambio ideal y posible para
ellas y para ellos?

e ;En qué modo serian diferentes sus acciones
y relaciones respecto de otros dentro de este
grupo especifico de Socios Directos?

* ;Qué estarian haciendo de modo diferente
respecto de otros dentro de este grupo espe-
cifico de Socios Directos?

Estas preguntas se pueden usar para explorar
si cabe esperar que grupos especificos — en este
ejemplo, las mujeres - exhiban el mismo comporta-
miento ideal al final del proyecto que otros subgru-
pos dentro del Socio Directo. Si el comportamien-
to esperado para estos subgrupos es diferente, se
puede hacer una referencia especifica a esto en la
formulaciéon de los Alcances Deseados. Por ejem-
plo: Se podria agregar “los pastores y agricultores
se dirigen a las pastoras y agricultoras para que
participen en las reuniones del GLPC". Indepen-
dientemente de si el ejemplo es realista o no, los
Alcances Deseados se refieren a un cambio — en
este caso, en los pastores y agricultores— que con-
tribuyen a mejorar las posibilidades de las mujeres
de ser agentes de cambio.



ETAPA II: PLANIFICACION DEL PROYECTO

En la practica: Describiendo un Alcance Deseado

Los Alcances Deseados se basan en la Vision de-
sarrollada concretamente para el proyecto, ya que
constituyen una contribucion en la direccion de
dicha Visién del Proyecto. El Mapeo de Socios adi-
ciona otro referente. Los Socios Directos han sido
elegidos debido a su acceso e influencia sobre cier-
tos Socios Indirectos. Esto significa que los Alcan-
ces Deseados también deben describir el cambio
de comportamiento que permite al Socio Directo
influenciar al Socio Indirecto.

Dado que un Alcance Deseado consiste principal-
mente en descripciones de diferentes cambios rela-
cionados de comportamiento de un Socio Directo,
la formulacion del Alcance Deseado puede hacerse
mejor en dos momentos. En el primer momento,
todos los participantes ofrecen elementos del cam-
bio que el proyecto pretende con el Socio Directo.
Esto se puede hacer ya sea a través de la reflexion
individual o mediante sugerencias que se ofrecen
directamente en una sesion plenaria. En el segundo
momento, estas contribuciones se usan para crear
un unico enunciado de los Alcances Deseados. Al
discutir los aportes, es importante tener en cuenta
gue el cambio describa claramente lo que el Socio
Directo esta haciendo en forma diferente.

EJEMPLO

Los participantes deberian asegurarse del enten-
dimiento comun de los Alcances Deseados enun-
ciados. Esto deberia hacerse mediante una reca-
pitulacion al finalizar el ejercicio. Si no todos los
participantes comparten el mismo entendimiento,
conviene hacer las revisiones y aclaraciones del
caso. A menudo es suficiente anadir una frase adi-
cional que detalle lo que es el cambio de compor-
tamiento, o, lo que el Socio Directo esta haciendo
de modo diferente.

Finalmente, el Alcance Deseado se verifica en fun-
cion de su contribucién a la Visiéon del Proyecto.

Dependiendo del nimero de Socios Directos iden-
tificados en el Mapeo de Socios, el nimero de par-
ticipantes y el tiempo disponible, el desarrollo del
Alcance Deseado por cada Socio Directo puede ser
realizado uno tras otro, o en subgrupos, seguido
por la presentacion en plenaria y discusion.

Los comités parroquiales han sido identificados como Socios Directos por su acceso a - y posible in-
fluencia sobre - otros actores religiosos. Los Alcances Deseados deberian describir, entonces, qué es
lo que los comités parroquiales estan haciendo de forma diferente con otros grupos religiosos. Por
ejemplo: invitan a lideres religiosos a reuniones para discutir conflictos parroquiales de raiz religiosa;
o0: invitan a lideres musulmanes a ejercicios de mediacién cuando existe un conflicto entre un cris-
tiano y un musulman en la familia; o: cooperan con lideres religiosos y colaboran en la implementa-
cion de acciones y actividades dirigidas a prevenir conflictos.
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PREGUNTAS ORIENTADORAS PARA FACILITAR LA DISCUSION Y REFLEXION SOBRE EL DESA-
RROLLO DEL ALCANCE DESEADO

Si el Socio Directo contribuyera de forma ideal a la Visiéon del Proyecto ...
@ ...;Como se comportaria ella o éI?
@ ...¢Con quién estaria interactuando ella o él?

@ ...;Qué estaria haciendo ella o él - por contraste con lo que esta haciendo ahora - para
contribuir mejor a la Visién del Proyecto?

. CONSEJO PARA LA FACILITACION

En el caso de que un Socio Directo identificado sea parte de la propia organizacion imple-
: mentadora - por ejemplo: “trabajadores sociales responsables de atender a mujeres y hombres de /a
i comunidad” -, el Andlisis de Capacidad Organizacional debe ser utilizado como base para describir el
cambio deseado. Es probable que elementos del Analisis de Capacidad Organizacional se refieran a
i areas en las que este Socio Directo necesita mejorar - por ejemplo: “Los trabajadores sociales necesitan
i familiarizarse con nuevos métodos participativos para trabajar con sus clientes.” El cambio en este So-
cio Directo — a través de la creacion de capacidad organizativa — les permitird mejorar la calidad de su
influencia en otros Socios Directos, asi como en Socios Indirectos, identificados en el Mapeo de Socios.
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PASO 5: SENALES DE PROGRESO

EJEMPLO DE SENALES DE PROGRESO

1 Espera Mujeres y hombres de las comunidades de agricultores y pastores participan en
P los GLPC establecidos en cada comunidad.
i Los miembros de los GLPC adquieren conocimientos y habilidades sobre herra-
2 Espera : mientas y métodos para la resolucién de conflictos no violentos y la prevencion
de conflictos.
3 Espera Los GLPC se reinen mensualmente para discutir preocupaciones compartidas
P sobre temas agropastoriles y las posibles acciones a tomar.
Los GLPC informan a los lideres tradicionales y religiosos y a la administraciéon
4 Espera . .
local sobre sus actividades en las comunidades.
5 Positivo Los GLPC organizan reuniones con mujeres y hombres de la poblacién para discu-
tir la situacién en la comunidad, asi como sobre el trabajo de los GLPC.
6 Positivo Los GLPC facilitan la resolucion no violenta de los conflictos que la poblacion local
somete a su consideracion.
i Los GLPC realizan intercambios con partes interesadas clave en su comunidad,
7 Positivo i tales como autoridades locales, lideres religiosos, lideres de asociaciones, grupos
: de jovenes, y grupos de mujeres, sobre temas agropastoriles.
i Los GLPC presionan a las autoridades - autoridades administrativas locales, lide-
8 Positivo i res politicos, lideres religiosos y lideres tradicionales - a partir de las necesidades
iy propuestas que les presenta mujeres y hombres de la poblacion local.
i Los GLPC implementan medidas de prevencion de conflictos, tales como acuerdos
9 Ideal i sobre los limites de las tierras de cultivo y las tierras utilizadas para el pastoreo,
i en cooperacion con las autoridades administrativas locales y la comunidad.
10 Ideal Los GLPC intercambian experiencias y mejores practicas con los GLPC de otras
comunidades u otros grupos que trabajan en temas agropastoriles.
11 Ideal Los GLPC apoyan la creaciéon de nuevos GLPC en comunidades vecinas.
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Introducciéon

Las Sefales de Progreso describen el proceso de
cambio que conduce al cambio de comportamiento
descrito en el Alcance Deseado. En este sentido di-
fieren de los indicadores tradicionales, que permiten
medir la realizacién del objetivo Ultimo al final del
proyecto. Las Sefales de Progreso permiten medir
el progreso observado en el proceso de cambio de
un unico Socio Directo hacia los Alcances Deseados.

Senales de Progreso son un conjunto de cambios
relativos a un Socio Directo y sus Alcances Desea-
dos que describen:

@ Progresos - o hitos - en el cambio de com-
portamiento del Socio Directo.

@ Cambios en las acciones, relaciones e in-
teracciones por parte del Socio Directo que
conducen a los Alcances Deseados.

@ Vistos en conjunto, dan cuenta de la com-
plejidad del proceso de cambio. La trans-
formacién de un solo Socio Directo se mueve

EJEMPLO

de lo simple a lo mas complejo en términos
de cambios en el comportamiento.

Las Sefales de Progreso describen y permiten mo-
nitorear el proceso de cambio a lo largo del tiempo
hacia los Alcances Deseados. Las Sefales de Pro-
greso permiten la evaluacion continua del progreso
del Socio Directo. Esto incluye resultados imprevis-
tos, lo que sera discutido en mayor detalle en la
Etapa de Monitoreo. Posteriormente, esta evalua-
cién continua permite posibles cambios en la Pla-
nificacion del Proyecto durante las fases tempranas
de la implementacion.

Las Sefales de Progreso son mas completas que
un indicador — Figura 8. Un indicador tradicional
permite medir si se ha alcanzado o no un resultado
u objetivo. Las Senales de Progreso permiten hacer
un seguimiento del progreso a lo largo del periodo
de implementacién de un proyecto.

Un ejemplo de un indicador tradicional podria ser “Se ha desarrollado una Politica de Proteccion

a la Nifiez para la policia nacional” .

Una Senal de Progreso podria ser: “Los oficiales de policia que intervienen en conflictos que in-
volucran a menores de edad direccionan a los menores hacia Unidades Especiales de Proteccion de

Menores en la fuerza Nacional de Policia” .

En este ejemplo las Sefiales de Progreso describen lo que los agentes de policia estarian haciendo
de forma diferente a lo que era habitual. La Politica de Proteccién de Menores podria estipular
las estructuras, por ejemplo el establecimiento de una Unidad Especial de Proteccién de Menores,
asi como los procedimientos a seguir por los oficiales de policia en caso de conflictos que involucren
a menores. Pero la politica en si no es el cambio. La existencia misma de tal politica es un prerrequi-
sito para que los oficiales de policia actien de forma diferente. Su mera existencia, sin embargo, no
garantiza que los oficiales de policia cambien también su comportamiento.
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FIGURA 8: SENALES DE PROGRESO E INDICADORES

Indicador Indicador

Objetivo

IMPLEMENTACION DE PROYECTO

Seial de Sefal de Sefalde Seialde Sefalde Seinalde Seialde Seialde
Progreso Progreso Progreso Progreso Progreso Progreso Progreso Progreso

El cambio visible a través de las Sefiales de Progreso
se divide en tres fases diferentes:

1. Se Espera que/ Comportamiento reactivo
Las primeras Sefales de Progreso muestran las pri-
meras reacciones al proyecto. Lo que capturan es
el involucramiento inicial, o la participaciéon en acti-
vidades. Los Socios Directos participan en las activi-
dades iniciadas por la organizacién en el marco del
proyecto hacia los Alcances Deseados.

2. Seria Positivo que/ Comportamiento activo
La siguiente fase contiene Sefales de Progreso que
muestran los cambios relacionados con el compro-
miso activo del Socio Directo, o el aprendizaje de
cara a los Alcances Deseados.

Alcance Deseado

3. Seria Ideal que/ Comportamiento proactivo
La ultima fase describe las Sefales de Progreso que
muestran al Socio Directo tomando la iniciativa,
compartiendo conocimientos especializados y ex-
periencia, o ayudando a otros a alcanzar los Alcan-
ces Deseados. Aqui es donde se vuelve visible la
sustentabilidad del cambio.

Es importante sefalar que las tres fases y la posicion
de las Sefales de Progreso no reflejan un proceso
lineal. Cada Socio Directo representa a un grupo
de mujeres y hombres, y cada una o uno pasa por
su propio proceso de cambios. Podria darse el caso
de que algunas vayan mas rapido, otros mas lento;
algunos cambios - Sefnales de Progreso - podrian
ser observados antes, otros mas tarde, y otros, a su
vez, en simultaneo.
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En la practica: Desarrollando Senales de Progreso

El punto de partida para el desarrollo de las Sefiales
de Progreso son los Alcances Deseados de un So-
cio Directo. Los Alcances Deseados normalmente
consisten en distintas enunciaciones que describen
cambio ideal que se prevé en un Socio Directo.

La formulacion de las Sefiales de Progreso comien-
zan con una sesion individualizada de lluvia de
ideas. Los resultados pueden ponerse por escrito
en tarjetas de gran formato, un cambio o Sefal
de Progreso por tarjeta. Todos los participantes de-
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PREGUNTAS ORIENTADORAS PARA FACILITAR LA DISCUSION Y REFLEXION SOBRE EL DESA-
RROLLO DE LAS SENALES DE PROGRESO

Para una Lluvia de ideas inicial sobre Senales de Progreso:
Considere los Alcances Deseados y responda las siguientes preguntas:
@ ¢Qué necesitaria hacer el Socio Directo antes de poder mostrar el cambio deseado?

& ¢Qué cambios de comportamiento diferentes son una condicion previa para que ocurra
el cambio deseado?

@ ¢Con quiénes debe entablar relaciones el Socio Directo?

& ¢Qué es lo que el Socio Directo necesitaria llegar a saber para poder exhibir el cambio
deseado?

& ¢Qué habilidades necesita tener un Socio Directo para mostrar el cambio deseado?

@ ¢Qué otros cambios adicionales o necesidades puntuales tienen las mujeres u otros sub-
grupos que forman parte del Socio Directo en comparaciéon con sus pares masculinos?

Para ordenar las Senales de Progreso de acuerdo a las tres categorias “se espera que”,

“seria positivo que”, y “seria ideal que”

@ Se Espera que: ;Cuales son las primeras respuestas al proyecto que se pueden ver en las
primeras etapas del proyecto?

@ Se Espera que: ;Qué cambios muestran que el Socio Directo estd tomando parte en las
actividades?

o Se Espera que: ; Qué cambios muestran que el Socio Directo esta adquiriendo nueva
informacion, tiene disposicion a aprender, o se muestra interesado en continuar con el
proyecto?

o Seria Positivo que: “;Cuales son los cambios que muestran el primer compromiso y cam-
bio propio del Socio Directo?

@ Seria Positivo que:¢ Cudles son los cambios que muestran que el Socio Directo esta im-
plementando o usando nuevas habilidades o conocimientos incorporados a través del
proyecto?

@ Seria ideal que: ;Cudles son los cambios que muestran la independencia y la iniciativa
individual del Socio Directo y describen los cambios en el Alcance Deseado?

@ Seria ideal que: ;Qué cambios demuestran que el Socio Directo estd tomando iniciativas
propias a través del proyecto sin intervencién o apoyo adicional?



berian tomarse 10 minutos individualmente para
anotar lo que élcada cual pueda imaginar en térmi-
nos de cambios.

Posteriormente, las tarjetas deberian ser recogidas
y presentadas al grupo - exhibidas en una pizarra o
en una pared. Las tarjetas que describan mas o me-
nos el mismo cambio deberian fundirse en una sola
enunciacion. Asi agrupados, los cambios deberian
ser ordenados de acuerdo a las tres categorias: “Se
Espera que”, “Seria Positivo que” y “Serfa Ideal
que”. Una vez que las enunciaciones han sido or-
denadas, deberfan ser revisadas una vez mas y para
verificar si hay otros hitos necesarios para hacer el
cambio posible. Agregue estos a la lista.

Como actividad de cierre, los participantes debe-
rian reflexionar acerca de si el proceso de cambio
plasmado en las Sefales de Progreso es el mas
apropiado para lograr los Alcances Deseados, de
acuerdo con el contexto y a las posibilidadesde
cambio que tiene el Socio Directo.

CONSEJO PARA LA FACILITACION

ETAPA II: PLANIFICACION DEL PROYECTO

Si se han identificado muchas Sefales de Progre-
S0, puede ser aconsejable reducir su nimero. Esto
se debe a que el numero de Senales de Progreso
debe ser manejable en términos de monitoreo. Es
aconsejable discutir e identificar aquellos cambios
gue se consideren clave en el proceso de cambio y
gue deben ser absolutamente monitoreados. Tam-
bién es importante que las tres fases del proceso de
cambio - participacion reactiva, activa y proactiva
- estén representadas en el conjunto de Sefales de
Progreso.

En la Etapa de Monitoreo también se incluira el
monitoreo de otros cambios diferentes a los re-
gistrados en las Sefales de Progreso. Por lo tanto,
no es necesario establecer cada paso detallado. El
ejercicio se deberia conducir a un conjunto de Se-
Aales de Progreso que muestren el cambio hacia los
Alcances Deseados.

Las Sefales de Progreso deberian permitir visualizar el proceso de cambio, y los tres niveles ayu-
dan a identificar los diversos hitos en el proceso de cambio. Como facilitador o facilitadora, es
importante tener esto en mente, y asegurarse de que el proceso de cambio pueda visualizarse. Al
desarrollar las Sefales de Progreso no siempre es necesario explicar los tres niveles en detalle. Al-
ternativamente, los participantes pueden desarrollar las Sefiales de Progreso ellos mismos, y poste-
riormente guiar al grupo a través de ellos para verificar si, realmente ilustran el proceso de cambio.
Esto puede hacerse sin pedir a los participantes que los agrupen en las fases de: “ Se Espera que”,
“Seria Positivo que” y “Seria Ideal que”.

F e .-
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PASO 6: MAPA DE ESTRATEGIAS

52

EJEMPLO DE UN MAPA DE ESTRATEGIAS

Directas

Contexto

. Organizacionales

ESTRATEGIAS

Constituir GLPC en 10 comunidades que retnan a mujeres y hom-
bres de comunidades de agricultores y pastoralistas.

Capacitaciéon de los miembros del GLPC en resolucion de conflic-
tos no violentos y prevencion de conflictos.

Seguimiento y acompafiamiento de reuniones y actividades del
GLPC. :
Apoyar al GLPC y a las autoridades locales - administrativas y tradi-
cionales - en las actividades de prevencién y mediacion de conflic-
tos agro-pastoriles en las comunidades.

Capacitacion de los miembros de GLPC para organizar y mantener
el trabajo de CLPG.

Organizar visitas de intercambio entre diferentes GLPC.

Reuniones con autoridades tradicionales y administrativas y lideres
religiosos para informarles sobre el proyecto.

Creaciéon de mapas que contengan toda la informacion relevante
sobre las actividades agro-pastoriles en las comunidades.

Intercambios con autoridades administrativas locales o lideres tra-
dicionales sobre prevencion de conflictos y resolucién de conflictos
agro-pastoriles.

Intercambios con grupos de mujeres y asociaciones en las comuni-
dades para mejorar la inclusiéon de mujeres agricultoras y pastoras
en el proyecto.

Recoleccion periddica de informacion sobre conflictos agro-pasto-
riles en las comunidades.

Preparacion de informacién y mensajes para difundir en la radio
local y para ser compartidos durante eventos tales como el dia
anual de la paz organizado por la Diécesis.

Capacitacion del personal de la Comision de Justicia y Paz en ma-
teria de incidencia politica, preparacién de proyectos, y prevencion
y resolucion de conflictos.

Establecer y mantener un sistema interno de reporte y documenta-
cion que apoye el trabajo de la Comision de Justicia y Paz.

Entrar en intercambio con otras organizaciones que estan imple-
mentando proyectos similares a fin de mejorar las practicas propias.



Introducciéon

En este paso, se establecen las estrategias que de-
ben implementarse para lograr los Alcances Desea-
dos. Por lo tanto, idealmente deberia prepararse un
Mapa de Estrategias por cada Alcance Deseado.

Se identifican tres tipos de estrategias: Estrategias
Directas, Estrategias de Contexto y Estrategias Or-
ganizacionales.

ESTRATEGIAS DIRECTAS

Estrategias dirigidas especificamente al Socio Di-
recto, implementadas directamente en apoyo a los
Socios Directos y su proceso de cambio, tal como
se encuentra descripto en los Alcances Deseados y
las Sefnales de Progreso.

ETAPA II: PLANIFICACION DEL PROYECTO

ESTRATEGIAS DE CONTEXTO

Estrategias dirigidas al contexto en el que opera
el Socio Directo con el fin de crear o mejorar un
entorno propicio para el cambio. Las estrategias
gue la organizacion implementa para colaborar y
cooperar con los Socios Estratégicos seran, en su
mayor parte, Estrategias de Contexto.

ESTRATEGIAS ORGANIZACIONALES
Estrategias dirigidas al Equipo de Implementacion
del Proyecto o a la organizacion, con el fin de au-
mentar la capacidad de la propia organizacién para
implementar el proyecto. Estas estrategias se basan
en el Analisis de Capacidad Organizacional descrito
en el Paso 3 de la Etapa de Analisis.

TABLA 1: DESCRIPCION DE ESTRATEGIAS DIRECTAS, DE CONTEXTO Y ORGANIZACIONALES

Estrategias para:

Directo.

Directas

Estrategias para:

(¥ Crear o fortalecer redes relevantes.

(o]
el
X
()
)
c
o
9

Estrategias internas a la organizacién para:

con quienes trabajamos.
¥ Mejorar redes y comunicacion.

(@ Apoyar el aprendizaje organizacional.

Organizacionales

™ Influenciar al Socio Directo para efectuar cambios con el Socio Directo. Por ej. nuevos conocimien-
tos, nuevas capacidades, o formas alternativas de accionar.

(¥ Promover nuevas formas de pensar; construir capacidades o desarrollar habilidades con el Socio

@ Proveer apoyo continuo a nuestro Socio Directo a fin de facilitar la expansion del cambio a otros
y tender a un comportamiento mas proactivo y auténomo.

(¥ Considerar acciones especificas requeridas para lograr la participacion de las mujeres en el proyecto.

™ Influenciar el contexto dentro del cual se desenvuelve el Socio Directo / el proyecto - condiciones
fisicas, aspectos normativos o regulatorios, o informacion.

(¥ Diseminar informacién al publico en general.

(™ Facilitar el acceso a informacion nueva que sea relevante para el proyecto.

(™ Incluir a los Socios Estratégicos en el proyecto de acuerdo con su contribucion relevante.

(¥ Observar y responder a posibles influencias negativas en el Socio Directo.

 Desarrollar y aumentar conocimientos y experiencias.
(™ Fortalecer y utilizar eficazmente las estructuras organizacionales.

(¥ Fomentar e incrementar el acceso a las mujeres y los hombres en las comunidades para quienes y

(@ Apoyar la innovacién y el desarrollo de enfoques nuevos y alternativos.
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En la practica: Desarrollando un Mapa de Estrategias

Un Mapa de Estrategias es un instrumento que
debe mostrar las relaciones entre las diferentes es-
trategias, y como éstas se complementan entre si.
Al desarrollar el Mapa de Estrategias, es importan-
te que las relaciones entre las Estrategias Directas y
de Contexto se hagan visibles, respaldadas por las
Estrategias Organizacionales.

La base para desarrollar el Mapa de Estrategias la
proporciona la Etapa de Andlisis, y los pasos ante-
riores de la Etapa de Planificacion del Proyecto. La
Tabla 1 en la pagina anterior presenta ejemplos y
descripciones que pueden utilizarse para desarrollar
las estrategias. Al desarrollar el Mapa de Estrate-
gias, es Util referirse a la informacién reunida en los
pasos previos del proceso de planificacion. Esta in-
formacién deberia estar claramente visibilizada en
rotafolios o en apuntes impresos entregados a cada
participante. Para vincular el Mapa de Estrategias
con los pasos anteriores de planificacion, se debe
seqguir el siguiente orden, a fin de asegurarse de
desarrollar todas las Estrategias correspondientes.

=» Visualice las Senales de Progreso desarrolla-
das. Para cada Sefal de Progreso se podria plan-
tear la siguiente pregunta a los participantes:
“;Qué deberia hacer el proyecto para apoyar a
sus Socios Directos a lograr este cambio?" Esto
nos va a dar cuenta de Estrategias Directas.
La siguiente pregunta podria ser: “;Qué debe-
ria hacer el proyecto para que ademas haya una
atmosfera facilitadora en la que se afiancen los
cambios de sus Socios Directos?"” Esto nos va a
dar cuenta de Estrategias de Contexto aso-
ciadas a esas Estrategias Directas.
Ademas, se podria plantear la siguiente pre-
gunta que abarca todo el conjunto de Senales
de Progreso: “;Qué mas deberia hacer el pro-
yecto para apoyar estos cambios por parte de
las mujeres u otros subgrupos especificos?”
También éstas seran estrategias disefiadas en
funcién del Socio Directo y proporcionara Es-
trategias Directas.
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= Visualice a los Socios Estratégicos que han
sido identificados como parte del Mapeo de
Socios. Para cada Socio Estratégico, pregunte:
" /Como va a cooperar el Socio Estratégico con
la organizacion para contribuir al proyecto?”
La respuesta proporciona la estrategia o las es-
trategias con que el Socio Estratégico podria
apoyar el proyecto. Si éstas estrategias apoyan
los cambios que emprende el Socio Directo,
por ejemplo: Cuando otra ONG cooperard en
la prestacion de servicios de capacitacion y for-
macion a nuestro Socio Directo, son Estrate-
gias Directas y, si se orientan al entorno para
apoyar la existencia de atmosferas facilitadoras
para el afianzamiento de los cambios, son Es-
trategias de Contexto.

= Visualice el Analisis de Capacidad Organiza-
cional. Sobre la base de una revision tanto de las
fortalezas como de las areas donde se necesita
mejorar, pregunte: “;Cudles serian estrategias
utiles y realistas que permitirian al proyecto apro-
vechar los puntos fuertes de la organizacion, y
cuales serian estrateqgias Utiles y realistas que po-
drian abordar algunas de las areas para mejorar?"
Las estrategias asi desarrolladas son Estrategias
Organizacionales. Es importante destacar que
estas estrategias deben ser Utiles y realistas. Es
mas que probable que en el proyecto la organiza-
Cion no sea capaz de desarrollar estrategias para
abordar todos los aspectos del Analisis de Ca-
pacidades Organizacional. Es posible que Socios
Estratégicos también puedan apoyar a la organi-
zacion con estrategias para realizar los cambios.

= Finalmente, visualice el Analisis de Conflic-
to. El foco deberia estar particularmente sobre
aquellos actores y factores que tienen una in-
fluencia fuerte — real o potencialmente - en la
Cuestion Central, y a los que la organizacion no
puede influir a través del proyecto. Al examinar
esto, plantee las siguientes preguntas: “;Qué
estrategias posibles se pueden identificar que



limitan posibles influencias negativas de estos
factores o actores? ;Qué estrategias pueden
identificarse para poder monitorear su impacto
— 0 impacto potencial - en nuestro proyecto?”
Estas Estrategias pueden ser incluidas en Estra-
tegias de Contexto.

Para garantizar que todas las estrategias sean iden-
tificadas, el ejercicio deberia hacerse por sepa-
rado para cada Socio Directo, como se hace en
los ejercicios para formular los Alcances Deseados y
las Sefales de Progreso. Algunas de las estrategias
gue surgiran seran relevantes para mas de un Socio
Directo, especialmente las Estrategias de Contexto
y las Estrategias Organizacionales. Incluso cuando
al principio esto parece requerir doble trabajo, vale
la pena hacer un esfuerzo para asegurarse de que
el cuadro esté completo. Al finalizar el taller de pla-
nificacion, el Equipo de Implementacion del Proyec-
to puede decidir documentar estas estrategias para
cada Socio Directo por separado o para el proyecto
en su conjunto, segun cual sea la forma mas senci-
lla de manejar la informacion.

Dependiendo del nimero de Socios Directos, el nu-
mero de participantes en el taller de planificacién y
el tiempo disponible para el ejercicio de planifica-
cion, el desarrollo de las estrategias puede hacerse
de varias maneras. Si el nimero de participantes
en el taller de planificaciéon es limitado, el ejercicio
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se puede hacer en un solo grupo. Cada participan-
te da sus propuestas sobre posibles estrategias en
sesion plenaria, posiblemente después de un mo-
mento de reflexion individual. El ejercicio se puede
hacer consecutivamente para cada Socio Directo.

Si el numero de participantes en el ejercicio es ma-
yor, establezca grupos de trabajo para elaborar el
Mapa de Estrategias. Una presentacion de los re-
sultados en sesion plenaria permitira la discusion y
también dara a otros participantes la oportunidad
de hacer preguntas y proponer estrategias. Si el nu-
mero de Socios Directos es limitado, cada grupo de
trabajo podria trabajar sobre el mismo Socio Direc-
to. Si hay muchos Socios Directos, diferentes gru-
pos de trabajo pueden centrarse en el desarrollo del
Mapa de Estrategias de diferentes Socios Directos.

Es importante tener en mente los tres tipos de es-
trategias, Directas, Contexto, y Organizacionales, al
desarrollar el Mapa de Estrategias. Esto no implica
necesariamente generar tablas diferentes segun la
herramienta. Alternativamente, se puede pedir a
los participantes revisar las Sefales de Progreso, los
Socios Estratégicos y el Andlisis de Capacidad Orga-
nizacional efectuados con anterioridad como base
para identificar las estrategias necesarias. Esto sig-
nifica que no es necesario referirse explicitamente a
los tres tipos de estrategias para hacer el ejercicio.
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PREGUNTAS ORIENTADORAS PARA FACILITAR LA DISCUSION Y REFLEXION SOBRE EL
DESARROLLO DEL MAPA DE ESTRATEGIAS

Revision de las Sefales de Progreso:

(@ ;Como puede producirse un resultado inmediato o causar un efecto directo?

(@ ;Como construir capacidades para influenciar nuevos modos de pensar y hacer?
(@ ;Cémo proporcionar apoyo continuo, orientacién y monitoreo?

Directas

 ;Qué se requiere, ademas, para posibilitar a las mujeres u otros subgrupos a cooperar en el pro-
yecto sobre una base de igualdad?

™ ;Qué aspectos fisicos o regulatorios podrian/ deberian influenciarse y como?
@ ;Como influenciar la calidad, disponibilidad, y accesibilidad de informacién?
V ;Qué redes o relaciones deben establecerse, fortalecerse, o utilizarse?

Revision de los Socios Estratégicos identificados en el Mapeo de Socios:
(@ ¢Como incluir a los Socios Estratégicos y qué deberia estar haciendo con ellos la organizacion?

Revision de los actores y factores que podrian tener una influencia negativa,
identificados en el Analisis de Conflicto:
& ;Como reducir el riesgo de que afecten al proyecto? ;Para quiénes constituye un riesgo?

Contexto

(@ ;Como se monitorearan los riesgos?
(@ ;Como lidiara el proyecto con las posibles consecuencias negativas de los riesgos?

Revision del Analisis de Capacidad Organizacional:

(@ ;Con quién puede cooperar la organizacion para aumentar el conocimiento y la experiencia
necesarias?

(¥ ;Como mejorar el modelo organizativo para facilitar la implementacién del proyecto?
(¥ ;Como puede comunicarse efectivamente la organizacion con sus Socios Directos?

(@ ;Con quiénes deberia relacionarse la organizacién para apoyar la implementacion del proyecto o
facilitar la comunicacion acerca del proyecto?

(@ ;Como puede mejorar la organizacion sus estrategias comunicacionales?
(@ ;Como puede mejorar la organizacion el aprendizaje y el intercambio dentro de la organizacién?

(@ ;Como puede la organizacién apoyar la innovacion? ;Qué estrategias alternativas podrian
ensayarse?
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PASO 7: TAREAS Y RESPONSABILIDADES

EJEMPLO DE TAREAS Y RESPONSABILIDADES

Coordinador de Justicia y Paz
@ Garantizar la implementacién de la Planificacion de Proyecto
& Supervisar y apoyar el trabajo del Equipo de Implementacién del Proyecto.

o Establecer lazos con otros departamentos en la Didcesis, asi como con otras partes interesa-
das a nivel provincial.

@ Garantizar la presentacion de informes a las organizaciones donantes y a las altas instancias
de la diocesis.

Miembros de la Comisién de Justicia y Paz (2 miembros)
& Constitucién, capacitacion y seguimiento de GLPC.
@ Organizar encuentros de intercambio entre diferentes GLPC.

@ Organizar reuniones periédicas con autoridades administrativas locales, lideres tradicionales
y/0 religiosos y grupos y asociaciones de mujeres.

o Supervisar el desarrollo de mapeos de actividades agropastoriles en todas las comunidades
por parte de los animadores comunitarios, en cooperacion con mujeres y hombres de la
comunidad.

& Analizar la informacion recopilada sobre conflictos agropastoriles en las comunidades.

o Preparar informes sobre la actividad y monitoreo de las estrategias y alcances del proyecto.
Animadores Comunitarios de Justicia y Paz (4 animadores)

@ Participar en reuniones de los GLPC y proporcionar consejo a sus miembros.

@ Participar en la capacitacion y entrenamiento de los miembros de los GLPC.

@ Recolectar informacion acerca del desarrollo de mapas de actividades agropastoriles, asi
como de conflictos agropastoriles en sus respectivas comunidades, en cooperacion con el
GLPC y otras partes interesadas a nivel local.

o Establecer lazos con autoridades administrativas locales, lideres tradicionales y/o religiosos y
grupos y asociaciones de mujeres.

@ Reportar mensualmente a la Comisiéon de Justicia y Paz acerca de los desarrollos relevantes en
las comunidades.

Cooperante del Servicio Civil para la Paz (Cooperacion con Personal)
@ Prestar apoyo en el desarrollo de capacitaciones sobre temas relevantes.
& Contribuir al desarrollo de mapas sobre actividades agropastoriles en las comunidades.

o Preparar y llevar a cabo la capacitacion del personal de la Comisién de Justicia y Paz en mate-
ria de incidencia politica, gestion de proyectos y resoluciéon y prevencion de conflictos.

o Establecer un sistema de informes y documentacién en colaboracion con el personal de la
oficina de Justicia y Paz.

& Apoyar al coordinador de Justicia y Paz y al personal de Justicia y Paz en el intercambio de
experiencias e informacion con otras partes interesadas.

@ Participar en el monitoreo de actividades y el desarrollo de informes.
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Introducciéon

El Ultimo paso de la Etapa de Planificacion del Pro-
yecto define Tareas y Responsabilidades del Equipo
de Implementacién del Proyecto - aquellos directa-
mente responsables de la implementacion del pro-
yecto. También describe especificamente el rol de
la Cooperaciéon con Personal, refiriéndose al Valor
Agregado de la Cooperacion con Personal. Dado
que el rol de la Cooperaciéon con Personal esta re-
lacionado con las tareas y las responsabilidades de
la organizacién en si, la definicion de estas tareas
debe ser un proceso conjunto con aportes de todos
los involucrados en el proyecto.

Cuando la Cooperaciéon con Personal no esta in-
cluida en el proyecto, este Ultimo paso puede utili-
zarse para examinar especificamente las tareas y las
responsabilidades de las diferentes personas invo-
lucradas en la implementacion del proyecto.

El apoyo a través de la Cooperaciéon con Personal
serd limitado a un periodo corto de tiempo, inde-
pendientemente de que se trate de una Coopera-
cion con Personal que permanezca 3 afios integra-
do a la organizacion, o de una consultoria relativa a
capacidades muy concretas en un corto periodo de
tiempo. Por lo tanto, es importante en este paso lo-
grar claridad acerca de estos roles, pero también la
forma de asegurar que estos roles queden integra-
dos dentro de la organizacion — para la sostenibili-
dad -y que puedan seguir siendo desempefnados
una vez que los cooperantes se hayan ido.

Aun mas, la Cooperacién con Personal implica la
entrada de mujeres y hombres en la organizacion
entrando en contacto con su estructura y jerarquia.
Esto significa que también se debe definir de qué
forma se producira la integracién en la estructura
organizativa.

Una clara ventaja de este paso es que crea un
espacio en el que se promueve un entendimien-
to compartido entre todos los involucrados sobre
las tareas y responsabilidades del Equipo de Imple-
mentacion de Proyecto, incluidas las de la Coope-
racion con Personal.
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En la practica: Estableciendo Tareas y Responsabilidades

La base para la definicion de Tareas y Responsabi-
lidades es el Mapa de Estrategias. Las estrategias
que se implementaran en el proyecto y las tareas
y los responsabilidades de los miembros del Equi-
po de Implementacién del Proyecto incluyendo la
Cooperacion con Personal, debe estar concebidas
en funcién de estas estrategias. Es importante veri-
ficar que las tareas y las responsabilidades definidas
para la Cooperacion con Personal reflejen el Valor
Agregado de la Cooperacién con Personal definido
en la Etapa de Andlisis.

Para definir los Roles y Responsabilidades de los
miembros del Equipo de Implementacion, inclu-
yendo la Cooperacion con Personal, se pueden uti-
lizar las siguientes preguntas como guia:

Las mujeres y hombres que integran el Equipo de
Implementacion del Proyecto como parte de la
Cooperacion con Personal deben estar presentes
durante este ejercicio. Esto reviste especial im-

portancia de cara a la incorporacién de personal
fordneo a mas largo plazo. Es importante crear
una comprensién mutua entre las personas que ya
estan trabajando en la organizacion y la persona
externa respecto de las tareas y responsabilidades.
La persona externa se integrard y formara parte
del Equipo de Implementacion del Proyecto. Por lo
tanto, es importante que ella o él tenga la oportu-
nidad de aportar ideas, sugerencias, presentar su
perspectiva y exponer sus necesidades.

Cuando no se contempla Cooperacion con Perso-
nal para el proyecto en cuestién, el ejercicio de-
beria consistir en repasar los diferentes elementos
del Mapa de Estrategias y determinar quién es res-
ponsable de qué y cobmo se propone trabajar. En
algunos casos también puede ser aconsejable, es-
pecialmente cuando las personas responsables son
varias, identificar quién va a tomar la iniciativa. Esto
también incluiria la garantia de que las estrategias
previstas se implementen oportunamente.

PREGUNTAS ORIENTADORAS PARA FACILITAR LA DISCUSION Y LA REFLEXION ACERCA DEL
DESARROLLO DE TAREAS Y RESPONSABILIDADES DE LA COOPERACION CON PERSONAL Y
DEL EQUIPO DE IMPLEMENTACION DEL PROYECTO

QY

¢Cuales son las tareas y responsabilidades de los miembros del Equipo de Implementa-

cion del Proyecto en la implementacion de las estrategias del proyecto?

¢Cual seria exactamente este apoyo?

KK

¢Para la implementacion de qué estrategias necesita apoyo la organizacion?

¢Quién de la organizacién o el Equipo de Implementacién del Proyecto trabajara junto

con la persona de la Cooperacién con Personal que se integra al equipo?

«

Revise una vez mas el Valor Agregado de la Cooperacién con Personal descrita en el

Paso 4 de la Etapa de Analisis. ;Los roles que se han asignado reflejan todo lo que se
identificé como un valor agregado? Si no es asi, ¢ hay tareas o responsabilidades adicio-
nales que puedan identificarse que podrian respaldar la implementacién del proyecto?
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PLANTILLA IV: DOCUMENTACION DE RESULTADOS ETAPA Il :
PLANIFICACION DEL PROYECTO

...............................................................................................................................................................................................................................................

Organizaciéon/equipo
Proyecto/programa: :
Lugar

Fecha de revision/adapta-
cion de la Planificacion del
Proyecto

PASO 1: VISION DEL PROYECTO
PASO 2: MISION DEL PROYECTO

PASO 3: MAPEO DE SOCIOS

i Socios Directos

Paso 4: Alcances Deseados (cada Alcance Deseado corresponde a un grupo de Socios Directos),
i Paso 5: Senales de Progreso (un conjunto de Sefiales de Progreso corresponde a un grupo de Socios Directos /Alcance Deseado) y

Paso 6 : Mapa de Estrategias (corresponde a un grupo de Socios Directos/Alcance Deseado)
ALCANCE DESEADO por Socio Directo 1
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SENALES DE PROGRESO por Socio Directo 1

—_

N

3

Directas
Contexto

—_

SENALES DE PROGRESO por Socio Directo 2

N
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ETAPA [lIl: MONITOREQO

El monitoreo es un proceso de recopilacion de da-
tos, andlisis, reflexion y aprendizaje, que se puede
utilizar para varios propositos:

* Permite una evaluacion del proceso de cam-
bio en nuestros Socios Directos y de los cam-
bios que se han producido hacia los Alcances
Deseados.

e Constituye una base para ajustar o introdu-
cir nuevas estrategias con el fin de apoyar al
Socio Directo en la realizacion de los Alcances
Deseados.

* Mejora el rendimiento de la organizacién y
los Socios Directos a través del aprendizaje y
la reflexion.

* Proporciona material de comunicacién sobre
el proyecto.

e Es un proceso para recolectar informacion
gue puede ser evaluado.

e Ayuda a identificar riesgos en la implemen-
tacion del proyecto y a desarrollar respuestas
a ellos.

* Proporciona la informacion para producir in-
formes financieros y narrativos para agencias
donantes.

Gestionando Alcances divide el monitoreo en tres
pasos que, en conjunto, permiten que el monito-
reo se integre en la implementacién del proyecto:

e Paso 1: Plan de Monitoreo: Identificar qué

requiere ser monitoreado, con qué propoésito,
y quiénes seran responsables de las distintas
actividades de monitoreo.

Paso 2: Monitoreo de Alcances y Estrategias:
Recopilar y analizar datos e informacién sobre
el proceso de cambio de los Socios Directos
hacia los Alcances Deseados, asi como sobre
la contribucion de las estrategias y activida-
des hacia estos cambios. Este paso se enfoca
en la integracion del monitoreo en términos
de recoleccion y analisis de datos en la im-
plementacion de las actividades del proyecto.

e Paso 3: Monitoreo y Reflexion:

= Reflexion conjunta por el Equipo de Imple-
mentacion del Proyecto y otras partes inte-
resadas sobre los cambios realizados por los
Socios Directos y sobre qué influencia han
tenido las Estrategias.

=» Reflexiéon sobre los cambios en el contexto
que influyen o podrian influir en el proyecto.

= Identificaciéndeaprendizajesdesdelareflexion
y toma de decisiones acerca de la necesidad
de seguimiento en base a estos aprendizajes.
Este paso se basa en el paso 2, y también
contiene analisis y reflexion, pero apunta a
una reflexion mas amplia en una reuniéon o
en un taller para hacer una mirada retros-
pectiva en un periodo mas largo.

FIGURA 9: IMPLEMENTACION DEL PROYECTO Y LOS DIFERENTES PASOS

DE MONITOREO

Plan de Monitoreo

Monitoreo y Reflexion
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Los 3 pasos para el monitoreo no son secuenciales, es
decir, pasos que tengan lugar uno después del otro.
La Figura 9 muestra como se prepara el Plan de Moni-
toreo al comienzo de la implementacion del proyecto,
cémo el Monitoreo de Alcances y Estrategias es un
proceso continuo que forma parte de la implementa-
cion del proyecto, y cdmo Monitoreo y Reflexion son
momentos elegidos para la reflexion y el aprendizaje,
abarcando un periodo de tiempo mas largo.

Dos niveles de monitoreo y el
foco en los Socios Directos

La Figura 10 muestra el nivel de monitoreo relacio-
nado con cada esfera. Gestionando Alcances enfati-
za las areas donde el Equipo de Implementacion del
Proyecto tiene una influencia: Los Socios Directos y
los Alcances Deseados en la Esfera de Influencia y las
estrategias implementadas en la Esfera de Control.

El cambio de comportamiento descripto en los Al-
cances Deseados se vuelve visible a nivel de los So-
cios Directos en la Esfera de Influencia del proyec-

ETAPA Ill: MONITOREO

to. El monitoreo y la reflexion sirven para recolectar
datos, reflexionar acerca de, aprender y mejorar, la
implementacién del proyecto, con la posibilidad de
mejorar la cooperacion con los Socios Directos y su
proceso de cambio hacia los Alcances Deseados.
Se concentra en los cambios a los que un proyecto
puede contribuir — Alcances Deseados y Sefiales de
Progreso de los Socios Directos -, asi como en las
Estrategias Directas, de Contexto, y Organizaciona-
les implementadas para apoyar estos cambios.

El cambio de los Socios Directos influencia el cambio
de los Socios Indirectos. Debido a que el proyecto
no tiene influencia directa en los cambios de los So-
cios Indirectos, y ademas lleva mas tiempo y recur-
sos poder observarlos, el monitoreo se enfoca en el
proceso de cambio a nivel de Socios Directos. Esto
no significa que los cambios a nivel de nuestros So-
cios Indirectos no pueda ser visibilizado en absoluto
a través del monitoreo. Los cambios de comporta-
miento a nivel de Socios Directos puede dar cuenta
de sus interacciones principales y aspectos relevan-
tes de la influencia sobre los Socios Indirectos.

FIGURA 10: DIFERENTES NIVELES DE INFLUENCIA Y MONITOREO

Socio

Socio Indirecto 2

Indirecto 1

Actividades e
insumos del
proyecto

e
L 4

Socio
Indirecto 3

Esfera de Influencia

MONITOREO DE
LOS ALCANCES

Esfera de Control

MONITOREO DE
LAS ESTRATEGIAS

Adaptado a partir de S. Deprez VVOB-CEGO, Nov 2006
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Monitoreo del proceso de
cambio a través de las Senales
de Progreso

Las Sefnales de Progreso permiten medir el progre-
so realizado en el proceso de cambio de un Socio
Directo. Permiten medir los cambios acontecidos,
aun cuando los Alcances Deseados, no hayan sido
logrados. Esto, a su vez, permite reflexionar acerca
de la dimension de los cambios observados, y acer-
ca de en qué medida las estrategias implementadas
han contribuido a dichos cambios. También permi-
te verificar si el proceso de cambio documentado
en la planificaciéon sigue siendo valido. ¢La forma
en que los Socios Directos recorren el proceso de
cambio se corresponde con lo anticipado al mo-
mento de la planificacion? ;O hay otros cambios
qgue han ocurrido, contribuyendo también al pro-
ceso de cambio?

El monitoreo de las Sefales de Progreso no sélo po-
sibilita la reflexion acerca de los cambios que ya han
tenido lugar. También permite responder mediante
el aprendizaje, adaptando las estrategias, cambian-
do las Sefales de Progreso, o incluso ajustando los
Alcances Deseados. Enfocando el monitoreo en las
Sefales de Progreso también ayuda a enfocar la
recoleccion de datos en areas que son relevantes
para la realizacion de los Alcances Deseados.

Monitoreo con fines de
reflexién y aprendizaje

Aunque su uso como medio para la rendicion de
cuentas — y otros fines - sigue siendo valido, el mo-
nitoreo es también una reflexién acerca de lo que
ha cambiado y como el proyecto y sus Socios Direc-
tos han contribuido a este cambio. También es una
reflexion acerca de nuestro propio rol y de como
hemos trabajado en conjunto con otros. A partir
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de esto aprendemos de esta reflexién y estamos
en posicion de sacar conclusiones acerca de donde
deberiamos modificar algo a nivel de las diversas
estrategias o en la forma en que hemos estado tra-
bajando en el proyecto.

La reflexion y el aprendizaje conjuntos solo puede
ocurrir si todos estan involucrados y participan del
monitoreo. Esto quiere decir que el monitoreo
es un trabajo de equipo. El monitoreo ha sido
entendido con frecuencia como algo adicional y
externo. No es asi. Es parte de la implementacion
del proyecto y necesariamente es parte integral de
una planificacion completa. Y aquellos que estan
involucrados en la implementaciéon de un proyecto
deberian participar en el monitoreo.

Si el objetivo es el aprendizaje y la reflexion a par-
tir de lo que estamos haciendo, quienes estan en
mejor posicion para hacer el monitoreo son
aquellos involucrados en la implementacion del
proyecto. Son las mujeres y los hombres del Equipo
de Implementacién del Proyecto. Estan en contacto
regular con los Socios Directos y otras partes intere-
sadas e implementan las actividades. Por tanto, son
también quienes estan en mejor posicién para reco-
lectar informacion, analizarla, observar cambios a ni-
vel de los Socios Directos, y evaluar si las estrategias
han sido eficaces o no en apoyar estos cambios.

Aun cuando el Equipo de Implementacion del Pro-
yecto es responsable por el monitoreo, a fin de que
dicho monitoreo esté basado en aprendizaje y re-
flexion, es esencial que los Socios directos to-
men parte en el monitoreo. Si el monitoreo se
encuentra integrado como parte de la implemen-
tacion del proyecto, como se sugiere en el paso 2
de esta etapa, la inclusion de los Socios Directos no
deberia resultar dificultosa. Se trata de aprovechar
las oportunidades para integrar momentos de re-
troalimentacion, reflexion y aprendizaje en interac-
ciones regulares con los Socios Directos.
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El rol de los especialistas de
APME en la organizacion

Algunas organizaciones tienen un funcionario de
monitoreo o APME - o incluso un equipo completo
a cargo de APME. ; Significa entonces que las demas
personas del equipo de implementaciéon son inne-
cesarios para el monitoreo? La respuesta es tajante:
No. No lo son. Tener a una persona O un equipo
enfocados en APME es sin duda un valor agregado.
Su rol no es acaparar la tarea de monitorear — como
tampoco planificar o evaluar-, sino prestar asistencia
a aquellos a cargo de la implementacion del pro-
yecto en la realizacion del monitoreo. Los roles que
pueden desempenar tales especialistas para apoyar
al equipo pueden ser, por ejemplo:

e Desarrollo de instrumentos de monitoreo, ta-
les como hojas de datos, cuestionarios, esta-
disticas, etc.

e Facilitacion de talleres y encuentros de analisis,
planificacién, monitoreo, y autoevaluacion.

e Recoleccion de datos y experiencias en toda
la organizacion, y estimular el aprendizaje y el
compartir acerca de APME dentro de la orga-
nizacién, asi como desarrollar mejores practi-
cas de APME en la organizacion.

e Prestar asistencia en la interpretacién de for-
mularios de postulacion y de informes de los
organismos de financiamiento: ;cémo relle-
narlos, como puede traducirse la informacion
recolectada en la organizacion a través de los
procesos de planificacién y monitoreo para
ajustarla a estas plantillas y a los requerimien-
tos de los organismos de financiamiento?
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PASO 1: PLAN DE MONITOREQO

Introducciéon

Como fue indicado en la introduccién a esta Etapa,
el monitoreo requiere ser planificado de antema-
no para que pueda integrarse a las necesidades del
proyecto. El Plan de Monitoreo debe incluir qué es
lo que ha de ser monitoreado y quién, en el Equipo
de Implementacion del Proyecto, se hara responsa-
ble de que esto ocurra. Habitualmente, diferen-
tes personas son responsables por el monitoreo de
diferentes partes del trabajo que sera integrado al
final del ejercicio.

En la practica: Desarrollando
un Plan de Monitoreo

Un Plan de Monitoreo detalla aquello que se ha de
monitorear: ; Qué?, ;Para quién?, ;Quién lo hace?,
iDoénde?, iPor qué? y ; Con qué frecuencia? El Plan
de Monitoreo deberia cubrir tanto a los Alcances
Deseados como a las estrategias. En general, la in-
formacion relacionada con los Alcances Deseados
por parte del Socio Directo estara disponible con
menos frecuencia, toda vez que el cambio es un
proceso gradual, y podria tomar un tiempo largo
hasta que el Alcance Deseado se vea realizado. La
informacion acerca de las estrategias podria estar
disponible con mas frecuencia, ya que esta infor-
macién también se requiere para la planificacion
continua operativa y financiera, y para analizar la
eficiencia de las estrategias implementadas. Esta
informacion también proporciona una base para la
autoevaluacion.

» Para el Plan de Monitoreo existe una plantilla
en la pagina 69: Plantilla V: Plan de Moni-
toreo
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El Equipo de Implementacion del Proyecto es res-
ponsable de garantizar que el monitoreo tenga
lugar, aun cuando otras mujeres y hombres cierta-
mente jugaran también un papel en su implemen-
tacion. El Equipo de Implementaciéon del Proyecto
también es responsable por el desarrollo del Plan
de Monitoreo. Esto podria llevarse a cabo en una
sesion de trabajo regular en la oficina. Las pregun-
tas a discutirse y a definirse al disefar un Plan de
Monitoreo son las siguientes:

(QUIEN USA LA INFORMACION?

A fin de planificar el monitoreo es importante de-
terminar quién usa la informaciéon que se genera
a través del mismo. Posibles usuarios podrian ser:
el propio Equipo de Implementacion del Proyec-
to, otros departamentos de la organizacion — por
ejemplo: Aquellos encargados de la incidencia po-
litica 0 aquellos con quiénes coopera el equipo del
proyecto - mujeres y hombres en altas posiciones
de la organizacion, agencias de financiamiento.

¢CUAL ES EL PROPOSITO DE LA
INFORMACION?

Cuando se habla del propoésito de la informacion,
se trata de definir para qué sera utilizada la infor-
macion recolectada. Posibles usos podrian ser: me-
joras - adicién, modificacion, cambio - en la plani-
ficacion de estrategias y actividades consecutivas al
proyecto, uso por parte de mujeres y hombres en
altas posiciones de la organizacion, promocién a
otras partes interesadas en temas relacionados con
el proyecto, preparacién de campafas mediaticas,
del informe anual, de reportes financieros o de in-
formes narrativos para agencias de financiamiento,
0 proporcionar insumos para la autoevaluacion. Es
importante ser especifico en el uso de la informa-
cién, a fin de recolectar la informacién correcta.



{CUANDO NECESITAMOS LA
INFORMACION?

Es importante determinar los momentos 6ptimos
para la recoleccion de informacion, analisis y re-
flexion. Considere: plazos regulares usados en la
planificacién operativa, reuniones de reflexion, pla-
zos para la entrega de informes anuales o infor-
mes a agencias de financiamiento, oportunidades
mediaticas que pueden usarse para hacer visible el
proyecto y lo aprendido a partir de él.

¢{CON QUE FRECUENCIA SERA
RECOLECTADA?

A fin de determinar con qué regularidad se debe
procurar obtener informacion para fines de moni-
toreo, es importante considerar oportunidades rea-
listas y plausibles para hacer monitoreo. Considere
ocasiones en la implementacién de actividades que
podrian ser propicias para la recoleccion de informa-
cion. Por ejemplo, si se planifican visitas mensuales
para capacitaciones o seguimiento, éstas pueden
ser usadas también para recolectar informacion. O
si hay que producir informes para diferentes muje-
res y hombres, éstos se pueden usar también para
incluir informacion requerida para el monitoreo.
Parte de la informacién requerida para el monitoreo
podria ser recolectada también ya como parte de
las actividades planeadas. Por ejemplo, cuando el
Socio Directo debe proporcionar informes, o cuan-
do el concepto de la capacitacion integra una eva-
luacion por parte de los participantes.

{COMO SE OBTENDRA LA
INFORMACION?

Deben seleccionarse y disefiar instrumentos
para la recoleccién de informacién. Algunas pre-
guntas a tener en cuenta para decidir la forma
de recolectar informacién son las siguientes:

e ;Quién esta en mejor posicion para propor-
cionar la informacion - qué Socios Directos o
Socios Estratégicos?

e ;Coémo es la dispersion geografica de los So-
cios Directos? ;Es realista la pretension de re-
colectar informacion a través de ellos y con la
regularidad que nos gustaria?
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e ;Con qué frecuencia estamos en contacto
con estos Socios Directos a través de visitas,
capacitaciones o reuniones?

e ,Existen informes periddicos que estén sien-
do preparados por actores relevantes - Socios
Directos, Socios Estratégicos, otro personal
en la organizacién, analisis relevantes produ-
cidos de forma regular por otras organizacio-
nes? ;Podemos hacer uso de ellos?

e La informacion requerida ¢deberia ser reco-
lectada de forma individual o colectiva?

e ;Cudl es el formato méas conveniente para la
recoleccién de informaciéon?

e ;De qué manera sera procesada la
informacion?

e ;Qué formatos existen ya y cuales necesitan
ser creados?

e ;Eslainformacion de naturaleza cuantitativa
o cualitativa?

Para el Plan de Monitoreo, que engloba todo el pe-
riodo del proyecto, no es posible ni necesario entrar
mucho en detalle. En términos de instrumentos,
es suficiente con generar algunas ideas generales
acerca de como obtener la informacién. La reco-
leccion efectiva de informaciéon deberia estar inte-
grada en la implementaciéon del proyecto. Aqui es
donde deben desarrollarse instrumentos mas espe-
cificos. Esto se trata en el siguiente apartado.

¢{QUIEN RECOLECTA LA INFORMACION?
Por ultimo, es importante determinar quién reali-
zard la recoleccion de la informacién. Esto implica,
en primer lugar, dividir el monitoreo entre distintas
mujeres y hombres del Equipo de Implementacién
del Proyecto. En ocasiones, otras personas también
pueden estar involucradas en la recoleccion de in-
formacién. Esto puede darse cuando el proyecto
trabaja con/ a través de grupos locales- por ejem-
plo: Comisiones locales en las parroquias o grupos
de muijeres - que pueden ser también Socios Direc-
tos. Si estas mujeres y hombres deben presentar
informes, entonces también deberian ser parte del
proceso de recoleccion de informacion.
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Al desarrollar el Plan de Monitoreo, es im-
portante tener en cuenta lo siguiente:

e Un Plan de Monitoreo debe ser til, compren-
sible, bien planeado, factible, de simple imple-
mentacion, facil de usar, y sistematico. No tie-
ne sentido planificar hermosos instrumentos
de monitoreo si esta claro de antemano que el
Equipo de Implementacion del Proyecto care-
ce de capacidades para implementarlos.

* El monitoreo es parte del trabajo cotidiano de
un proyecto y no debe ser tratado por sepa-
rado. Por eso, es importante explorar las es-
tructuras e instrumentos existentes, siempre
gue también sean adecuados para la reco-
leccion de informacion. Esto significa: buscar
primero las posibilidades ya disponibles antes
de buscar crear posibilidades adicionales para
recolectar datos.

e Aquellos involucrados en la implementacion
del proyecto deberian estar involucrados tam-
bién en el monitoreo. En general, todas las
personas responsables de la implementacion
de estrategias o actividades son quienes estan
en mejor posicion para hacer la recoleccion y
analisis de datos sobre estas actividades.

e Al desarrollar el Plan de Monitoreo deberia ha-
ber una persona responsable por coordinarlo:
asegurarse de que cada cual haga su parte, y
también reaccionar cuando se haga evidente
gue el Plan de Monitoreo requiere de revision.

El Equipo de Implementacion del Proyecto puede
no estar acostumbrado a preparar un Plan de Mo-
nitoreo detallado. Esto no significa que no se haya
planeado un monitoreo con anterioridad. A fin de
garantizar que el Plan de Monitoreo se apoye en
las practicas existentes en la organizacion, reco-
mendamos comenzar generando una panoramica
de los instrumentos y practicas de monitoreo que
se estan usando actualmente en la organizacion.
Esto puede hacerse antes de la preparacion del
Plan de Monitoreo, 0 como un primer ejercicio en
el momento de dicha preparacion.
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PASO 2: MONITOREO DE ALCANCES Y

ESTRATEGIAS

Introduccion

En la introduccién a la Etapa de Monitoreo se intro-
dujeron dos niveles de monitoreo. Primero, el moni-
toreo de alcances. Aqui es donde monitoreamos el
cambio de comportamiento de los Socios Directos
en direccion del Alcance Deseado. Segundo, el mo-
nitoreo de las estrategias que apoyan este cambio
de comportamiento. La Figura 11 muestra los dife-
rentes pasos del proceso de planificacion, y los rela-
ciona con los dos niveles de monitoreo. EI monito-
reo de alcances involucra a todas las areas rojas:
Socios Directos, Alcances Deseados y Senales
de Progreso. £l monitoreo de estrategias involucra
a todas las areas azules: Equipo de Implemen-
tacion del Proyecto, incluyendo la Cooperacién
con Personal y los Socios Estratégicos, la Mision
del Proyecto y las Estrategias Directas, de Con-
texto y Organizacionales. Las

se refieren a cambios de mas largo plazo - Vision
del Proyecto y Socios Indirectos - a los que el pro-
yecto deberia estar contribuyendo, y que no son el
foco del monitoreo. Véase también la Introduccion
a la Etapa de Monitoreo.

La Figura 11 también muestra que los cambios es-
tan estrechamente ligados a las estrategias y acti-
vidades que han sido implementados para apoyar
este cambio. Esta relacién se muestra a través de
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las flechas bidireccionales. Por esta razén, tiene
sentido que el monitoreo considere ambos niveles
de forma simultanea. Sin embargo, debemos ser
conscientes del hecho de que existen otros facto-
res y actores que también influyen en el proceso
de cambio del Socio Directo. Durante la implemen-
tacion del Proyecto, el Monitoreo de Alcances y
Estrategias proporciona retroalimentacién acerca
de la actuacién del Equipo de Implementacién del
Proyecto, asi como de la relevancia del proceso de
cambio para realizar los Alcances Deseados. Si se
usa el monitoreo también para identificar apren-
dizajes para la implementacién del proyecto, es
importante evaluar de qué modo las estrategias
escogidas contribuyeron a los cambios planeados.

Las siguientes dos secciones proporcionan pro-
puestas practicas para el monitoreo de cambios en
direccién a los alcances y de estrategias para:

e La preparacion y la planificacion para el
Monitoreo de Alcances y Estrategias, enfo-
candose en las herramientas y recoleccion de
informacion antes de la implementacion de
las actividades.

e Analisis y documentacion de los resultados y
cambios observados después de la actividad.
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FIGURA 11: PASOS DE PLANIFICACION Y NIVELES DE MONITOREO
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Adaptado a partir de from J. Pacheco, 2015
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Socio Directo:

Grupos Locales de Prevencién de Conflicto (GLPC) - agricultores y pastores, mujeres y hombres -
en 10 comunidades

Senal/es de Progreso:

1: Mujeres y hombres de las comunidades de agricultores y pastores participan en los GLPC establecidos en
cada comunidad. :

3: Los GLPC se retinen mensualmente para discutir preocupaciones compartidas sobre temas agropastoriles
iy las posibles acciones a tomar. :

Actividades planeadas:

i « Acomparfamiento de las reuniones mensuales de GLPC en las comunidades Barnaké el 7 de enero, Ofam
el 12 de enero, Zagam el 17 de enero, Cashiga el 23 de enero y Kanarou el 30 de enero por la Oficial del :

Programa - viaje en automovil con conductor.

i o El animador local con sede en Barnaké viaja en motocicleta para asistir a las reuniones en Barnaké, Ofam
y Zagam. :

i o E| animador local basado en Kanarou se unira a las reuniones en Cashiga y Kanarou. Recogido en el

camino y regresado a Kanarou después de las dos reuniones por la Oficial del Programa.

e Un dia antes de la reunién, se llevara a cabo una reunién con el jefe de la aldea, y posiblemente algunos
lideres tradicionales presentes.

: Preguntas orientadoras para el Monitoreo:
1. ¢Estan todos los miembros de GLPC - mujeres y hombres - presentes en la reunion?
2. iTodos los miembros - mujeres y hombres - contribuyen a la discusion en las reuniones?

3. ¢Se presentan los temas concretos a ser discutidos y se discuten y acuerdan acciones concretas después
de la reunion?

Herramienta/ método de Monitoreo:
e Notas de la reunion.

e Observacién participante por parte de la Oficial del Programa y del animador local durante la reunién.
Utilizaran las 3 preguntas orientadoras - impresas en una hoja - como guia para tomar notas durante la
reunion, en base a sus observaciones.

e Una sesion de comentarios de alrededor de 30 minutos de duracién al final de la reuniéon del GLPC, don-
de se les pide a los miembros que den ejemplos de como el trabajo de los GLPC influyé en ellos mismos
0 en quienes los rodeaban.

e Discusiones con el jefe de la aldea u otros lideres tradicionales en las comunidades. Se les pedira sus
percepciones sobre el GLPC y sobre como el GLPC influy6 en la comunidad, en particular, en la relaciéon
entre pastores y agricultores.

¢ Hasta donde sea posible retroalimentar a las y los participantes sobre la labor de monitoreo realizada en
ese espacio.
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EJEMPLO DE RESULTADOS DE ANALISIS Y DOCUMENTACION DEL MONITOREO DE

ALCANCES Y ESTRATEGIAS

Actividades implementadas:

e La Oficial del Programa asisti6 a las reuniones de los GLPC en Barnaké el 7 de enero, Ofam el 12 de ene-

i ro Ofam, Zagam el 17 de enero, Cashiga el 23 de enero y Kanarou el 30 de enero.

i ¢ Reuniones con los jefes de las aldeas en las 5 comunidades, asi como con lideres tradicionales en todas
las comunidades, excepto en Barnaké.

i Reflexion acerca de la implementacion de actividades

i Todas las reuniones de GLPC se llevaron a cabo y fueron organizadas por los mismos GLPC. Las reuniones

i con los jefes de las aldeas, asi como con los lideres tradicionales. Fueron informados acerca del progreso, y
i se recolectaron comentarios de ellos. Respondieron positivamente a las visitas y a las discusiones, y expre-

i saron su apoyo al proyecto. Sélo en Barnaké no hubo reuniones con los lideres tradicionales. No pudimos

i contactarlos con anticipacion, y tampoco pudimos contactarlos mientras estuvimos en terreno. Segun el

i jefe de la aldea, parece haber algunos problemas entre ellos y - ¢algunos? - miembros de los GLPC. No pu-
i dimos realizar un seguimiento de los problemas durante la visita, pero parece que, de momento, no prestan
i SU apoyo.

i Fuentes usadas para el monitoreo e informacion recolectada

i Informes de las reuniones del GLPC, notas de la Oficial del Programa / de los animadores locales tomadas
i durante la reunion, durante la sesién de comentarios al término de las reuniones y en las discusiones con
i los jefes de aldeas y los lideres tradicionales.

: Cambios observados, reflexion sobre / respuestas a las preguntas orientadoras:

i 1. ¢Estan todos los miembros de GLPC - mujeres y hombres - presentes en la reunién?

En las cinco reuniones, al menos 15 de los 20 miembros estuvieron presentes en la reunién. Todos los GLPC

tienen de 3 a 5 mujeres miembros, todas las cuales participaron en la reunion.

i 2. ¢Todos los miembros - mujeres y hombres - contribuyen a la discusion en las reuniones?

i En todas las reuniones, 4 o 5 miembros habitualmente tomaron la iniciativa, pero se observé también la

i participacion de casi todos los miembros. Las mujeres intervinieron en las discusiones, aunque sus colegas

i masculinos no se manifestaron acerca de estos temas durante la discusion; especialmente en los casos de

i Barnaké y Zagam. En Cashiga se presentd un tema sobre el trato de las agricultoras por parte de algunos

i pastores varones, que se abordé y para el cual todos también acordaron acciones concretas.

i 3. /Se presentan los temas concretos a ser discutidos y se discuten y acuerdan acciones concretas después
de la reunion?

En todas las reuniones, 4 o 5 miembros habitualmente tomaron la iniciativa, pero se observé también la

i participacion de casi todos los miembros. Las mujeres intervinieron en las discusiones, aunque sus colegas

i masculinos no se manifestaron acerca de estos temas durante la discusion; especialmente en los casos de

Barnaké y Zagam. En Cashiga se presenté un tema sobre el trato de las agricultoras por parte de algunos

pastores varones, que se abordo y para el cual todos también acordaron acciones concretas.

i Conclusiones, observaciones, seguimiento requerido.:

i En general, el progreso es muy bueno y los GLPC estan activos en sus comunidades. Se requiere algun

i seguimiento en los siguientes puntos:

i e Una reunién con los lideres tradicionales en Barnaké sobre el papel y el funcionamiento de los GLPC.

i Posiblemente sea necesario una segunda reunién con ellos y con miembros de la GLPC.

i e La proxima sesion de capacitacion para miembros de GLPC debe incluir el papel de las muijeres en los
GLPC. En el caso de Barnaké y Zagam, se debe organizar una reunion especifica con mujeres miembros
para ayudarlas a desarrollar estrategias para que sus voces sean escuchadas.
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Monitoreo de Alcances y Estrategias: planificacion

La recopilaciéon y analisis de informacion debe in-
tegrarse en la implementacion efectiva del proyec-
to. La informacion para esto se encuentra, por un
lado, en los resultados de la Etapa de Planificacion
del Proyecto, en particular en las Sefales de Pro-
greso y en el Mapa de Estrategias. Por otro lado, se
basa en el Plan de Monitoreo.

» Una plantilla para planificacion, andlisis y
documentacion del Monitoreo de Alcances
y Estrategias esta disponible en Plantilla VI:
Planificacion y monitoreo de actividades,
en la pagina 78

La Planificacion del Monitoreo de Alcances y Estrate-
gias es similar a las practicas de planificacion utiliza-
das por la mayoria de las organizaciones. La diferen-
cia es que la recopilacion de informacion se integra
directamente en la planificacion de las actividades.
La planificacion incluye el desarrollo de informacion
tanto sobre la planificacion operativa de las activida-
des basadas en el Mapa de Estrategias, como sobre
la planificacion del Monitoreo de Alcances y Estrate-
gias contenidas en el Plan de Monitoreo.

La siguiente informacién debe ser clara al planificar
las actividades, asi como el correspondiente Moni-
toreo de Alcances y Estrategias:

e El Socio Directo

e Las Senales de Progreso - los cambios - a
los que deben contribuir las actividades.
Estos se basan en las Sefiales de Progreso de-
sarrolladas en la Etapa de Planificaciéon del
Proyecto. Es posible que una actividad o una
serie de actividades contribuyan a dos o tres
Sefales de Progreso. Estas deben estar todas
listadas, en ese caso.

* La actividad o actividades planificadas.
Esto se basa en el Mapa de Estrategias de-
sarrolladas en la Etapa de Planificacion del
Proyecto. Dependiendo de la planificacion
operativa y el periodo cubierto, la actividad
puede ser una sola actividad, por ejemplo:
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Una actividad de la incidencia politica o una
reunién mas grande de lo habitual. Pero tam-
bién puede ser una serie de actividades que
se implementan en un marco de tiempo re-
lativamente corto; por ejemplo: Una serie de
talleres, o varias visitas de seguimiento. Esta es
informacion que, generalmente, se encuentra
en la planificacion operativa de un proyecto.
e Preguntas orientadoras para enfocar el
monitoreo. Se definen algunas preguntas
orientadoras que ayudan a averiguar si el
cambio plasmado en la Sefal de Progreso es
visible o no.
e La herramienta o método utilizado para
responder las preguntas de monitoreo.
Cual herramienta es la mas adecuada depen-
de del Socio Directo, del tipo de actividades,
del cambio acerca del cual debe recopilarse
informacion, y de las capacidades en térmi-
nos del tiempo y recursos de quienes reali-
zan el monitoreo. En la pagina siguiente se
presentan algunas ideas de posibles herra-
mientas para recopilar informacién. Cual-
quiera que sea el método que se utilice, es
importante enfatizar el valor de la observa-
cibn como herramienta para el monitoreo. El
Equipo de Implementacién del Proyecto esta
en contacto regular con el Socio Directo, por
lo que es posible que observe los cambios ya
durante su interaccion con el Socio Directo.
Esto podria hacerse visible a través de:
= Ejemplos dados por los Socios Directos so-
bre lo que han estado haciendo.

= La forma de participar los Socios Directos
en una actividad.

=» Comentarios de terceros cercanos a los
Socios Directos sobre lo que han visto
cambiar.

Cuando se utiliza la observacion como una herra-
mienta, es importante detallarla en la planificacion
al igual que las otras herramientas, para que tam-
bién esté bien documentada y analizada.



Muchas estrategias y sus actividades subsecuentes
estan directamente vinculadas a las Sefiales de Pro-
greso, especialmente las Estrategias Directas. Las
Estrategias de Contexto y las Estrategias Organi-
zacionales a menudo no estan directamente vin-
culadas a una Sefal de Progreso. Estan dirigidas al
contexto en el que se implementa el proyecto, en
el caso de las Estrategias de Contexto, o al mejo-
ramiento de la capacidad de la organizacién en el
caso de las Estrategias Organizacionales. En esos
casos, se puede utilizar la misma hoja, con la ex-
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cepcion de que el punto de referencia no es la Se-
Aal de Progreso, sino el objetivo de esa estrategia
en particular, por ejemplo: “Informar a la pobla-
cion en general sobre la situacion en las comuni-
dades”, o "Organizar Intercambio regular con los
otros departamentos en las organizaciones sobre
los proyectos que se estan implementando”. Por
este motivo, el propdsito de una Estrategia Orga-
nizacional o de Contexto especifica es sustituir, en
este punto, a la Sefal de Progreso.

EJEMPLOS DE HERRAMIENTAS PARA RECOLECTAR INFORMACION PARA EL MONITOREO

Informacion cualitativa:

* Observacion: durante la implementacion de actividades.

e Entrevistas individuales.
e Discusion en grupos focales.
e Conferencias telefonicas.

e Reuniones con el equipo y con Socios Directos y Estratégicos.

e Andlisis de informes.

e Trabajo de escritorio.

e Encuestas y cuestionarios.
e Registros de proyecto.

Informacién cuantitativa:
e Encuestas y cuestionarios.
e Registros de proyecto.

e Triangulacién: comparacion de diferentes fuentes y métodos para ratificar los resultados o para
identificar contradicciones o areas donde se necesita mas trabajo.
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Monitoreo de Alcances y Estrategias: Analisis y documentacion

La informacién de monitoreo recolectada como
parte de la implementacién de una actividad forma
la base para el andlisis y la documentacion después
de la actividad.

Aquellos responsables por la implementacion de
la actividad y su monitoreo, conviene también que
sean los responsables de hacer el analisis. En el
caso del ejemplo presentado, este seria la Oficial de
Programa responsable - en caso real también debe
estar registrado su nombre -, apoyada por los dos
animadores locales que también participaron en la
actividad. El analisis y la documentaciéon contienen
los siguientes elementos:

e Descripcion de las actividades efectiva-
mente implementadas. Esto también in-
cluiria especificar donde posiblemente se
implementaron las actividades segun lo pla-
nificado y por qué este fue el caso. También
debe mencionarse cualquier otra informa-
cion sobre la implementacion que se consi-
dere necesaria.

e Reflexion sobre la implementacion de
estas actividades - monitoreo de estra-
tegias. Detallando qué funciond bien, don-
de se obtuvieron los resultados y donde no.
Analizar si las actividades elegidas fueron
adecuadas para obtener los resultados pre-
vistos o si contribuyeron a la estrategia gene-
ral, y si se eligio el enfoque mas eficiente en
términos de costos. Ademas, explicar cual-
quier desviacion de la planificacion original.

e Fuentes y datos recogidos para el mo-
nitoreo. Las diferentes fuentes de informa-
cion y datos para monitoreo se enumeran
para una facil referencia. Por ejemplo: “20
cuestionarios diligenciados por mujeres y
hombres de la comunidad que participan en
la capacitacion”, o “20 minutos de pelicu-
las tomadas durante los ejercicios grupales”
o “historias escritas sobre experiencias en
sus familias preparadas por mujeres y hom-
bres jovenes en la reunion de intercambio”,
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0 “notas de los capacitadores sobre como los
participantes participaron en la capacitacion
y los ejercicios”.

Cambios observados, reflexion / respues-
tas a las preguntas orientadoras. Esto se
hace analizando y resumiendo los resulta-
dos recolectados con los instrumentos de
monitoreo. A fin de orientar este analisis,
la reflexion puede basarse en las preguntas
orientadoras desarrolladas. Responder a es-
tas preguntas deberia incluir también una
valoracion de por qué cierto cambio ha sido
observado o no. También es importante ase-
gurarse de analizar si el cambio observado
corresponde a todas las personas que for-
man parte de un Socio Directo, o si existen
variaciones en funcion de diferentes grupos
especificos, tales como mujeres, jovenes u
otros grupos vulnerables. El analisis de los
datos debe ser preciso y honesto. Es posible
que al momento de realizar el monitoreo
no todos los cambios sean visibles aun,
o sblo se vean cambios limitados. Esto
no significa necesariamente que la actividad
no haya sido bien implementada. Puede de-
berse a que se trata de las primeras activida-
des de este tipo implementadas con el Socio
Directo, y no era razonable esperar muchos
cambios. Es importante, sin embargo, to-
mar notas y explicarlas en las conclusiones.
También es importante tener en cuenta que,
si bien las Sefales de Progreso describen el
proceso de cambio deseado, o si bien se con-
templa un cierto propdsito con una Estrate-
gia de Contexto u Organizacional, también
podrian haber ocurrido otros cambios - cam-
bios no previstos que conviene sean descritos
y analizados.

Conclusiones, observaciones, segui-
miento requerido. Se hace necesario suge-
rir cambios en las estrategias o actividades
adicionales que sean necesarias, pero tam-
bién reconocer qué funciond bien y deberia
continuarse. El foco debe estar puesto en
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las conclusiones y aprendizajes que sea po-
sible derivar en ese momento. Puede que la
implementaciéon de las actividades haya ido
bien, y que la retroalimentacion inicial so-
bre las actividades haya sido positiva. Pero
al mismo tiempo, es posible que aun no se
haya podido detectar ningn cambio porque
estas fueron las primeras actividades de este
tipo. En este caso, aun no estaria muy claro
si las actividades contribuyeron realmente a
un cambio. Esto no es un problema, sino mas
bien una conclusién valida para ese momen-
to. En este caso, la conclusién podria ser po-
sitiva en relacion con la implementacién de
actividades, pero la ocurrencia de cambios
estaria por verse y debe continuar monito-
reandose. Esta es una conclusion y reflexion
valida. El instrumento es una herramien-
ta para monitoreo y analisis, no un ins-
trumento de control en si mismo.

Cuando se monitorea la implementacion de
las Estrategias de Contexto y Organizaciona-
les, el proceso es el mismo. En este caso, el cam-
bio, sea que se observe 0 no, no se relaciona con
las Sefales de Progreso, sino con el propdsito de la
estrategia, al que las actividades deben contribuir.
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PLANTILLA VI: PLANIFICACION Y MONITOREO DE ACTIVIDADES

INFORMACION SOBRE ACTIVIDADES Y PLANIFICACION
A ser preparado antes de la/s actividad/es

Socio Directo:

Senal/es de Progreso:

Actividad/es planeada/s:

(Basado en el Mapa de Estrategias desarrollado en la Planificacion del Proyecto: qué se hard, con quién, y cudndo/
i en qué periodo)

i Preguntas orientadoras para el monitoreo:
i (Para monitorear el cambio descripto en la/s Sefal/es de Progreso)

i Herramienta/ método de monitoreo:
i (¢Como se recolectara la informacion para responder a las preguntas?)

RESULTADOS DE LA ACTIVIDAD Y CAMBIOS
A ser preparado después de la/s actividad/es

Actividad/es implementada/s
i (Fechas, con quién/es, actividades, cualquier informacién adicional importante relativa a la implementacién)

Reflexion sobre la implementacion de la/s actividad/es

{ (Qué funciond y qué no, y en qué medida. Las actividades escogidas ;fueron adecuadas para obtener los resultados
i deseados, o podria haberse optado por actividades alternativas mas eficientes en términos de costo-beneficio?) :

Fuentes de monitoreo y datos recolectados
i (Referenciar las fuentes del monitoreo y los datos recolectados)

Cambios observados, reflexion sobre/ respuestas a las preguntas orientadoras

i Conclusiones, observaciones, seguimento requerido
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PASO 3: MONITOREO Y REFLEXION

Introduccion

El Monitoreo de Alcances y Estrategias introducido
en el paso anterior se basa en la recoleccion y anali-
sis de informacion sobre la base de una o una serie
de actividades relacionadas. Es igualmente impor-
tante tomarse el tiempo para reflexionar sobre lo
gue ha sucedido en el proyecto en un periodo mas
largo de tiempo con proposito integrador. Es por
esta razén que el paso de Monitoreo y Reflexion
se propone una sesién para revisar los cambios
y las estrategias durante un periodo de tiem-
po. Aunque tiene similitudes con el Monitoreo de
Alcances y Estrategias, pero las principales diferen-
cias son:

e Monitoreo y Reflexion mira hacia atras du-
rante un periodo de tiempo mas largo, com-
binando los resultados del monitoreo de
diversos Socios Directos, estrategias y respon-
sabilidades dentro del Equipo de Implemen-
tacion del Proyecto.

* Monitoreo y Reflexiéon retne al Equipo de
Implementacion del Proyecto y, posiblemen-
te, a otras partes interesadas. Dependiendo
de cdmo se planifique y organice la sesién,
podria incluir también, por ejemplo: Otras
personas dentro de la propia organizacion,
Socios Directos o Socios Estratégicos.

Esta sesion debe ser bien preparada, y llevado a cabo
con la participacion de todos los involucrados en la
implementacion del proyecto. La informacion obte-
nida en el Monitoreo de Alcances y Estrategias pro-
porciona la base para la reflexién. Mujeres y hombres
responsables por la implementacién y el monitoreo
de cierta parte del proyecto tienen la oportunidad
aqui de presentar sus aprendizajes y reflexionar junto
a otros sobre lo que han hecho y logrado en un pe-
riodo determinado. Es importante permitir suficiente
tiempo para discutir los resultados. Se puede incluir
preguntas orientadoras tales como:

© i Qué vimos cambiar con el tiempo?

o ;Cudles fueron los actores o factores que

contribuyeron a estos cambios?

& i Qué aprendizajes e implicanciones podemos
derivar para el resto de la implementacion del
proyecto, o para el disefio general del pro-
yecto?

Esta sesion deberia permitir también la reflexion
acerca de los cambios a nivel de contexto en el
que tiene lugar la implementacion del proyecto, y
acerca del trabajo del Equipo de Implementacion
del Proyecto y su contribuciéon. Algunas preguntas
orientadoras podrian ser:

@ ;Qué otros cambios no descritos en los Al-
cances Deseados ni en las Sefales de Progre-
so pueden observarse?

© iQué cambios han ocurrido en el contexto,
0 podemos anticipar que ocurriran, y cémo
podrian éstos influenciar el proyecto?

™ i Qué cambios internos han habido en la or-
ganizacion, y como afectan nuestra capaci-
dad para implementar el proyecto?

La calidad de esta reflexién depende de la calidad
de la informacién disponible para ello. Esto signifi-
ca que es importante que el Monitoreo de Alcan-
ces y Estrategias sea realizado de forma periédicay
documentado adecuadamente.

Las secciones siguientes proponen diferentes herra-
mientas que podrian usarse para una reunion o ta-
ller de reflexion. Ya que estas reuniones toman tiem-
po para permitir que todos presenten sus hallazgos,
aprendizajes e ideas, y reflexionen sobre todos los
aspectos del proyecto, tomardn mas tiempo que
una reunion regular del equipo. Y para poder dis-
cutir realmente los cambios visibles, tampoco tiene
sentido mantener reuniones de reflexiéon con dema-
siada frecuencia. La sugerencia es tener una reunion
de este tipo en forma anual o semestral. La decision
respecto de qué herramientas utilizar depende de
las necesidades del proyecto, del tiempo disponible
y del grado en que ciertas partes interesadas tengan
otras oportunidades en el curso de la implementa-
cion del proyecto para hacer sus aportes.
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Herramienta 1:

Entrando en calor: La Linea
de Tiempo proporciona una
primera panoramica.

Al inicio del taller de Monitoreo y Reflexién se pue-
de usar una Linea de Tiempo para crear una pano-
ramica de las estrategias y actividades implementa-
das, asi como otros desarrollos importantes a nivel
del contexto y la organizacion.

Se prepara este ejercicio tomando un tiempo que
cubra el periodo que se estd monitoreando, por
ejemplo: Seis meses o un afo. A un lado de la Li-
nea de Tiempo se escriben todas las actividades del
proyecto al momento en que fueron implementa-
das. Del otro lado se puede consignar desarrollos
0 eventos contextuales u organizacionales que se
consideren importantes para el proyecto. La Figura
12 presenta un ejemplo sencillo de como podria
verse una linea de tiempo

El llenado de la Linea de Tiempo se hace con la
participacion de todos los asistentes al taller. Cada
participante puede poner lo que ella o él crean
conveniente sobre la Linea de Tiempo. Al final del

FIGURA 12: LINEA DE TIEMPO

ejercicio se tiene una vision completa de lo ocurrido
durante el periodo que se estd monitoreando. A fin
de hacer el ejercicio mas creativo y de estimular la
memoria de los participantes, se pueden preparar
fotos u otros documentos de algunas de las acti-
vidades y ponerlas a disposicion anticipadamente.
Estas también pueden ponerse sobre la Linea de
Tiempo por los participantes.

Las ventajas de esta herramienta son:

e Ayuda a los participantes a involucrarse en el
proceso del taller.

* Se enfoca en las actividades, lo que hace mas
sencillo enfocarse luego en los cambios.

e El resultado es motivante: muestra a todas y
todos qué se ha logrado en el plazo de seis
meses o de un afo. Esto es importante en
un taller de monitoreo, porque es posible que
no haya habido muchos cambios visibles en
este periodo, pero este ejercicio muestra que,
a pesar de ello, se ha hecho mucho.

Estrategias y actividades implementadas

enero

o g
= Q
.................... = cooooeoonoeoontooog (= poocooo]]
t 0
o =
°

Desarrollos y eventos contextuales y organizacionales
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Herramienta 2:

Alcances: registrando el
progreso hacia el Alcance
Deseado

Esta herramienta se usa para hacerse una idea de
cuanto progreso se ha registrado en el proceso de
cambio representado por las Sefnales de Progreso,
antes de discutir los cambios realmente observa-
dos en el periodo correspondiente al informe. Esto
ayuda a clarificar en qué medida los cambios des-
critos en las diversas Sefales de Progreso han sido
observados o no.

» La herramienta se encuentra disponible en
la Plantilla VII: Monitoreo: registrando el
progreso hacia el Alcance Deseado en la
pagina 83

Para preparar la herramienta, la informacién acerca
del Socio Directo, el Alcance Deseado y Sefales de
Progreso se copia del documento de planificacion
en la plantilla. Se requiere una planilla por cada So-
cio Directo.

La primera vez que se usa la herramienta debe de-
terminarse el criterio para establecer los niveles de
progreso de bajo, medio y alto, de modo que el
analisis resulte consistente. En la mayoria de los
casos, ayuda a ampliar el entendimiento de la in-
formacion y el andlisis si se usan ndmeros concre-
tos de Socios Directos o porcentajes. Por ejemplo,
cuando el Socio Directo consiste en un grupo de 50
mujeres y hombres, o 50 grupos locales con quie-
nes trabaja el proyecto, un nivel bajo seria si menos
de 20 de este grupo exhiben el cambio descripto.
Medio podria ser de 21 a 35 y alto podria ser mas
de 35. Es importante que los tres niveles no
representen juicios en términos de “bueno”
o “malo”, sino que meramente hagan visible
en qué medida el cambio hacia los Alcances
Deseados ha sido observado. A fin de que la he-
rramienta sea Util para comparar avances a lo largo
del tiempo, deberia aplicarse consistentemente el
mismo criterio — ya sea en numeros O porcenta-
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jes. Definir los criterios también previene discusio-
nes entre los participantes acerca de si un numero
determinado es bajo o medio. Lo importante es
crear una base que permita hacer visible el
proceso de cambio.

El proposito del ejercicio es determinar, para cada
Sefal de Progreso, en qué punto se encuentra el
proyecto. Dependiendo del nUmero de participantes
y del nimero de Alcances Deseados/ Socios Directos,
el ejercicio puede hacerse en grupos de trabajo o en
plenaria. Si los resultados de la documentacion de
monitoreo estan disponibles, se pueden usar para
ayudar en el ejercicio. Al evaluar cada Sefial de Pro-
greso, es importante ofrecer explicaciones: ; Por qué
sentimos que el avance en la Sefal de Progreso X’
es medio? Los participantes naturalmente comenza-
ran a explicar por qué existe un cierto progreso o no.
Si se hace referencia a cambios concretos, o a acto-
res o factores concretos que apoyaron o dificultaron
el avance, debe tenerse presente y registrado, para
ser usado y ampliado en la préxima aplicacion de la
proxima herramienta.

Si los Socios Directos participan del proceso
de monitoreo, pueden llevar a cabo una auto-re-
flexion en este ejercicio acerca de donde creen que
estan parados. Si se hace esto, su analisis deberia
ser escuchado y respetado.

Las ventajas de esta herramienta son:

e Ofrecer una panoramica visual del estado ac-
tual del proceso de cambio. Aun si — en los
momentos iniciales del proyecto — los Alcan-
ces Deseados como tales no han sido realiza-
dos, muestra que algunos cambios en esa di-
reccion que son ya visibles, y que han podido
ser identificados y descritos.

e Ayudar a tener presente que el proceso de cam-
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bio no es lineal, y que las mujeres y los hombres
dentro del grupo de los Socios Directos tampo-
o atraviesan el proceso de cambio siempre de
la misma manera y a la misma velocidad.

e |ndicar las areas donde mayor reflexion y ana-
lisis podrian ser necesarios: ¢Por qué el pro-
greso es menor en algunos niveles respecto
de otros? ¢Por qué algunos cambios son mas
visibles en ciertos subgrupos del Socio Direc-
to, por ejemplo: Mujeres, hombres, jovenes,
grupos vulnerables — que en otros? ;Qué
contribuyé a ello? ;Qué implicanciones tiene
esto - positivas 0 negativas - para el proyecto
y para lo que resta de la implementacion?

CONSEJO PARA LA FACILITACION

Si no se ha preparado adecuadamente, el ejercicio puede ser visto como una forma de juzgar. Es
importante explicar desde el inicio que éste no es el proposito.

Debe explicarse a los participantes que ninguno de estos cambios era evidente al momento de
la Planificacion del Proyecto. Esta es la razon por la cual se apuntan como parte del proceso de
cambio. Esto también significa que cualquier cambio, pequefio o grande, es un desarrollo
positivo.

Los cambios descritos en las Sefales de Progreso abarcan el periodo completo de implementacion.
No puede esperarse que después de un periodo de implementacién todos los cambios sean visibles.

Finalmente, si queremos aprender a partir del monitoreo y mejorar nuestras estrategias hacia nues-
tros Socios Directos, es importante tener una idea de dénde estamos parados en el proceso de cam-

bio. Sélo sabiendo donde estamos, estaremos en posicion de desarrollar las estrategias y actividades
necesarias para apoyar a nuestros Socios Directos.
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PLANTILLA VIii: MONITOREO: REGISTRANDO EL PROGRESO HACIA EL ALCANCE
DESEADO

MONITOREO: REGISTRANDO EL PROGRESO HACIA EL ALCANCE DESEADO

Periodo desde/ hasta:

..................................................................................................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................................................................................................

..................................................................................................................................................................................................................................................
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Herramienta 3:
Reflexion sobre los cambios y
lecciones aprendidas.

Esta herramienta se utiliza para la reflexion gene-
ral y el aprendizaje a partir de los cambios que se
produjeron, y como contribuyeron las estrategias a
dicho cambio.

» La herramienta esta disponible en la Plantilla
VII: Monitoreo: Diario de Alcances en la
pagina 87

El Monitoreo de Alcances y Estrategias habra re-
gistrado los cambios observados. Las mujeres y
hombres responsables por esas actividades y su se-
guimiento presentan los resultados que han docu-
mentado. Ademas, conviene asignar un tiempo para
identificar otros cambios que podrian no haber sido
percibidos en el monitoreo. Esto es especialmente
importante cuando otros, como los Socios Directos,
participan en la sesién de Monitoreo y Reflexién, ya
gue también les da la oportunidad de describir los
cambios de la forma en que los experimentaron. La
reflexion puede hacerse en el marco de un taller o
reunion realizando cuatro ejercicios como adelante
se indica. Es importante que todas las fuentes a las
que se refiere la reflexiéon se incluyan como referen-
cia en “Fuentes de evidencia”.

El primer ejercicio se enfoca en el analisis y la
reflexion sobre los cambios observados, las
estrategias y actividades utilizadas, asi como
los factores y actores que contribuyeron a
ello. Los resultados del Monitoreo de Alcances y
Estrategias son presentados, discutidos, y cuando
resulte necesario, complementados. Los resulta-
dos presentados deben ser visualizados de modo
gue todos los puedan ver en formato grande sea
una presentacion proyectada, en un rotafolio, en
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tarjetas o en papel. Para sesiones mas grandes, se
pueden formar grupos para trabajar en los dife-
rentes Alcances, que presentaran posteriormente
sus resultados en discusiéon plenaria. La discusion
en los grupos se centrara en la descripcion de los
cambios a nivel del Socio Directo, de las estrategias
y actividades que contribuyeron, y de los factores y
actores que contribuyeron a los cambios. Ademas
de los aportes del Monitoreo de Alcances y Estra-
tegias, el ejercicio de la Linea de Tiempo, si se usa,
también puede tomarse como un punto de refe-
rencia para el trabajo en grupo. En este ejercicio es
importante tener en cuenta que las mujeres, los jo-
venes o grupos vulnerables pueden haber eviden-
ciado un cambio diferente, asi como considerar si
las estrategias y actividades implementadas les han
proporcionado igualdad de oportunidades para el
cambio o no.

El segundo ejercicio se centra en las Estrate-
gias de Contexto y Organizacionales que se
implementaron. Ademas de las estrategias y ac-
tividades que apoyan directamente el cambio del
Socio Directo, también pudieron haberse imple-
mentado Estrategias de Contexto y Organizaciona-
les. Nuevamente, las y los responsables de dichas
estrategias presentan sus hallazgos y los visualizan.
Nuevamente, al trabajar con un grupo grande, po-
dria valer la pena formar grupos de trabajo que dis-
cutan y luego aporten sus ideas y reflexiones.

En el tercer ejercicio, el foco se desplaza hacia
lo que no ha sido planeado: cambios no pre-
vistos positivos o negativos, asi como otros
factores contextuales que han influido o po-
drian influir en el proyecto. Algunos cambios



no previstos podrian haber quedado registrados
ya en el Monitoreo de Alcances y Estrategias. Es
posible que algunos ya se hayan mencionado al
usar la herramienta de la Linea de Tiempo como
semilla para la reflexion. Al recorrer otros cambios
y desarrollos contextuales, es importante determi-
nar como han influido o podrian influir en el pro-
yecto. Los cambios y las influencias contextuales y
organizacionales pueden ser tanto positivos como
negativos. El ejercicio podria comenzar solicitando
a los miembros del Equipo de Implementaciéon de
Proyecto que compartan cualquier cambio involun-
tario de comportamiento a nivel del Socio Directo,
o los factores contextuales que hayan observado
durante el Monitoreo de Alcances y Estrategias.
Posteriormente, a los demas participantes se les
podria asignar algo de tiempo individualmente o
en pequefos grupos de discusiéon - 2 0 3 mujeres
y hombres - para agregar tarjetas. Estos resultados
podrian ser reunidos en plenaria y discutidos.

En el ejercicio final, se identifican las lecciones
aprendidas en funcion de todos los ejercicios
anteriores y se proponen medidas de seguimien-
to. Esto se puede hacer invitando anticipadamente
a algunas mujeres y hombres a que enumeren todas
las lecciones aprendidas de las diferentes sesiones, y
haciendo un recorrido por todas ellas. En términos
del seguimiento propuesto, también podria ser ne-
cesario hacer una grupalmente una priorizacion si el
numero de propuestas es muy grande.

ETAPA Ill: MONITOREO

Si es evidente que el documento de planificacién origi-
nal no refleja la situacion real después del Monitoreo,
el documento de planificacién debe revisarse. Por lo
tanto, podria ser aconsejable revisar el documento de
planificacién una vez mas al final del taller para ver si
los elementos contenidos siguen siendo relevantes o si
es necesario cambiarlos. En los Anexos se sugiere una
herramienta especifica para este fin.

» La herramienta esta disponible en la Plantilla IX:
Herramienta de monitoreo - Revisando la 16-
gica del proyecto en la pagina 88
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GESTIONANDO ALCANCES

PREGUNTAS ORIENTADORAS PARA REFLEXIONAR Y APRENDER ACERCA DEL CAMBIO

Preguntas orientadoras para la reflexion sobre el cambio, estrategias, actividades, y otros factores

y actores

* ;Qué cambios se han producido en el nivel de los Socios Directos que reflejen el cambio descripto en una
Sefal de Progreso?

e ;Qué hace al Socio Directo diferente en términos de acciones o relaciones que permiten ver este cambio?

e ;Hubo diferencias en cuanto al cambio que se produjo dentro de los diferentes subgrupos del Socio Direc-
to, por ejemplo: mujeres, jévenes o personas vulnerables?

* iQué ejemplos hemos observado que ilustran este cambio?

e ;Cuadles han sido las estrategias o actividades clave que contribuyeron a este cambio? Si se utilizé la herra-
mienta “Linea de Tiempo”, también se pueden usar los resultados obtenidos de la Linea de Tiempo como
una base adicional para la reflexion.

e ;Qué actores — mujeres y hombres, organizaciones - o factores han tenido una influencia positiva en el
cambio?

e ;Han influido estos actores — mujeres y hombres, organizaciones — o factores de modo diferente en gru-
pos especificos o en ciertos subgrupos - por ejemplo, mujeres, jévenes, o grupos vulnerables? ;Coémo?

Preguntas orientadoras para la reflexion sobre Estrategias de Contexto y Estrategias

Organizacionales

e ;Como ayudaron las estrategias o actividades que se implementaron a apoyar la realizacién de los Alcan-
ces Deseados?

e ;Como apoyaron estas estrategias o actividades a los Socios Directos?

e ;Como fueron recibidas estas estrategias o actividades por los Socios Directos y/o por diversos subgrupos
dentro de los Socios Directos, por ejemplo, mujeres, jovenes, grupos sociales?

e ;Sobre qué estrategias no se trabajo y por qué?

e ;Como mejoraron las Estrategias Organizacionales la forma en que trabajamos y apoyamos el proyecto?

e ;Existen otras Estrategias de Contexto y Organizacionales que pudieran servirnos en el proyecto?

Preguntas orientadoras para la reflexion sobre cambios no previstos, positivos o negativos, y

otros factores que han influenciado o podrian influir en el proyecto

e ;Qué otros cambios de comportamiento del Socio Directo se manifestaron visiblemente? ;Estos cam-
bios contribuyeron a realizar los Alcances Deseados, o no? i Cémo influyeron estos cambios en la implemen-
tacion del proyecto? ; Cémo podrian estos cambios influir en la implementacion del proyecto en el futuro?

¢ ;/Qué influencias contextuales - eventos, personas - afectaron la implementacién del proyecto? ;Con-
tribuyeron al logro de los Alcances Deseados? ;O mas bien dificultaron la implementacién del proyecto?
¢Influyeron en los Socios Directos de modo similar, o diferentes subgrupos de los Socios Directos se vieron
influidos de manera diferente, por ejemplo, mujeres, jévenes, o grupos vulnerables? ; Cémo se manifiesta
visiblemente esta influencia? Si hay actores involucrados, por favor especifique también quién hizo qué.
¢ Cémo pueden éstos influir en la implementacion del proyecto y la realizacion de los Alcances?

¢ /Qué cambios organizacionales internos se han producido o se producirdn? ; Cémo afecta esto la
capacidad de la organizacion para implementar el proyecto en sentido positivo o negativo?

Preguntas orientadoras para derivar aprendizajes y proponer medidas de seguimiento

e ;De qué modo han asistido las estrategias y actividades implementadas la realizacién de los Alcances
Deseados?

® ;Qué ha funcionado muy bien y deberia ser usado como mejores practicas para actividades futuras?

e ;Cudles han sido estrategias y actividades exitosas en términos de involucrar también a subgrupos especificos
de los Socios Directos, tales como mujeres, jévenes o grupos vulnerables?

e ;Doénde no influenciaron las estrategias implementadas los cambios que habiamos anticipado, y cémo res-
pondemos a ello?

e ;Como podemos asegurarnos de conservar la sensibilidad de como el cambio influye en subgrupos especifi-
cos de los Socios Directos, tales como mujeres, jévenes o grupos vulnerables?

e ;De qué forma tenemos en cuenta y damos respuesta a los cambios negativos que han ocurrido?

e ;Como podemos sacar mayor provecho de cambios positivos no intencionados que hayan ocurrido?

e ;Como reaccionamos a influencias contextuales positivas o negativas?

e ;Deberia ser revisado el documento de planificacién, de modo que refleje lo aprendido? Si es asi, ;cémo?
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ETAPA Ill: MONITOREO

PLANTILLA VIil: MONITOREO: DIARIO DE ALCANCES

MONITOREO: DIARIO DE ALCANCES

i Descripcion de los cambios (referirse a la Sefial de Progreso):

: Cambios no previstos, cambios en el contexto que influyen a favor o en contra del logro de los
. Alcances Deseados:

(Descripcion, factores/ actores y medios de verificacién)

Adaptado a partir de Earl, Carden, Smutylo, 2001
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GESTIONANDO

PLANTILLA IX: HERRAMIENTA DE MONITOREO - REVISANDO LA LOGICA DEL PROYECTO

HERRAMIENTA DE MONITOREO - REVISANDO LA LOGICA DEL PROYECTO

Es importante revisar la consistencia l6gica del programa de modo peridédico para garantizar que mantiene su
relevancia. Basandose en la experiencia practica, la revisién considera si se han agregado nuevos Socios Direc-
tos o si otros se han retirado, y revisa en general, si la Vision del Proyecto, la Mision del Proyecto, los Alcances
Deseados, las Sefales de Progreso, el Mapa de Estrategias, asi como las Tareas y Responsabilidades estableci-
das todavia tienen sentido. En base a esta revisién, se pueden documentar los cambios necesarios modifican-
do la documentacién de Planificaciéon del Proyecto.

Esta revision puede hacerse tan frecuentemente como se considere necesario, y deberia estar siempre basada en
la informacion reunida a través del monitoreo. El grupo a cargo de conducir la revisién puede ser tan grande o
pequeio como se estime necesario. A veces puede ser aconsejable incluir también opiniones externas.

La revisidon puede hacerse como ejercicio adicional, o puede ser usada como revision final al término de una
sesion de Monitoreo y Reflexion.

N et ee e e e e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e s e e e e e a e st e et e n e e e e e e e e e e e e st s neee H

. Leer la Vision del

Proyecto

i ¢La Vision formulada refleja aun el sueiio que persigue el proyecto?

. Leer la Misién del

Proyecto

i ¢Cual es la mayor contribucion que puede hacer nuestro proyecto? ; Hemos estado
: i€ 2 ¢ ué si ué no? ; i ui ?
: haciéndola? ;Por qué si o por qué no? ;Deberia agregarse o quitarse algo?

. Revisar el Mapeo de

Socios

: ¢Los Socios Directos apuntados son realmente las mujeres y hombres con quienes

i hemos estado trabajando? ; Estamos trabajando con todos los subgrupos dentro de
nuestros Socios Directos como mujeres, jovenes, grupos vulnerables, etc.? ¢ Necesita-
mos trabajar con alguien mas? ;Debemos dejar de trabajar con alguno de los Socios
: Directos actuales?

¢Son sus Socios Indirectos las mujeres y hombres a los que nuestros Socios Directos
pueden influenciar? ; Necesitamos contemplar otros Socios Indirectos? ; Necesitamos
rencuadrar Socios Directos?

¢Hemos estado trabajando con estos Socios Estratégicos? ;Hay alguno con quien no :
hayamos estado trabajando? ;Por qué? ;Es necesario agregar algunos Socios Estratégi-
cos? ;Hay que encuadrar el trabajo de algun Socio Estratégico? :

. Revisar los Alcances

Deseados

i ¢Describen adecuadamente el modo ideal en que nuestros Socios Directos pueden ac-
tuar para contribuir a la Vision del Proyecto? ;Se encuentran suficientemente descrip-
tas las posibilidades de subgrupos especificos dentro de nuestros Socios Directos, tales
como mujeres, jovenes, o grupos vulnerables, para contribuir a la Visién del proyecto?

. Revisar las Senales de

Progreso

¢El proceso de cambio emprendido fue apropiado y Gtil? ¢ Se refiere al proceso de cam-
¢ bio de todos los subgrupos dentro de nuestros Socios Directos como mujeres, jovenes,
i grupos vulnerables, etc.? ;Qué es necesario agregar o quitar?

. Revisar el Mapa de

Estrategias

¢ ;Qué habiamos planeado hacer? ;Hemos implementado estas actividades? ; Por qué si
i 0 por qué no? ;Hemos sido capaces de alcanzar a personas o grupos especificos tales
i como mujeres, jovenes, o grupos vulnerables en la misma medida?
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. Revisar las Tareas y

Responsabilidades

¢Esta implementando cada uno de los miembros del Equipo de Implementacion del

Proyecto sus tareas y responsabilidades? ;Por qué si o por qué no? ;De qué modo esta :
asistiendo y cooperando con el Equipo de Implementacion del Proyecto la Cooperacién
con Personal? ¢ Existen tareas que deberian ser agregadas o modificadas? :




ETAPA V.

ETAPA IV: AUTOEVALUACION

AUTOEVALUACION

Evaluacion es el proceso que examina criticamente
un proyecto en cuanto a su relevancia, eficacia, efi-
ciencia y sostenibilidad. Implica recolectar y analizar
informacién acerca de los resultados de un proyec-
to, y, en el caso del enfoque de Gestionando Alcan-
ces, especificamente acerca de los alcances de un
proyecto, las estrategias que se han implementado,
y el rol de la organizacién en la implementacion del
proyecto. En la evaluacion se trata de demostrar el
éxito, pero se trata igualmente de aprender de la
implementacion del proyecto, de los alcances logra-
dos o no logrados, de los desafios que surgieron y
de cémo éstos fueron abordados por el proyecto o
por los Socios Directos, asi como de comprender en
qué areas aun se necesita mejorar.

Gestionando Alcances pone el énfasis en la re-
flexion y el aprendizaje, y, correspondientemente,
se enfoca en la autoevaluacion. Esto implica la ne-
cesidad de garantizar la participacion de las per-
sonas que implementaron el proyecto y que estu-
vieron involucradas en él — los Socios Directos, los
Socios Estratégicos, y, en alguna medida, también
los Socios Indirectos.

En Gestionando Alcances, la Etapa de Autoevalua-
cion implica una comparacion de la situacién al inicio
del proyecto con la situacion tal como es al término
del mismo. Este es el motivo por el cual el Andlisis de
Conflicto y el Analisis de Capacidad Organizacional
desarrollado en la Etapa de Analisis constituyen una
base para la Etapa de Autoevaluacion.

La autoevaluacién esta estrechamente ligada al de-
sarrollo organizacional, y es parte integral de los

esfuerzos que una organizacion realiza para lograr
lo que pretende: reuniendo evidencias acerca del
progreso, reflexionando acerca de como la orga-
nizaciéon esta funcionando, y explorando las impli-
caciones para la planificacion y desarrollo futuros.

Los méritos de enfocarse en una autoevaluacion
realizada por el propio Equipo de Implementacién
del Proyecto son los siguientes:

e La autoevaluaciéon se integra como parte del
aprendizaje organizacional.

e Facilita el intercambio de informacién interno
a la organizacion.

e Es flexible y adaptable a las necesidades de la
organizacion.

* El control de la autoevaluacion y la informa-
cién son practicas internas de la propia orga-
nizacion.

* La organizacion evidencia mayor apropiacion
del proceso, por lo que sus resultados tienen
mayores oportunidades de impulsar cambios.

e Debido a que el proceso esta orientado a
la autorreflexion para el aprendizaje, los in-
volucrados en el proceso probablemente se
sientan mas comodos compartiendo tanto los
éxitos como los desafios.

La autoevaluacién constituye un proceso que for-
ma parte del ciclo del proyecto en su conjunto.
Aunque se presenta como una etapa separada, en
efecto estd intrinsecamente vinculada al monito-
reo. Los pasos que se presentan en este capitulo
se basan en la Etapa de Monitoreo y preparan la
autoevaluacion como un ejercicio de reflexion y
aprendizaje al final del ciclo del proyecto.

89



GESTIONANDO ALCANCES

e Paso 1: Plan de Autovaluacion: Identificar qué
se requiere evaluar, con qué propdsito y quién
se hara cargo de qué. Determinar, ademas, qué
informacion ya esta disponible a través del mo-
nitoreo, y qué informacién adicional necesitaria-
mos reunir para la autoevaluacion.

e Paso 2: Autoevaluacion y Reflexion: Reflexion
conjunta por parte del Equipo de Implementa-
cion del Proyecto y otras partes interesadas so-
bre lo que se logré en términos de realizacion de
los Alcances Deseados, cdbmo contribuyeron las
estrategias elegidas, el desempenfo de la organi-
zacion y la contribucién especifica de Coopera-
cion con Personal. También incluye una reflexion
sobre el contexto mas amplio, sobre la contribu-
cion a la Vision del Proyecto, y se trata de apren-
der y sacar conclusiones para el futuro.

:Cual deberia ser el foco en la
autoevaluacion?

El monitoreo considera el proceso de cambio y to-
das las estrategias implementadas durante la eje-
cucion del proyecto, a fin de revisar y adaptar la
implementacion del proyecto. La autoevaluacion al
final del proyecto es retrospectiva a fin de derivar
conclusiones para el futuro. Se basa en los alcances
gue se lograron, asi como de la forma en que el
proyecto y la organizacién contribuyeron a estos
alcances. En Gestionando Alcances, las siguientes
cinco areas podrian ser el foco de la autoevalua-
cion. Para referencia las diferentes areas estan vin-
culadas a los Criterios de CAD para la Evaluacion’.

Los Alcances Deseados que se han logrado
a través del proyecto - eficacia, relevancia y
sostenibilidad. El cambio es a nivel de los Socios
Directos: los cambios en su comportamiento, re-
laciones, acciones e interacciones, comparandolos
en parte, con los cambios propuestos en la Plani-
ficacion del Proyecto y en parte con la condicion
de base inicial. Los datos y analisis del monitoreo
ya proporcionan la mayor parte, si no todos, los
insumos requeridos acerca de estos cambios. La
autoevaluacion vuelve a éste en su reflexion, y la

complementa con una reflexion general acerca de
los cambios ocurridos, tanto los previstos - identifi-
cados en los Alcances Deseados - como los impre-
vistos - cambios no contemplados. Mientras que en
la fase de monitoreo esto se hace en base a las
Sefales de Progreso, la autoevaluacion se enfoca
mas en los Alcances Deseados. La autoevaluacion
también considera especificamente el aspecto de la
sostenibilidad de los Alcances Deseados logrados,
particularmente en qué medida los cambios a nivel
del Socio Directo pueden sostenerse una vez con-
cluido el proyecto, y sin apoyo adicional del Equipo
de Implementacion del Proyecto.

La contribucion a los cambios a nivel de los
Socios Indirectos que se observan al final del
proyecto- relevancia y contribucion a impacto.
Parte del proceso de planificacion implicoé describir
de qué modo los cambios en los Socios Directos
habrian de contribuir a cambios a nivel de los So-
cios Indirectos. Es necesario enfatizar aqui que
el impacto puede tardar mas en volverse visi-
ble. Una evaluacién de impacto es una tarea que
requiere un uso intensivo de recursos, y también
una recopilacion de datos o investigacion adicio-
nales, y en la mayoria de los casos se realiza algun
tiempo después del final de un proyecto. Por tanto,
el foco de la autoevaluacion se limita a analizar si
los cambios a nivel de los Socios Directos tienen
probabilidad de contribuir a cambios a nivel de los
Socios Indirectos.

Las Estrategias Directas y de Contexto del pro-
yecto - eficacia y eficiencia. Esto implica analizar
qué estrategias fueron Utiles para respaldar los
cambios logrados o crear el entorno para que el
proyecto funcionara bien. También implica identi-
ficar aquellas estrategias que fueron menos Utiles.
La autoevaluacion reflexion acerca de la efectividad
de las estrategias usadas en términos de su con-
tribucién - o no - al cambio. Al mismo tiempo, la
autoevaluacién deberia considerar el aspecto de
eficiencia de las estrategias implementadas, en tér-
minos de si la eleccion de estrategias fue adecuada
en funcion de los recursos disponibles, o si existen
alternativas que podrian haberse utilizado.

7 Los criterios de evaluacion de CAD son: relevancia, eficacia, eficiencia, impacto y sostenibilidad. Mas informacion sobre estos criterios y su definicion en términos de CAD en el siguiente enlace:

www.oecd. org/dac/evaluation/daccriteriaforevaluatingdevelopmentassistance.htm/
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ETAPA IV: AUTOEVALUACION

Las Estrategias Organizacionales - eficacia y
eficiencia. En la autoevaluacion éstas se consi-
deran especificamente para reflexionar acerca de
cémo la organizacién se desempené o mejoré du-
rante la implementaciéon del proyecto. Ademas de
la reflexion acerca de las estrategias planificadas,
la autoevaluacién deberia incluir también una re-
flexion acerca de las capacidades organizacionales
para implementar este proyecto u otros proyectos
similares en el futuro.

Ademas de una reflexién general acerca de las ca-
pacidades organizacionales, una autoevaluacion
también deberia analizar como la division de ta-
reas y responsabilidades del Equipo de Imple-
mentacion del Proyecto, incluida la Coopera-
cion con Personal, respaldo el trabajo. Esta es
una reflexion sobre cémolas mujeres y hombres
individualmente y como equipo funcionaron en
conjunto y trabajaron de tal manera que todos los
miembros del Equipo de Implementacion del Pro-
yecto pudieron contribuir y aprender de la imple-
mentacién del proyecto.

Cambios generales y desarrollos contextuales
que han tenido influencia en el proyecto — rele-
vancia. Aunque los desarrollos organizacionales o
contextuales quizd hayan sido tematizados al re-
flexionar sobre algunos de los puntos anteriores, la
autoevaluacién es también un momento para com-
parar el Andlisis de Conflicto original con la situa-
cion al término del proyecto e identificar cambios
importantes de contexto que han influenciado el
proyecto. Esto se hace para reflexionar acerca de la
relevancia del proyecto en el contexto actual. Tam-
bién permite identificar oportunidades y restriccio-
nes para futuros proyectos.
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PASO 1: PLAN DE AUTOEVALUACION

Introduccion

De forma similar a otras etapas, una autoevalua-
cion también requiere de una planificacion pre-
via. Es importante que el desarrollo del Plan de
Autoevaluacion se base en el Plan de Monitoreo,
asi como en los aprendizajes del monitoreo que ya
han tenido lugar. Por un lado, ayuda a garantizar
que la informacion que ya esta disponible a través
del monitoreo se identifigue como una fuente, evi-
tando asi la duplicaciéon de esfuerzos para recopilar
informacion similar. Por otro lado, ayuda a desarro-
llar preguntas de evaluacion que puedan surgir de
los aprendizajes del monitoreo. Esto contribuye a
que la reflexiéon en la autoevaluaciéon sea enfocada
a extraer lecciones para el futuro.

La autoevaluacion se lleva a cabo al final del proyec-
to. A fin de disponer del tiempo suficiente para pla-
nificar la autoevaluacion y también para considerar
los recursos necesarios, es recomendable preparar el
Plan de Autoevaluacién con un afio de antelacion.
Eso proporciona tiempo suficiente para preparar el
proceso y también para prever suficiente tiempo y
recursos financieros para la autoevaluacién. Serfa
ideal discutir el Plan de Autoevaluacién como parte
de una reunion de Monitoreo y Reflexién, para ase-
gurar también que el Plan de Autoevaluacion vy el
Plan de Monitoreo estén armonizados.

Preparando el Plan de
Autoevaluacién

Un Plan de Evaluacién detalla el propésito de la
evaluacion, su uso, la informaciéon requerida, la in-
formacién ya disponible a través del monitoreo, y
la que se requiere generar a través de actividades
especificas de evaluacion. El plan también detalla
responsabilidades generales. La preparacion del
Plan de Autoevaluacion puede realizarla el Equipo
de Implementacion del Proyecto en una reunién re-
gular del equipo. Sin embargo, es importante ase-
gurarse de que se incluyan los aportes de los Socios
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Directos, y lo que ellos creen que seria importante
considerar al mirar hacia atras al final del proyecto.

» La herramienta esta disponible en Plantilla
X: Plan de Autoevaluacion en la pagina 95

Las siguientes preguntas estan destinadas a su uso
por el Equipo de Implementacion del Proyecto para
discutir y disefar el Plan de Autoevaluacion:

¢{QUIEN USARA LA AUTOEVALUACION Y
CON QUE PROPOSITO?

Antes de considerar qué evaluar, es importante es-
tablecer el proposito de la evaluacion y sus usua-
rios. Posibles usuarios y propositos podrian ser: el
propio Equipo de Implementacién de Proyecto,
para fines de aprendizaje y para la planificacion de
un proyecto de seguimiento; otros departamentos
de la organizacién, por ejemplo: Aquellos respon-
sables de hacer trabajo de promocién o aquellos
con quienes coopera el Equipo de Implementacion
de Proyecto - para actualizar la estrategia de la or-
ganizacion o para presentar un informe; agencias
de financiamiento, con el fin de determinar la futu-
ra cooperacion con la organizacion.

¢(CUALES SON LAS PREGUNTAS DE
EVALUACION?

Basandose en el propdsito definido, se desarrollan
algunas preguntas generales para la autoevalua-
cion. Estas pueden ser preguntas amplias relacio-
nadas con el proyecto en general, por ejemplo:
“;Como valoran mujeres, hombres, pastores y
agricultores de la comunidad local el trabajo de los
grupos locales de prevencion de conflictos en las 10
comunidades?”. También pueden ser preguntas es-
pecificas relacionadas a aspectos especificos de la
implementacion del proyecto, por ejemplo: “; Cémo
contribuyeron nuestras campanhas de informacion al
desarrollo de politicas regionales por parte de las au-
toridades competentes?”. Al desarrollar preguntas
de evaluacién, es importante considerar de quién



estamos hablando: ¢se trata de un grupo homogé-
neo, o existen subgrupos especificos como muijeres,
hombres, jovenes, personas vulnerables u otros?

¢{QUE INFORMACION ESTA DISPONIBLE

A TRAVES DEL MONITOREO Y DE OTRAS
FUENTES?

Para responder a las preguntas de evaluacion, exis-
te informacion que ya esta disponible a través del
monitoreo u otras fuentes. Aqui se enumeran esas
fuentes. Las fuentes posibles son: datos y anali-
sis de monitoreo que estén ya disponibles y que
se seguiran generando durante el ultimo afio del
proyecto; informes generados en la organizacion;
informes relevantes generados por otras organiza-
ciones; notas tomadas en reuniones con redes, So-
cios Estratégicos u otras partes interesadas.

¢{QUE INFORMACION ADICIONAL SE
REQUIERE?

Responder a algunas de las preguntas de la evalua-
cién también puede requerir informacién adicio-
nal que aun no esté disponible. Aqui se enumera la
informacion necesaria ademas de a través de quién
podria ser obtenida. Podria ser a través de comenta-
rios de algunos de los Socios Directos o Indirectos. O
podria tratarse también de informaciéon proveniente
de otras organizaciones - Socios Estratégicos u otras
- que hayan estado trabajando sobre los mismos te-
mas, a fin de comparar qué se ha logrado a través
del proyecto con lo que han lo que han hecho otros.

¢{QUE ACTIVIDADES SE REQUIEREN PARA
RECOLECTAR Y ANALIZAR LA INFORMA-
CION ADICIONAL?

Para la informacion que no esta disponible y debe
recolectarse adicionalmente, las actividades para
la recopilacion de datos deben planificarse. Para
este fin, se proponen los instrumentos que podrian
usarse para la recopilacién de datos. A modo de
referencia, ver los ejemplos de herramientas para
la recoleccién de informacién para monitoreo en la
pagina 75. El método de recoleccion dependera de
quién debe ser consultado por esta informacion.
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Por ejemplo: si se trata de un grupo es pequefo
o de muchas personas, si se encuentran en proxi-
midad geografica unos de otros o se encuentran
dispersos, si existen diferencias de género o de
antecedentes, si estdn alfabetizados o no. Es su-
ficiente si el Plan de Autoevaluacién proporciona
unas ideas generales acerca de como se obtendra
la informacion. Aquellos responsables de obtenerla
seran también responsables de planificar las activi-
dades destinadas a recolectar y analizar la informa-
cion en detalle.

¢QUIEN ES RESPONSABLE DE RECOLEC-
TAR Y ANALIZAR LA INFORMACION?

Es importante definir quién estara encargado de re-
colectar y analizar la informacion. Esto significa, en
primera instancia, dividir las tareas de recolecciéon
de datos y su analisis entre las diferentes perso-
nas en el Equipo de Implementacion del Proyecto.
Aun cuando la informacién a recolectar proviene
de terceros, como en el caso de informes, alguien
del Equipo de Implementacion del Proyecto debe
hacerse responsable de preparar esta informacion
para su uso en la autoevaluacion.

¢(CUALES SON EL COSTO, FECHA/ HORA,
Y DURACION ESTIMADAS?
Por ultimo, deben tomarse decisiones acerca algu-
nos puntos mas operativos con propositos de pla-
nificacion:
e Fechay hora, lugar y duracién de la sesion de
Autoevaluacién y Reflexion.
* El cronograma de cualquier actividad adicio-
nal para la recopilacion y analisis de datos,
y si deben realizarse por separado o pueden
integrarse como parte de las actividades exis-
tentes. Por ejemplo: Si se requieren reuniones
adicionales de grupos focales con diferentes
miembros de la comunidad, estas reuniones
podrian planearse antes o después de una vi-
sita regular que ya esté programada.
e El costo tanto para actividades adicionales de
recoleccion y andlisis de informacion y de la
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reunion de Autoevaluacion y Reflexion. Esto
es especialmente importante si no se ha pre-
visto presupuesto para la evaluacién al inicio
del proyecto.

Aparte de las responsabilidades individuales de los
miembros del Equipo de Implementaciéon del Pro-
yecto especificadas en el Plan de Autoevaluacion,
también debe asignarse responsabilidad a alguien
por la supervision de la implementacion del Plan de
Autoevaluacion en si.

Implementando actividades
adicionales para la recoleccion
y el analisis de datos

El Plan de Autoevaluacion puede haber identifica-
do informacién adicional que debe recopilarse, asi
como las actividades y metodologias para la recopi-
laciéon de datos y su analisis para la produccion de
la informacion requerida. Subsecuentemente, estas
actividades deben ser implementadas para servir
como base para la sesién de Autoevaluacion y Re-
flexion. El enfoque para implementar esas activida-
des es similar al que se propuso para el Monitoreo
de Alcances y Estrategias. Es importante recalcar
que esto sélo se refiere a la informacién adi-
cional requerida. Otra informacién importante
para la autoevaluacion estara disponible a través
de actividades de monitoreo o en cualquier otro
informe relevante segun el Plan de Autoevaluacion.

» La herramienta esta disponible en Plantilla
XI: Recoleccion y analisis de datos para el
autoevaluacion en la pagina 96

La informacion siguiente deberia ser incluida al pla-
near e implementar una actividad adicional para la
autoevaluacion y la recoleccion y analisis de datos:

e La/s pregunta/s de evaluaciéon segun el
Plan de Autoevaluacion.

* Personas y organizaciones de las cua-
les se solicita informacion segun el Plan
de Autoevaluacion. Aqui es necesario tener
en cuenta la cantidad de mujeres y hombres
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reales y sus ubicaciones. Por ejemplo: “40
miembros de la comunidad en cada una de
las comunidades de Barnaké y Zagam. Cada
grupo focal esta formado por agricultores y
pastores en igual numero y mujeres y hom-
bres en iqual numero".

Diseno de las herramientas, actividades
e insumos utilizados para recopilar la in-
formacién. En el plan de Evaluacion se ha-
bran determinado las herramientas. Aqui se
procede a su disefio en detalle. Por ejemplo:
Si la herramienta definida son los grupos fo-
cales con miembros de la comunidad local,
el diseno deberia incluir las preguntas que se
utilizaran para dirigir la reunion, la seleccion
de los miembros de la comunidad que parti-
ciparan, la forma en que la reunién del grupo
focal sera presentada a la comunidad, muje-
res y hombres que necesitan ser contactadas
para asistir o para tener acceso a otros —-como
la administracion local o lideres tradicionales
-,y la forma en que se registraran los resulta-
dos durante la reunion del grupo focal.
Fuentes de evaluacion y datos recogidos.
Después de la actividad, se mencionan los da-
tos reales recopilados indicando su fuente, de
modo tal que estén disponibles para referen-
cia. Por ejemplo: "“grabaciones de video” o
"informes de las reuniones de grupos focales” .
Analisis de los datos de evaluaciéon. Aque-
llos que han implementado la actividad en-
tregan un analisis basado en los datos que
se recopilaron para proporcionar respuestas
a la/s pregunta/s de evaluacion. Este analisis
constituiria el impulso inicial para la sesion
de Autoevaluacion y Reflexién. Los datos re-
colectados se conservan para referencia fu-
tura. Por ejemplo: en base a los aportes de
los diferentes miembros de la comunidad en
las reuniones de los grupos focales registra-
dos en las grabaciones de video, se realizd
un analisis o resumen de cémo los miembros
de la comunidad — mujeres, hombres, pasto-
res, agricultores -valoraron el trabajo de los
Grupos Locales de Prevencion de Conflictos.
Este analisis se utiliza para la sesién de Au-
toevaluacion y Reflexion. Las grabaciones de
video se archivan para referencia adicional.
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PLANTILLA XI: RECOLECCION Y ANALISIS DE DATOS PARA LA AUTOEVALUACION

RECOLECCION Y ANALISIS DE DATOS PARA LA AUTOEVALUACION

: Pregunta/s de evaluacion:
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PASO 2: AUTOEVALUACION Y REFLEXION

Introduccion

De modo andlogo al paso de Monitoreo y Re-
flexion, la autoevaluacion es también una reflexion
por parte de quiénes han estado involucrados en el
proyecto: Equipo de Implementacion del Proyecto,
Socios Directos, Socios Estratégicos, y otros dentro
de la organizacién. El Equipo de Implementacion
del Proyecto se encuentra con Socios Directos se-
leccionados u otras partes interesadas claves para
reflexionar sobre el proyecto y derivar aprendizajes
de él. Esto se hace idealmente en el marco de un
taller. La preparacion y organizacion del taller es si-
milar a lo explicado en la Introduccion a la Etapa de
Planificacion del Proyecto. Para mas informacion e
ideas por favor referirse a ese capitulo.

Dependiendo del propdsito y de las preguntas de
evaluacion desarrolladas en el Plan de Autoevalua-
cion, se analizan y reflexionan algunas o todas de
las diversas areas para la autoevaluacion discutidas
en la introduccién a la Etapa de Autoevaluacion. La
Autoevaluacion y Reflexion se utiliza para derivar
lecciones o aprendizajes y decidir acerca del segui-
miento. La Autoevaluacion y Reflexion se basa en
el monitoreo del proyecto, pero también en otras
partes del ciclo del proyecto - Andlisis y Planifica-
cion del Proyecto- para hacer una comparaciéon en-
tre la situacion al final del proyecto con la inicial.

La Autoevaluacion y Reflexion debe estar bien
preparada y se debe hacer con la participacion de
todos los involucrados en la implementacion del
proyecto. También es importante prever suficiente
tiempo para discutir los resultados, derivar aprendi-
zajes y sacar conclusiones para el futuro del proyec-
to y la organizacion. La Autoevaluacién y Reflexion
se realiza en forma de un taller en el que participan

los actores relevantes. Si bien muchas areas pue-
den ser importantes para la autoevaluacién, esto
no significa necesariamente que la presencia de
todas las partes interesadas sea necesaria para to-
das y cada una de las partes. Se pueden considerar
otras formas de involucrar a las partes interesadas
en el proceso. Algunas ideas en este sentido:

e Los Socios Directos también estan involucra-
dos en el monitoreo. Al presentar las conclu-
siones y los aprendizajes del monitoreo, sus
puntos de vista también estaran representa-
dos en el taller de Autoevaluacién y Reflexion.
Podria ser suficiente seleccionar a algunos re-
presentantes clave de entre los Socios Direc-
tos para que estén presentes en el taller. O,
mejor, dejar que los Socios Directos propon-
gan a quienes han de participar. Si el nUmero
de Socios Directos que se considera necesario
sigue siendo grande, una posibilidad es tam-
bién comenzar con una sesion especifica con
este grupo, centrandose en aquellas areas
gue son mas relevantes para ellos y en las que
mejor pueden contribuir.

e Se podria invitar a otras partes interesadas im-
portantes, tales como los Socios Estratégicos,
si el grupo es grande, a participar en partes
de la discusion o en una sesion separada.

e Algunas areas pueden ser mas relevantes para
el Equipo de Implementacion del Proyecto y
la organizacion en la que los propios miem-
bros del equipo trabajan. Lo mas probable es
que esto sea relevante para la reflexién so-
bre las Estrategias Organizacionales y Tareas y
Responsabilidades del Equipo de Implemen-
tacion del Proyecto, incluida la Cooperacion
con Personal.
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Taller de Autoevaluaciony
Reflexién

La agenda que se defina para el taller de Autoeva-
luacion y Reflexion depende de los propésitos y las
preguntas definidas en el Plan de Autoevaluacion.
Sin embargo, dado que la autoevaluacion también
consiste en mirar hacia atras en todos los aspectos
del proyecto, todas las diferentes areas de autoe-
valuacion presentadas al comienzo de esta etapa
figuraran de alguna manera. Posiblemente a través
de actividades mas pequefnas, como parte del ta-
ller, o en sesiones separadas antes o después del
mismo. Esto l6gicamente depende del tiempo y re-
cursos previstos para el taller y de la disponibilidad
de aquellos que deben participar.

» Las herramientas para la sesion de Monitoreoy
Reflexion presentadas en la Etapa de Monito-
reo, a partir de la pagina 80 en adelante, po-
drian considerarse como un impulso inicial para
el taller. Esto resultaria particularmente relevan-
te si hubiese transcurrido cierto tiempo desde
la Ultima sesion de Monitoreo y Reflexion.

Los resultados del monitoreo - recopilacion y anali-
sis de datos- y los resultados de fuentes o activida-
des adicionales de evaluacion conviene que se pre-
senten en formato grande, mediante proyeccién
de video, rotafolios o tarjetas. La mejor forma de
proceder a la discusion y la reflexion es combinan-
do presentaciones y discusiones en plenaria con el
trabajo en grupos o en parejas. Para la documenta-
cion de los resultados del taller y su disponibilidad
para uso futuro, las reflexiones y los aprendizajes
clave deben registrarse. La documentaciéon tam-
bién debe hacer referencia clara a toda la informa-
cion y las fuentes en las que se baso la reflexion.

ALCANCES LOGRADOS A NIVEL DE LOS
SOCIOS DIRECTOS

Este ejercicio se centra en la efectividad de los al-
cances logrados en términos del grado en que se
observe una realizacion de los Alcances Deseados.
Es recomendable reflexionar también acerca de
cualesquiera otros cambios que se hayan identifi-
cado. El ejercicio deberia repetirse para cada Socio
Directo y para cada Alcance Deseado que haya sido

98

desarrollado. En este ejercicio es importante consi-
derar que las mujeres, jovenes, u otros grupos vul-
nerables podrian haber experimentado el cambio
en forma diferente.

La reflexion también abarca la relevancia de los
alcances en términos de su contribucion a la Vision
del Proyecto, v, en particular, a los cambios a nivel
de los Socios Indirectos. La autoevaluacion deberia
reflexionar, al menos, sobre lo que se puede decir de
la relevancia de los alcances logrados en el proyecto.

Finalmente, tambien concierne a la sostenibilidad
de los alcances realizados. Esto se relaciona con la
probabilidad de que los cambios logrados a nivel de
Socios Directos se mantengan mas alla del tiempo
de duracién del proyecto, sin apoyo adicional por
parte de la organizacién. Estos cambios, en muchos
casos, se relacionan con las Sefales de Progreso que
describen el nivel de “Seria Ideal que - participacion
proactiva”. Nuevamente, la capacidad de sostener
el cambio en el tiempo puede variar segun diversos
subgrupos dentro del Socio Directo - mujeres, jéve-
nes, grupos vulnerables u otros.

ESTRATEGIAS IMPLEMENTADAS A LO
LARGO DEL PROYECTO

El objetivo de este ejercicio es reflexionar y aprender
de las principales estrategias implementadas, no de
todas y cada una de las actividades implementa-
das. Los aportes de Socios Directos y otras partes
interesadas acerca de la forma en que el proyecto
ha sido implementado en términos de tiempo y re-
cursos son especialmente importantes a modo de
insumos para una reflexién sobre la eficiencia: La
reflexion es sobre la efectividad de las estrate-
gias elegidas en términos de su contribucién a los
Alcances Deseados y la eficiencia de las estrate-
gias elegidas en términos de si han sido las mejo-
res en relacion con los recursos y tiempo invertidos
para implementarlas. Es importante considerar si
las estrategias y actividades implementadas han
posibilitado igual oportunidad para el cambio a
hombres, mujeres, jovenes y personas vulnerables.

CONTRIBUCION A LOS CAMBIOS A

NIVEL DE LOS SOCIOS INDIRECTOS Y

SU ENTORNO

En la Vision del Proyecto se describen los cambios



de largo plazo — impacto - a los que el proyecto
pretende contribuir. Debido a que el impacto es de
largo plazo, no puede medirse de forma definitiva
a la finalizaciéon de un proyecto. Por este motivo, la
reflexion sobre los impactos se limita a identificar
las posibles contribuciones de los cambios a nivel
de la Vision del Proyecto y de los Socios Indirec-
tos. La reflexién deberia abarcar también la rele-
vancia de estos cambios de largo plazo; esto
es, la medida en que estos cambios estan en linea
con aquellos descritos en la Vision del Proyecto, asi
como la medida en que han sido relevantes para
individuos o grupos especificos, tales como muje-
res, jévenes o grupos vulnerables.

CAPACIDADES ORGANIZACIONALES

La reflexion se enfoca en la medida en que el Equi-
po de Implementacion del Proyecto o la organi-
zacién han mejorado su capacidad para ejecutar
exitosamente el proyecto, o proyectos similares. La
reflexion puede hacerse basandose en las Estrate-
gias Organizacionales desarrolladas y/o en el Anali-
sis de Capacidad Organizacional.

» Si se considera necesario un analisis mas de-
tallado, el Analisis de Capacidad Organiza-
cional - ver pagina 22 en adelante - puede
aplicarse una vez mas. Los resultados pueden
compararse con aquellos al inicio del proyec-
to para evaluar donde se ha mejorado y en
qué areas se requiere mejorar aun.

CAMBIOS Y DESARROLLOS A NIVEL DE
CONTEXTO

Se analizan los cambios en el contexto para ver como
han apoyado u obstaculizado el Proyecto, o cdmo
han dificultado o ayudado para llegar a individuos
o grupos especificos, tales como muijeres, jévenes o
grupos vulnerables. También se mira en qué medida
ha variado el contexto, y qué significa esto para las
decisiones tomadas en términos de Socios Directos
o Socios Indirectos en la Planificacién del Proyecto.

El primer punto es una reflexion acerca de como
los cambios en el contexto influyeron en los
alcances logrados a través del proyecto. Si esta
disponible el Analisis de Conflicto, el ejercicio pue-
de hacerse recorriendo este andlisis y prestando
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atenciéon también a otros actores y factores que no
hayan sido considerados inicialmente. Si este anali-
sis no esta disponible o esta obsoleto, se puede lis-
tar los diferentes factores y actores y sus influencias
para obtener una vista general.

El Segundo aspecto es discutir hasta qué punto los
cambios en el contexto influyeron en la rele-
vancia del proyecto. Esto implica explorar hasta
qué punto los actores clave con los que el proyecto
trabajo - los Socios Directos — o intent6 alcanzar de
modo indirecto — los Socios Indirectos en la Vision
del Proyecto — siguen siendo relevantes para abor-
dar la Cuestion Central.

Es claro que la reflexion sera limitada, porque una
reflexion en profundidad demandaria un Anélisis del
Conflicto completo, lo que puede resultar imposible
en el marco del taller. Sin embargo, la reflexion invi-
tara a aquellas mujeres y hombres involucrados en la
implementacion del proyecto a mirar mas alla de los
limites del proyecto, y los asistira en derivar lecciones
de cara a futuros proyectos e intervenciones.

ACTUACION DEL EQUIPO DE IMPLEMEN-
TACION DEL PROYECTO Y CONTRIBUCION
DE LA COOPERACION CON PERSONAL

Si el proyecto incluia un componente de Coope-
racion con Personal, esta area se agrega el taller
de Autoevaluacion y Reflexion. La reflexion se hace
sobre la actuacion del Equipo de Implementacion
del Proyecto, incluyendo la Cooperacién con Per-
sonal en la implementacién del proyecto.

LECCIONES APRENDIDAS Y
CONCLUSIONES

En el ejercicio final, se revisan una vez mas todos
los ejercicios anteriores para extraer aprendi-
zajes y para derivar conclusiones para el futu-
ro. Tanto las lecciones aprendidas como las conclu-
siones se basan en los resultados de la reflexion.
Es importante distinguir entre lecciones generales
aprendidas para este proyecto en particular, para
grupos especificos involucrados en el proyecto
- mujeres, jovenes o grupos vulnerables —, y con-
clusiones para futuros proyectos de seguimiento,
o0 incluso para otros proyectos de la organizacion.
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PREGUNTAS ORIENTADORAS PARA EL TALLER DE AUTOEVALUACION Y REFLEXION

Preguntas orientadoras para la reflexion sobre alcances realizados a través del proyecto

Efectividad

e ;Qué cambios se han producido a nivel del Socio Directo?

e ;Ha habido diferencias en términos del cambio observado a nivel de diferentes subgrupos del Socio Direc-
to, por ej. mujeres, jévenes o grupos vulnerables?

e ;Qué cambios estaban registrados respecto a la formulacién de los Alcances Deseados? ;En qué medida
los cambios observados coinciden con los descritos en los Alcances Deseados?

e ;Qué otros cambios no previstos han ocurrido a nivel del Socio Directo que no estuvieran contenidos en la
formulacion de los Alcances Deseados?

e ;Qué aspectos de los Alcances Deseados no se han logrado y cuéles han sido las razones para ello?

e ;Cuales fueron los actores o factores que han contribuido al cambio? ;Qué actores — mujeres, hombres,
organizaciones - o factores han tenido una influencia positiva sobre el cambio?

Relevancia

® En qué medida contribuyen los cambios a nivel de los Socios Directos a inducir cambios a nivel de los
Socios Indirectos? ;Cémo contribuyen a individuos o grupos especificos, tales como mujeres, jovenes o
grupos vulnerables? ;Son visibles los cambios a nivel de los Socios Indirectos, y se relacionan éstos con las
acciones de los Socios Directos?

e ;En qué medida los cambios a nivel de Socios Directos han influido en cambios a nivel del contexto en el
que acttan, o al menos en su contexto cotidiano o mas préximo?

e ;Como ven los cambios en los Socios Directos aquéllos otros que han interactuado con ellos - Socios Indi-
rectos, Socios Estratégicos, otras partes interesadas, mujeres y hombres?

Sostenibilidad

® ;Qué cambios a nivel de los Socios Directos han ocurrido sin la asistencia activa del proyecto?

® ;Cuales de esos cambios han ocurrido ya durante un periodo mas prolongado?

® ;Qué cambios a nivel de los Socios Directos requerirfan solamente un minimo de apoyo de parte del Equi-
po de Implementacion del Proyecto para sostenerse?

® ;Qué cambios a nivel de los Socios Directos requirieren apoyo adicional de parte del Equipo de Implemen-
tacion del Proyecto?

Preguntas orientadoras para la reflexion sobre estrategias
Efectividad

e ;Cuales han sido las estrategias clave que han contribuido a los cambios logrados en el proyecto? ;Como
han sido implementadas?

e ;Cuales fueron las estrategias que permitieron a mujeres, jévenes u otros grupos vulnerables iguales opor-
tunidades para el cambio?

e ;Cuales fueron las estrategias que no constituyeron ningun aporte o sélo uno limitado? ¢ Cuales fueron
las razones para ello?

Eficiencia :

e ;Coémo podrian haberse utilizado las estrategias implementadas de un modo similar o diferente en el futu- :
ro para hacer un uso mas eficiente de los recursos disponibles? '

e ;En qué momentos se cambiaron las estrategias para hacer un uso mas eficiente de los recursos disponi-
bles y como?

e :De qué modo se tuvieron en cuenta los recursos de tiempo, humanos, y financieros al momento de cro-
nogramar y preparar las estrategias?

Preguntas orientadoras para la reflexion sobre la contribucion al cambio a nivel de
Socios Indirectos

Impacto en términos de la interaccion entre Socios Directos y Socios Indirectos
e ;Cudles han sido estrategias clave en términos de su contribucion a los cambios realizados en el proyecto?
i Cémo fueron implementadas?
e /En qué medida interacttan los Socios Directos con los Socios Indirectos?
e ;Coémo influye esta interaccién en los Socios Indirectos? :
e ;Cémo influencian positivamente los Socios Indirectos su entorno, su comunidad, su escuela, su grupo juvenil, :

100



ETAPA IV: AUTOEVALUACION

... PREGUNTAS ORIENTADORAS PARA EL TALLER DE AUTOEVALUACION Y REFLEXION CONTINUADO

Relevancia en términos de su contribucion a la Vision del Proyecto

e ;Qué areas de la Vision de Proyecto fueron influidas por el proyecto y sus Socios Directos?

e ;Como contribuyen los cambios observados a la Vision del Proyecto?

e ;Como se han visto influenciados grupos especificos involucrados en el proyecto - mujeres, jévenes o grupos
vulnerables?

e ;Qué areas de la Vision del Proyecto no fueron influidas por el proyecto y por qué?

Preguntas orientadoras para la reflexion sobre Estrategias Organizacionales

e ;Se han logrado las Estrategias Organizacionales y cémo?

® ;Qué Estrategias Organizacionales han tenido sélo resultados parciales o nulos y por qué?

® ;Qué areas de la organizacién han mejorado en su desempefo y cémo - descripcion de antes, ahora, y del
cambio observado?

Preguntas orientadoras para la reflexion sobre cambios y desarrollos a nivel de contexto

Como los cambios en el contexto han influenciado los alcances logrados

® ;Qué otros actores o factores externos influenciaron la implementacion del proyecto?

e ;Han éstos contribuido al logro de los Alcances Deseados? ;De qué modo influyeron exactamente?
e ;Han limitado la posibilidad de lograr los Alcances Deseados y, en tal caso, cémo?

Pertinencia
e .Los Socios Indirectos siguen siendo los actores clave y esenciales para influir en la Cuestién Central del pro-
yecto? ¢Son los Socios Directos definidos aun los actores mas relevantes a través de los cuales influenciar a los !
Socios Indirectos? :
e ;Existen otros individuos - mujeres y hombres -, grupos u organizaciones que jueguen un papel importante
en influir positivamente la Cuestion Central con los que el proyecto no haya trabajado? ¢Han ganado éstos
en importancia? ¢Podria habérselos involucrado en el proyecto también?

Preguntas orientadoras para la reflexion sobre la actuacion del Equipo de Implementacion del Proyec- :
to y la contribucién de la Cooperacién con Personal :

e ;Como han valorado los distintos miembros del Equipo de Implementacion del Proyecto el modo en que
han sido capaces de contribuir al proyecto y cumplir con las tareas y responsabilidades que les habian sido
asignadas?

e ;Qué funciond bien y qué deberia mejorarse en términos de la cooperacién y comunicacién entre los miem-
bros del Equipo de Implementacién del Proyecto?

e ;Cual ha sido el rol de la Cooperacién con Personal en la implementacion de las estrategias?

e ;Qué aportes de la Cooperacion con Personal fueron esenciales para la realizacion de los cambios y alcances
logrados a través del proyecto?

e ;Como fue integrada la Cooperacién con Personal en el Equipo de Implementaciéon del Proyecto?

® ;Qué tareas y responsabilidades desempefados por la Cooperacion con Personal estan integrados a la orga-
nizacion y como?

Preguntas orientadoras para la reflexion acerca de lecciones aprendidas y conclusiones

e ;Qué cambios necesarios se requiere abordar en términos de cambios a nivel de los Socios Directos?

® ;Qué estrategias funcionaron muy bien y deberfan usarse como mejores practicas para futuras actividades?

® ;Qué estrategias crearon oportunidades de cambio para todos los diversos individuos y grupos, tales como
hombres, mujeres, jovenes y grupos vulnerables?

e ;Doénde se verifica que las estrategias implementadas no influenciaron los cambios de la forma prevista, y

cémo respondemos a esto?

:De qué manera podemos sacar provecho de los cambios positivos no previstos que ocurrieron?

¢ Coémo respondemos a influencias positivas o negativas a nivel de contexto de cara a futuros proyectos?

¢ Cémo respondemos a desarrollos organizacionales positivos o negativos?

¢ Qué valor agregado podria tener la Cooperacién con Personal en el futuro?

101



GESTIONANDO ALCANCES

ANEXO 1: REFERENCIAS Y LECTURAS RECOMENDADAS

ESTE ANEXO ENUMERA LAS REFERENCIAS A DIFERENTES FUENTES QUE HAN SIDO IMPORTANTES EN EL
DESARROLLO DEL ENFOQUE DE GESTIONANDO ALCANCES. ADEMAS, ESTE ANEXO TAMBIEN CONTIENE
ALGUNAS RECOMENDACIONES PARA LECTURA ADICIONAL. POR ESTE MOTIVO, LAS REFERENCIAS SE
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ANEXO 2: GLOSARIO DE GESTIONANDO ALCANCES

TERMINOLOGIA DESCRIPCION

Cuestion Central

Analisis de Capacidad
: Organizacional

Valor Agregado de
: la Cooperacion con
: Personal

La Cuestion Central es un tema especifico que la organizacion desea abordar, en cooperacion
€on sus socios, para contribuir a un cambio en torno a dicho tema.

El Analisis de Conflicto proporciona un andlisis de los diversos actores y factores que influencian
la Cuestion Central en el que se enfoca el proyecto. Provee tanto una base para la Planificacion del
Proyecto como una referencia a la que remitirse durante la autoevaluacion al final del proyecto.

El Analisis de Capacidad Organizacional proporciona una vista general de las fortalezas asi
como de las areas con potencial de mejora de la organizacién a cargo de la implementacion del
proyecto. El propésito de este andlisis es garantizar que el proyecto pueda ser ejecutado de forma
realista por el Equipo de Implementacién del Proyecto, establecer dreas donde se podrfa buscar
apoyo o cooperacion, y establecer areas clave donde el Equipo de Implementacién del Proyecto
estd en la mejor posicién para tomar accion.

El Valor Agregado de la Cooperacion con Personal determina las dreas donde, en base tanto
al Andlisis de Conflicto como al Andlisis de Capacidad Organizacional, la Cooperacion con Personal
puede agregar valor a la organizacion en la implementacion del proyecto.

Mapa de
Estrategias
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La Vision del Proyecto describe la situacién de mejora en el bienestar humano, social, y ambien-
tal a la que el proyecto contribuye y esta destinado.

La Misién del Proyecto es la parte especifica de la Vision del Proyecto donde el proyecto se
enfocara.

El Mapeo de Socios identifica Socios Directos, Socios Estratégicos y Socios Indirectos que se con-
templan en la Planificacién del Proyecto.

Los Socios Directos son aquellas mujeres y hombres, grupos u organizaciones con quienes el
proyecto interactUa de forma directa para generar cambio, y son mujeres y hombres que tienen
oportunidades para ejercer influencia sobre otros. El Proyecto trabaja con los Socios Directos y
promueve el aprendizaje mutuo.

Los Socios Estratégicos son mujeres y hombres, grupos u organizaciones que contribuyen al
proyecto, pero a quienes el proyecto no busca cambiar su comportamiento.

Los Socios Indirectos son personas y/o grupos y/o organizaciones, mujeres y hombres a quienes el
proyecto espera influir en el largo plazo a través del proyecto y de los Socios Directos. :
Los Alcances Deseados describen los cambios de comportamiento en términos de relaciones, ac- :
ciones, e interacciones de un Unico Socio Directo. Expone los cambios ideales de comportamiento

y describe como éstos contribuyen a la Vision del proyecto.

Las Sefhales de Progreso son un conjunto de afirmaciones que describe la progresiéon en el cam-
bio de comportamiento que se espera ver en un Socio Directo. Las Sefales de Progreso describen
cambios en acciones, relaciones e interacciones que conducen a los Alcances Deseados. Las Sefia-
les de Progreso permiten visualizar la complejidad del proceso de cambio.

El Mapa de Estrategias es el conjunto de diferentes estrategias destinadas a apoyar a los Socios
Directos del proyecto, a crear condiciones facilitadoras en el contexto del Socio Directo, y a optimi- :
zar las practicas de la organizacion que implementa el proyecto, todas en funcién de contribuir a Ia
consolidacion de los Alcances Deseados.
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Estrategias Directas

Estrategias de

: Contexto
 Estrategias

: Organizacionales

ANEXO 2

DESCRIPCION

Las Estrategias Directas estan orientadas especificamente al Socio Directo, implementadas direc-
tamente en apoyo a los Socios Directos y sus procesos de cambios, tal como estan descritos en los
Alcances Deseados y las Sefiales de Progreso.

Las Estrategias de Contexto estan orientadas al contexto en el que opera el Socio Directo, a

fin de crear o mejorar un entorno propicio para el cambio. Incluso pueden obrar en funcién del
cambio de los Socios Indirectos.

Las Estrategias Organizacionales estan destinadas al Equipo de Implementacion del Proyecto o a':
la organizacion, con el objeto de incrementar la capacidad de la organizacién misma para imple-
mentar el proyecto.

Tareas y
i Responsabilidades

Monitoreo de
i Alcances y
Estrategias
Monitoreo y

: Reflexién

i Autoevaluacion y
i Reflexion

Tareas y Responsabilidades es un recurso que permite revisar las tareas y responsabilidades de
las personas que integran el Equipo de Implementacion del Proyecto con respecto a la imple-
mentacién de las estrategias del proyecto, incorporando también las tareas y responsabilidades
especificas de la Cooperacion con Personal para trabajar e integrarse al Equipo de Implementacién
del Proyecto.

El Plan de Monitoreo detalla a qué se requiere dar seguimiento, quién es el destinatario, qué he- :
rramientas se usan, asi como quién realiza el monitoreo, con qué frecuencia y con qué propésito.
El Monitoreo de Alcances y Estrategias es el proceso de recoleccion y analisis de datos que esta
integrado en la implementacion del proyecto. Esta encabezado por el Equipo de Implementacion '
del Proyecto, pero incluye la participacion y retroalimentacion de Socios Directos, Socios Estratégi-
cos y otras partes interesadas relevantes.

Monitoreo y Reflexion es una sesion o un taller que convoca al Equipo de Implementacion del
Proyecto, asi como a otras partes interesadas relevantes en el proyecto, a fin de reflexionar, apren-
der y derivar conclusiones de la implementacion del proyecto, basandose en los datos recolectados
y analizados durante el Monitoreo de Alcances y Estrategias. :
El Diario de Alcances es una herramienta de monitoreo usada para Monitoreo y Reflexién, que
nos permite comprender mejor el proceso de cambio en nuestros Socios Directos. Se utiliza para
recolectar informacion acerca de la historia del cambio y de las razones para ello, acerca de los ac-
tores y factores que han contribuido a este cambio, acerca de cambios inesperados que ocurrieron,
cdmo y por qué estos ocurrieron, y documentar el aprendizaje. 5
El Plan de Autoevaluacion proporciona una breve descripcion de los principales elementos de la
autoevaluacién. Muestra los contenidos de la autoevaluacién, el uso de los resultados, las pregun-
tas de evaluacion, las fuentes de informacion, los métodos, el equipo responsable, las fechas y los
costos estimados de la autoevaluacion.

Autoevaluacion y Reflexion es una sesion o un taller al término del proyecto, que retne al Equi-
po de Implementacién del Proyecto, asi como a otras partes interesadas relevantes en el proyecto, '
a fin de reflexionar, aprender y derivar conclusiones para el futuro a partir de los datos recolecta-
dos durante el monitoreo.

Adaptado a partir de Earl, Carden, Smutylo, 2001

105



GESTIONANDO ALCANCES

ANEXO 3: TERMINOLOGIA EN INGLES, FRANCES Y
ESPANOL

TERMINOLOGIA EN INGLES, FRANCES Y ESPANOL

Inglés Francés Espanol

Managing Outcomes Gestion des Incidences Gestionando Alcances

Outcome Mapping : Cartographie des Incidences Mapeo de Alcances

Analysis Analyse Analisis

Central Issue Question Centrale Cuestién Central

Conflict Analysis i Analyse de Conflit i Analisis de Conflicto :
Organisational Capacity Analyse des Capacités i Analisis de Capacidad '
i Analysis i Organisationnelles : Organizacional :
Added Value of Personnel Valeur Ajoutée de la Coopération Valor Agregado de la '
i Cooperation i en Personnel i Cooperacion con Personal

Love to see On aimerait, dans l'idéal, que Serfa ideal que

Strategy Map : Inventaire des Stratégies : Mapa de Estrategias

i Context Strategies i Stratégies liées au Contexte i Estrategias de Contexto

¢ Organisational Strategies : Stratégies Organisationnelles . Estrategias Organizacionales
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ANEXO 3

Francés

Espanol

..................................................................................................................................................................................................................................................

i Monitoreo

Suivi des Incidences et des
i Stratégies

¢ Journal des Incidences

i Outcome Journal

Plan de Monitoreo

: Monitoreo de los Alcances y
i Estrategias

Monitoreo y Reflexion

: Diario de Alcances

Self-Evaluation

Self-Evaluation Plan

: Auto-Evaluation

! Plan d’Auto-Evaluation

i Autoevaluacion

Plan de Autoevaluacion

Adaptado a partir de Earl, Carden, Smutylo, 2001

107



GESTIONANDO ALCANCES

ANEXO 4: DE MAPEO DE ALCANCES A GESTIONANDO

ALCANCES

El enfoque de Gestionando Alcances es una adap-
tacion del Mapeo de Alcances, para el contexto y
realidades de la AGEH en su programa de Servicio
Civil para la Paz (SCP). Desde que en 2007 AGEH
se empezd a usar Mapeo de Alcances para apo-
yar los proyectos de sus organizaciones coparte en
Africa, Asia y América Latina, la metodologia ha
sido adaptada a las realidades de las organizacio-
nes con las que trabaja la AGEH. Es a partir de tales
adaptaciones que se desarroll6 el enfoque de Ges-
tionando Alcances.

Entre las motivaciones de la AGEH para adaptar el
Mapeo de Alcances a esta variacion denominada
“Gestionando Alcances”se incluyen las siguientes:

e Los proyectos apoyados por la AGEH abarcan
Cooperacion con Personal en la forma de co-
locacién e integracion de personal foraneo en
el staff de la organizacion coparte.

e Las organizaciones coparte con las que traba-
ja la AGEH son generalmente equipos peque-
fios, donde habitualmente no existe personal
dedicado a APME. La metodologia debe ser
introducida en modo tal que resulte accesible
para ellos.

* La AGEH identificd la necesidad de proveer
mayor apoyo concreto en analizar la Cuestion
Central antes de entrar en la fase de planifi-
cacion.

e En su trabajo de acompafamiento, la AGEH
enfatiza APME como una herramienta para el
aprendizaje organizacional. Al desarrollar las
secciones sobre monitoreo y autoevaluacion,
el foco estuvo puesto en promover el apren-
dizaje organizacional.
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Panoramica de adaptaciones,
cambios y adiciones

Los parrafos siguientes describen las diferencias
entre los enfoques de Gestionando Alcances y Ma-
peo de Alcances. Estos son solo los cambios mayo-
res; también han habido cambios menores, que no
se encuentran listados aqui.

INCORPORACION DE UNA PRIMERA ETAPA
PARA ANALIZAR LA CUESTION CENTRAL

El ciclo de Mapeo de Alcances fue expandido para
incluir un apartado dedicado a analizar la Cuestiéon
Central. En el pasado, encontramos que muchos
de los Andlisis de Conflicto preparados por las or-
ganizaciones coparte de la AGEH eran demasiado
amplios y abarcadores. Es importante que el ana-
lisis esté enfocado exactamente en la Cuestion
Central a la que el proyecto esta dirigido, toda vez
gue esto proporciona la informacion para los otros
pasos de la Planificacion del Proyecto en el ciclo
de vida del mismo. La Etapa de Andlisis también
incluye un Analisis de Capacidad Organizacional -
ver abajo “Integracion del paso de “Practicas de la
Organizaciéon” de Mapeo de Alcances en la Etapa
de Analisis y en paso 6, Mapa de Estrategias, de la
Etapa de Planificacion del Proyecto, asi como un
analisis del Valor Agregado de la Cooperacién con
Personal - ver abajo “Incorporando el elemento de
la Cooperacion con Personal”.



DE IDENTIFICAR “SOCIOS DIRECTOS” A
ELABORAR UN “MAPEO DE SOCIOS”

Hemos encontrado que al adoptar el concepto de
“Socios Directos” de Mapeo de Alcances, muchos
Socios Directos eran identificados como importan-
tes. Esto implicaba que frecuentemente el foco del
proyecto se perdia, ya que todos los Socios Direc-
tos eran vistos como importantes. Por este motivo
el enfoque de Gestionando Alcances identifica un
Mapeo de Socios con tres tipos esenciales de socios:

* Socios Indirectos: Mujeres y hombres a los
que el proyecto pretende ayudar. Sin embar-
go, no es posible abordarlos de modo directo
a través del proyecto. Por ejemplo, puede que
no exista una relacion con ellos, o bien que
el grupo sea demasiado grande; por ejemplo:
“Todos los jovenes en 10 escuelas”.

e Socios Directos: Mujeres y hombres a los
que el proyecto pretende ayudar y a los que
se tiene acceso directo. Son también muje-
res y hombres que trabajan con el Proyecto,
y pueden formar parte del Equipo de Imple-
mentacion del Proyecto.

e Socios Estratégicos: en Gestionando Al-
cances, éstos son socios clave con quiénes
el proyecto coopera de un modo u otro, sin
pretender generar un cambio en ellos. Aun-
gue esto no excluye la posibilidad de que tal
cambio ocurra.

Al introducir los Socios Indirectos como parte del
Mapeo de Socios, se ayuda a visualizar el rol de los
Socios Directos de cara a la Vision del Proyecto. Los
Socios Directos son mujeres y hombres, organizacio-
nes o0 grupos que tienen acceso a los Socios Indi-
rectos y pueden ejercer influencia sobre ellos. Los
Socios Directos son elegidos por su relacion con, y a
su capacidad de influir sobre, los Socios Indirectos.
Al contemplar Socios Indirectos tambien implica es-
tructurar el proyecto en términos de pasos consecu-
tivos: los Alcances Deseados y Sefiales de Progreso
se formulan exclusivamente para los Socios Directos.
Los Socios Estratégicos, y la forma en la que el Pro-
yecto se vinculara con ellos, se describe como parte
de las estrategias en el paso 6 de la Etapa de Planifi-
cacion del Proyecto — el Mapa de Estrategias.

ANEXO 4

INTEGRACION DEL PASO DE “PRACTICAS DE
LA ORGANIZACION” DE MAPEO DE ALCAN-
CES EN LA ETAPA DE ANALISIS Y EN PASO 6,
MAPA DE ESTRATEGIAS, DE LA ETAPA DE
PLANIFICACION DEL PROYECTO

En Mapeo de Alcances las Practicas de la Organiza-
cion constituyen un paso separado en el proceso de
planificacion, y también son monitoreadas de for-
ma separada. En la practica, agregar las Practicas
de la Organizacién como un paso adicional a conti-
nuacion de Alcances Deseados/ Senales de Progreso
resultaba frecuentemente impractico y se perdia el
enfoque. Por esta razon, en Gestionando Alcances,
este paso fue descartado como un paso separado,
pero el aspecto de las Practicas de la Organizaciéon
fue integrado al enfoque del siguiente modo:

¢ En la Etapa de Analisis, se incluyé un paso
para analizar las capacidades organizaciona-
les de una organizacion para implementar el
proyecto: el Analisis de Capacidad Organi-
zacional. Esto se hizo porque la decisién de
dénde enfocarse y con quién trabajar en ca-
lidad de Socio Directo depende del Analisis
de Conflicto, pero también de las posibilida-
des de una organizaciéon de trabajar sobre un
cierto tema o con ciertos Socios Directos. El
paso “Analisis de Capacidad Organizacional”
es, en esencia, un andlisis de fortalezas y de-
bilidades, pero provee, ademas, sugerencias
acerca de areas importantes acerca de las que
la organizacion deberia pensar. Estas areas
fueron tomadas del paso de Practicas de la
Organizacién de Mapeo de Alcances.

¢ En la Etapa de Planificacion del Proyecto,
en el paso de Mapa de Estrategias, se intro-
duce un tercer nivel de “Estrategias Organi-
zacionales”. Aqui es donde, basandose en
el Analisis de Capacidad Organizacional, se
identifican algunas estrategias para mejorar
el funcionamiento de la organizacion.

e Incluir las Estrategias Organizacionales como
parte del Mapa de Estrategias permite inte-
grarlas en el proceso de monitoreo. El moni-
toreo de Estrategias Organizacionales no es,
por tanto, un paso separado del monitoreo.
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Ambas adiciones integran el monitoreo del funcio-
namiento de la organizacién de un modo natural
en el resto del proceso.

Por ultimo, nuestra experiencia ha mostrado que, en
muchos casos, algunos de los Socios Directos fue-
ron grupos internos a la organizacion, por ejemplo:
Equipo de proyecto. Esto no es algo explicitamente
considerado con Mapeo de Alcances. Esto significa
también que, en tales casos, las Estrategias Organi-
zacionales podrian omitirse como una categoria se-
parada de estrategias. Esto se debe a que las Estra-
tegias Organizacionales ya habran sido consideradas
bajo la categoria de Alcances Deseados: el cambio
deseado a nivel del staff deberia ser formulado ex-
plicitamente como un Alcance Deseado.

INCORPORANDO EL ELEMENTO DE
COOPERACION CON PERSONAL

Como se dijo anteriormente, la Cooperacién con
Personal es un elemento central en la coopera-
cion de la AGEH con sus organizaciones coparte
en todo el mundo. Aunque el proyecto como tal
fuese planificado de acuerdo con Mapeo de Alcan-
ces, debe existir un espacio para considerar el Va-
lor Agregado de la Cooperacién con Personal para
aquellas areas que requieron la asistencia externa.
Este aspecto es incorporado en la Etapa de Andlisis
de Gestionando Alcances. Basandose en el Analisis
de Conflicto y el Anélisis de Capacidad Organiza-
cional para el proyecto, se identifica areas donde
la Cooperacion con Personal puede agregar valor.

La Cooperacién con Personal también ha sido in-
corporada como un paso adicional en comparacion
con Mapeo de Alcances: definir Tareas y Responsa-
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bilidades, en la Etapa de Planificacion del Proyecto.
Para la AGEH es importante definir claramente las
tareas y responsabilidades tanto del personal fora-
neo que forma parte del Equipo de Implementa-
cion del Proyecto, como las de los otros miembros
locales de dicho Equipo. Por este motivo, este paso
se ha ampliado, ya que la experiencia ha demostra-
do que resulta util analizar y aclarar las diferentes
tareas y responsabilidades de todos los miembros
del Equipo de Implementacion del Proyecto en to-
dos los proyectos, no solo para aquellos que utili-
zan la Cooperacion con Personal e incluyen perso-
nal fordneo como miembros del Equipo.

FOCO EN EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
PARA APME

El foco en Gestionando Alcances es en APME tam-
bién como herramienta de reflexion y aprendiza-
je. Por este motivo, la Etapa de Monitoreo ha sido
disefiada para proporcionar herramientas para la
integracion de monitoreo, recoleccion y analisis de
datos en la implementacion del proyecto, como
parte de las responsabilidades del Equipo de Imple-
mentacion del Proyecto. Se ha incorporado a este
enfoque una sesion especificamente destinada a
Monitoreo y Reflexiéon, que retine a todo el Equipo
de Implementacién, asi como a otras partes inte-
resadas relevantes que juegan un papel en la im-
plementacion del proyecto: Socios Directos, Socios
Estratégicos, y otras mujeres y hombres en la orga-
nizaciéon. En términos de la evaluacion, el enfoque
prioriza la autoevaluacion por parte del Equipo de
Implementacion del Proyecto y otras partes intere-
sadas. Por ello, se ha incorporado también en este
enfoque una sesion de Autoevaluacion y Reflexion
al final del proyecto.



ANEXO 5: EJEMPLO DE DOCUMENTACION DE LOS RE-
SULTADOS DE UNA PLANIFICACION DEL PROYECTO
USANDO GESTIONANDO ALCANCES

Nota: este ejemplo se basa en los resultados de un Taller de Planificacion con una de las organizaciones
coparte locales de AGEH en el noreste de Camerun.

PASO 1: VISION DEL PROYECTO

{ Agricultores y pastores viven juntos y participan en actividades comunitarias. Mujeres y hombres de la comunidad
aprecian la diversidad y estan abiertos a las ideas y opiniones de los demas. Encuentran formas de abordar los proble-
mas que preocupan a la comunidad. El uso y la propiedad de la tierra estan claramente definidos y, cuando hay cam-

bios, existen mecanismos participativos para definirlos y analizarlos teniendo en cuenta las necesidades de la comuni-

i dad. Las autoridades administrativas locales aseguran una participacion justa en los procesos de toma de decisiones.

! Los lideres religiosos, tradicionales, y politicos son sensibles al conflicto en su comunicacién y promueven valores

que facilitan la resolucion pacifica de conflictos.

PASO 2: MISION DEL PROYECTO

Para contribuir a la Visién del Proyecto, se estableceran 10 Grupos Locales de Prevencion de Conflictos (GLPC)
conformados por pastores y agricultores, mujeres y hombres, en 10 comunidades particularmente afectadas por
conflictos agro-pastoriles. Los grupos seran capacitados y apoyados para participar en la resolucion no violenta de
conflictos agro-pastoriles y en actividades de prevencién de conflictos en sus respectivas comunidades. El proyecto

i también fortalecera el papel de los lideres tradicionales, en particular para alentar la participacion de diferentes

partes interesadas pertenecientes a la comunidad en la prevencion de conflictos. El proyecto colaborara con lideres

: religiosos y autoridades administrativas locales para apoyar la implementacién del proyecto en las comunidades.

PASO 3: MAPEO DE SOCIOS

i Socios Directos

e Grupos Locales de Prevencion de Conflicto agro-pastoriles, incluyendo mujeres y hombres - en 10 comunidades.
e Lideres tradicionales de 10 comunidades.

i » Pastores de las comunidades.

i o Agricultores de las comunidades.

* Poblacion general — mujeres y hombres - de las comunidades.
i o Lideres politicos de las comunidades.

e Autoridades administrativas locales - particularmente aquellos responsables por la tierra y los recursos, seguri-
¢ dad, y aspectos judiciales — quienes pueden apoyar la implementacién del proyecto.
o Lideres religiosos - particularmente lideres musulmanes y cristianos — que pueden prestar apoyo a la implemen-
i tacion del proyecto.

e Grupos de mujeres para facilitar el acceso a mujeres pastoras y agricultoras e incorporar sus perspectivas.
e Otras organizaciones implementando proyectos sobre conflictos agro-pastoriles para obtener ideas acerca de los
¢ desafios y enfoques posibles para lidiar con este tipo de conflictos.
e Estaciones de radio locales para circular la informacién y mejores practicas del proyecto a la poblaciéon general.
e Otros departamentos diocesanos que puedan prestar apoyo en la implementacién del proyecto y diseminando
:  informacién acerca del proyecto.
e La AGEH, para brindar apoyo técnico en la implementacién del proyecto y en la capacitacién del Equipo de Im-
plementacién del Proyecto.
i e Organizaciones Internacionales que puedan proporcionar apoyo técnico a/o financiero para la implementacién
{ del proyecto.
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GESTIONANDO ALCANCES

PASO 4: ALCANCE DESEADO GRUPOS LOCALES DE PREVENCION DE CONFLICTO

i En 10 parroquias, los Grupos Locales de Prevencién de Conflictos (GLPC) rednen a mujeres y hombres de comuni-
dades pastoriles y de agricultores que se relnen voluntariamente para discutir preocupaciones comunes. Sobre

la base de los comentarios de los miembros de sus comunidades, discuten los problemas que afectan a sus comu-

i nidades y las formas de promover la prevenciéon de conflictos. Participan en la resolucion pacifica de conflictos
entre pastores y agricultores. Explican a la poblacién local la importancia de respetar las leyes y la legislacién para
prevenir los conflictos agropastoriles.

¢ Participan en reuniones organizadas por las autoridades administrativas locales y / o lideres tradicionales para
i representar los intereses de los agricultores y pastores.

! Realizan el trabajo de promocién frente a las autoridades - autoridades administrativas locales, lideres politicos,
i lideres religiosos y lideres tradicionales - en nombre de la poblacion local para presentar y circular sus necesidades
i y propuestas.

PASO 5: SENALES DE PROGRESO GRUPOS LOCALES DE PREVENCION DE CONFLICTO

i Mujeres y hombres de las comunidades de agricultores y pastores participan en los GLPC
establecidos en cada comunidad.

Fee et et aaeaaaee et et e et e e e e e e e e e e a e e e a e e e e e e e e e et e e h e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e a e e e e e e e e e e e e e a e et e et e e s e e a e e e e e e e e e s n e neee H

1 Espera

Los miembros de los GLPC adquieren conocimientos y habilidades sobre herramientas y mé-
: todos para la resolucién de conflictos no violentos y la prevencién de conflictos.

Los GLPC se reunen mensualmente para discutir preocupaciones compartidas sobre temas

i agropastoriles y las posibles acciones a tomar.

Fee et et et ettt e e e e e e e e e a e a e e e a e e e e e e e e e et a e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e a e e e e a e e e e e e e e e e e e e e e et a e s e e et e e e e e e e e e s n e neee H

Los GLPC informan a los lideres tradicionales y religiosos y a la administracion local sobre sus
i actividades en las comunidades.

i Los GLPC organizan reuniones con mujeres y hombres de la poblacién para discutir la situa-
cion en la comunidad, asi como sobre el trabajo de los GLPC.

Fee et et et ettt e e e e e e e e e a e a e e e a e e e e e e e e e et a e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e a e e e e a e e e e e e e e e e e e e e e et a e s e e et e e e e e e e e e s n e neee H

5 Positivo

Los GLPC facilitan la resolucién no violenta de los conflictos que la poblacion local somete a
i su consideracion.

6 Positivo

i Los GLPC realizan intercambios con partes interesadas clave en su comunidad, tales como
7 Positivo i autoridades locales, lideres religiosos, lideres de asociaciones, grupos de jévenes, y grupos

: de mujeres, sobre temas agropastoriles.

i Los GLPC presionan a las autoridades - autoridades administrativas locales, lideres politicos,
8 Positivo i lideres religiosos y lideres tradicionales - a partir de las necesidades y propuestas que les

: presenta mujeres y hombres de la poblacién local.

i Los GLPC implementan medidas de prevencién de conflictos, tales como acuerdos sobre los

9 Ideal i limites de las tierras de cultivo y las tierras utilizadas para el pastoreo, en cooperacién con
i las autoridades administrativas locales y la comunidad.

i Los GLPC intercambian experiencias y mejores practicas con los GLPC de otras comunidades
: u otros grupos que trabajan en temas agropastoriles.
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ANEXO 5

PASO 6: MAPA DE ESTRATEGIAS GRUPOS LOCALES DE PREVENCION DE CONFLICTO

Estrategias

e Constituir GLPC en 10 comunidades que reinan a mujeres y hombres de comunidades de
agricultores y pastoralistas.
¢ Capacitacion de los miembros del GLPC en resolucién de conflictos no violentos y preven-
¢ ci6n de conflictos.
Directas e Seguimiento y acompafamiento de reuniones y actividades del GLPC.
i e Apoyar al GLPCYy a las autoridades locales - administrativas y tradicionales - en las activi-
dades de prevencion y mediacion de conflictos agro-pastoriles en las comunidades.
e Capacitacion de los miembros de GLPC para organizar y mantener el trabajo de CLPG.
e Organizar visitas de intercambio entre diferentes GLPC.
e Reuniones con autoridades tradicionales y administrativas y lideres religiosos para infor-
marles sobre el proyecto.
e Creacion de mapas que contengan toda la informacién relevante sobre las actividades
agro-pastoriles en las comunidades.
i o Intercambios con autoridades administrativas locales o lideres tradicionales sobre preven-
Contexto cién de conflictos y resolucién de conflictos agro-pastoriles.
i e Intercambios con grupos de mujeres y asociaciones en las comunidades para mejorar la
inclusién de mujeres agricultoras y pastoras en el proyecto.
e Recoleccion periddica de informacion sobre conflictos agro-pastoriles en las comunidades.
e Preparacion de informaciéon y mensajes para difundir en la radio local y para ser compar-
tidos durante eventos tales como el dia anual de la paz organizado por la Didcesis.
e Capacitacion del personal de la Comisién de Justicia y Paz en materia de incidencia politi-
ca, preparacion de proyectos, y prevencion y resolucién de conflictos.
e Establecer y mantener un sistema interno de reporte y documentaciéon que apoye el tra-
bajo de la Comisién de Justicia y Paz.
e Entrar en intercambio con otras organizaciones que estan implementando proyectos
similares a fin de mejorar las practicas propias.

Organizacional
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GESTIONANDO

PASO 7: TAREAS Y RESPONSABILIDADES

Coordinador de Justicia y Paz

e Garantizar la implementacién de la Planificacién del Proyecto

e Supervisar y apoyar el trabajo del Equipo de Implementacién del Proyecto.

Establecer lazos con otros departamentos en la Didcesis, asi como con otras partes interesadas a nivel provincial.
e Garantizar la presentacion de informes a las organizaciones donantes y a las altas instancias de la didcesis.

Miembros de la Comisién de Justicia y Paz (2)

e Constitucion, capacitacién y seguimiento de GLPC.

e Organizar encuentros de intercambio entre diferentes GLPC.

e Qrganizar reuniones perioddicas con autoridades administrativas locales, lideres tradicionales y/o religiosos y
grupos y asociaciones de mujeres.

e Supervisar el desarrollo de mapeos de actividades agropastoriles en todas las comunidades por parte de los
animadores comunitarios, en cooperacién con mujeres y hombres de la comunidad.

e Analizar la informacién recopilada sobre conflictos agropastoriles en las comunidades.

e Preparar informes sobre la actividad y monitoreo de las estrategias y alcances del proyecto.

Animadores Comunitarios de Justicia y Paz (4)

e Participar en reuniones de los GLPC y proporcionar consejo a sus miembros

e Participar en la capacitacion y entrenamiento de los miembros de los GLPC.

e Recolectar informacion acerca del desarrollo de mapas de actividades agropastoriles, asi como de conflictos agro-
pastoriles en sus respectivas comunidades, en cooperacion con el GLPCy otras partes interesadas a nivel local.

e Establecer lazos con autoridades administrativas locales, lideres tradicionales y/o religiosos y grupos y asociacio-
nes de mujeres.

e Reportar mensualmente a la Comisién de Justicia y Paz acerca de los desarrollos relevantes en las comunidades.

Cooperante del Servicio Civil para la Paz (Cooperacion con Personal)

e Prestar apoyo en el desarrollo de capacitaciones sobre temas relevantes.

e Contribuir al desarrollo de mapas sobre actividades agropastoriles en las comunidades.

e Preparar y llevar a cabo la capacitacién del personal de la Comisién de Justicia y Paz en materia de incidencia
politica, gestion de proyectos y resoluciéon y prevencion de conflictos.

e Establecer un sistema de informes y documentacién en colaboracion con el personal de la oficina de Justicia y Paz.

e Apoyar al coordinador de Justicia y Paz y al personal de Justicia y Paz en el intercambio de experiencias e infor-
macion con otras partes interesadas.
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