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Imaginemos un mapa (...) que intentamos trazar de memoria, en lugar de
consultar un atlas. Lo conforman puntos que se destacan, hilvanados entre si por
hilos multicolores de viajes transformadores. Contiene todo lo que hemos
aprendido acerca de csa zona geografica y rcvela la cuna de csc saber (...)
Recordemos que este mapa es algo vivo, que sus trazos no son tales trazos, sino
un tejido de relatos y narraciones que va multiplicando sus mallas, creciendo
con cada experiencia, casi sin que nos demos cuenta. Le indica a cada persona
su ubicacién y su identidad con respecto a la ticrra, y en momentos de estrés o
desconcierto le da la orientacién necesaria para seguir adelante. Todos llevamos
mapas asf dentro de nosotros, ya que Somos seres que sienten y que piensan, y
dependemos de cllos casi tan instintivamente como dependemos del lenguaje o
del pensamiento (...) €l pararnos a pensar en este aspecto ecoldgico de nuestra
identidad es parte de nuestra sabiduria.

— John Tallmadge, Meeting the Tree of Life (1997: IX)

Los mapas son guias cognitivas. Nos dicen dénde nos hallamos, nos ayudan
a descifrar nuestra ubicacion actual en relacion con el lugar en que estuvimos
anteriormente, y a planificar el lugar hacia donde vamos a dirigirnos. Por ende,
resulta del todo procedente y apropiado que la Unidad de Evaluacién del CIID
haya escogido la metdfora del trazado de mapas, el “mapeo”, para guiar a los
interesados en el desarrollo en su viaje a veces confuso y sin duda alarmante a
lo largo del arriesgado territorio de los alcances.

El vocabulario puede ser desalentador: alcances, impactos, metas, objetivos,
propésitos, misién y productos — y estos términos no son mas que el principio.
Las preguntas pueden ser abrumadoras. ;En qué estriba la diferencia entre
evaluacion y seguimiento? ;Qué relacién guardan entre si los cambios a corto
plazo con aquellos que se producen a mediano plazo y con los resultados a
largo plazo? ;Qué tipos de resultados cuentan como alcances? ;Como se puede
establecer un equilibrio entre la necesidad de rendir cuentas y la de extraer un



X Earl, Carden y Smutylo

aprendizaje? Y esto sin olvidar el problema de la atribucién. ;Hasta qué punto
y de qué maneras se puede establecer un vinculo causal entre las actividades,
los productos, los alcances y los impactos? ;A quién se debe atribuir el mérito
de los resultados? ;Como deben ser las pruebas para resultar convincentes?
(En qué consiste 1a unidad de andlisis? ;Qué papel desempeiia la participacién
de los interesados en todo esto?

El territorio del cambio y de la evaluacién en el drea del desarrollo es tan
inmenso como complejo y en perpetuo cambio. Al tratar de abrirnos paso en
este tipo de terreno no dejaremos de toparnos con desfiladeros de
incertidumbre, montafias de datos y sendas perdidas que no conducen a
ninguna parte. En consecuencia, ;qué mejor que disponer de un mapa de este
territorio? El presente Manual sobre mapeo de alcances no le puede
proporcionar el mapa que concretamente le hace falta para su propio territorio,
ya que cada uno es unico y presenta su correspondiente coleccién de desafios,
pero lo que si puede hacer es decirle la forma de crear su propio mapa. Le
servird de gufa para abrirse paso por una verdadera selva terminolégica. Le
ensefiard a navegar por el sinuoso rio de una cadena de resultados. Le ayudara
a determinar los limites del territorio que estd explorando y le ayudari a
identificar los socios (directos) que le acompafiardn en su expedicién hacia los
alcances. Le mostrard asimismo la manera de confeccionar un mapa de
estrategias y determinar las sefiales de progreso.

Este Manual entiende que la evaluacion es algo ttil, provechoso y
estimulante — se trata de poner la evaluacidn al servicio del aprendizaje — y es
fundamental comprender sus contribuciones esenciales. Un entendimiento
complejo de la problematica actual de los temas de evaluacién estd detrds de lo
que parecen sencillisimos ejercicios de mapeo como los que se proponen aqui.
Una de las principales fortalezas que se apunta este Manual es haber
conseguido extraer y sintetizar lo mejor de lo que se ha escrito sobre el tema de
la evaluacion, logrando que cuestiones que parecian extremadamente enredadas
resultaran increiblemente sencillas, y determinar que basta con un poco de
sentido comtin para entenderlas. Para ello, tuvo que desenredar los ovillos de
una multitnd de divergencias de opinidén y de debates en el sector de la
evaluacién, haciendo uso de un profundo conocimiento del tema, cimentado en
los valores explicitos del concepto de desarrollo. El personal de la Unidad de
Evaluacién de CIID lleva mucho tiempo trabajando para fomentar el
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aprendizaje como resultado primordial de los ejercicios de evaluacion de los
programas de desarrollo. En el transcurso de su experiencia, han podido
constatar que los alcances e impactos a largo plazo no suelen producirse sino
hasta mucho después dc implementarse el programa y que pueden
materializarse de una forma distinta a la prevista. Estos alcances a largo plazo
dependen de la manera en que se reacciona ante los factores propios dcl
contexto, sembrando diversidad en las diferentes iniciativas. Los alcances
estudiados incluyen el grado y el alcance de la participacion de todo un elenco
de interesados, y son procesos que sc¢ vuclven en si mismos resultados cuando
se realizan de manera sustentable. Estas caracteristicas no dcjan de complicar
la tarea de las agencias externas a la hora de identificar los alcances concretos
y atribuirlos a componentes concretos de sus programas, asimismo, algunas
veces csas dificultades se presentan en lo que se refiere a agrupar los resultados
y cotejarlos entre una iniciativa y otra.

El Mapeo de Alcances propone una metodologia para crear mecanismos de
planificacién, seguimiento y evaluacién, que permitan a las organizaciones
documentar, aprender y rendir cuentas de sus logros. Esté disefiado para ayudar
a comprender los resultados de una organizacion, a la vez que reconoce que los
aportes de otros actores son fundamentales para obtener mejoras sustentables y
a gran escala en el bienestar humano y ecoldgico para el cual la organizacion
trabaja. Las innovaciones incorporadas por el Mapeo de Alcances proveen de
formas de vencer algunos de los obstaculos al aprendizaje a que los evaluadores
y socios tiencn que enfrentarsc. En cuanto a las mancras de atribuir y medir los
resultados que se producen al término del programa, se plantean aqui poniendo
un clarisimo enfésis en las transformaciones que se observan en el modo de
actuar de los protagonistas. La metodologia también resulta prometedora en lo
que respecta a un aprendizajc multidisciplinario, ya quec facilita la
normatizacion de los indicadores sin sacrificar la riqueza ni la individualidad
de cada caso particular; se combinan asi un enfoque cuantitativo y cualitativo.

Los amantes del excursionismo tienen por lema no guiarse ciegamente por el
mapa, puesto que el mapa no es el territorio. Nada més cierto. Hay que mantener
los ojos abiertos y ser precavido ante los accidentes inesperados del terreno. Sin
embargo, sin  un mapa, nada es mas ficil que perderse en un territorio
desconocido y ya no saber cudl fue el punto de partida, y mucho menos el
camino que lleva a un alcance. El Mapeo de Alcances no sélo proporciona una
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guia introductoria al trazado de mapas de evaluacion; también es una guia para
el aprendizaje y lograr mayor eficacia, y la prueba que estar atento a lo largo del
camino es tan importante y decisivo, como el llegar a destino.

Michael Quinn Patton
17 de septiembre de 2001

Michael Quinn Patton es un consultor independiente cspecializado en desarrollo y evaluacién
organizacionales. Es autor de cinco libros sobre evaluacién de programas, entre los cuales figuran
una novisima edicion de Utilization-Focused Evaluation: The New Century Text (1997). Las dos
ediciones anteriores de cse libro sc han utilizado en més de 300 universidades en el mundo
entero. Sus otros libros son Qualitative Evaluation and Research Methods (1990, 2° ed.);
Creative Evaluation (1987); Practical Evaluation (1982) y Culture and Evaluarion (1985). El Sr.
Patton es ex presidente de la Asociacién Americana de Evaluacion. Es la dnica persona que ha
sido galardonada con el Alva and Gunner Myrdal Award de la Sociedad de Investigacién sobre
Evaluacién por “su destacada contribucién al uso y a la préctica de la evaluacién” y con el Paul
F. Lazarsfeld Award, por “sus largos afios de dedicacidn a la teoria de la evaluacion”, otorgado
este 1iltimo por la Asociacién Americana de Evaluacién. Cuenta cn su haber con un amplisimo
bagaje universitario y forma parte del profesorado del Union Institute Graduate School,
establecimiento especializado en confeccionar programas de doctorado personalizados, no
residencialcs, no tradicionales ¢ interdisciplinarios. Por ltimo, cabe resaltar su importante
participacion en el desarrollo de la Asociacién Africana de Evaluacidn.



El trabajo conceptual y practico que desde hace unos afios realiza el Centro
Internacional de Investigaciones para el Desarrollo (CIID) con donantes,
instituciones de investigacién de los paises del sur, personal a cargo de los
programas y cxpertos cn evaluacién, ha hecho resaltar que la manera en que se
sucle rendir cuentas de los impactos conseguidos en el drea del desarrollo
presenta un problema fundamental. Al referirse a “impacto”, las
organizaciones de dcsarrollo suclen aludir a cambios importantes y duraderos
en el bicnestar de los numerosos beneficiarios a quienes van destinados sus
servicios. Estos cambios son los resultados frente a los cuales los donantes
esperan una toma de responsabilidad. Esto no deja de ser problemaético, porque
la complejidad y fluidez de los procesos de desarrollo significa que para lograr
impacto se requiere la participacién de una seric de actorcs, a menudo por un
tiempo considerable. Cuando se manifiesta un cambio a gran escala -0 impacto-
, este suele ser el resultado de una confluencia de sucesos sobre los que ninguna
organizacién ejerce control, ni puede atribuirse cl mérito de forma cxclusiva.

En rcspuesta a cste problema, varios programas del CIID y su Unidad de
Evaluacién han estado trabajado con el doctor Barry Kibel, del Instituto de
Investigacién y Evaluacién del Pacifico, con objcto de adaptar su enfoque de
Ingenieria de Alcances al contexto de la investigacion en el drea del desarrollo.
Este enfoque se aplicO para ayudar a los clientes del doctor Kibel en cl sector
de los servicios sociales estadounidenscs a cumplir con la necesidad de rendir
cuentas y a mejorar su desempeifio al mismo tiempo. Aunque los individuos que
reciben servicios sociales de proveedores en Estados Unidos tienen que lidiar
con problemas de otra indole y necesitan un tipo de apoyo distinto del que
requieren las instituciones internacionales de investigacion aplicada, los
problemas conceptuales y practicos que suelen surgir a la hora de evaluar los
resultados son bastante parecidos. Algunas de las principales adaptaciones
cstaban rclacionadas con la modificacion de la unidad bésica de andlisis,
pasando del nivel individual a los grupos, organizaciones, consorcios y redes.
Se ha logrado una mejor adaptacién de la metodologia gracias a un esfuerzo de
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colaboracién con la Fundacién Rural de Africa Occidental (Sencgal), y a las
pruebas realizadas con el Proyecto Nagaland de Capacitacién mediante el
Desarrollo Econémico (India), y con el Secretariado de 1a Red Internacional dc
Bosques Modelo (Canad4). El fruto de esta labor es una metodologia llamada
“Mapeo de Alcances,” que caracteriza y evalda las contribuciones de proyectos,
programas u organizaciones de desarrollo para el logro de alcances. Esta
metodologia se aplica durante la etapa de disefio, o durante una cvaluacién
intermedia o posterior.

Este Manual estd concebido a modo de introduccién a la teoria y a los
conceptos del Mapeo de Alcances, y a modo de guia para conducir un tallcr
sobre este tema. Aunque el Mapeo de Alcances puede resultar apropiado en
distintos contextos, ha sido fundamentalmente sometido a prueba por
organizaciones y programas de investigacién y desarrollo en Africa,
Latinoamérica, Canadd y Asia. Este Manual refleja dicha perspectiva, por lo
cual el método tendrd que ser adaptado si se quiere utilizar con grupos ajenos
a nuestro cuerpo de investigadores, organizaciones cientificas, funcionarios de
gobierno, formuladores de politicas y ONG, (por ejemplo, comunidades).

El Mapeo de Alcances ha sido desarrollado en organizaciones en las que el
scguimiento y la evaluacidn estidn primordialmente destinados a contribuir al
aprendizaje y al perfeccionamiento de los programas. La manera en que un
programa utilice el método del Mapeo de Alcances depende de sus propias
perspectivas sobre seguimiento y evaluacion, asi como de las de su donante. El
método no podrd ofrecer ni mds ni menos posibilidades de capacitacidn,
participacion y aprendizaje que el programa que decide utilizarlo. El Mapeo de
Alcances toma en consideracion las amenazas y la ansicdad que pueden ir
asociadas con la planificacion, el scguimiento y la cvaluacién, en especial
cuando se trata de una relacién entre donantc y beneficiario. Proponc una
metodologia participativa que puede ayudar a los programas a desarrollar un
sistema que cumpla con el requisito de rendir cuentas a la vez que satisfaga la
necesidad de lograr un aprendizaje.

El Capitulo | presenta la teoria que sustenta el Mapeo de Alcances, su
propdsito y su uso, asi como también la manera en que difiere de otros enfoques
encauzados hacia el seguimiento y la evaluacién cn el dmbito del desarrollo,
como son los modelos 16gicos. El Capitulo 2 abarca una visién de conjunto de
la manera de enfocar un taller sobre Mapeo de Alcances, incluidos los diversos
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pasos que se siguen en el taller, asi como la manera de seleccionar a los
participantes y a los facilitadores. En cuanto a los Capitulos 3, 4 y 5, describen
cl método, paso a paso, tal como se utiliza cn un taller de Mapeo de Alcances;
asimismo, sugieren al facilitador un proceso para dirigir el taller y
proporcionan ejemplos del “producto” acabado.

El Mapeo de Alcances es una metodologia dindmica que se estd poniendo a
prueba tanto en el plano de proyectos y de programas, como en el de
organizaciones. Su desarrollo conceptual es el fruto del esfuerzo conjunto de la
Unidad de Evaluacién del CIID, de sus iniciativas en relacién con los
programas, de los sccretariados y de sus organizaciones socias. Quisiéramos
expresar nuestro agradecimiento a aquellas organizaciones que han
desempefiado un papel fundamental en lo que se refiere a someter este enfoque
a prueba: las Iniciativas de Programa del CIID para el Uso Sostenible de la
Biodiversidad (lider de equipo, Wardie Leppan) y para Enfoques Alternativos
de Gestion de Recursos Naturales (lider de equipo, Simon Carter); Fadel Diamé
y cl personal de la Fundacién Rural de Africa Occidental, K. Kevichusa y el
equipo del Proyecto Nagaland de Capacitacién mediante el Desarrollo
Econémico; Sonia Salas y el proyecto Arracacha de Condesan, Jim Amstrong
y la Red de Gobierno (Governance Network); Fred Johnson y el personal del
Secretariado de la Red Internacional de Bosques Modelo. Nos han sido
asimismo de inestimable ayuda los comentarios que Marie-Héléne Adrien,
Charles Lusthaus, Fiona Mackenzic, Nancy MacPherson, Greg Mason, John
Mayne, Alex Moiseev, Carroll Salomon e [an Smillie nos han ofrecido sobre el
contenido y la estructura del presente manual. El Mapeo de Alcances es una
obra en continuo desarrollo, por ello agradeceriamos sus comentarios y
sugerencias para mejorarlo. Sirvanse escribirnos a la direccion indicada mds
abajo. Sus comentarios scrdn apreciados y cnriqueccran nuestra tarca.
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Nota aclaratoria:

Para facilitar la lectura, este Manual adopta el género masculino para
referirse a hombres y mujeres.

Evaluacion:

Terry Smutylo, Fred Carden y Sarah Earl

Centro Internacional de Investigaciones para el Desarrrollo
P.O. Box 8500

Ottawa, Ontario

K1G 3H9 Canadd

Tel: (1 613) 236-6163 (int. 2350)
Fax: { 1 613) 563-0815
Correo electrénico: evaluation@idrc.ca

Para mayor informacion sobre la labor que la Unidad dc Evaluacién estd
llevando a cabo sobre el Mapeo de Alcances, sirvase visitar nuestro sitio web:
www.idrc.ca/evaluation.

Sarah Earl
Fred Carden
Terry Smutylo
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;Qué es el Mapeo de Alcances?

El Mapeo de Alcances se concentra en un tipo de resultado concreto: los
alcances que se reflejan en un cambio de comportamiento. Los alcances se
definen como cambios en el comportamiento, en las relaciones, actividades y/o
acciones de las personas, los grupos y las organizaciones con los que un
programa trabaja en forma directa. Dichos alcances pucden vincularse con las
actividades de un programa de mancra légica, aunquc no necesariamente sean
causados directamente por ellas. Estos cambios tienen por objeto contribuir a
determinados aspectos del bienestar humano y ecolégico; proporcionan a los
socios directos nuevas herramientas, técnicas y recursos para colaborar en el
proceso de desarrollo. Los socios directos son las personas, los grupos y las
organizaciones con quienes el programa mantiene una interaccion directa y
con quienes prevé oportunidades de ejercer influencia. L.a mayoria de las
actividades suponen alcances multiples, ya quc tienen varios socios directos.
Hay que tener en cucnta que, al recurrir al Mapeo de Alcances, un programa no
pretende haber alcanzado los impactos del desarrollo, sino mas bien poner el
acento en la medida en que ha contribuido a lograr los alcances obtenidos.
Estos dltimos mejoran, a su vez, la posibilidad de obtener impactos en el drea
de desarrollo, pero no se trata necesariamente de una relacién de causa-efecto.
En dltima instancia, todas las organizacioncs que se dedican al desarrollo
internacional desean que su trabajo contribuya a obtener impactos a largo plazo
a nivel de desarrollo, pero csto raramente se consiguc con la labor de un solo
actor (maxime si se trata de una agencia donante externa). La complejidad del
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proceso de desarrollo hace que resulte dificilisimo cvaluar el impacto (sobre
todo cuando sc trata dc una agencia donante externa en biisqueda de
atribucion). Por otra parte, el hecho de enfocar la evaluacion en los impactos a
largo plazo sobre el desarrollo no necesariamente brinda el tipo de informacién
y de retroalimentacién que los programas necesitan para mejorar su
descmpeiio. Por cstos motivos, ¢l Mapeo de Alcances se concentra sobre los
alcances en lugar del impacto, aunque reconoce la importancia del impacto
como meta definitiva que los programas pretenden alcanzar.

El método del Mapeo de Alcances parte del principio dc que los socios
controlan los cambios y de que, como agentes externos, los programas de
desarrollo tan s6lo consiguen facilitar el proceso por el hecho de ofrecer acceso
a nuevos recursos, ideas u oportunidades durante determinado periodo. El
hecho de poner el enfoque en el comportamiento de los socios directos no
implica que el programa csté en condiciones de decir c6mo, cuando y por qué
se producird un cambio en dichos socios. De hecho, al hacer hincapié en los
cambios de comportamiento, el Mapeo de Alcances presenta de forma explicita
algo que es aceptado por quienes llevan mucho tiempo trabajando en pro del
desarrollo: que los programas mds exitosos son aquellos que delegan el poder
y la responsabilidad a los actores enddgenos.

En tanto que el desarrollo se refiere primordialmente a la relacién que
mantiencn las personas entre ellas y con respecto a su entorno, el Mapeo de
Alcances pone énfasis en las personas. La originalidad de la metodologia reside
en cl hecho de que sc aparta de la evaluacidn del impacto de un programa sobre
el desarrollo (que sc definc como cambios de situacién; por cjemplo, la
relevancia de una politica, la erradicacion dc la pobreza o la atenuacién de un
conflicto), y se centra mas bien en los cambios en los comportamientos, las
relacionces, las actividades y/o las acciones de las personas, los grupos y las
organizaciones con los quc un programa dec desarrollo trabaja estrechamente.
Por 1o tanto, este cambio de enfoque modifica de forma significativa la manera
en que un programa se plantea sus objctivos, asi como la forma de evaluar su
descmpefio y sus rcsultados. El Mapeo de Alcances establecc una visién del
progreso humano, social y medioambiental en virtud de la cual el programa
trabaja para realizar su aporte, para lucgo concentrarsc en cl seguimicnto y la
cvaluacién de los factores y actores que se inscriben ¢n el dmbito de influencia
directa del programa. Las contribuciones del programa al desarrollo se
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planifican y evaldan en funcién de su influencia sobre los socios con los cuales
trabaja para matcrializar el cambio; por tal causa, en cscncia, cl desarrollo sc
logra por y para las personas. De ahi que éste sea el concepto basico sobre el
que se sustenta el Mapeo de Alcances.

No hay que olvidar que el Mapeo de Alcances en ningtin caso subestima los
cambios de situacidén que sc¢ logran por medio de los programas (tales como
agua mds limpia o una economia mds fuerte); lo que sucede es que aduce que
cada cambio de situacion va seguido de su respectivo cambio de
comportamiento; por cllo, muchos programas podrian planificar mcjor y
evaluar sus contribuciones al desarrollo si se centraran mds en el
comportamiento. Este es el caso, cn particular, de los programas que sc
concentran en la capacitacion. Por ejemplo, el objetivo de un programa puede
ser proporcionar a las comunidades ¢l acccso a agua més limpia mediantc la
instalacion de filtros para la depuracion. Asi, de acuerdo con el método
convencional para evaluar los rcsultados de este programa, sc contabilizarian el
nimero de filtros que se han instalado y luego se medirfan los cambios en
funcién de la presencia de agentes contaminantes cn ¢l agua, antes y después
de la instalacién dc dichos filtros. En cambio, al prestar especial relevancia a
los cambios de comportamicnto, se trabaja con el principio de que el agua no
serd potable cn el futuro si los micmbros de la comunidad no son capaces de
mantener su calidad. De acuerdo con cstc método, los alcances del programa se
valoran en funcién de que los rcsponsables de la purcza del agua de las
comunidades no sélo dispongan de las herramientas, las aptitudes y los
conocimientos necesarios para vigilar los niveles de contaminacién y cambiar
los filtros, sino que también sepan hacer uso de todo ello, o contraten a técnicos
en caso de necesidad. El Mapeo de Alcances proporciona una base de trabajo
mediante la cual los programas de desarrollo pueden planificar y evaluar las
capacidades que, en ultimo término, estdn ayudando a desarrollar en las
personas, los grupos y las organizacioncs quc seran responsables de mejorar el
bienestar de sus comunidades. Por todo ello, cabe concluir que el Mapeo de
Alcances no pretende sustituir las formas de evaluacién més tradicionales, que
ponen el acento sobre los cambios en las condiciones o en el estado de dicho
bicnestar; por ¢l contrario, sirve de complemento a otras formas de evaluacién
al prestar atencion especifica a los cambios correspondientes que se producen
en el plano del comportamiento.
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Tres Etapas en el Mapeo de Alcances

El Mapeo de Alcances se lleva a cabo en tres etapas. La primera de ellas, la del
Disefio Intencional, sirve al programa para establecer un consenso sobre los
cambios a nivel ‘macro’ que contribuird a generar, asi como para planificar las
estrategias que debe utilizar. En esta etapa, sc debe contestar a cuatro preguntas:
¢ Por qué? (jen qué consiste la visién a la cual el programa desca contribuir?);
¢Quién? (;quiénes son los socios directos del programa?); ;Qué? (;en qué
consisten los cambios que se pretenden generar?); ;Como? (;cémo logrard el
programa contribuir el proceso de cambio?). La scgunda etapa, la del Seguimiento
de Alcances y Desempeio, proporciona un marco de trabajo para el seguimiento
continuo de las acciones del programa y del progreso de los socios directos, en lo
que se refiere al cumplimiento de los alcances. Se basa cn gran parte en una
autoevaluacion sistematizada, y proporciona las siguientes herramicntas para
recabar datos sobre los elementos identificados a lo largo de la etapa del disefio
intencional: “Diario de Alcances” (sefiales de progreso); “Diario de Estrategias”
(mapa de cstrategias); “Diario de Desempeiio” (pricticas de la organizacion). La
tercera ctapa, la de la Planificacién dc la Evaluacién, permite identificar y
desarrollar las prioridades de evaluacion del programa en cuestion. La Fig. 1
muestra las tres etapas del Mapeo de Alcances que se acaban de presentar.

- Disefio intencional

Paso 1: Visidén
Paso 2: Mision
Seguimiento de alcances Paso 3: Socios directos
y desempefio Paso 4: Alcances deseados
Paso 5: SefAales de progreso
Paso 6: Mapas de estrategias
Paso 7: Practicas de la Organizacion

Paso 8: Prioridades para
el seguimiento
Paso ¢: Diarios de alcances
Paso 10: Diario de estrategias
Paso 11: Diario de desempefio
Planificacion de la evaluacion

Paso 12: Plan de evaluacion

Fig. 1. Las tres etapas del Mapeo de Alcances
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Lo que se pretende es que el proceso de identificacién de los cambios a nivel
‘macro’, el disefio del marco de trabajo para el seguimiento y la preparacion del
plan de evaluacién tengan un cardcter participativo y siempre que sea factible,
permitan la participacion de todos los interesados, inclusive los socios directos.
El Mapeo de Alcances se fundamenta en los principios de la participacién; por
cllo, se ocupa rcsueltamente de involucrar a quicnes implementan el programa
en la ctapa de la concepcidn y recopilacién de datos, para asegurar un sentido
de pertenencia y el uso de las conclusiones. Este método esta concebido como
una herramienta de concientizacion, de creacién de consenso y de capacitacién
para quienes trabajan en el programa de desarrollo.

El Mapeo de Alcances introduce criterios de seguimiento y evaluacion en la
etapa de planificacion de un programa. También resulta til para unir el proceso
y la evaluacién de los alcances mediante la recopilacién de datos acerca del
¢éxito que ticne cl programa cn cuanto sc refiere a la puesta en préctica de sus
estratcgias y de los resultados que consiguen sus socios directos. El hecho de
separar el proceso y la evaluacion de los alcances puede inducir a error, ya que
implica que una organizacion consigue determinados alcances como resultado
directo de la implementacién de un programa. Pero lo cierto ¢s que no resulta
tan scncillo obtencr resultados en cl 4mbito del desarrollo internacional, razén
por la cual el hecho de enfocar el seguimiento y la evaluacién en los socios
dircctos del programa permite obtener una retroalimentacion til sobre el
desempeiio y los resultados dcl programa dentro de su dmbito de influencia. La
explicacién 16gica del por qué de este procedimicnto reside cn el hecho dc que
los recursos para el seguimiento y la evaluacién no son inagotables; por ello
conviene dedicarlos a estudios que permitan comprender mejor las influencias
que pucde generar ¢l trabajo realizado en el marco de un programa, con el fin
de mejorar su desempefio. Ademds, el hecho de disponer de un sistema capaz
de recoger datos sistemdticamente fiables sobre resultados externos y
desempefio interno puede ayudar a un programa a cumplir con los requisitos en
lo que se refiere a rendir cuentas ante ¢l donante o los directivos.

En lugar de recopilar datos para la evaluacion a partir de determinado
nimero de actividades distintas, el Mapeo de Alcances proporciona ¢l método
adecuado para que un programa pueda establecer en conjunto sus intenciones
y estrategias, vigilar su contribucién a los alcances y determinar las dreas
prioritarias cuya evaluacion exija un estudio mas detallado. En su conjunto, el
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Mapeo de Alcances logra que un programa pueda disponer de un sistcma
permanente para reflexionar de manera holistica y estratégica sobrc la manera
de conseguir determinados resultados. A su vez, proporciona las herramientas
necesarias para que el programa pueda narrar la historia de su desempefio de
principio a fin, algo que se realiza mediante un seguimiento cn tres arcas
fundamentales: los cambios en el comportamiento de los socios; las estrategias
del programa; la manera en que funciona como organizacién. Al involucrar
activamentc a quicncs conforman el equipo en el proceso de seguimiento y
evaluacién, el Mapeo de Alcances dc paso los habilita para articular tanto las
actividades que emprenden para apoyar los alcances como ¢l nivel de cambio
que se opera en sus socios; todo ello, si se dispone de datos exactos y fiables.
En esencia, este método procura inculcar la pasién y el entusiasmo dc la
programacidn cn cl proceso de cvaluacion. El Mapeo de Alcances sc alcja dc la
nocién de que el seguimiento y la evaluacién de un programa se hacen desde el
exterior; por el contrario, anima activamente a los miembros del equipo a
participar cn cl disciio dc un marco de trabajo para el seguimiento y dc un plan
de evaluacion, a la vez que los incita a la autoevaluacion.

;Por qué no se habla de Impacto?

Tal como se aplican en la actualidad, los conceptos de “atribucién” e
“impacto” pueden limitar las posibilidades de extraer un aprendizaje de las
evaluaciones y de los esfuerzos en pro del desarrollo. Si sc ticne en cuenta que
el desarrollo internacional dispone de fondos cada vez més escasos y que hay
que optimizarlos al maximo, los donantes tienden a considerar sus aportes en
funcién de la capacidad de sus beneficiarios de demostrar un “impacto”. En
términos de desarrollo, esto significa que es obligatorio proporcionar pruebas
de que determinado programa ha conseguido una mejora sostenible para el
mcdio ambicntc o cl bicnestar de las numerosas personas hacia las que las
medidas se encaminaban. Por ello, metodolégicamente hablando, hay que
aislar los principales factores que han causado los resultados deseados y
atribuirlos a determinada agencia o a cierto conjunto de actividades.

Para las agencias de desarrollo, esta situacién supone la necesidad de
identificar y medir los cfcctos nctos positivos como resultado directo de sus
actividades. En la literatura existen pocos ejemplos claros donde esto se haya
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determinado. El CIID lleva afios enfrentdndose al desafio que supone la
investigacién para el desarrollo, en una lucha que ha resultado més dificil
debido al modo de prestacion que el CIID sigue para sus programas. Y cs que
los resultados dc las investigaciones mejoran la vida de las personas
siguiendo caminos largos, intrincados y discontinuos, razén por la cual el
trazado de las conexiones suele ser poco fiable en el mejor de los casos y, en
el peor dc cllos, imposible. Esta falta de conexidn entre las contribuciones de
partida y las metas dltimas es reconocida desde hace tiempo en los circulos
de evaluacién. Asi, en su libro de 1967, Evaluative Research, Edward A.
Suchman explica lo siguiente:

La medida en que los objetivos inmediatos ¢ intermedios pueden ser separados
de las metas dltimas como vdlidas por si mismas plantea una cuestién dificil de
resolver. Desde luego, hay una tremenda cantidad de actividades, quizés la
mayor parte de todo ¢l scctor piblico, dedicados a alcanzar los objetivos
inmediatos ¢ intcrmedios que parecen tener inicamente un efecto muy indirecto
sobre los objetivos ultimos. (Suchman 1967: 55)

Es un hecho evidente que la prioridad de registrar y demostrar el impacto
del desarrollo y asumir la parte de responsabilidad que corresponde en cada
caso, es mas cvidente en la comunidad de donantes, pero lo cierto es que ahora
se detecta también en las organizaciones y comunidades a través de requisitos
tales como el “andlisis del marco ldgico” o la *“gestién basada cn los
resultados”, todos ellos enfocados a planificar las actividades y rendir cuentas
ante los donantes. Por consiguiente, la bisqueda del impacto se ha convertido
en un aspecto aceptado y predominante cn el discurso sobre desarrollo, con la
consecucncia de que, cuando los donantes y beneticiarios procuran obtener un
impacto para lucgo rendir cucntas de ello, limitan gravemente sus posibilidadcs
de comprender el como y el porqué de dicho impacto. En definitiva, se
concluye que la carrera por el protagonismo interfiere con la creacion de
conocimiento, en una situacién que, en palabras de un colega, supone que un
enfoque exclusivamente encauzado hacia los resultados queda plasmado en una
“retroalimentacion sin fundamento”.

Son muchas las maneras en que las préicticas de las agencias donantes
relacionadas con impacto contradicen la nocién de desarrollo social y
medioambiental sostenible, desarrollado a lo largo de treinta afios de
experiencia, investigacion y evaluacion.
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La forma de pensar lineal “causa-efecto” se opone a la concepcion del
desarrollo entendido como un proceso complejo que se produce en sistemas
abiertos. Las presiones para rendir cuentas demostrando y contabilizando el
impacto han forzado a los donantes a conceptualizar, implementar y evaluar
programas mediante herramientas y métodos que buscan una relacién lineal
entre un problema y la “solucién” que se haya encontrado para resolverlo. No
obstante, la voz de la experiencia nos dice que el desarrollo es un proceso
complejo que se produce en unas circunstancias en las que un programa no
puede aislarse de los diversos actores con los que tendrd que contar (por
ejemplo, otros donantes, organizaciones socias, departamentos del gobierno,
comunidades, organizaciones y grupos comunitarios), asi como tampoco de los
factores que ejercerdn una influencia sobre €l (como son los factores sociales,
politicos, culturales, econémicos, histéricos y medioambientales). Si bien cabe
simplificar las cosas en cierta medida de cara a la planificacién de los
programas, no hay que olvidar que la perspectiva metodolégica requiere un
reconocimiento de la realidad contextual en la que se inscriben los programas.

La burocratizacion de los programas es incompatible con las relaciones, la
vision y los valores de un desarrollo social sustentable. Los esfuerzos de los
donantes por rendir cuentas contabilizando y justificando el impacto en el drea
del desarrollo han llevado a confiar ciegamente en los enfoques 16gicos, o sea,
a establecer requisitos para que se preparen “marcos 16gicos” o “cadenas de
resultados” a la hora de planificar, dirigir y evaluar cada uno de los programas.
Esta practica ha ganado terreno, hasta el punto de llegar a favorecer la
burocratizacién de los programas denunciada unas lineas mds arriba. Asi, en su
libro Impact Assessment for Development Agencies, Chris Roche vislumbra una
tendencia en la manera que tenemos de conceptualizar y planificar el
desarrollo, segiin la cual “los acuerdos y convenios de asociacién, basados en
valores compartidos han sido sustituidos por la confianza burocrética basada en
los planes, presupuestos y cuentas” (Roche 1999). Este énfasis en los planes,
presupuestos y cuentas incide en varios aspectos: la manera en que los socios
son seleccionados; la manera en que se desarrollan las relaciones con los
socios; el tipo de programas que se ponen en marcha; las maneras en que estos
programas son concebidos e implementados; la medida de gestién y de
rendicién de cuentas que se espera de los socios del programa. En conjunto,
este cambio de enfoque aumenta en la formacién de estructuras que fomentan
la creencia entre los directivos de que basta con presentar documentos de
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planificacién y reporte apropiadamente completados y actualizados para que el
trabajo en pro del desarrollo mejore dc manera espectacular, reforzando de paso
la influencia de los directivos en el logro de resultados. Si bien este punto puede
resultar cicrto en un sentido muy restringido, la voz de la experiencia nos dice
que dicho enfoque reduce las posibilidades de crear asociaciones fuertes y de
lograr que los interesados se involucren a fondo. Y es que resulta evidente que
el hecho de compartir una visién, los valores, el compromiso, el hecho de tomar
riesgos, la innovacién, asi como buscar nucvos socios, son claramente
incompatibles con la dominacién que ejercen los instrumentos burocraticos.
Por esta razén, la pasién y la finalidad de los esfuerzos se pueden perder
facilmente y, por ende, perder también las oportunidades de lograr beneficios
sosteniblcs.

La atribucion del impacto a los donantes contradice las miltiples
contribuciones y condiciones enddgenas necesarias para el desarrollo
sustentable. S1 bien es de comiin entendimiento que el desarrollo social
sustentable se produce cuando una serie de actores y factores se combinan para
permitir a las organizaciones locales quec tomen poscsién y se hagan
responsables de la planificacién e implementacién de los programas, los
donantes mantienen que es condicién imprescindible rendir cucntas del
impacto, ya que se sienten presionados a adjudicarsc los cambios que se han
producido merced a sus intervenciones. Al intentar justificar la manera en que
los programas han producido un impacto a nivel de desarrollo, no se examina
si sc aprende de qué forma encajan las contribuciones o participacién de otros
(como pueden ser los donantes, destinatarios, otras organizaciones y
participantes), ni el entorno en que dichas intervenciones ocurrcn para generar
resultados a nivel de desarrollo.

Los esfuerzos por justificar las contribuciones de los donantes al impacto
sobre ¢l desarrollo suponen que, entre otras cosas, se silencie un
importantisimo factor del desarrollo sustentable en el drea social: la necesidad
de que las organizaciones y comunidades cnddgenas se adjudiquen la
propiedad dc los componentes del programa. Este sentimiento de pertenencia
local exige la transferencia de elementos, tales como la planificacion y la toma
de decisioncs, por parte de los actores externos a los internos. Sin embargo, si
se pretende resaltar ante todo la manera en que la contribucién de determinada
entidad sc ha traducido en un impacto en cl desarrollo, lo que se estd hacicndo
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es elevar intencionadamente esa contribucién por encima de la de otros actores
y factores que han desempefiado un papel a 1a hora de propiciar un cambio en
el drea de desarrollo. Mediante el modelo simplificado de la “cadena de
resultados”, la Fig. 2 muestra los distintos grados de influencia a medida que
los acontecimientos recorren dicha cadena hacia el impacto.

—Alto

——————— Actores enddgenos —— Proyecto o programa

Fig. 2. Influencia relativa a lo largo de la cadena de resultados. Fuente: Smutylo 2001.

Lo que suele ocurrir en la parte “insumos” del proceso es que las entidades
externas que apoyan el programa ejercen un importante grado de control sobre
las decisiones y acontecimientos mdas relevantes (como son el presupuesto y el
disefio, la seleccién de socios, la ubicacion y el momento idéneo en que debe
desarrollarse el programa). Por el contrario, los socios y beneficiarios locales
son los gque menos influencia tienen en esta etapa. Sin embargo, a medida que
los fondos empiezan a circular, que se emprenden las actividades y que los
participantes locales se vuelven cada vez mds activos, el grado de influencia
deberia a empezar a cambiar. Si el programa se desarrolla como estd previsto,
los actores locales adquieren un compromiso cada vez mayor y su papel serd
cada vez mds prominente. Para que los alcances del programa sean relevantes
y conduzcan a mejoras sustentables a gran escala y a largo plazo (dicho de otro
modo, que se logre crear un impacto), el sentido de pertenencia local tiene que
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volversc cfectivo y preponderante. El método seiiala que cuanto mds exitoso
resulta el programa, a medida que avanza hacia la etapa del impacto, mas se
observa que su influencia exégena es siendo suplantada por actividades c
instituciones enddgenas; dc ahi que se desprenda la paradoja de que las
agencias cxternas cstan presionadas para atribuirse ¢l mérito de los resultados
cn la etapa del “impacto”, ya que ésta cs la ctapa en que su influencia, si es que
han tenido éxito, resulta débil y pierde peso en relacion con la de otros actores.

La nocion del impacto en los programas es incompatible con la confluencia
continua de las iniciativas 'y condiciones que afectan el bienestar social y
ambiental. La bisqueda de impacto lleva a los donantes a buscar y esperar
resultados al término de cada programa. Muchas veces la intencidn es alterar
los planes referidos a una financiacién o implementacién futura, en funcion del
logro o de la ausencia de resultados en determinados momentos del ciclo de
financiacidén. Si bien es legitimo esperar resultados en el drea del desarrollo,
convicne no olvidar que con frecuencia dichos resultados no sc producen hasta
un tiempo después del final del programa. El afin de mostrar resultados que se
puedan medir o concretar puede desembocar en el acortamiento de la vision de
una iniciativa, haciendo que los esfuerzos se concentren en objetivos
alcanzables a corto plazo y con muy poco riesgo.

Incluso en los casos donde es realista esperar un impacto en el drea del
desarrollo, la historia no termina en el momento en que se produce el
“impacto”. En la cxpericencia del CIID, el cambio prosigue ya sea que se hayan
alcanzado los resultados deseados o no. L.as condiciones son afectadas
continuamente por toda suerte de acontecimientos sociales y naturales. El
desarrollo no se produce en periodos dc uno, trcs o cinco afios, con un
principio, un punto intermedio y un final claramente definidos. Siendo
rcalistas, cabc csperar que determinados programas de desarrollo produzcan
diferencias incrementales y acumulativas, en lugar de configurar una variante
que destaque de forma univoca. También cabe esperar que, una vez logrado cl
alcance deseado, éste pueda deteriorarse a causa de influencias subsiguientes
ya sea dentro del programa o cnteramente al margen de él. Conscientes de esta
realidad, muchas organizaciones dedicadas al desarrollo sc csfucrzan para
reforzar la capacidad enddgena, con el fin de seguir respondiendo a los cambios
permancntes que sc producen.
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El Mapeo de Alcances trata el problema de cémo atribuir impacto
aumentando el valor y atencién que se da a los resultados conseguidos por las
contribuciones de partidas anteriores al impacto. Para ello es nccesario centrar
el enfoque en los cambios quc forman claramente parte del dmbito de
influencia de un programa. Aunque a primera vista parezca que se da prioridad
a logros mas féaciles, menos importantes y a corto plazo, en realidad se hace lo
contrario. El programa concentra la atencién en cambios a menudo sutiles que
sc acumulan poco a poco, pero sin 1os cuales los logros mds prominentes y a
gran escala para el bienestar humano no serfan viables ni sostenibles.

El Mapeo de Alcances se concentra en la planificacién, el seguimiento y la
evaluacion de los comportamientos, acciones y rclaciones pretendidos dentro
del dmbito de influencia de un programa, y en aprender la manera de aumentar
la efectividad de un programa de cara a la consecucién de sus metas definitivas.
Un cambio correlativo en los requisitos de informes, scria para los donantcs
hacer a sus beneficiarios responsables de demostrar que progresan hacia el
impacto y mejorando su eficacia, pero sin cxigir momentdncamente
responsabilidad por el impacto en si. Con este viraje, la relacién entre los
resultados de las actividades de un programa y el impacto deseado adquiere una
naturaleza racional, no empirica. El “impacto” deseado del programa funciona
a modo de una guia, de faro que indica ¢l camino, como una prueba dc su
relevancia; no constituye el criterio exclusivo para medir su descmpciio. De
esta manera, se elimina el peligro de no descubrir la “atribucién oculta” cuando
la retroalimentacion sobre el desempefio busca mejorar en lugar de probar,
comprender cn lugar de responsabilizar, y crear conocimiento en lugar de
atribuirse méritos (Smutylo 2001).

;Cémo puede utilizarse el Mapeo de Alcances?

El Mapco de Alcances se presenta en este Manual como una forma
intcgrada de planificacién, seguimiento y evaluacion que conviene utilizar al
principio dc un programa, una vez establecido su enfoque principal. El Mapeo
de Alcances resulta particularmente eficaz. cuando se utiliza a partir de la ctapa
de planificacion, ya que ayuda a los programas a concentrarse e¢n propiciar
cambios concretos en sus socios. Con algunas adaptaciones, sus diversos
elementos y herramientas pueden ser utilizados por separado o en conjuncion
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con otros procesos (por ejemplo, un analisis de tipo FODA, que examina las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, un andlisis de situacion, o
el andlisis del marco l6gico). Sin embargo, el lector no encontrard en este
Manual las instrucciones necesarias para adaptar el Mapeo de Alcances, ya
quc se partc del principio de que estd siendo utilizado en su integridad. El
Mapeo de Alcances ayuda al programa a aclarar lo quc pretendc conscguir,
con quién y como. Ofrece un método para el seguimiento de los cambios que
se producen en los socios directos y en el programa como organizacion, y
alienta al programa a analizar con cicrta regularidad la manera de mejorar su
desempefio. También puede utilizarse como herramienta de evaluacion al
concluir ¢l programa, cuando cl propdsito de la evaluacidén es estudiar el
programa en su conjunto.

En el Mapeo de Alcances, la planificacion, el seguimiento y la evaluacion
no son acontecimientos independientes, sino que estin diseflados para
producirse ciclicamente, alimentédndose unos a otros. Como es imposible prever
todo tipo de eventualidades, un programa no podr4 tener éxito si no se detiene
a evaluar las situaciones a medida que se van produciendo, adaptiandose a ellas
de manera inteligente, tras una cuidadosa reflexion. La planificacién se realiza
en funcién de los mejores conocimientos que se poseen y, en su momento, el
programa se vale del seguimiento y de la evaluacién como herramientas de
reflexién a la hora de evaluar el cambio y determinar las medidas que se
estiman oportunas.

El Mapeo dc Alcances puede ayudar a un programa a historiar su
desempeiio, ofreciéndolc un marco cn el que disefiar y articular su légica;
resefiar los datos internos y externos de cara al seguimicnto; indicar las dreas
cn quc el descmpefio resulta positivo y aquellas en que se presta a la
introduccién de mejoras; evaluar los resultados esperados e inesperados;
recabar datos sobre su contribucién a los cambios que se opcran cn sus socios;
cstablecer prioridades y un plan de evaluacion. El marco ayuda al programa a
formular una serie de preguntas, como se detalla a continuacion:

Disefiar y articular la légica del programa:

e Cualcs son nuestras metas de desarrollo?
s ;Como puede contribuir nuestro programa a alcanzar dichas metas?
* ;Quiénes son nuestros socios directos?
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e ;Como debecmos cambiar para lograr animar a nuestros socios directos a
contribuir a las metas de desarrollo mas gencrales?

Resefiar los datos internos y externos para el seguimiento:

* ;Hasta qué punto han progresado nuestros socios directos en lo que se
refiere al logro de los alcances?

¢ ;Qué cstamos haciendo para impulsar el logro de los alcances?

¢ En qué medida nuestro desempefio ha sido correcto?

Indicar ejemplos de desempefio positivo y de dreas para mejorar:

e ;Qué es lo que ha funcionado bien? ;Por qué? ;Se han tenido en cuenta
todas las estrategias necesarias?

¢ Acaso nos cstamos dispersando al recurrir a demasiadas estrategias?

¢ ;Como podemos sacar el maximo partido de nuestras contribuciones?

Evaluar los resultados esperados e inesperados:

® ;Quién ha cambiado? ;Como se operd el cambio?
¢ Si el cambio no se ha operado como se esperaba, ;s necesario cambiar de
tdctica o replantearnos nuestras expectativas?

Recabar datos sobre la contribucion que realiz6 el programa en la
generacion de cambios en sus socios:
* ;A qué actividades/estrategias se recurri6?
» ;De qué manera lograron las actividades ejercer una influencia y generar
un cambio en las personas, los grupos o las instituciones?

Establecer las prioridades de evaluacién y preparar un plan de evaluacion:

¢ ;Cudles son las estrategias, las relaciones o las cuestiones que merecen
estudiarse a fondo?

¢ ;De qué manera podemos recabar los datos necesarios, y a qué fuentes
hay que recurrir para ello?

El Mapeo de Alcances puede ayudar a los programas a delinear una
visién mads estratégica de sus actores y metas, de los cambios que se esperan
y de los medios que se emplean para lograrlo. Estd disciiado para que cl
programa rcsulte mds efectivo en lo que respecta a los resultados que ha
contribuido a generar.
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:En qué difiere el Mapeo de Alcances
de otros modelos légicos?

El Mapeo de Alcances proporciona una férmula para crear un modelo de lo
que pretende alcanzar el programa; sin embargo, este método difiere de los
modelos 16gicos mas tradicionales por diversas razones. El aspecto mas
significativo es que el Mapeo de Alcances reconoce que cada socio directo tiene
su propia légica y su propia manera dc enfrentarse a la responsabilidad. El
Mapco de Alcances no se fundamenta en un marco de causa-efecto sino que,
por el contrario, reconoce que el cambio es producido por miitiples eventos (no
lineales). No intenta atribuir los alcances a una sola intervencién o serie de
intervencioncs, sino que analiza los vinculos 16gicos cntre las intervenciones y
los cambios de comportamiento. De esta manera, el Mapeo de Alcances
unicamente presupone que se ha realizado una contribucién, sin tratar en
ningun caso de atribuir dicha contribucién a un tinico factor.

En el plano operacional, esto viene a significar que en lugar de intentar
seguir y evaluar todos los elementos del programa con un conjunto de
herramicntas, ¢l Mapeo de Alcances define tres conjuntos de actividades y
cambios que, atin siendo distintos, guardan cstrecha rclacién entre si, y ofrece

Agente Sacio

‘ : directo
de cambio Estrategias

y actividades Alcances deseados
y sefiales de progreso

Practicas de
la organizacion

Fig. 3. Ambitos para el seguimiento
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herramientas para el seguimiento de cada uno de ellos. Asi, aparte de garantizar
el seguimiento de los cambios en los socios directos, sirve para vigilar el
desarrollo de las estrategias y de las précticas de la organizacion con el fin de
entender mejor la manera en que el programa ha contribuido a este cambio (ver
Fig. 3). Como ya hemos tenido ocasién de comprobar, para que un programa
pueda aportar algo significativo, necesita crecer y desarrollarse, a fin de
mejorar continuamente su capacidad de colaborar con sus socios.

El Mapeo de Alcances ha ampliado el concepto de “cobertura” de manera
de introducirlo en el dmbito del desempefio, pasando asi de un entendimiento
conceptual de los impactos intermedios a un enfoque sobre el proceso de
cambio en los socios directos (mediante declaraciones sobre los. alcances
deseados y utilizando las sefiales de progreso).!

Aunque otros modelos de légica puedan incluir cambios en el
comportamiento como parte de su marco, el Mapeo de Alcances se concentra
exclusivamente en los cambios que se operan en el comportamiento de aquellas
personas, grupos y organizaciones con las que un programa trabaja
directamente. Esto no quiere decir que otros cambios sociales,
medioambientales o politicos no deban ser medidos, sino sencillamente que no
constituyen un punto de mira para el Mapeo de Alcances. Este sistema sirve
para garantizar el seguimiento de un programa y determinar si ha logrado
contribuir a generar cambios de comportamiento de una manera que siga
l6gicamente la pauta de los esfuerzos por propiciar cambios futuros en el
dmbito del desarrollo. Al concentrarse en este nivel de cambio, el Mapeo de
Alcances evalia el trabajo del programa que se somete a examen, y no se limita
al contexto final en que trabajan los socios directos. Por lo tanto, el mérito de
los programas no es s6lo por el hecho de estar presentes cuando se produce un
importante cambio en el plano del desarrollo, sino también porque contribuyen
constantemente a ese cambio.

El Mapeo de Alcances reconoce que hay dificultades que sobrepasan el
alcance del programa, pero restringe la evaluacién del desempefio al 4mbito de
influencia directo del programa. De esta manera, impulsa el programa hacia

1. El concepto de “cobertura” fue originalmente introducido en el CIID por Steve Montague a principios de
los afios 90 para medir el alcance de un proyecto o programa. El concepto evolucion6 hasta asimilarse a una
dimensi6n del impacto, ya que trataba de la integracién o adopcién de las conclusiones de las investigaciones.
Para mayor informacién, véase Sander 1998.
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una mayor disposicion a tomar riesgos; opina quc ¢l hecho de tomar riesgos es
una condicién necesaria para favorecer el desarrollo. Es un método diferente
al de la mayoria dc los marcos l6gicos, que tienden a limitar la vision y el
alcance vinculando intencionalmente las actividades menores de un programa
con un impacto en el plano del desarrollo, lo cual reduce significativamente las
posibilidades de obtener contribuciones de peso en pro del desarrollo al
obligar al programa a crear un vinculo causal entre cada actividad y un
resultado mensurable.

Al vincular la evaluacion organizacional con el seguimiento de los cambios
que se producen en los socios directos, el Mapeo de Alcances reconoce que el
programa en si también tendrd que cambiar a lo largo de una iniciativa. Si el
programa es incapaz de, o renuente a reconocer el papel que desempefian sus
socios directos y adaptarse a €l, terminard destruyendo su razén de ser. El
Mapeo de Alcances anima a un programa a considerarse como una
organizacion dindmica cuyos objetivos, métodos y relaciones con los socios
han de replantearse y adaptarse con cierta periodicidad.

;Cuando conviene recurrir al Mapeo de Alcances?

Una vez que un programa ha cstablecido su orientacién estratégica o sus
principales campos de accién, el Mapeo de Alcances ayuda a seleccionar los
medios que conforman la orientacién estratégica en términos operacionales:
quién sc verd afectado por ello, de qué manera y por medio de qué actividades
del programa. Permite al programa disefiar un sistema de seguimiento y
evaluacién que le ayude a controlar los alcances deseados.

Una vez quc se han seleccionado los campos de accién del programa, cl
Mapeo de Alcances puede scr utilizado en dos niveles distintos. A nivel de
proyecto, resulta particularmente eficaz para la planificacidn, el seguimiento y
la evaluacion de proyectos gran importancia. Los proycctos pequefios rara vez
exigen el nivel de detalle que proporciona el Mapeo de Alcances. Lo mds
aconsejable es recurrir al mapeo desde cl principio de un proyecto, aunque
también puede servir de herramicnta de evaluacidn (ya sea para una evaluacién
externa o para una autoevaluacién) durante o al término de un proyccto. Si se
utiliza una vez que el proyecto ha sido puesto en marcha, normalmente habra
que proceder a una reformulacién de la vision, de la misién, de los socios
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directos y de los alcances deseados, ya que no es habitual que las declaraciones
de los proyectos puedan scr traducidas directamente en modos de
comportamiento sin consultar previamente a los principales participantcs.

Ademds, cl Mapeo de Alcances también puede utilizarse a nivel de
programas, pero suele exigir que el programa estructure sus actividades
dividiéndolas en dreas de subprogramacion. Un ejemplo de esto seria un
programa sobre agricultura urbana que se dividiera en reutilizacién de las aguas
residuales y agricultura en espacios confinados. Cuando el terreno que se
pretende cubrir es demasiado general, resulta dificil determinar quién va a
cambiar y ¢c6mo, lo cual reduce las posibilidades de éxito. Un programa debe
ser lo suficientemente concreto para que el grupo esté en condiciones de
identificar los grupos clave que se verdn afectados. En ambos niveles, el Mapeo
de Alcances exige que los grupos sean capaces de nombrar socios identificables
cuyo comportamiento se¢ verd sin duda influenciado por las actividades del
proyecto o del programa.

¢Le conviene a usted el Mapeo de Alcances?

El Mapeo de Alcances no tienc que ser necesariamente la metodologia mas
apropiada para todos los programas, ya que puede exigir un cambio de
perspectiva y un nivel de aproximacidén que no sicmpre cs posible rcalizar. Para
trabajar con este método, el programa debe estar capacitado para centrar el
enfoque en los alcances, que se definen como cambios en ¢l comportamiento,
relaciones y actividades de las personas, los grupos y las organizaciones con los
que trabaja dircctamente. El Mapeo de Alcances exige, asimismo, un
compromiso hacia cl cambio por parte del programa, y la autoevaluacidn es un
elemento integrante de la metodologia. Para poder evaluar si el Mapeo de
Alcances conviene para determinado programa, el grupo debe plantearse los
aspectos siguientes:

Definicion de la orientacion estratégica

Para sacar el médximo partido del Mapeo de Alcances es conveniente
utilizarlo una vez que el programa haya decidido su orientacion estratégica o
los principales dmbitos en los que se desarrollard. E1 mapeo no proporciona los
medios necesarios para establecer prioridades o seleccionar detcrminados
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aspectos de la programacién, pero lo que si hace es ayudar, en términos
opcracionales, a resaltar cl sentido del plan estratégico: quién se verd afectado,
de qué manera, y por medio dc qué actividades del programa. Permite entonces
al programa disciiar un sistcma de scguimicnto y dec evaluacién que facilitard el
seguimiento de los alcances deseados.

Tipo de informacion que se desea recabar
para el sequimiento y la evaluacion

El Mapeo de Alcances puede resultar itil al proporcionar informacion para
determinados tipos de cstudios dc evaluacién, concrctamente los que analizan
el desempeiio del programa o los alcances conseguidos por sus socios. No cstd
disefiado para una evaluacion técnica capaz de valorar la relevancia de la
temdtica del programa o lo provechoso que puede resultar un enfoque en
comparacién con otro.

Requisitos referidos a la rendicion de cuentas

El Mapeo de Alcances depende en buena medida de los datos de
autoevaluacion generados de forma sistemdtica por el-equipo encargado del
programa y por los socios directos. El método requiere un modo de efectuar cl
seguimicnto y la evaluacién con un enfoque participativo y basado cn cl
aprendizaje. Aunque este enfoque pueda ser modificado de manera de incluir
una evaluacion externa, el programa debe cerciorarse de que los datos
recabados cumplen con los requisitos oficiales en lo que a rendicion de cuentas
se refiere y que sus directivos o donantes lo consideren suficientemente
fidedigno y creible. Para garantizar la utilidad de estos datos, esto debe
realizarse antes de que empiece el proceso.

Consenso del equipo

La situacién ideal para el proyecto scria aquclla cn la que los miembros de
un cquipo comparticran una misma meta, trabajaran cn colaboracién y
valorasen las opiniones de sus compafieros. Sin embargo, cuando estas
condicioncs no se dan y aparecen diferencias entre los miembros del equipo,
cabe recordar que el Mapeo de Alcances no es ni mucho menos la panacea que
resolverd todos los problemas. Lo que si puede hacer, sin embargo, es ofrecer
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una oportunidad para que el grupo comente y discuta sisteméticamente sus
diversas opiniones con el fin de alcanzar un consenso.

Compromisos referidos a los recursos

El programa debe comprometerse a proporcionar los recursos financieros y
humanos, asi como cl tiempo necesario para el disefio y 1a pucsia en marcha de
los ejercicios de seguimiento y evaluacién. Un taller de disefio pucde durar
unos tres dias. Un miembro del equipo necesitard aproximadamente un dia por
sesién de seguimiento. Los demdas miembros del personal deberan dedicar
algunas horas dc trabajo a proporcionar los datos necesarios.



Las herramientas y los métodos del Mapeo de Alcances, tal como estan
presentados en este Manual, estdn concebidos para ser utilizados en un taller de
facilitacion de tres dias de duracién. El presente Capitulo destaca los
principales pasos y rcsultados del taller, indica quién dcbe participar y ofrece
sugerencias sobre la manera de facilitar el taller mediante las herramientas que
proporciona el Manual.

El Mapeo de Alcances, Pasc a Pasc

El Mapco dc Alcances se divide en tres ctapas y doce pasos. A lo largo de
éstos, veremos coémo progresa el programa, desde el momento en que se
alcanza un consenso sobre los cambios a nivel ‘macro’ que sc pretende
propiciar, hasta el marco de seguimiento y el trazado de un plan de evaluacion.
La Fig. 4 ilustra estos docc pasos. Se trata dc un proccso participativo, de forma
tal que, una vez que los miembros del programa hayan enunciado sus
intenciones, decidido las estrategias a seguir en un primer momento,
desarrollado un sistcma de seguimicnto e identificado las prioridades de
evaluacion, cstableciendo los datos que hay que recopilar, podrdn compartir el
sentido de pertenencia y dec compromiso con respecto a la integridad de la
iniciativa y, por ende, integrar estos aspectos en sus actividades diarias de
programacion y gestion.

Los doce pasos son los elementos que constituyen un taller de disefio de
Mapeo de Alcanccs. La primera etapa, la del Diseiio Intencional, proporciona un
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- Diseno intencional

Paso 1: Vision

Paso 2: Mision

3:50cios directos

4: Alcances deseados
5:Senales de progreso

6. Mapas de estrategias
/:Practicas de la Organizacién

Seguimiento de alcances
y desempenio

Paso 8: Prioridades para
el seguimiento
Paso 9: Diarios de alcances
Paso 10: Diario de estrategias
Paso 11:Diario de desempeno

Planificacion de la evaluacion

Paso 12;Plan de evaluacion

Fig. 4. Las tres etapas y los doce pasos del Mapeo de Alcances

método para csclarccer y cstablecer un consenso sobre los cambios a nivel
‘macro’ que se piensa propiciar. El disefio intencional se lleva a cabo después de
que cl programa elige su orientacion estratégica y procede a la planificacion de
sus metas, socios, actividades y progresos en relacion con los resultados descados.
Tras puntualizar los cambios que el programa pretende propiciar, se seleccionan
las actividades que mds posibilidadcs de éxito ticnen. La etapa del Disciio
Intencional ayuda a contestar a cuatro preguntas: ; Por qué? (declaracién sobre la
visién); ;Quién? (socios directos); ;Qué? ( alcances deseados y seifiales de
progreso); ;Como? (misién, mapas de cstrategias, practicas de la organizacion).

La segunda etapa, la dcl Seguimiento de alcances y desempefio, ayuda al
programa a esclarccer sus prioridades referidas al seguimiento y a la
evaluacion. Proporciona un marco de seguimiento continuo de las acciones del
programa y del progreso de los socios directos en lo quc sc refierc al
cumplimiento de los alcances, las estrategias que cl programa ha utilizado para
impulsar dichos cambios y las practicas de la organizacidén. El programa se vale
de las sefiales de progreso (conjunto de indicadores graduados de los distintos
cambios de comportamiento que se identifican en la etapa del disefio
intencional) para marcar la pauta que sc debe seguir con los socios directos y
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vigilar ademds los alcances. En esta etapa, se utilizan mapas de estratcgias y
practicas de la organizacién para crear un marco para seguir cl desempefio. Dc
completarse con regularidad, este marco ofrece al programa la oportunidad y
las herramientas necesarias tanto para reflexionar sobre su desempefio como
para mejorarlo, y también para recabar datos sobre el resultado de la labor
realizada con los socios directos.

Al utilizar el marco de seguimiento en la etapa niimero dos, el programa
obtiene informacién que abarca temas mds amplios, mientras que las
evaluaciones planificadas en la etapa nimero tres sirven para evaluar una
estratcgia, una cuestién o una relacién con mayor profundidad. En esta tercera
etapa, la de la Planificacion de la Evaluacion, el programa establece
prioridades de evaluacién para determinar cudles son los recursos y actividades
de evaluacion que le serdn de mayor utilidad. El plan de evaluacion describe los
principales elementos de las evaluaciones que se han de Ilevar a cabo y, por
tltimo, presenta un disefio de la evaluacion. Cabe resaltar que ¢l Mapeo de
Alcances proporciona un método para enmarcar, organizar y recabar datos pero
no analiza la informacién, por lo que el programa seguird teniendo que
interpretar los datos, de tal manera que se logre que sean utiles para el
aprendizaje y el progreso, o para intercambiar sus cxperiencias o resultados con
otros. Aunque todos los elementos dcl Mapeo de Alcances (como son las
sefales de progreso y los mapas de estrategias) se pueden utilizar de manera
independientc, el presente Manual estd estructurado como si ¢l programa fuera
a utilizar la totalidad de este enfoque a partir del principio, tal como estd
establecido por el proceso del taller.

Resultados del taller

Entre los resultados que se consiguen de un taller de disefio de Mapeo de
Alcances figuran los siguientes:

¢ Una breve representacién de la légica de los cambios, a nivel ‘macro’, a
los que el programa desea contribuir (visién, misién, socios directos y
alcances deseados).

¢ Un conjunto de mapas de estrategias, con indicacién de las actividades del
programa que apoyan cada uno de los alcances (mapas de estrategias).

* Una cscala dc cambios para que cada socio directo pueda efectuar el
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seguimiento decl progreso hacia el logro de los alcances (sefiales de
progreso, diario de alcances).

* Una hoja de autoevaluacidn para evaluar la labor interna del programa y
la manera en que consigue propiciar un cambio en sus socios directos
(précticas de la organizacion, diario de descmpeiio).

* Una hoja de recopilacién de datos, que expone los datos sobrc las
estrategias a las que recurre el programa para generar un cambio en su
socio directo (diario de estrategias).

¢ Un plan dc evaluacién que indiquc: los asuntos y preguntas referidas a la
evaluacién dc prioridades, una cstrategia de utilizacién para las
conclusiones de la evaluacion, la persona encargada de efectuar la
evaluacion, la techa y el costo (plan de evaluacién).

;Quién debe participar?

El método de taller presentado en estc Manual es méds apropiado para un
grupo de 18 a 25 participantes. De haber mayor nimero de participantes, el
facilitador deberd adaptar el proceso, de tal manera que se prevea mayor
ndmero de actividades en pequefios grupos o sesiones plenarias. Hasta la {fecha,
la experimentacion del Mapco de Alcances siempre se ha llevado a cabo con
personas que no tienen problemas para expresarse verbalmente ante un grupo.
Estos grupos también han sido relativamente ajenos a cualquier conflicto, ya
que se ha procurado escoger a personas que abrazaban una causa comtin (por
cjemplo, los que trabajan cn determinado programa u organizacion). Si la
situacidn se presenta de otra manera, el facilitador seguramente tendrd que
adaptar el proceso para que corresponda a la cultura, a las aplitudes y a la
dindmica del grupo.

El Mapeo de Alcances, como proceso participativo, pucde cn €l mejor de los
casos hacer participar a todos los interesados, desde ¢l personal encargado del
programa hasta sus dltimos beneficiarios, pasando por los socios directos o los
donantes. Cabe recordar, sin cmbargo, que este proceso se fundamenta en la
creencia de que la responsabilidad de cara a la planificacidn, el seguimiento y
la evaluacidn, en principio le corresponde al personal encargado del programa.
Esto se debe al hecho de que, en dltimo término, son responsables del
programa, y necesitan aprender la manera de ofrecer un mejor servicio a sus



Mapeo de alcances 25

socios directos, a la vez que cumplen con los requisitos de rendicién de cuentas.
Esto no quiere decir que los socios directos no puedan o no deban pasar a
formar parte del proceso, ya que no hay ninguna norma especifica que dicte
quién debe participar en cada etapa; esto deberd considerarlo el programa en
cada caso individual.

I.a planificacién, el seguimiento y la evaluacién de un programa resultan
beneficiados por la participacion de los socios directos. La participacion de los
socios directos en un taller de disefio de Mapeo de Alcances puede ser una
buena oportunidad para entablar un didlogo o una negociacién sobre cl
proposito y la importancia del programa. También puede suponer una via para
que las decisiones se tomen consultdndose unos a otros sobre la manera en que
se implementara y evaluard el programa. Aunque, para decir verdar, no es fécil
obtener una verdadera participacion en cl contexto de un programa dc
desarrollo financiado por entidades externas. Las organizaciones donantes quc
deseen recurrir a formulas que fomenten la participacidon tienen que ser
conscientes del desequilibrio de poder que necesariamente prevalece cntre la
organizacién que dirige cl programa y los bencficiarios o grupos socios que se
espera participen en cl programa. Su participacién debe ser solicitada con
dnimo dc alcanzar una colaboracién equitativa; se debe tener en cuenta la
complejidad de los vinculos existentes en cada caso. Sea el socio directo cl
destinatario de la financiacién o no, el programa también debe plantearse 1o
que dicho socio obtendrd dc su participacion. (Es itil para cl socio? El
programa ha de preguntarse a lo largo de las diversas etapas: *“;Cémo puede
nuestro programa ser abierto, consultivo y transparente con nuestros socios
directos, y seguir teniendo una vision realista de su deseo y capacidad de
participar plenamente?”

Pueden darse casos en los que la participacién de los socios directos en el
taller de Mapeo de Alcances no resulte ni necesaria ni util, por lo que la
participacion de esos socios en el taller tiene que ser considerada en cada caso.
A la hora de decidir quién debe participar en el taller, el programa debe
plantearse los aspectos siguientes:

¢ (Como que pueden contribuir a la discusion (;Cudl es su perspectiva sobre
el programa, cudl es su relacion con o interés en €17 ;Acaso estin
presentes ltodos los puntos de vista y todos los conocimientos necesarios
para tomar decisiones informadas?).
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s Saber si pueden participar de manera eficaz en el debate (;Existen
barreras como pueden ser el lenguaje, el conocimiento especializado de la
temdtica de programacioén, o difercncias de 4mbito jerdrquico o politico?).

¢ Detcrminar qué conscguirdn de su participacion en el taller de disefio.

* Determinar si es mejor obtener la informacién que puedan proporcionar
antcs del taller con el fin de incluirla en el debate (;Acaso su
participacion supondrd un obstdculo a la transparencia y a la sinceridad
de los comentarios?).

¢ Detecrminar si se dispone del tiempo y de los recursos humanos y
financicros necesarios.

* Determinar si la fecha y la ubicacién de la reunién les convienc.

;Quién debe actuar como facilitador?

El taller debe ir dirigido por un facilitador que esté familiarizado con la
metodologia del Mapeo de Alcances y que entienda sin ninguna dificultad los
conceptos de la evaluacion en lo que se refiere al aprendizaje, a la investigacién
participativa y a los cambios organizacionales. Puede tratarse de un facilitador
interno o externo. El papel del facilitador consiste en hacer que los participantes
se involucren, asegurar que se escuchan y se tienen en cuenta todas las
opiniones, sefialar los aspectos en los que hay consenso y aquellos en los que
hay divergencia de opiniones, y mantener una discusiéon dindmica, de tal
manera que ¢l grupo pueda completar la labor dentro del plazo establecido. Por
lo tanto, debe tratarse de una persona capacitada en lo que se refiere a impulsar
un consenso, asi como capaz. de determinar la dindmica de poder en un grupo
y de asegurar que las distintas opiniones queden de manifiesto.

No faltan ventajas e inconvenientes, ya se trate de un facilitador interno o
externo. Una persona de afuera tienc la capacidad para formular preguntas
fundamentales que obliguen al grupo a reflexionar y dejar claramente sentado
¢l propésito del programa. Utilizar un facilitador externo también permite a la
totalidad del grupo concentrarse sobre el contenido de la reunién. Sin embargo,
contratar un facilitador externo puede resultar costoso y, a menos que cste
tltimo csté familiarizado con la temdtica de la programacidn, el grupo acabaria
tenicndo que proporcionarle todo tipo de informacién y explicaciones para
ayudarlo a situarsc en ¢l contcxto con vistas a cfectuar una labor eficaz. Por otra
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parte, cl hecho de disponer de un facilitador interno impide que uno de los
miembros del grupo esté en condiciones de contribuir plenamentc a las
discusiones importantes. Una solucién adecuada serfa preparar un equipo
conformado por un micmbro interno y un facilitador externo. Esto es
espccialmente util si el programa planea seguir ofreciendo sesiones sobre
Mapeo de Alcances en el futuro.

Materiales para el taller

Este Manual presenta los elementos de la metodologia de Mapeo de
Alcances, desde el disefio y el seguimiento, a la evaluacién. En los capitulos 3,
4 y 5 se comenta cada uno de los pasos del Mapeo de Alcances, se describe el
proceso de grupo y se incluye un ejemplo de “producto” acabado.

Se ofrece, asimismo, sugerencias y consejos para la organizacion del taller,
aunque no deben interpretarse como un rigido conjunto de actividades que se
debe seguir a rajatabla. Hay muchas maneras de facilitar los grupos, y los
procesos propuestos en el presente Manual son los que, de acuerdo con la
experiencia del CIID, han funcionado mejor en las organizaciones de
investigacién para el desarrollo. El facilitador debe dar muestra de flexibilidad
y emplear los métodos que mejor se adaptan a su contexto especifico.

Métodos de presentacion

Si sc dispone de un proyector LCD, conviene utilizarlo a lo largo de los doce
pasos del Mapeo de Alcances para proyectar los pensamicntos ¢ ideas del grupo
en una pantalla, a medida que el facilitador los va introduciendo en la
computadora. Esta retroalimentacion instantinea genera un lenguaje comin
entre los participantes y les permite repasar y analizar con facilidad su vision,
mision, relacion de socios directos, declaraciones sobre los alcances deseados,
sefales de progreso, mapas de cstratcgias, pricticas dc la organizacién, diarios
de seguimiento y plan de evaluacién. También permite que los participantes
dispongan sin demora de la documentacién disponible, por lo que resulta ttil
imprimir y distribuirles la informacién a cada paso para que puedan consultarlo
a lo largo del proceso. Asimismo, este enfoque también puede aminorar
ligeramentc la marcha del debatc y dar a los participantes la oportunidad de
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reflexionar mientras el facilitador tipea. El inconveniente de este método de
facilitacién reside en que, si el grupo no estd acostumbrado a csta tecnologia,
los participantes podrian acabar distrayéndose. De ser asi, es preferible recurrir
a un papeldgrafo, lo cual no impide que el facilitador sc asegure de que el
matcrial generado en cada etapa permanezca visible en la sala para su oportuna
consulta a lo largo del proceso.

Facilitar una sesién al tiempo que se va tecleando informacién en una
computadora portétil resulta dificil cuando se trabaja con un grupo bastante
grande. Si el facilitador o la facilitadora no logra ver todo el grupo mientras se
encuentra sentado detrds de la computadora, le resultard dificil observar el
grupo y responder a la situacién. Por ello, el facilitador debe tener experiencia
y saber utilizar sin dificultad la computadora portétil y el proyector LCD, de
modo que evite que la sesion se desarrolle con problemas técnicos, 1o cual
puede resultar muy frustrante.

Aunque la manera de disponer la sala estd condicionada por la forma que
tenga y por el nimero de participantes que asistan, estos tltimos han de poder
verse entre si para dialogar sin problema. Otro requisito es que haya una gran
parcd vacfa para colocar la informacidn, ya sea en pequefias fichas o en un
papeldgrafo. Por lo general, suele funcionar muy bien una disposicion en forma
de “U”. El facilitador tiene que ccrciorarse dc que la sala esté preparada antes
de la llegada del grupo.

Los articulos necesarios para facilitar un taller de disefio de Mapeo de
Alcances utilizando el proceso propuesto en este Manual son, entre otros:

¢ Papel y boligrafos

* Fichas de 8.5 x 5 pulgadas
® Marcadores

¢ (inta adhesiva

¢ Papelografos

Preparativos para el taller de Mapeo de Alcances

El Mapeo de Alcances exige un cambio en la manera de pensar con respecto
a lo que constituye un resultado. Por lo tanto, es aconsejable prever a modo de
introduccién una presentacion sobre la teorfa de la metodologia antes de
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proceder con el taller cn si. A pesar de que algunos programas necesitardn mas
informacién sobre el contexto de la metodologia que otros, si se explica
correctamente antes del principio del taller, los pasos podrdn seguirse mds
facilmente. Es responsabilidad del facilitador, cuando planifique el programa y
fije la fecha del taller, reunir y adaptar los materiales que le parezcan mds
apropiados para las necesidades del grupo en cuestion.

Las dos actividades siguientes pueden efectuarse antes del taller o en el
momento en que empieza, dependiendo de las necesidades de los participantcs
y de la etapa en que se encuentre su programa:

* Un boceto historico que permita repasar la historia del programa y de los
tcmas y acontecimicntos que han intervenido en su desarrollo hasta la fecha.

* Una actividad concebida para ayudar a los participantes a alcanzar un
consenso sobre la manera en que perciben la evaluacién.

Hacer un boceto histérico

Objeto:

Cuando se inicia un proceso de planificacién de programas, puede ser de
utilidad que el grupo haga un repaso de la historia del programa, de lo que ha
conseguido, y de los temas y acontecimientos que han ejercido una influencia
en su desarrollo hasta la fecha. Si cl programa ha estado cn funcionamiento y
se estd entrando en una nueva fase, este ejercicio de “precalentamiento” puede
ayudar a poner cn contexto los acontecimientos y los factores determinantes,
tanto para los nuevos miembros del equipo como para los més veteranos. Pucde
asimismo dar la oportunidad a los miembros del grupo dc llegar a un
entendimiento comin del pasado y a un lenguaje comin que les permitird
hablar del futuro.

Proceso Tiempo aproximado: 3 horas

El Instituto dc Asuntos Culturales de Canadd (IAC) ha desarrollado un
enfoquc participativo para que el grupo pueda llevar a cabo un rdpido bosquejo
histérico. El mayor nimero posible de micmbros del equipo encargado del
programa deberia participar en csta actividad dc reflexién conjunta, que se
detalla mds abajo.
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. Elfacilitador pide a cada uno de los miembros del grupo que escriba una

respuesta a la pregunta siguiente: “;Cudles son los acontecimientos
fundamentales (momentos clave, ya sean positivos o negativos) en los X
dltimos afios que han sido importantes para usted? ;Como profesional?
(Como organizacién? ;A escala nacional? ;A escala internacional? ;En
el plano personal?” La duracién fluctuard segin el caso pero puede ser
determinada en funcién del tiempo en que existe y funciona el
programa. Por ejemplo, en el caso de un programa que estd a punto de
emprender un segundo ciclo de cinco afios, podria hablarse de los cinco
0 seis afios anteriores.

En la pared, el facilitador traza una recta que representa el tiempo,
dividiéndola verticalmente segiin el tiempo y horizontalmente en funcién
del tipo de acontecimiento (hechos que tienen que ver con la organizacion,
acontecimientos nacionales e internacionales). Dependiendo del tiempo
que el grupo tiene que cubrir, el periodo de tiempo puede dividirse de
varias maneras (mensual, trimestral, semestral, anual, bianual, etc).

. A medida que los participantes mencionan los acontecimientos, el

facilitador los coloca donde corresponda en la recta del tiempo. El debate
relativo al momento en que tienen lugar los acontecimientos y a su
importancia es una parte fundamental de este ejercicio, por lo cual debe
dejarse que el grupo tome el tiempo necesario para realizarlo.

. Una vez que los acontecimientos han terminado de resefiarse en la

recta del tiempo, el facilitador hace que el grupo analice su sentido
global haciendo preguntas que animan a los participantes a examinar
los datos a partir de distintas perspectivas. El facilitador debe apuntar
sus comentarios en un papelégrafo, aunque el consenso y el
aprendizaje sin duda se logrardn sobre todo por el didlogo y no tanto
por las notas del facilitador. El facilitador formula las preguntas
siguientes para iniciar el debate:

¢ ;Cudles son los puntos altos / bajos o los éxitos / desafios?

e ;Doénde estan los cambios o los puntos de inflexién? ;De qué tipo son?
JPor qué?

e ;Como nombrarfan ustedes los periodos al inicio / a medio camino / al
final (cronolégicamente / verticalmente)?

e ;Qué tendencias / cuestiones constatan ustedes a lo largo de este
periodo? ; Verticalmente? ; Horizontalmente?
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El facilitador empieza cada actividad describiendo su objeto e indicando la
manera en que cuenta proceder, asi como el producto o el resultado que
saldra de ello, y el tiempo que se necesitard. Dependiendo del grupo, los
participantes podrian tener sugerencias sobre otras maneras de organizar la
actividad. Por ejemplo, el grupo puede querer inscribir sus logros mas
significativos en la recta del tiempo. El facilitador puede hacer esto sin
problema, ya que le bastara afadir una linea horizontal al trazado histdrico. El
facilitador debe mostrarse flexible y estar dispuesto a incorporar las
sugerencias del grupo siempre que sea oportuno, pero si piensa que el
proceso previsto sigue siendo el mejor, no debe tener ningun reparo en
decirlo. Al término de la actividad, se examina rdpidamente el producto y se
reiteran los motivos por los cuales se ha emprendido esta actividad,
mostrando el lugar que ocupa en el contexto mas amplio del taller,

Llegar a un entendimiento conjunto de la evaluacicn
Objeto:

Antes de emprender los pasos del Mapeo de Alcances, conviene hacer
participar al grupo en una breve discusion sobre la evaluacidn, animando a sus
miembros a configurar un lenguaje que entiendan todos durante el ticmpo que
dure el taller, de tal mancra quc sc asegure que todo el mundo comprende el
enfoque que se propone para la evaluacion.

Proceso Tiempo aproximado: 30 minutos

Todos los participantes tienen ideas preconcebidas sobre la evaluacién, ya
sean positivas o negativas. Aunque es posible que algunos participantes piensen
quc la evaluacién es util, no dejardn de prevalecer quienes tengan una
percepeidén negativa de ella, o que sientan cierto recelo por el proceso, y
también quiencs opinen quc la evaluacién tiene una utilidad muy relativa. El
facilitador tiene que ser consciente de estas opinioncs y debe procurar
consolidarlas o incorporarlas, segiin el caso, a lo largo del taller. Como el
Mapeo de Alcances integra cuestiones de seguimiento y cvaluacidn a partir de
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la primera etapa de planificacion del programa, los miembros del equipo no
serdn destinatarios pasivos a los que basta alimentar con datos e informes, sino
mds bien contribuyentes activos desde el mismo principio. Por lo tanto, el
facilitador tiene que propiciar un clima participativo en ¢l que todo el mundo
se sicnta a gusto, capacitado e interesado en contribuir. Todo esto serd posible,
csencialmente, debido a los hechos mds que a las palabras, es decir, las
acciones del facilitador serdn un elemento clave si demuestra que sabe escuchar
a la vez que permanece neutral. Sin embargo, puede ser de utilidad que el grupo
participc en una pequciia discusion sobre el tema antes de iniciar los pasos del
Mapeo de Alcances. Esto permitird crcar un lenguaje comuin que todos
entiendan a lo largo del taller. Michael Quinn Patton sugicre una técnica para
la organizacién de este tipo de discusion (Patton 1997):

1. El facilitador pide a cada uno de los miembros del grupo que apunte las
tres primeras palabras o imagenes que le vienen a 1a mente al ofr la palabra
“evaluacion”. Solo disponen de unos pocos minutos para hacerlo, para
asegurar que las respuestas emoctonales salgan a la luz.

2. Los participantes leen en voz alta las palabras que han apuntado y el
facilitador las inscribe a su vez en ¢l papelégrafo. Algunas dc las palabras
pueden tener una connotacion positiva (como “interesante” y “goce”),
otras una connotacién neutral (tales como “investigacién” o “prueba’),
mientras que otras pueden tener una connotacién negativa (tales como
“dolor”, “miedo”, “manipulacién” o “juicio”).

3. El facilitador pregunta al grupo su reaccién ante las palabras: ;Los
sorprenden algunas de ellas? En caso afirmativo, los participantes pueden
discutir el motivo de su sorpresa ante determinadas palabras o tipos de
palabras relacionadas con la evaluacién. ;Piensan que otras personas del
grupo comparten sus impresiones sobre la evaluacién? ;Por qué? ;Por
qué no?

4. El facilitador pregunta a los miembros del grupo cémo les gustaria que se
desarrollara el proccso de evaluacién de su programa. De acucrdo con lo
que se acaba de debatir, ;qué caracteristicas les gustaria incluir en el
proceso? ;Qué caracteristicas quieren evitar? Esta informacién debe
resciiarse en ¢l papelégrafo, al que se recurrira més como lista de control
para evaluar los resultados del taller.

5. Una vez que los participantes hayan expresado su opinidn, el facilitador
respondc hablando de su actividad y sugiriendo la manera en la que el
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taller deberia desarrollarse. Esta conversacion debe proscguir hasta que el
grupo y el facilitador lleguen a un acuerdo sobre la mancra dc proceder.
La lista de los principios guia para la evaluacion en el CIID que sigue,
pueden dar al facilitador algunas ideas sobre los temas que convendria
resaltar durante este ejercicio o distribuir a los participantes.

Las acciones del facilitador marcaran el tono del taller, por lo cual debe
esforzarse por crear un clima de confianza y de respeto mutuo, dejando saber
a los participantes que no hay respuestas buenas o malas de por si y que la
informacion y las opiniones de todos cuentan para lograr que el proceso y el
producto sean mejores (“el total es mayor que la suma de sus partes”).

Principios guia del ClID para ia evaluacion

En el CIID, la evaluacién se percibe como parte integral de una acertada
gestién de los proyectos y programas. El aprendizaje y el perfeccionamiento,
tanto cn las areas corporativas y de programacion, son los clementos que
impulsan las actividades de evaluacion, con la participacién técnica de los
interesados como factor clave. El CIID ha decidido recurrir a la evaluacién ante
todo como herramienta de aprendizaje interno, con la conviccion de que ésta es
la mejor manera de fortalecer la carga de responsabilidad que le corresponde a
cada organizacion. Los principios que a continuacién se detallan, y que sirven
para guiar los ejercicios dc orientacion en el CIID, se fundamentan en el
proceso del Mapeo dc Alcances y subrayan la importancia de la evaluacion
como componente integrante del sistema de aprendizaje dc un programa:

¢ La evaluacién estd disefiada para mejorar la planificacion y la
ejecucion de los programas. Ayuda a tomar decisiones y a formular
estratcgias a todos los niveles. Para aumentar las posibilidades de llegar a
conclusiones ttiles, la evaluacion estratégica de los programas se lleva a
cabo en funcion de los objetivos del cliente y de sus necesidades en lo que
a informacién se rcfiere.
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Las evaluaciones estan concebidas para conducir a la accién. Para que
resulten itiles, las evaluaciones tienen que producir conclusiones
relevantes que se traduzcan en medidas concretas. Esto sc logra mediante
la participacion sostenida y un sentimiento de pertenencia por parte del
cliente y demds interesados a lo largo del proceso.

No hay ningin método de evaluacién genérico que por si solo sea cl
mas idéneo. En cada caso, sc requieren unas herramientas y unos
mdétodos adecuados a los datos que deben recabarse y analizarse, y que se
amolden a las necesidades del cliente. Las cvaluaciones fiables conjugan
datos cuantitativos y cualitativos de diversas fuentes.

Las evaluaciones deben conseguir la participaciéon de todos los
interesados. Todos aquellos que s¢ vean afectados por el desenlace de una
evaluacion tienen derccho a participar en ¢l proceso. Su participacion les
permitird comprender mejor el objeto y el proceso de la evaluacion, e
impulsara a los interesados a contribuir a los resultados de la evaluacion y
a aceptarlos. Este hecho aumenta las posibilidades de que se utilicen las
conclusiones de la cvaluacidn.

Los procesos de evaluaciéon deben ser conformes a las normas éticas
que rigen los valores de la investigacion. Los participantes en el proceso
han dc poder actuar y compartir la informacidn sin reparos ni temor a que
pueda ser utilizada en su contra en algiin momento.

La planificacién del seguimiento y de la evaluacién infunde un valor
afadido a la etapa de disefio del programa. El programa puede ser mds
eficiente y eficaz si se esclarecen los resultados que han de conseguirse.
Ademds, estar al tanto de las informaciones que se utilizardn permite que
se vayan recopilando a medida que resultan disponibles. Esta forma de
actuar reducird la cantidad de recursos financieros y humanos necesarios
para ¢l programa y incjorard la capacidad del equipo en lo que se refiere
a rendir cuentas dc sus experiencias y a aprender de ellas.

La evaluacién debe aportar algo a los que estdn siendo evaluados. La
evaluacién puede cxigir mucho de las instituciones destinatarias, ya sea en
términos de tiempo o de recursos. I.a evaluacién debe generar informacion
gue sea beneficiosa para la institucion beneficiaria.

La evaluacién es una ciencia a la vez que un arte. El arte de saber
reconocer las cuestiones fundamentales que hay que evaluar, organizarlas
de manera conceptual y obtener los recursos humanos quc convengan para
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participar en la recopilacion, interpretacion y utilizacion de la informacion
referente a la evaluacién, es tan importante como la recopilacion y el
andlisis sistemdtico de datos confiables.

Las evaluaciones son un medio de negociar realidades distintas. Las
evaluaciones ofrecen a los interesados la oportunidad de realizar un
estudio comparado de sus distintas perspectivas o versiones de la realidad.
Las evaluaciones deben reforzar la capacidad de hacer uso de las
conclusiones alcanzadas. Las organizaciones precisan cierto grado de
capacidad de evaluacién interna para concebir y utilizar las evaluaciones
eficazmente, o sencillamente para participar en ellas. El hecho de contar
exclusivamente con expertos externos puede limitar la capacidad de una
organizacion en 10 que se refiere a enunciar sus objetivos de manera clara
y concisa, extraer un aprendizaje de las lecciones y aplicarlas. Se pueden
integrar estrategias concretas en las evaluaciones que estén explicitamente
encaminadas a apoyar estas caracteristicas organizacionales.
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Introduccién a la etapa 1

El disefio intencional implica que un programa encauza sus actividades en
funcién de los cambios que tiene intencién de instituir, seleccionando
deliberadamente las acciones que mejor se prestan a optimizar la eficacia de su
contribucién al desarrollo. Durante la etapa del disefio intencional, los
participantes definen los objetivos del programa en pro del desarrollo. La I6gica
del programa se articula siguiendo los siete pasos que permiten poner de relieve
la visién, la misién, los socios directos, las declaraciones sobre los alcances
deseados, las sefiales de progreso graduadas , los mapas de estrategias y las
précticas de la organizacién.

La declaracién de vision describe los motivos por los que el programa
pretende contribuir al desarrollo, proporcionando la inspiracién necesaria. Se
recomienda a los participantes del taller que actien como verdaderos
visionarios al emprender el primer paso, creando una luz que guie y motive al
personal, subrayando la utilidad y la finalidad dltima del trabajo que se
desarrollard dia a dia. Ademds, hay que proceder a la identificacién de los
socios directos (es decir, aquellos con quienes el programa trabaja
directamente) para que puedan contribuir a la visién. Las declaraciones
referentes a los alcances deseados y las sefiales de progreso enuncian los
resultados que al programa le agradaria que obtuvieran sus socios directos. La
mision, los mapas de estrategias y las practicas de la organizacién describen la
manera en que se enmarcardn los aportes del programa a la vision, subrayando
las actividades que se emprenderdn para ello. A lo largo de su transcurso por
los siete pasos, el programa articula la manera en que contribuirg a generar un
cambio en el sistema complejo en cuyo interior evoluciona.

Resulta mucho mds facil definir los elementos de la etapa del disefio
intencional una vez que los miembros del programa se han puesto de acuerdo
sobre la meta final de su labor. Este consenso puede ser el resultado de un
proceso formal o de un debate informal y, de una manera u otra, se logra que la
articulacién de una visién y de una misién resulte muy sencilla. De no haber
consenso, y si el grupo estd utilizando el Mapeo de Alcances para tratar de
imponer distintas perspectivas, opciones y escenarios, la puesta a punto de la
etapa de disefio intencional puede exigir més tiempo. No obstante, no se deben
escatimar esfuerzos en esta etapa de “definir la visién”, ya que, si se articulan
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como es debido desde el principio, los elementos de la visién seguirdn siendo
relevantes todo el tiempo que dure el programa (de tres a cinco afios).

PASO 1: Describir la vision

En las ciudades de mediano y gran tamano del Africa, Oriente Medio y
Latinoameérica, el valor de la agricultura urbana como parte integrante de un
ejercicio de urbanismo y de desarrollo eficaz es reconocido por las
autoridades locales, las comunidades y las organizaciones internacionales.
Los gobiernos municipales, regionales y nacionales apoyan de manera
dindmica las actividades de agricultura urbana mediante la formulaciéon e
implantacion de politicas en este ambito. Basandose en las conclusiones
obtenidas tras los esfuerzos de investigacion, estos gobiernos han
desarrollado una estrategia exhaustiva de cara al suministro de alimentos y a
la seguridad en el entorno urbano, que permite a las ciudades explotar
plenamente sus capacidades locales y articular mecanismos eficaces para
colaborar con los sectores de produccion agricolas, rurales y regionales. Asi, se
van creando cada vez mas espacios verdes en las ciudades, incluyendo zonas
reservadas a los arboles frutales, que proporcionan sombra y ayudan a
purificar el aire. Para hacer un uso mas eficiente de sus recursos, las ciudades
depuran las aguas residuales y las reciclan para irrigar los cultivos y dar de
beber al ganado. A su vez, las granjas y los hogares reciclan los desechos y los
residuos organicos para usarlos como abono, a la vez que contribuyen a
mejorar las condiciones sanitarias urbanas. Los habitantes de las ciudades
gozan de una mayor seguridad alimentaria, y se han puesto en marcha
sistemas alimentarios locales mas autonomos; ademas, quienes desean
participar en la agricultura urbana tienen acceso a terrenos y a informacion
técnica que les permite reducir su falta de seguridad alimentaria,a la vez que
generar ingresos. Los productores, ya sean rurales o urbanos, tienen facil
acceso a los mercados urbanos, ya que estos estdn bien organizados y
disponen de infraestructuras fiables y ahora los interesados pueden vender
sus productos a cambio de un beneficio justo. Los productores que antes
vivian marginados se han organizado en grupos dedicados a defender sus
derechos, logrando que los formuladores de politicas tomen conciencia de
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sus necesidades. Todos los grupos tienen acceso a informacién técnica,
pertinente y fiable sobre agricultura urbana. En esencia, se puede decir que
estas ciudades estdn mejor alimentadas, son mas saludables, mas
acomodadas, mas justas y mas limpias.

La visién refleja los cambios a gran cscala relacionados con el desarrollo
quc cl programa pretende alentar. Describe los cambios econdmicos, politicos,
socialcs o medicambientales que el programa espera introducir, asi como los
cambios que en general se quiere generar en los principales socios directos.
Aunque se refiere a los objetivos del programa, la visién va mds alld, tiene
mayor alcance y estd concebida a largo plazo. Sin embargo, aunque su
verdadero logro se encuentre mds alld de la capacidad del programa, sus
actividades no dejardn de contribuir a esa finalidad, facilitando la labor. Y cs
que lo que sc medird en una evalvacién es la contribucién del programa con
respecto a la visién (por medio de sus socios directos), sin que sc trate de saber
si la visién logré convertirse en realidad o no. La visién representa el ideal que
busca el programa y debe ser lo suficientemente amplia y motivadora como
para mantener su importancia con el transcurso del tiempo, pese a las
circunstancias cambiantes. El facilitador debe insistir sobre la declaracién de
visidn a lo largo del ejercicio de planificacidn, de tal manera que se asegure que
las actividades de) programa se correspondan con lo que se pretende lograr.

Segtin la complejidad de su programacion, una organizacion puede utilizar
el Mapeo de Alcances a distintos niveles. Por ejemplo, una organizacién o
programa de gran magnitud puede querer articular una vision y una misién para
el conjunto de su labor y para cada una de sus 4reas de programacién. Por otra
parte, un programa relativamente concentrado podria conformarse con
desarrollar una sola declaracion de visidén y mision.

La declaracion de vision puede redactarse en la Hoja Conceptual 1 en la
pdgina 58.
Proceso Tiempo aproximado: 2 horas

1. Como cjercicio dc precalentamiento, el facilitador le pide a un miembro
del grupo que conteste a lo siguiente: “Diga, cn pocas {rases, lo que se
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suponc que cl programa debe lograr”. Acto seguido, el facilitador hace
participar a todo el grupo en un debate. Pregunta: “;Es €sta la manera en
que todo ¢l mundo percibe el programa? ;Crecn ustedes que esto cuadra
con los objetivos y el cometido de nuestra organizacién?”

Tras este ejercicio, el facilitador pide a cada uno de los participantes que
apunte dos o tres caracteristicas que describan el futuro préximo (de tres
a cinco afios) suponiendo que el programa tuviera un éxito sin precedents.
Para ello formula las preguntas siguientes: “;Con qué tipo de éxito suefian
ustedes? ;Qué cambios les gustaria ayudar a introducir? Imaginen el
contexto dentro de tres a cinco afios. una vez que el programa haya
cosechado grandes éxitos: ;Qué es lo que habria cambiado?” El
facilitador cuelga luego las respuestas en la pared para obtener los
comentarios del grupo.

. Mientras que el grupo se toma un descanso, el facilitador (solo o con la

ayuda de un participante voluntario, o de varios) redacta una declaracién

de visidn basada cn las ideas y el lenguaje de los partictpantes; climina las

repeticiones y resefia las diferencias.

Una vez que el grupo vuelve a la sala, se examina esta declaracion de

visién. Se procede a eliminar los propdsitos que tengan connotaciones

politicas, que sean inadecuados en términos culturales o simplemente
incorrectos, y sc sustituye el vocabulario demasiado técnico o los términos

que se prestan a confusién, se sigue un proceso como el que a

continuacion se describe:

a. El facilitador lec lentamente cl borrador de la declaracidn de visién;
pide a los miembros del equipo que sefialen cualquier palabra o frase
que les parezca inadecuada por sus connotaciones politicas o su falta de
sensibilidad cultural; por un vocabulario dcmasiado técnico o que
pudiera prestarse a confusion; por frases demasiado recargadas y
errores gramaticales. Al hacer la primera lectura, lo mejor es no
permitir que nadie interrumpa, de tal manera que se pueda presentar el
panorama completo de una sola vez, tanto de mancra oral como visual,
con la ayuda del proyector o del papelografo.

b. El facilitador procede entonces a leer la declaracién por segunda vez,
pidiendo a los participantes que le interrumpan si oyen una palabra o
frasc que tenga connotaciones politicas o sea inadecuada culturalmente
hablando. Si alguien levanta la mano, el problema se discute y se
procura remediar buscando una fraseologia alternativa. En lugar de que
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cl facilitador lea la declaracién de visién una y otra vez, se debe lograr
que los participantes la lean en voz alta a medida que la van revisando.

¢. Una vez que €l enunciado ha quedado resuelto, el facilitador continia
leyendo. Este proceso se repite hasta que ya no quede ninguna palabra
o frase quc tenga connotaciones politicas, términos incorrectos o que
acusen una falta de sensibilidad cultural, y se asegura que la vision
refleja las intenciones de los participantes.

5. Otra opcidn posible para cumplir con el paso 4b es la dc ir subrayando las
frases o palabras inadecuadas mientras se prosiguc la lectura. Una vez que
sc haya terminado de lecr la declaracion, se pasa a apuntar las palabras o
frases subrayadas en la linea superior de la “tabla de eliminacién de los
términos técnicos”. De haber mds de cinco palabras o frascs de este tipo,
se seleccionan las que le parezcan mds importantes al equipo. Para cada
palabra o frase seleccionada, el facilitador pide a los participantes que
busquen otras maneras de decir lo mismo (sin referirse a la totalidad de la
declaracion). Las opciones (gque no se limitan a los sinénimos exactos) se
apuntan entonces en la tabla.

Fuente: Kibel. B.; Baretto. T.; Dieng, M.; Ndiaye, A.; Carden, F.;

€ampesinos  jnnovacion  desarrollo rentable vitalidad
rurales sustentable
pobres poniendo ala entorno prosperidad
rurales atencioén imaginacién propicio a
hacer dinero
agricultores  corren proteccion vale lapena salud
riesgos de recursos  hacerlo
jornaleros con desarrolloa genera nivel de
creatividad  largo plazo  empleo e energia
ingresos
aldeanos de nuevas desarrollo competitivo  optimismo
maneras holistico

Enginecring Manual (Borrador de Ingenieria sobre Alcances)

Earl, S. Julio de 1999. Draft Outcome
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6. El facilitador Ice la partc de la declaracién que contienc la primera palabra
o frase que se ha considerado defectuosa; sustituye cada vez una de las
soluciones propuestas en la tabla. Una vez que se hayan recorrido todas
las opciones, cl facilitador pide a los micmbros del cquipo que levanten la
mano para votar por la solucidén que les parece mas acertada (quc también
pucdc cncontrarse entre las palabras propuestas al principio). Si hay clara
mayoria, la opcion es sustituida; si no, el facilitador inicia un debate sobre
las opciones. Se vota por segunda vez, y se selecciona la opcién que
mayor niimero de votos ha obtenido. El proceso se repite para las demas
palabras o frases inscritas en la tabla para, por ultimo, proccder a
remplazar las palabras o frases seleccionadas en la declaracidn de vision.

7. Al concluir el proceso, el facilitador vuelve a leer toda la declaracion de
visién en voz alta y sin ser interrumpido. Esto debe dar lugar a una
expresidn espontdnea de aprobacién por parte del grupo: los participantes
han dc intuir que se reflejan los grandes cambios que pretende introducir
el programa en el plano del desarrollo.

PASO 2: Identificar la mision del programa

Para apoyar la vision, el programa se esforzara por mejorar y consolidar la
especializacion que se requiere a nivel de investigacién, y procurara
fomentar las capacidades de formacion en agricultura urbana de las
organizaciones de investigacion capaces de ejercer una influencia en los que
formulan las politicas relativas a esta agricultura, tanto a escala local,
nacional como internacional. Contribuira al desarrollo de redes dindmicas de
investigadores y de defensores de derechos e impulsara la creacién de
sociedades entre las organizaciones de investigacién y los gobiernos
interesados. Trabajando con las ONG, las agencias gubernamentales, los
grupos comunitarios y otros donantes, el programa servira para apoyar la
investigacién en los ambitos siguientes: documentar las practicas y politicas
municipales; comprobar la validez de las consultas sobre politicas; comparar
los enfoques politicos en apoyo a la agricultura urbana; establecer las pautas
para la integracién de la agricultura urbana en las politicas que tengan que
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ver con la alimentacién y la seguridad, la planificacion urbana, la desigualdad
de genero, la erradicacion de la pobreza y la eliminacion de residuos.
Impulsara la identificacién de temas que han quedado sin resolver y apoyara
la investigacion sobre estos temas, de manera de conseguir que la
agricultura urbana tenga mayor protagonismo en la formulacion de politicas
tanto a nivel local, regional, nacional como internacional. En definitiva, el
programa contribuird a la produccién, organizacion y difusion de datos e
informacion para que los actores locales e internacionales tomen mayor
conciencia de los aspectos positivos y negativos de las actividades
relacionadas con la agricultura urbana.

La declaracién de mision describe la manera en que el programa se propone
apoyar la visién. Indica las dreas en quc cl programa trabajard para lograr
hacerla realidad, aunque no se trata de una lista cxhaustiva de todas las
actividades, sino mds bien de una declaracion sobre la manera idénea en que el
programa puede contribuir. Representa aquello a lo que aspira el programa al
apoyar el logro de la visidn.

Al redactar su declaracién de mision, cl grupo debe tomar en cuenta no s6lo
la manera en que el programa apoyara el logro de sus alcances por sus socios
directos, sino también la manera en que se mantendra efectivo, eficiente y
relevante. La forma en que funciona, en que utiliza la informacién y cn que
maneja los cambios, descmpeifia un papel primordial en lo que se refiere a
determinar con cuanto acicrto puede llevar a cabo sus actividades. Para mds
pormenores sobre este tema, véase el paso 7 (précticas de la organizacién).

La declaracion de mision puede redactarse en la Hoja Conceptual 1 en la
pdgina 58.

Proceso Tiempo aproximado: 2 horas

1. El facilitador pide a un miembro del grupo que conteste a la pregunta:
“¢Cudl es 1a mejor manera para que el programa contribuya al logro de la
visién o le sirva de apoyo?” Dicho de otro modo: ;Cémo tiene que ser el
programa para que pueda apoyar a la vision? Acto seguido, el facilitador
hace que todo el grupo participe en el debate formulando la pregunta: “; Es
asi como todos ustedes perciben la mision de su trabajo?”
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2. El facilitador le pide a cada uno de los participantes que apunte dos o tres
caracteristicas que tendria el programa si {funcionara de manera inmejorable.
3. Mientras que el grupo se toma un descanso, ¢l facilitador (solo o con la
ayuda de un participante voluntario o de varios) redacta una declaracion
de mision utilizando las ideas y el lenguaje de los participantes,
eliminando las repeticiones y resefiando las diferencias.
4. Una vez que el grupo regresa a la sala, sc procede a la revisién de la
declaracién de misién.
Al término del proceso, el facilitador vuelve a leer la declaracién de misién
de principio a fin. Si todo va bien, debe generar una expresion espontinca de
aprobacion por parte del grupo.

A veces ocurre que los detalles de la misién del programa salen a relucir en el
momento en el que el grupo estd describiendo su vision. De ser asi, el
facilitador debe registrar la informacion referente a las contribuciones del
programa bajo un apartado distinto llamado “Misién.” Una vez que se ha
procedido a redactar la vision, el facilitador repasa los elementos de la mision
con el grupo, introduciendo las correcciones opartunas.

Si bien es preferible llevar a cabo los dos primeros pasos en grupo, el
facilitador puede ahorrar tiempo durante el taller de disefio pidiendo a los
participantes que contesten a las preguntas por correo electréonico con la
suficiente antelacion para permitirle redactar el borrador de las declaraciones
de vision y de mision de antemano. Estos borradores pueden ser revisados
posteriormente, cuando todo el grupo se encuentre en el taller. En la pagina
siguiente encontrardn un ejemplo de este tipo de “encuesta” por correo
electronico. Si el material escrito procedente del personal del programa
parece ser contradictorio, el facilitador no debe tratar de redactar una sintesis,
sino empezar desde cero durante el taller, cuando todo el grupo se halle
presente para expresar y discutir sus diferentes puntos de vista. Incluso si las
opiniones manifestadas por correo electrénico coinciden bastante, se debe
seguir otorgando a los participantes el tiempo gque necesiten durante el
ejercicio de grupo para desarrollar un lenguaje que todos entiendan. El
tiempo que se dedique a este ejercicio no seré en balde, sino que resultara de
gran utilidad para todo el tiempo que dure el taller.



46

Earl, Carden y Smutylo

Saludos:

Le agradeceria que contestara a cada una de las preguntas siguientes con el
fin de permitirme redactar un borrador de declaracion de vision y de mision
que repasaremos luego todos en grupo. Si le resulta mas facil, puede
contestarme de manera telegrafica. Nadie sabra quién ha escrito nada, asi es
gue no tenga reparo en ser tan idealista y visionario como quiera.

Aqui estan las preguntas:

1.

Hagase una idea de lo que sera el programa dentro de tres a cinco anos e
imagine que ha tenido muchisimo éxito en lo que se refiere al desarrollo
y a la puesta en préctica de sus actividades. En esta situacion ideal, y
considerando que todo ha marchado sobre ruedas, ;jcuéles han sido los
cambios que su programa ha ayudado a introducir? ;Qué es lo que han
conseguido sus socios? ;Qué es lo que estan haciendo de otra manera?
Dicho de otro modo, jcémo se caracteriza este éxito total?

;Qué es lo mejor que puede hacer el programa para contribuir a esta
vision? ;Cudles son las areas que hay que perfeccionar para favorecer o
apoyar el logro de esta vision? ;Qué se debe hacer para perfeccionarlas?
(Qué hay que lograr en estas areas?

iCon qué personas, organizaciones o grupos debera trabajar el programa
para introducir estos cambios? ;Con quién trabajara usted mas
directamente? ;Quién puede ayudarle a cumplir con su trabajo? ;Quién
puede impedirle o ayudarlo a que haga su trabajo? ;Quiénes son los
beneficiarios ultimos?

Le ruego indique los motivos por los cuales necesitamos que estas
personas, organizaciones o0 grupos se conviertan en nuestros socios.

Si me transmite sus respuestas de aqui al jueves ocho de febrero, podré
redactar las declaraciones antes de nuestra reunién a principios de la semana
del doce de febrero. Si tiene cualquier pregunta o comentario, no dude en
ponerse en contacto conmigo.

Me complace la idea de trabajar juntos y espero verle pronto.
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PASO 3: ldentificar a los socios girectos

1. Comunidades locales (ONG grupos indigenas, iglesias, lideres de la
comunidad, unidades de administracién de los bosques modelo).

2. Funcionarios de gobierno y formuladores de politicas (organizacion /
departamento nacional de ingenieria forestal, administracion regional).

3. Sector privado (turismo, pesca, productos forestales no madereros
empresas madereras y taladoras de arboles).

4. Instituciones académicas y de investigacion.

5. Instituciones internacionales.

Los socios directos son aquellas personas, grupos u organizaciones con las
cuales el programa mantiene una interaccion directa y con la participacion de las
cuales el programa estd en condiciones de prever las oportunidades de ejercer una
influencia. Estos actores son denominados socios directos porque. aunque el
programa trabaje con ellos para promover el cambio, no se hallan bajo su control,
ya que el poder de ejercer una influencia sobre el desarrollo siguc
perteneciéndoles. El programa se encuentra en el limite de su mundo y, por ello,
procura facilitar el proceso dando acceso a nuevos recursos, ideas u
oportunidades durante dcterminado periodo. Un dnico socio directo puede
abarcar multiples individuos, grupos u organizaciones, si todos buscan un cambio
parecido (por ejemplo, centros de investigacion u ONG orientadas a la mujer). La
Fig. 5 muestra la relacion del programa con sus socios directos, y la rclacién centre
€s0s actores con el entorno mds extenso en el que se produce el desarrollo.

Cuando se enumeran los socios directos del programa, cl acento debe ponerse
en los actores con quienes se trabaja directamente. Si el programa no puede
ejercer una influencia directa sobre un actor, el grupo tiene que determinar sobre
quién podra ejercer tal influencia para que este tercero, a su vez, la ejerza sobre
dicho actor. El actor que pucde scr influenciado pasa entonces a formar parte del
repertorio de los socios directos y, de esta manera, el programa mantiene el
enfoque en su dmbito de influencia, pero con una vision mds amplia. Por
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Programa

Mu n_do_ Real

J';: = Socios directos del programa

Fig. 5. Socios directos.

ejemplo, una ONG dedicada al desarrollo rural quizd no pucda ejercer una
influencia directa sobre el Ministro de Finanzas, pero si puede ejercerla sobre
organizaciones agricolas que, a su vez, pueden presionar al ministro para
impulsar el cambio. Por ende, las organizacions agricolas figurarian en el
repertorio de socios directos de la ONG, pero no el Ministro de Finanzas.

Por regla general, un programa no ticne mds de cuatro o cinco categorias de
socios directos (aunque cada socio directo pueda incluir a toda una serie de
personas, grupos u organizaciones). A la hora de decidir cémo agrupar a las
personas, grupos y organizaciones con las cuales trabaja el programa, la
cuestion esencial reside en que el programa realmente desea propiciar cambios
en el comportamiento y en las actividades de dicho socio. Por ejemplo, una
ONG de desarrollo rural puedc encontrarse trabajando con cinco
organizaciones agricolas distintas en cinco provincias, pero si los cambios que
estd intentando impulsar en dichas organizaciones son parecidos, se suclen
agrupar bajo una sola categoria de socio directo.

Si existen otros actores con los cuales el programa ticne quc trabajar pero en
los que no necesariamente se desee gencrar un cambio, estos pueden figurar por
separado bajo la categoria dc “socios estratégicos”, de manera que se les tenga
cn cuenta mds adelante en el momento de elaborar estrategias. Otros donantes
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seguramente también figurarian bajo esta categorfa. El programa puede querer,
0 necesitar, una alianza con ellos para alcanzar sus objetivos, pero no esta
tratando de modificar su comportamicnto. Los socios cstratégicos sc tienen cn
cucnta cn funcién de sus aportcs a la mision.

La Fig. 6 describe una tipologia de actores sobre los que influyen los
programas subvencionados por ¢l CIID, dc mancra que sus actividades se
ajustan al dictado del desarrollo sustentable y equitativo. Dicho de otro modo,
éstos son los actores entre los cuales el ClID procura impulsar alcances que
contribuyan a su vision. En lugar de ser lineales, las actividades son dialdgicas,
es decir, que las flechas apuntan en ambos sentidos. Hay acciones y también
reacciones, porquc cn cada situacién pucdc haber cooperacion, resistencia o
negociacidn, lo cual se traduce en una influencia y un aprendizajec mutuo. El
programa puede tratar dc incidir en cl sector de la investigacion aplicada por
medio de instituciones intermediarias, o puede trabajar dircctamentc con los

Sector de la
Instituciones intermedias Investigacion Aplicada
(Universidades, redes, (Investigadores, centros
fundaciones, etc.) de investiacion, etc)

Guardianes del Sistema/ Agentes
de Desarrollo

CliD (Empresas, forjadores de
politicas, ONGs, departamentos
de gobierno, etc)

Beneficiarios

(Comunidades, agricultores,
mujeres, etc.)

Fig. 6. Tipologia de los Socios Directos del CIID. (Fuente: Kibel 1999)
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profesionales del sector. Esta tipologia es tan sélo un ejemplo: otras
organizaciones tendrian una configuracion distinta de sus socios directos.

Institucién intermedia: Sc trata de la institucién que representa al
CIID in situ (por cjemplo, una ONG que se encarga de implementar un
programa modesto).

Sector dc la investigacion aplicada: Se trata de las agencias de
investigacion o de personas dedicadas a la investigacion que se encuentran
implementando las actividades de programacién in situ. Para cl CIID, esto a
menudo 1mplica un gobierno, ONG, o departamento universitario en quien
recae la principal responsabilidad de las actividades de investigacién.

Agentes dc desarrollo o guardianes del sistema: Se trata de las personas,
los grupos o las organizacioncs quc tienen el poder de promover, interrumpir o
influenciar de cualquier otra manera la medida en la que los beneficiarios
tltimos se ven alcanzados y afectados. En la investigacidn sobre desarrollo,
este grupo suele incluir a los usuarios, o sea, a los destinatarios de los
rcsultados obtenidos por las investigaciones.

Beneficiarios: Se trata de las personas o de los grupos para los cuales, o con
los cuales, €l programa trabaja para ayudarles a mejorar su bienestar
ccondémico, social, politico o ambiental.

Los socios directos pueden enumerarse en la Hoja Conceptual | en la
pagina 58.

Proceso Tiempo aproximado : 1 hora

1. El facilitador le pide a cada persona que apunte en un papel las entidades
con las que piensa quc el programa ticnc que trabajar dircctamente para
promover el logro de la vision. Se puede utilizar las preguntas siguientes
para guiar el proceso: “;Quiénes serdn los principales actores con los que
tendrdn que trabajar? ;De las acciones de quién depende sobre todo el
¢éxito del programa?” El facilitador o un miembro del grupo lee la visién
en voz alta.

2. Los participantes leen sus listas en voz alta y el facilitador apunta sus
nombres en un papelografo, eliminando cualquier repeticion.

Si al grupo le cuesta identificar a personas, organizaciones o grupos, el
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facilitador les puede presentar la tipologia del CIID (si resulta oportuno)
para intentar estimular las ideas. El facilitador formula la pregunta:
“:Entre qué actores busca el programa promover el cambio para que
contribuyan a la visiéon?” Otras preguntas que pueden guiar el proceso
son: “;Quiénes son los beneficiarios ultimos? ;Sobre quién puede el
programa ejercer una influencia mas directa? ;Quién puede colaborar o
entorpecer su labor?”

Si el grupo ha conseguido identificar tan s6lo a un socio directo, el
facilitador pregunta si ¢l cambio en ese socio directo necesita del apoyo
de los demds. Pucde ser que ¢l programa csté trabajando directamente con
un solo tipo de persona, grupo u organizacion, pero ¢l facilitador debe
cerciorarse de que estdn plantedndose el proceso del cambio de manera
integral y que no han excluido a nadie.

. A veces ocurrird que el grupo identificard una larga lista de socios

directos. Para poder empezar a reducir la lista en el papelografo y
establecer las prioridades, el facilitador pregunta: “; A qué piensan dedicar
ustedes la mayor parte de sus esfuerzos y recursos? ;Con quién van a
trabajar directamentc?”’ Estas personas, organizaciones 0 grupos se
resaltan con un asterisco o empezando una nueva lista. Si el programa no
va a colaborar con actores directamente, estos deben dejarse de lado,
puesto que no se trata de socios directos.

Si el grupo sigue teniendo demasiados socios dircctos, el facilitador
repasa el concepto de “socio directo” con los asistentes y les pide que
se detengan a pensar si todas las personas enumeradas en la lista son
socios dircctos o si algunos de los actores tiencn vinculos dc oira indole
con el programa. El facilitador prcgunta: “;Es posible que los hayan
colocado ustedes bajo una misma categoria porque esperan observar un
cambio parecido en ellos 0 porque desempeiian un papel similar ?” En
caso afirmativo, estos actores pueden incluirse bajo una misma
categorfa. El facilitador pregunta si es factible esperar que el programa
pueda ejercer una influencia sobre tal cantidad de socios directos o si
hace falta reducir la lista.

Si el grupo quiere articular mejor la légica de la influencia que desea
ejercer entre sus socios directos, puede indicar a grandes trazos los ‘socios
directos’ de sus socios directos. Se trata de las personas, organizaciones o
grupos con los cuales estan colaborando los socios directos y sobre l1os
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cuales estan intentando ejercer una influencia con objeto de contribuir al
cambio social y aliviar la pobreza. El facilitador pregunta: *;Sobre
quiénes sus socios van a ejercer una influencia directos para contribuir al
logro dc la visidon?” Estas personas, organizaciones y grupos se enumeran
en cl papclégrafo.

. Para concretar la lista de personas, organizaciones y grupos que

conforman los socios directos del programa, el facilitador le pide al grupo
que esboce un perfil de cada uno de los socios directos. Para cada
categoria de socio directo (por ejemplo, investigadores, formuladores de
politicas y otros), el facilitador pregunta: “;Con quién han estado ustedes
trabajando? ;Lo piensan seguir haciendo? ;Con quién necesitan ustedes
empezar a trabajar?” Los nombres de cstas personas sc enumeran debajo
del socio directo. Otros datos, tales como su ubicacién geogrifica y su
voluntad de participacién en el programa también se pueden comentar y
enumerar en este momento, Si €s preciso.

El concepto de los socios directos es un aspecto bastante concreto del Mapeo
de Alcances; y puede suceder que el grupo tarde algin tiempo en
comprender la manera en que la nocion de la planificacion, del sequimiento
y de la evaluacién se relaciona con las personas, las organizaciones y los
grupos con los que trabajag directamente. Esto es un aspecto ~ dL para el
desarrollo del sistema de seguimiento, por lo que el facilitador quiza tenga
que explicar el concepto varias veces.

Puede resultar atil explicar que la nocién de los socios directos se encuentra
claramente asentada, y quellos socios directos del programa tienen socios
directos. Aunque estos ultimos sean los actores que ¢l programa espera
alcanzar al final, estd intentando hacerlo por medio de las personas, las
organizaciones y los grupos con los que trabaja directamente y,por lo tanto,
es a este nivel en el que se tienen que planificar y evaluar los resultados.
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PASO 4: identificar los alcances deseados

Alcance deseado 1: El programa pretende que las comunidades locales
reconozcan la importancia de la planificacién de las actividades de gestion de
los recursos, y que participen en ella en asociacion con otros utilizadores de
recursos en su region. Estas comunidades se han ganado la confianza de
otros miembros de su asociacién, asi como el reconocimiento de los
funcionarios de gobierno, de manera que pueden contribuir de forma
constructiva a los debates y a la toma de decisiones. Son capaces de planificar
y articular claramente una visién de las actividades y objetivos forestales que
se relacionan con su contexto y sus necesidades. Ademas, recurren a una
ayuda técnica externa y a especialistas, cuando es oportuno. Por ultimo,
actian como defensores del concepto de los bosques modelo en sus
localidades e impulsan a otros socios a proseguir su labor de colaboracion.

Una vez que los socios directos han sido identificados, se desarrolla una
declaracién sobre el alcance deseado para cada uno de ellos. Los alcances son
los efectos que consigue el programa por el mero hecho de su presencia, con
énfasis en la manera en que se comportan los actores como resultado de su
influencia. Un alcance deseado describe la manera en que el comportamiento,
las relaciones, actividades y/o acciones de una persona, de un grupo o institucion
cambiaran si el programa logra coscchar grandes éxitos, y se enuncian a fin de
subrayar el cambio en el comportamicnto. Ticnen que ser idealistas pero sin
perder de vista la realidad, por dos motivos: eso permite subrayar que cl
desarrollo se hace por y para la gente, y mostrar que aunque el programa puede
ejercer una influencia sobre el logro de los alcances, no los puede controlar. El
programa contribuye al cambio, pero la responsabilidad y el poder ultimo en lo
que respecta al cambio siguen perteneciendo a los socios dircctos.

Los alcances deseados se enuncian de manera tal que reflejen la forma en
que un actor sc comportaria y relacionaria con otros si el programa lograra
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utilizar todo su potencial como facilitador del cambio. Sc incita al grupo a
reflexionar sobre la manera de contribuir intencionalmente a una
transformacion que sea lo méds profunda posible. El desafio reside en cémo el
programa puede ayudar a introducir estos cambios. Debido a que los cambios
que se producen en las personas, grupos y organizaciones pueden
comprenderse de mancra aislada unos de otros, el alcance deseado debe
integrar una multiplicidad de cambios dentro de una sola declaracién en lugar
de separarlos en varias declaraciones. En el paso cinco se describe un conjunto
de sciiales de progreso graduadas que reflejan el cambio progresivo hacia el
logro del alcance deseado.

Para que el debate no pierda de vista la visién y la misién, se procura
abstenersc dc cuantificar los alcances deseados (por ejemplo, indicando un
aumento cn ¢l indice de socios directos que han cambiado) o someterlos a un
plazo cspecifico para su cumplimiento. En las etapas de seguimiento y de
evaluacion, esto también ayuda a evitar que se ponga simplemente el acento en
los indicadores que son mds faciles de alcanzar y de cuantificar en detrimento
de cambios cualitativos mds profundos. Los alcances deseados no deben incluir
informacién sobre las cstrategias o actividades que el programa tiene intencién
de emplear, sino que deben reflejar los atributos del cambio operado en el
comportamiento de los socios directos. l.os alcances descados sueclen
enunciarse de la manera siguiente: Alcance deseado X: el programa quisiera ver
a (socio directo) quien/es [descripcion de los comportamientos ideales que
espera obtener el programa en el presente del indicativo activo, como si ya se
tratara de un hecho|.

Los alcances deseados se pueden enumerar en la Hoja Conceptual | en
pagina 58.

Proceso Tiempo aproximado por socio directo: 30 minutos

Este proceso funciona de manera dptima con grupos rclativamente
reducidos (menos de 20 personas), ya que requicre quc todos los miembros del
grupo se dirijan al papeldgrafo y escriban en €l. Cuando hay demasiados
participantes, se produce un atasco ante el papelégrafo y cl proceso se puede
alargar mas de lo debido.
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El proceso que a continuacion se detalla se repite para cada uno de los
socios directos.

1.

El facilitador pide a los miembros del grupo quc contesten a la siguiente
pregunta uno a uno: “Idealmente, para contribuir a la vision, ;de qué
mancra diferird cl comportamicnto y la actuacién del socio directo? ;Qué
nuevas relaciones se habrén establecido? ;Cémo habrdn cambiado las que
ya cxistian?” Cada uno de los participantes apunta su respuesta en un
papel. Es una buena idca pedir a los asistentes que reflexionen sobre una
pregunta durantc unos minutos antcs de que sc cntable cl debate del grupo,
ya que esto lcs da la ocasion de concentrarse y de llegar a respucstas mas
claboradas antes de compartirlas con los demas.

Los papcldgrafos y los marcadores sc colocan cn la parte delantera de la
sala; los participantes se dirigen al tablon y apuntan el tipo de
comportamiento que les gustaria observar en su socio directo. No tienen
por qué dirigirse al tablon uno tras otro, sino que se les debe animar a que
vayan juntos, a que se percaten de lo que sus colegas estan escribiendo y
a que comenten los diversos puntos. No deben repetir lo que sus colegas
han escrito, sino afiadir cualquier elemento nuevo que permita ampliar la
idea. Esto les impulsa a integrar ideas para el aprendizaje mutuo.
Durante las sesiones plenarias, el facilitador repasa la informacién escrita
cn el papeldgrafo y el grupo emite comentarios para tratar de determinar
si los diversos puntos logran expresar de manera acumulativa los cambios
que sc desean cn el comportamiento, rclaciones, acciones y/o actividades
del socio directo. Para marcar la pauta de la conversacidn, el facilitador
formula una serie de preguntas: “;Falta alguna cosa o hay algin hecho
incorrecto? ;Cudl es su primera reaccion instintiva ante la informacién?
(Hay alguna cosa que les sorprenda de los cambios mencionados?
(Encuentran ustedes que el conjunto de cambios es demasiado ambicioso
o quizd no lo suficientcmente ambicioso? ;Piensan ustedes que el socio
directo estard cn situacién de contribuir més al proceso de desarrollo y a
la visién si se comporta y relaciona con los deméds de esta manera?” Si los
socios directos sc hallan presentes, ¢l facilitador les pregunta si lo que
aqui se estd definiendo ticne sentido en el “mundo rcal”.

Mientras que el grupo se toma un descanso, el facilitador (sélo o con la
ayuda de voluntarios) organiza los siguientes elementos en una unica
declaracidn sobre alcances deseados que describe el estado o los atributos
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del cambio en el socio directo. Puede ser una buena idea pedirle a uno o a
dos de los participantes que ayuden a redactar la declaracion.

Una vez que el grupo reemprende la sesion, el facilitador lee la
declaracién sobre los alcances deseados y pregunta: “Si todos estos
cambios se produjeran, ;picnsan ustedes que este socio directo estaria en
condiciones dc contribuir a la visién?’ El grupo deberia responder
favorablemente quc el nivel de cambio descrito en el alcance aportaria una
diferencia significativa y que vale la pena esforzarse en conseguirlo.

Una vez que los alcances descados hayan sido elaborados para todos los
socios directos, conviene repasar la logica de la visién, misién, socios
directos y alcances deseados, de manera de cerciorarse de que tienen
sentido para el grupo. Para hacer esto rapidamente, el facilitador lee el
conjunto de alcances deseados y pregunta al grupo: “Si se producen todos
estos cambios, ;piensan que el programa habré contribuido a la visién de
la manera que esperaba? {Habid cumplido con su misién?” Deberia haber
un consenso espontineo entre los participantes, quienes deberian afirmar
que ¢stas serian las contribuciones idcales del programa. Si se hubiera
omitido a alguien importante, deberia afiadirse a Ia lista de socios directos
y desarrollar la correspondiente declaracion de alcances descados.

Es asimismo importante cerciorarse de quc el programa que se estd
disefiando cuadra con la organizacién encargada de su implementacién. El
facilitador pregunta: “;Han sido establccidos los lazos y conexiones neccsarios
entre el programa y el cometido de su organizacion?” Si las metas del programa
no resultan compatibles, el grupo deberia decidir si la situacion es aceptable o
si hay que redefinir detcrminados elementos o tratar de convencer a alguicn cn
la organizacion.

.

En lugar de preparar cada alcance deseado durante las sesiones plenarias,
se pueden dividir los participantes en grupos mas reducidos,con objeto
de redactar las declaraciones de alcances deseados, que luego se
revisaran colectivamente. Si hay suficiente participantes, dos grupos
pueden redactar la declaracion de alcances deseados, que luego se
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pueden someter a comparacion durante la sesion plenaria. Una forma
simpatica de lograr que los grupos mas pequenos se ajusten al tiempo
que les ha sido concedido, es colocar un despertador para que suene una
vez transcurrido el tiempo que se les ha otorgado para redactar el alcance
deseado (por ejemplo, 15 minutos).

Si el programa tiene numerosos socios directos, pero el resultado primario
es el de cambiar sus relaciones entre si (por ejemplo, proveer un foro de
discusién para los investigadores dedicados a la lucha contra el
tabaquismo, para las ONG defensoras de los derechos, y los
departamentos de salud para que trabajen juntos en la formulacion de
politicas), entonces es posible desarrollar un alcance deseado comun y un
conjunto de senales de progreso para todo el grupo. En este caso, el
alcance deseado describiria la relacion ideal entre los socios (por ejemplo,
teniendo en cuenta la manera en que los socios se relacionan entre si y
quién hace 4 qué dentro de la asociacién) y las senales de progreso
establecerian los hitos principales en el desarrollo de su combinaciéon de
sociedades.

57
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PASO 5: Desarrollar sefales de progreso
graduadas para los alcances deseados

Alcance deseado: El programa busca obtener que las comunidades locales
reconozcan la importancia de la planificacién de las actividades de gestién
de los recursos, y que participen en dichas actividades en sociedad con otros
usuarios o utilizadores de los recursos en su regién. Estas comunidades se
han ganado la confianza de los demas socios, y también el reconocimiento
de los funcionarios de gobierno, de manera que pueden aportar ideas
constructivas a los debates y al proceso de toma de decisiones. Ademas,
estan capacitadas para planificar y articular claramente una vision de sus
actividades y objetivos de gestion de los bosques, en funcién de su contexto
y de sus necesidades. Contratan ayuda técnica exterior y especialistas cada
vez que resulta oportuno. Por Gltimo, actian como defensores del concepto
de los bosques modelo en sus comunidades y motivan a sus socios para que
sigan colaborando.

Se espera lograr que las comunidades locales realicen lo siguiente:

1. Participar en las reuniones periédicas organizadas por los socios que
participan en el programa de los bosques modelo

2. Establecer una estructura para aunar sus esfuerzos y asegurar que todos
los intereses locales estén representados (la mecanica para establecer la
estructura)

3. Adquirir nuevas destrezas para participar en el programa de bosques
modelo

4. Aportar los recursos humanos y financieros minimos para operativizar el
programa de los bosques modelo

Se espera lograr que las comunidades locales consigan:

5. Articular una visién de los bosques modelo que se adapte a las
necesidades locales

6. Promover el concepto de los bosques modelo y sus experiencias en
este ambito
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7. Aumentar el numero de socios mediante la inclusion de todos los
principales utilizadores de los bosques

8. Contratar especialistas externos cuando sea necesarico para proveer
informacion o cumplir con las necesidades técnicas

9. Solicitar nuevas ocasiones de formacién y perfeccionamiento

10. Preducir y difundir ejemplos concretas de las ventajas que resulten de las
actividades en el area de los bosques modelo

11. Identificar las oportunidades de colaboracién con otras instituciones y
actores

12 Identificar las ocasiones de solicitar -y obtener- la financiacion de toda una
serie de fuentes

Seria ideal que las comunidades locales lograran:

13. Desempenar un papel preponderante en la gestion de recursos con vistas
a obtener mejoras a mediano y large plazo

14. Compartir las lecciones y experiencias cosechadas con otras
comunidades, tanto a escala nacional como internacional, para impulsar la
creacion de nuevos bosques modelo

15.Ejercer una influencia_en los debates politicos nacionales y en la
formulacion de politicas sobre el uso y la gestion de los recursos

Se identifican las sefiales de progreso graduadas para cada uno de los
alcances deseados que el programa estd ayudando a generar, seflales que
reflejan 1la complejidad del proceso de cambio en cada socio directo y
representan la informaciéon que el programa puede recopilar para el
seguimiento de los pasos hacia el logro del alcance deseado. Para estudiar el
progreso con mayor detalle, el programa puede emprender una evaluacién a
fondo, combinando los datos obtenidos de las sefiales de progreso con
informacién sobre su propio contexto (recopilada con ayuda de otras
herramientas y otros métodos de evaluacién ).

Un conjunto de sefiales de progreso representa un modelo de cambio para el
socio directo que hace resaltar la profundidad y complejidad del cambio que se
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busca gencrar. Las sciiales de progreso deben ir identificindose
progresivamente, a partir del minimo que se espera que realice ¢l socio directo
como primera respuesta a las actividades fundamentales del programa, pasando
por lo que seria positivo que consiguiera, hasta llegar a una situacion bajo el
apartado seria ideal que, en la que el programa lograria tener una marcada
influencia. Por ejemplo, las sefiales que indican que el socio directo tiene una
participacién reactiva son relativamente faciles de obtener y se enumeran en
primer lugar, bajo “Se espera que”; mientras que las que indican un nivel de
aprendizaje o compromiso mds activo se enumeran en segundo lugar, “seria
positivo que”; y aquellas que revelan una auténtica transformacién (y que
tienen un mdximo alcance) se enumeran en tercer lugar bajo “seria ideal que”.
De esta manera, el programa estard cn condiciones de seguir Jo que se ha ido
consiguiendo, a la vez que recordaré lo que atin queda por lograr. El list6n de
las situaciones “seria ideal que” de las sefiales de progreso debe colocarse lo
suficicntementc alto para representar un cambio radical. Estas sefiales a
menudo nacen directamente de la declaracion sobre ¢l alcance deseado. El
programa sabrd que las sefiales dc progreso que estd estableciendo no son lo
suficientemente exigentes si las seflales que marcan la “situacion ideal” logran
cumplirse sin dificultad por los socios directos cuando el programa apenas ha
cmpezado. Las sefialcs de progreso suelen ir enmarcadas por las preguntas
siguientes: “;Quién hace qué? ;Como?”

Cada una de las senales de progreso pucde ser considerada como un
indicador del cambio de comportamiento que busca generar el programa, pero
su verdadera fuerza reside en su utilidad como conjunto. Juntas, ilustran la
complcjidad y la l6gica del proceso de cambio. Esto cs algo que ningin
indicador puede conseguir por si solo.

También se puede recurrir a las sefiales de progreso para describir la manera
en la que el socio directo se relaciona con sus propios socios directos, reflcjando
asi la influencia indirecta del programa. Un programa selccciona sus socios
directos en funcién de la influencia que piensa que pueden ejercer sobre el
desarrollo, y las sefiales de progreso permiten el seguimiento de esta influencia.

Las sefiales de progreso se establecen como una manera para que el
programa comprenda y reaccione ante el proceso de cambio que ha emprendido
¢l socio directo. Como es 16gico, ningtin programa de desarrollo exitoso busca
generar cambios en sus socios cn contra de su voluntad, por lo que las sefiales
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de progreso tienen que ser convenientes para ambas partes, y merecer la pena
tanto para el programa como para el socio directo. De haber alguna
discrepancia importante, ésta tendrd que resolverse. Las sefiales de progreso
deben reconocer de manera implicita que el programa dnicamente facilita el
cambio por el hecho de ayudar a eliminar las barreras y de proporcionar acceso
a nuevas informaciones y oportunidades a los socios directos. Las sefiales de
progreso se pueden negociar con los socios directos antes, durante o después
del taller de disefio, para asegurar que son pertinentes y oportunas.

Algunas sefiales de progreso pueden ir acompafiadas por un plazo (es decir,
que se puede esperar que se cumplan dentro de dicho plazo), pero esto no es
obligatorio y no debe suponer un obsticulo para el trabajo del programa.
Aunque los plazos sean una ineludible realidad en un programa de desarrollo,
suelen ir impuestos por fuentes externas, sin que sean intrinsecamente
pertinentes con respecto a la visién, y hasta pueden hacer que se pierdan de
vista los logros més importantes para conseguir tal visién. El cumplir con el
“plazo” o la “meta” no debe, por tanto, ser el principal objetivo del programa,
sino favorecer un cambio sostenido en los socios directos. Precisamente, el
propdsito de las sefiales de progreso consiste en hacer un seguimiento de los
lfogros que contribuyen a obtener el alcance deseado.

En la segunda etapa, la de Seguimiento de Alcances y Desempefio, se puede
disefiar un sistema de seguimiento para estas seflales de progreso, con ayuda de
un Diario de Alcances para recopilar los datos. Con el fin de controlar la
cantidad de datos que se deben reunir, el programa debe poner un tope al
nimero de sefiales de progreso establecidas para cada alcance deseado, hasta
un méximo de:

e Cuatro para las sefiales de progreso del apartado “se espera que”.
¢ Ocho para las sefiales de progreso del apartado “seria positivo que”.
» Tres para las sefiales de progreso del apartado “serfa ideal que”.

El hecho de restringir el nimero de sefiales de progreso de esta manera
permite cuantificar los resultados durante el seguimiento del proceso de
cambio, si esto es lo que el programa pretende. Esto se describe con mayor
detalle en el paso 9.

Las sefiales de progreso para cada alcance deseado pueden inscribirse en
la Hoja Conceptual 2 en la pagina 66.
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Proceso Tiempo aproximado por socio directo: 45 minutos

A continuacién se describe el proceso de seguimiento para cada socio directo.

1.

Para empezar a establecer las prioridades de scguimiento y evaluacién, el
facilitador pregunta al grupo si en su opinién hay socios dircctos que
resultan mds importantes, que presentan mayores riesgos que otros, o cuya
experiencia puede ser una fuente mds rica de aprendizaje. Estos socios
mereccrian un seguimiento mas detallado. “Mds importante” puede querer
decir que el programa tiene intencién de conccntrar sus recursos y
esfuerzos en ese actor en un futuro proximo (por ejemplo, en los 18
primeros meses de un programa de 36 meses), o que ese actor resulta
esencial para cl cumplimicnto de la visién, o que los cambios que se
pretenden gencrar pasan por un cambio cn csc primer actor. Los actores
que presentan mayores riesgos son aquellos con los que el programa no ha
tratado demasiado anteriormente o cuyas circunstancias pudieran suponer
un obsticulo al comportamiento deseado. Si el grupo puede identificar
actores prioritarios en los que les gustaria concentrar sus actividades de
seguimicnto y cvaluacidn, las sefialcs dc progreso y los mapas de
estrategias pueden limitarse a dichos actores. Sin embargo, el grupo debe
fijar una fecha para concertarse en el futuro (por ejemplo, en el momento
de planificar los segundos 18 meses de un programa de 36 meses) con el
fin de repasar el proceso en lo que respecta a los demds socios directos.
El facilitador lce la declaracién del alcance deseado y pide a cada uno de
los miembros del grupo que apunte sus respuestas a la pregunta: “;Como
puede saber el programa que el socio directo avanza hacia el alcance?”
Las preguntas siguientes pueden ayudar a orientar el proceso: “;Cudles
son los hitos que hay que cumplir a medida que los socios directos
avanzan en el papel que les toca desempefiar para contribuir a la visién?”
El grupo debe tratar dc pensar en los cambios en ¢l comportamiento, las
actividades o las relaciones que se producirdn hacia el principio, asi como
en aquellos que serdn mds profundos y que exigirdn més tiempo. Los
participantes escribirdn una idea en cada ficha.

El facilitador cuelga las fichas en la pared, pidiendo al grupo quc
seleccione aquellas que representan lo minimo que el programa puede
esperar en lo que se refiere a aquello que el socio directo puede lograr.
(Qué es lo que le gustaria que se lograra? ;Qué es lo que encontrarian
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idcal en este scntido? Se -elimina después cualquier repeticién en las
fichas, y las ideas quc se complementan se agrupan en una sola de estas
fichas. Las sefiales de progreso deben representar los cambios que sc
puecdan observar en el plano del comportamiento, de las acciones o de las
relaciones del socio directo. Si el grupo resefia sefiales de progreso quc
son dificiles de observar, el facilitador pregunta: “;Cémo sabran ustedes
si se ha producido este cambio?” Dicho de otro modo: “;Qué es lo que
constatarian ustedes si visitaran a los socios directos?”

El grupo entabla un debate sobre los cambios en el comportamiento que
se han resefiado y los organiza siguiendo el orden del proceso de cambio,
partiendo del mds clemental al mds profundo. Idcalmente, no deberia de
haber mis dc 15 sefiales de progreso en la lista; de otro modo, serian
demasiados los datos por recopilar. Si el grupo identifica demasiadas
sefiales de progreso, el facilitador le pide que escoja las més
representativas del compromiso del socio directo y del cambio que se estd
produciendo.

Una vez que cl grupo estd dc acuerdo con la lista, cl facilitador lce la
declaracién del alcance deseado, establece las sefiales de progreso y
pregunta: “;Piensan ustedes que esto ofrece un panorama ldégico de la
complejidad del proceso dc cambio que deberd entablar cl socio directo
para avanzar hacia el alcance? ;Falta algin elemento importante?” El
grupo debe cstar dc acuerdo en que los principales hitos han sido
reflejados, aunque el conjunto de sefiales de progreso no describa los
cambios con todo detalle.

Si el facilitador no opina que una senal de progreso ha sido formulada
como un cambio en el comportamiento, pregunta:”;Piensan ustedes que
esto es verdaderamente representativo de un cambio en el
comportamiento, las acciones o las relaciones del socio directo?” En caso
negativo, se debe formular de nuevo de manera més adecuada. A veces
ocurre que hay que repetir la operacién varias veces antes de que el grupo
sepa distinguir entre una senal de progreso en el comportamiento y un
indicador mas convencional.



Mapeo de alcances 65

- "Algunos grupos se muestran confusos acerca de las sefales de progreso
del apartado “se espera que’ porque las interpretan como el punto de
partida, aquel en el que el programa empieza a trabajar con los socios
directos. Por el contrario, las senales de progreso del apartado “se espera
que” representan los cambios iniciales que se producen en el
comportamiento, las acciones o las relaciones de los socios directos,
cambios éstos indicativos de un reconocimiento del objetivo del
programa o de un compromiso en este sentido. Se trata de los
comportamientos que requieren una participacion reactiva por parte de
los socios directos y que deben producirse si el proyecto propiamente
dicho esta funcionando como es debido.

Para que generen motivacion y favorezcan una transformacion lo mas
profunda posible, las senales de progreso del apartado “seria ideal que”
pueden ir mas alla de lo que un programa pueda conseguir dentro del
plazo que se le ha asignado. Si el grupo teme que esto pueda percibirse
como un fracaso porque sus socios directos no llegaran a cumplir con las
senales de progreso “seria ideal que’ el facilitador los tranquilizard
asegurandoles que el éxito se evaluara en funcién de su capacidad para
favorecer la mayor transformacion posible en el contexto en que ellos y
sus socios directos estan funcionando, y dicha transformacién se situara
claramente en el contexto del cambio visionario que el programa se ha
comprometido a conseguir. Naturalmente, esto también lo deben
entender y aceptar los dirigentes o donantes del programa.

Los alcances (productos directamente observables del programa) no se
siguen de manera independiente en el Mapeo de Alcances. Si el grupo
desea registrar los alcances con la ayuda de las senales de progreso, puede
incluir el comportamiento de los productores y usuarios de los alcances
que desea vigilar. Por ejemplo, una sefal de progreso del apartado “se
espera que” para las instituciones de investigacion consistiria en “publicar
articulos sobre agricultura urbana en revistas cientificas de cobertura
internacional” Mediante un ejercicio de sequimiento, el programa podria
mantenerse al tanto de las publicaciones de determinado socio directo. Si
esto fuera aceduado deben incuirse otros métodos de seguimiento para
registrar los alcances.
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Alcance deseado:

Se espera que

Hoja Conceptual 2: senales de progreso

(el socio directo)

B oW N

Seria positivo que

(el socio directo)

[T - B N = N ]

Seria ideal que

13

(el socio directo)

14

15




PASO 6: Completar un mapa de estrategias
para cada alcance deseado

Dirigido haciauna <+ Financiar + Organizar

persona o a un proyectos de talleres sobre

grupo especifico investigacion métodos
cuantitativos y
cualitativos

« Ofrecer cursos
de investigacion
en Internet

» Coordinar la
formacion sobre
métodos
participativos

+ Ofrecer cursos de
concientizacion
sobre sexo a las
personas que
trabajan con
mujeres
afectadas por el
virus HIV
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- Contratar un

redactor
profesional para
que trabaje con
los investigadores
en difundir las
estrategias

Contratar un
recaudador de
fondos para
ayudar a
encontrar
donantes y
desarrollar una
estrategia de
recaudacion

Ofrecer
asistencia
técnica de
manera
continua
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Dirigido hacia el
entorno de la
persona o del
grupo

* Proveer
computadoras y
acceso a
Internet

Incluir el trabajo
con mujeres y
jovenes como
condicion para
otorgar la
subvencién

« Organizar
conferencias
regionales para
la comunidad de
investigadores
sobre Sida / HIV

* Desarrollar un
sitio de Internet
con herramientas
y métodos

« Publicar una

serie de
“documentos
tematicos”

+ Establecer un
programa oficial
de mentores de
SOCios
experimentados
trabajando con
investigadores
jovenes

+ Facilitar el
desarrollo de
una red
electrénica
sobre politicas
de investigacion
en el campo del
Sida / HIV

El objeto de una mapa de estratcgias consiste cn identificar las cstrategias
que utiliza un programa para el logro de un alcance, para lo que hay que crear
un mapa de estrategias para cada alcance deseado. La matriz 1, que figura en la
péagina 70, propone un método para dividir las estrategias en seis tipos. Cada
una dc las scis células representa un tipo de relacién distinta entre el programa
y el socio directo que pretende influenciar. Para la mayoria dc los alcances
deseados, se recurrird a un conjunto variado de estrategias, ya que esto tiene
mayores posibilidades de éxito; una o dos de ellas serdn preponderantes y las
demds a titulo de apoyo.

El trazado de estrategias utilizando este mapa de estrategias 2x3 conseguira:
e Aclarar el enfoque (combinacién de estrategias) que utiliza el programa
para el alcance deseado en cuestion.
¢ Indicar la influencia relativa que se supone el programa ejercerd sobre la
persona, el grupo o la organizacién a la que va destinado.
* Ayudar a localizar las lagunas estratégicas del enfoque o determinar si ¢l
programa abarca mas de lo que puede.
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e Proponcr el tipo de método dc evaluacién mds oportuno para el
seguimiento y la evaluacion del programa.

Los tres tipos de estrategias de la primera fila que se indican con la letra “I”,
van espccificamente dirigidas a determinadas personas, grupos u
organizaciones. Los (res tipos de estrategias descritos cn la segunda fila se
indican con la letra “E” porque van destinadas al entorno en el que se
descnvuclven las personas, los grupos o las organizaciones. Las estrategias “E”
estan destinadas a influenciar a los socios dircctos indirectamente, modificando
el escenario en el que se desenvuelven.

“I”

[.as estrategias de tipo “I” y “E” se dividen luego en tres categorias: (I-1 y
E-1), que son causales; las que se basan 2n la persuasién (I-2 y E-2) y las que
se basan en construir redes de apoyo (I-3 y E-3). El control y la responsabilidad
de las consecuencias residen primordialmente en el programa cuando se recurre
a las estrategias I-1 y E-1. En el caso de las estrategias 1-2, I-3, E-2 y E-3, el
programa procura facilitar el cambio, pero la responsabilidad Gltima pertenece
a la persona, al grupo o a la institucion (es decir, a los socios directos). Cuanto
mas se aparta el programa de las actividades causales, menos control tiene. Esto
tiene importantes repercursiones a la hora de evaluar las contribuciones para el
logro de los alcances.

El ejercicio del mapa de cstrategias no sélo tienc por objeto ascgurar que
todas las casillas contengan algo, ya que de hecho algunas casillas pueden
quedar vacias, depcndicndo de la naturalcza del trabajo del programa. Lo
acertado de las estrategias depende cn bucna medida del tipo de cambios quc ¢l
programa pretende generar cn su socio dirccto.

Una vez que el grupo ha completado un mapa de estrategias, puede revisarlo
y analizar el enfoque global, lo cual puede ayudar a establecer si sc estd
trabajando lo suficicnte cn determinadas dreas, la influcncia relativa que se
puedc esperar (en vista de las estrategias utilizadas) y si se estdn esparciendo
suficiente para lograr un verdadero efecto.

En la segunda etapa, la del Seguimiento de Alcances y Desempciio, sc puede
concebir un sistema de seguimiento para estas estrategias, utilizando un diario
de estrategias para recopilar los datos.



Estrategia

Matriz 1: Mapa de Estrategias

Causal

-1

-

De persuasion

I-2

De apoyo

=3

Dirigido hacia una
persona o un grupo
especifico

« Causar un efecto
directo

» Producirun
alcance

P.ej.entregar dinero,
ohtener
invesigacion,
redactar un informe,
etc.

+ Generar una nueva forma
de pensar nuevas
destrezas

+ Dejarse guiar siempre por
los especialistas

« Tener un solo propésito

P.ej.actividades de
capacitacion, mejorar las
aptitudes, organizar talleres
metodologicos, etc.

+ Construir una red de apoyo

+ Dejarse guiar por un
simpatizante / tutor que
gufe los cambios a lo largo
del tiempo (puede tratarse
de una persona o de un
grupo)

+ La participacién es mas
frecuente y sostenida

+ Consolida la autonomia

+ Propésitos muiltiples (se
pretende abarcar mas
terreno)

P.ej. miembro del programa
que proporciona su
orientacion y sus aportes de
manera regular, un
especialista (gestion,
recaudacion de fondos, etc.)

continua...
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Continuacion Matriz 1: Mapa de Estrategias

* Incentivos,
reglamentos,
pautas

P.ej. transferencias
técnicas, cambios en
lo politico, acceso a
Internet, términos
de referencia, etc.

« Crear un entorno
persuasivo

« Cambiar/alterar el sistema
de transmisiéon de
mensajes

P.ej.radio, TV, Internet,

publicaciones, conferencias,

conclusiones, talleres, etc.

E-1 E-2 E-3
Dirigido hacia el + Cambiar el + Difundir la » Crear una red de
entorno de la entorno fisico o informacién/mensajes a un aprendizaje / accion
persona o del grupo politico publico extenso « Los socios directos

trabajan juntos y

colectivamente para

apoyarse mutuamente
P.ej.red de investigacion,
programa participativo de
investigacion, etc.

$22UD2|D 3p oadopy

74



72 Earl, Carden y Smutylo
El mapa de estrategias se puede completar utilizando la Hoja Conceptual
3, en la pdgina75.

Proceso Tiempo aproximado por socio directo: 1 hora

El proceso que a continuacién se detalla se sigue para cada uno de los

alcances deseados y para cada conjunto de las sefiales de progreso que a ellos
se refieren.

1. El facilitador le pide a cada miembro del grupo que apunte de 7 a 10

estrategias basdndose en la pregunta: “;Cémo contribuira el programa al
logro del alcance deseado en los mescs dc los quc disponc?” Puedc
tratarse de estrategias nuevas o, si es oportuno, de estrategias que ya estdn
siendo utilizadas.

. Tras este ejercicio, el facilitador divide el grupo en pares para que

comenten sus respuestas y propongan las cinco estrategias que consideran
que son las mejores y que el programa deberia seguir.

. Cada par presenta sus ideas. El grupo comenta las ventajas e

inconvenientes de cada actividad y decide si le gustaria incorporarla en su
mapa de estrategias. Micntras que ¢l grupo discute sobre las distintas
opcioncs, ¢l facilitador apunta las estrategias en la célula correspondiente
de un mapa de estrategias, ya sea en una transparencia, en un papelografo
o en una computadora sin enseiidrselo al grupo. El hecho de esperar que
el grupo haya terminado el debate antes de mostrar el mapa de estrategias,
puede facilitar la labor de cxplicar en qué consiste la matriz de seis
células, ya que contendrd ejemplos concretos del trabajo del grupo.

. El facilitador anima al grupo a mostrarse creativo, a la vez quc le rccuerda

que hay que ser practico cuando se reflexiona sobre estrategias. No hay
que pensar en cstrategias de manera aislada sino que, por el contrario, sc
debe animar al grupo a pensar en la manera en que se complementan entre
si. Si el grupo tiene dificultad cn idear estrategias, el facilitador formulard
preguntas como: ““;Cémo pueden ustedes ofrecer el méximo de ayuda con
el dinero del que disponen para ¢l programa? ;Cudles son los obstaculos
que se intcrponen antc el logro del alcance? ;En qué apartados y como
puedcn ustedes ayudar al socio directo a evitar los obstaculos? ;Qué
medidas se pueden tomar para aumentar las posibilidades de que se logre
cl alcance? ;Conocen ustedes alguna otra persona que esté intentando
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ayudar a obtener este tipo de alcance con este tipo de socio directo?
(Deben ustedes actuar de la misma manera? ;Por qué? ;Por qué no?
(Quién mds tendrd una influencia en el socio directo para cl logro del
alcance y cémo pueden ustedes complementar su trabajo?”
Antcs de mostrar el mapa dc estrategias al grupo, el facilitador comprueba
que los participantes han reflexionado sobre los 6 tipos dc estrategias,
formulando las siguientes preguntas sobre cada una de ellas:
¢ ;Qu¢ sc hara para producir un resultado inmediato? [I-1]
e ;Qué se hard para reforzar la capacidad? [1-2]
s ;,Coémo se proporcionard un apoyo sostenido, una orientacion al socio
directo? ;Quién se hard cargo? [1-3]
* ;Qué se hara para cambiar el entorno fisico o cstratégico? [E-1]
¢ ;Como utilizardn los medios de comunicacion o las publicaciones para
promover su trabajo? [E-2]
¢ ;Cudles son las redes / relaciones que se estableceran o utilizardn? [E-3]
. El facilitador presenta el mapa de estrategias debidamente completado
al grupo y lo repasa, para cerciorarsc de que estd completo, que se basa
cn la realidad y tiene cn cucnta los recursos humanos y financieros de
los que se dispone. El facilitador invita luego al grupo a establecer
prioridades formulando la pregunta: “;Existe alguna estrategia que
tenga que anteponerse a las demds? ;Cudles son las actividades que
ticnen que iniciarsc cn los préximos tres o scis meses? ;Qué cs lo quc
saben que tiencn que hacer, o que ya estdn hacicndo y deben continuar?
¢Cudl es la estrategia mas prometedora?”’ Estas cstratcgias se destacan
con un asterisco. Refiriéndose a las estrategias que se perciben como
mdés importantes, el facilitador pregunta: “;Disponen ustedes de los
recursos, las capacidades y las competencias técnicas para poncr estas
estrategias cn préctica?”’ En caso ncgativo, el grupo tiene que decidir si
estd en condiciones de compensar las deficiencias o si tiene que idear
otra estrategia.
. Si el grupo desea la atribucién de tareas concretas, éste cs ¢l momento de
desarrollar un plan de trabajo, indicando las 4reas de responsabilidad de
cada uno de los miembros dcl personal y fijando un plazo para completar
la tarea.
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Si el programa cuenta con la participacion de varios socios distintos que
recurren a diversas estrategias para llegar a una misma finalidad, el
facilitador puede utilizar colores diferentes para representar las
estrategias de los distintos socios en un mismo mapa. Por ejemplo, las
estrategias de un comité coordinador podrian enumerarse en rojo, las de
un equipo de investigacion en azul, y las de una organizacién de
campesinos en verde. Cabe recordar, sin embargo, que esto sélo puede
resultar adecuado si las estrategias combinadas de los distintos socios
representan el “programa” que estd utilizando el Mapeo de Alcances.

Los mapas de estrategias van entrelazados, en el sentido de que puede que
sean necesarias diferentes estrategias para poner en practica una
determinada estrategia. Esto resulta particularmente cierto para las
estrategias -3 y E-3. Por ejemplo, un programa que pretenda favorecer la
lucha contra el tabaquismo y que abogue por involucrarse en el desarrollo
de una politica de salud nacional puede identificar una estrategia E-3, para
el desarrollo de una red de formuladores de politicas, activistas anti-tabaco,
investigadores en el ambito de la salud y evaluadores. Para conseguirlo, el
programa deberia no obstante capacitar a los participantes (estrategia 1-
2), facilitar una lista de servidores electrénicos (estrategia E-2),
proporcionar una sala de conferencias para el grupo (estrategia E- 1), etc.



Alcance deseado:

Hoja Conceptual 3: mapa de estrategias

Estrategia

Causal

De Persuasién

De Apoyo

Estrategias y

actividades dirigidas
hacia una persona o
un grupo especifico

I-2

E-3

Estrategias y
actividades dirigidas
hacia el entorno de la
persona o del grupo

SOUDIID 3p oadow
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Buscar nuevas ideas,
oportunidades y
recursos

Buscar la
retroalimentacion de
las principales fuentes
de informacion

Procurar el apoyo de
la autoridad superior
mas cercana

Evaluary
(re)configurar los
productos, servicios,
sistemas y
procedimientos

Comprobar la
satisfaccion de los
clientes anteriores
para obtener un valor
agregado

PASO 7: Articular las practicas de la crganizacion

El programa explota al maximo la dltima
tecnologia y las fuentes de datos para buscar
nuevas oportunidades de lanzar o promocionar
nuevas transacciones en la regién y en el resto
del mundo.

El personal encargado del programa busca
activamente recabar las opiniones y los puntos
de vista de los expertos en empresas rurales
que estan trabajando en areas que sobrepasan
el alcance de sus actividades.

El programa hace participar a los miembros del
consejo de administracion en el disefio de sus
intervenciones y presenta ante este consejo con
cierta periodicidad un balance de los progresos
realizados en lo que se refiere a identificar,
lanzar y concluir nuevas transacciones.

El personal encargado del programa se retine
una vez al mes para estudiar las experiencias en
el plano de la prestacion de servicios y de los
sistemas, con el objeto de identificar y
consolidar nuevas transacciones.

Los miembros del programa empiezan a
proporcionar la asistencia técnica y el apoyo
necesario para el control de calidad.
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6. Compartir los mejores El personal del programa identifica las
conocimientos conferencias y talleres referidos a las empresas
rurales, presenta ponencias y organiza
seminarios sobre el programa al menos dos

veces al afio.
7. Experimentar para El programa le deja a sus miembros el tiempo y
permanecer el espacio que necesitan para reflexionar sobre
innovadores sus Practicas de la Organizacion y actividades,

proporcionando asi un ejercicio de reflexion
mas creativo.

8. Reflexionar a nivel Los miembros del programa se reinen una vez
organizacional cada tres meses para comentar los progresos

realizados en lo que se refiere a colaborar con
sus socios y concluir transacciones. Llevan a
cabo evaluaciones de personal anuales de
manera de asegurar que se asignen los recursos
humanos oportunos a las distintas prioridades
de programacion.

Ahora que la naturaleza del trabajo se ha definido con mayor claridad, el
programa necesita dedicar algin tiempo a plantearse la manera en que piensa
cumplir con su misién. El objeto de estc paso reside en determinar las practicas
de la organizacién a las que recurrird el programa para resultar efectivo. Vistas
en su conjunto, estas précticas de la organizacién describen una organizacion
que funciona bien, que es sustentable y que ticne el potencial de intervenir e
introducir cambios a lo largo del ticmpo.? Algunas dc las précticas se refieren
directamente a las actividades emprendidas, mientras que otras aluden al
“cuidado y a la alimentacion” del programa para que pueda florecer. El hecho
de rccopilar y de examinar datos sobre pricticas de la organizacidn es un
ejercicio util en dos scntidos. En primer lugar, ofrece la oportunidad de
reflexionar sobre lo que estd ocurriendo en el seno de la organizacidn, y sobre

2. Por organizacién que funciona bien se entiende una organizacién eficiente, effectiva, pertinente y
sustentable (Lusthaus, Adrien y otros 1999).



78 Earl, Carden y Smutylo

la forma en que se podria mejorar la situacién para que el programa pueda
operar con mayor eficacia. En esencia, esto se refiere a mantener la relevancia
del programa, asi como su capacidad para mantenerse actualizado en sus
respectivas dreas temdticas. En segundo lugar, a menudo se obtienen resultados
inesperados en relacién con las précticas de la organizacion, y se tiene que
aprovechar la oportunidad para documentarias. Un ejemplo de esto seria la
actividad de mantener el contacto con los clientes anteriores, para obtener
informacion sobre contribuciones que el programa ha realizado sin que formara
parte del dmbito de influencia que se pretendia otorgarle. También se pueden
producir resultados inesperados al tomar contacto con las principales fuentes de
informacidn, procurando ¢l apoyo de la autoridad superior mis cercana, y
compartiendo el saber con los demas. Los alcances inesperados pueden resultar
importantes para la subsistencia de un programa y, ademds, pueden contribuir
a crear nuevos horizontes para el programa.

A lo largo de este paso, el programa examina los alcances deseados e
identifica las précticas de la organizacién més idéneas para contribuir al cambio
que sc pretende gencrar cn sus socios directos. En la scgunda etapa, la de
Seguimiento de Alcances y Desempefio, se puede disefiar un proceso de
seguimiento para estas pricticas, utilizando un diario dc desempeiio para
recopilar los datos.

1. Buscar nuevas ideas, oportunidades y recursos
Buscar la retroalimentacion de las principales fuentes de informacion
Procurar el apoyo de la autoridad superior mas cercana

Evaluar y (re)configurar productos, servicios, sistemas y procedimientos

L Pa it RN

Comprobar la satisfacciéon de los clientes anteriores para obtener un
valor agregado

o

Compartir los mejores conocimientos
7. Experimentar para permanecer innovadores

8. Reflexionar a nivel organizacional
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Estas ocho practicas no son indcpendientes entre sf, ni pueden llevarse a
cabo de manera lineal. Juntas, ofrecen al programa un método para plantcarsc
las maneras en que funciona con vistas mas amplias. Cada una de las précticas
de la organizacién representa actividades que permiten que un programa siga
siendo relevante, innovador, sustentable y conectado con su entorno. Las
practicas se definen a continuacidn.

Prdctica 1. Buscar huevas ideas, oportunidades y recursos

Los miembros del programa deben examinar las fuentes de informacion,
“tanto a escala local como mundial, buscando nuevas oportunidades que les
ayuden a cumplir con su misién. Asimismo, dcben buscar vinculos con sus
actividades permanentes, asi como oportunidades completamente nuevas. Estos
esfuerzos deben abarcar nuevas regiones en las que se podria trabajar (0 que
pudieran tener relacién con los esfuerzos realizados con otras regiones) o
nuevos grupos que pudieran participar en la actividad de cambio.

Prdctica 2. Buscar la retroalimentacion
de las principales fuentes de informacion

En el trabajo quc rcaliza con sus socios directos y otras organizaciones que
apoyan el programa (tales como otras agencias de subvencién) cabe suponer
que el programa mantendrd comunicaciones de manera frecuente y regular. Sin
embargo, el programa también debe tener en cuenta otros actores en el terreno
que no siempre participan, pero que tienen el saber técnico y un conocimiento
bien asentado en el campo de la actividad. Debe tratarse de personas que estén
dispuestas a ser sinceras y abiertas, y a compartir sus impresiones, ya sean
buenas o malas, sobre la manera en que el programa funciona con sus socios
directos. Pueden proporcionar una retroalimentacién que los beneficiarios no
pucden o no quicren ofrecer.

Prdctica 3. Procurar el apoyo de la autoridad superior mds cercana

El programa debe reflexionar sobre la manera cn que corrcsponde presentar
sus ideas a los altos cargos que toman las decisiones en su organizacién (tales
como los cuadros superiores o ¢l consejo de administracién). Las buenas ideas
deben presentarse de una manera llamativa, de tal forma que quienes toman las
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decisiones puedan colocarlas en el contexto de los objetivos mds gencrales de
la organizacién. Esto no sélo implica generar oportunidades para obtener su
apoyo, sino también hacer que participen en las actividades que puedan darles
un mayor sentimiento de pertenencia y de compromiso hacia ¢l programa. Se
trata, sobre todo, de un proceso permanente para mantener cl apoyo y el interés
a lo largo del tiempo.

Prdctica 4. Evaluar y (re)configurar productos, servicios,
sistemas y procedimientos

El repaso continuo de los sistemas y de los servicios es fundamental, si se
quiere asegurar que el programa siga siendo pertinente. Una vez que un
producto o un servicio ha sido introducido, ¢l programa tienc que ascgurar su
seguimiento y aportar las modificaciones oportunas para asegurar que sigue
cumpliendo con las necesidades y exigencias a medida que vayan surgiendo.

Prdctica 5. Comprobar la satisfaccién de los clientes anteriores
para obtener un valor anadido

El personal del programa tiene que obtener la retroalimentacién de los
socios directos que ha atendido cn cl pasado. Puede hallar que un proyecto
anterior, en el que se utilizaron los mismos sistemas, métodos o productos,
ya no resulta efectivo o ha dado lugar a otros problemas. El programa ticne
quec trabajar con sus socios directos para lidiar con este tipo de problemas y
resolverlos, ¢ integrar lo que haya aprendido de estas actividades en su
nuevo trabajo.

Prdactica 6. Compartir los mejores conocimientos
El programa tienc que establecer procedimientos de difusion para compartir
su saber, tanto a nivel interno como con colegas y redes en el exterior.

Prdctica 7. Experimentar para seguir siendo innovadores

Hay que crear un espacio para que el programa pueda explorar nuevos
horizontes, herramientas y asociaciones. Esto puede implicar la explotacion de
literatura distinta de la normalmente asociada con cl trabajo del programa,
comentar ideas con quienes no se suele consultar o enfrentarse a desafios mas
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all4 dc las fronteras establecidas. Astmismo, puede incluir el hecho de tener que
dedicar a titulo oficioso un tiempo personal a la experimentacion, a organizar
actividades de grupo y prestar atencién a la salud fisica, espiritual y mental,
tanto en el plano personal como colectivo.

Prdctica 8. Reflexionar a nivel organizacional

Los miembros del programa deben considerar que cada intervencion cs una
oportunidad de aprender, y han de esforzarse por crear un ticmpo para
reflexionar sobre el desempefio del programa, su oricntacién y la manera en
que se han distribuido los recursos.

El facilitador puede indicar estas acciones en la Hoja Conceptual 4 en la
pdgina 83.

Proceso tiempo aproximado: 3 horas

1. El facilitador presenta el concepto de las précticas de la organizacion al
grupo, subrayando el cambio del tema de los socios directos a la pregunta
sobre como funcionard el equipo para mantenerse y cumplir con su
misién. El hecho de ocuparse de las practicas dc la organizacidn tiene por
objeto poner enfésis en el modo de funcionamiento del programa, y en
plantear cxplicitamentc la mancra en que el grupo asegurard quc sus
actividades mantendran su creatividad, al garantizar su seguimiento y la
manera cn que se transformard en una organizacion capaz de reflexionar.
Las definiciones de las practicas de la organizacién sc pueden comentar
recurriendo a ejemplos que tengan que ver con el programa.

2. El facilitador repasa los alcances deseados con el grupo, con el propésito
de identificar los aspectos que coinciden, poniendo énfasis en el modo en
que el programa tendrd que f{uncionar para contribuir efectivamente al
logro de dichos alcances.

3. Tomando en cuenta las estrategias determinadas en el Paso 6, el grupo sc
divide cn pares para comentar las practicas. El facilitador les pide que
comenten la pregunta siguientc: “;COmo tienen que funcionar para
propiciar estos cambios cn los socios directos?” Dicho de otro modo:
*¢ Qué tienen que hacer a nivel de précticas para scguir siendo efcctivos?”
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4. Cada par le informa al plenario sobre las acciones referidas a las practicas
que, en su opinién, el programa deberia adoptar. El grupo comenta las
ventajas y las dificultades que presentan las diversas practicas y acciones.
(Son practicas que ya se estdn llevando a cabo? ;Cémo lo hacen? ;Por qué
son importantes? Si se trata de algo que no suelen hacer, ;por qué no lo
hacen? El facilitador apunta las acciones propuestas en relacion con cada
una de las pricticas en un papelégrafo.

5. A partir de la lista que aparece en el papeldgrafo, el grupo sefiala las
principales acciones que deseas emprender durante la implementacién del
programa. El seguimiento de estas acciones se puede hacer mediante el
diario de desempefio que se desarrollard en el Paso 11.
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Hoja Conceptual 4: practicas de la organizacion

Practica 1.
Buscar nuevas ideas,
oportunidades y recursos

Practica 2.
Buscar la retroalimentacion de
las principales fuentes de

informacion

Principales acciones
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Préctica 3.

Procurar el apoyo de la
autoridad superior mas
cercana

Practica 4.

Evaluar y (re)configurar los
productos, servicios, sistemas y
procedimientos

Practica 5.

Comprobar la satisfaccion de
los clientes anteriores para
obtener un valor agregado

Practica 6.
Compartir los mejores
conocimientos

Practica 7.
experimentar para seguir
siendo innovadores

Practica 8.
Reflexionar a nivel
organizacional
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el seguimiento
Diarios de alcances
Diario de estrategias
Diario de desempeno

Vision

Misién

Socios directos

Alcances deseados

Senales de progreso

Mapas de estrategias
Practicas de la Organizacion

Plan de evaluacién
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Introduccion a la etapa 2

Durante la etapa de Seguimiento de Alcances y Desempefio de un taller de
disefio de Mapco dc Alcancces, los participantes pueden desarrollar un mareo
de seguimiento de los progresos de los socios directos hacia el logro de los
alcances, las estrategias del programa en apoyo de los alcances, y las practicas
organizacionalcs utilizadas. Se comicnza fijando las prioridades a nivel de
seguimiento. Con base en esas prioridades, se desarrollan las hojas de
recopilacion de datos para seguir los alcances, las estrategias y/o las précticas
de la organizacién. Es recomendable la utilizacién de un diario dc alcances
(que se describe cn el Paso 9) para rccopilar datos sobre la manera en que los
socios directos logran alcanzar las sefiales de progreso. Se sugiere, asimismo,
utilizar un diario dc estrategias (descrito en el Paso 10) con el fin de recopilar
datos sobre las actividades del programa que apoyan al socio directo. Por
iltimo, conviene tener un diario de desempefio (que se describe en el Paso 11)
para la recopilacién de datos sobre las practicas de la organizacién a las que
recurre el programa para mantenerse relevante, innovador, sustentable y
conectado con su entorno. '

El Mapco dc Alcances ayuda al programa a disefar estos instrumentos para
la recopilacién de datos, pero su valor y utilidad dependeran de su integracién
en los procesos de gestion y de rendicién de cuentas en el drea de la gestion, asi
como del nivel de compromiso que adquieran los miembros del programa en lo
que se refiere a recopilar datos de manera regular y reflexionar honestamente
sobre su trabajo. E1 Mapco de Alcances no estd en condiciones de interpretar
los datos recopilados para el programa; el equipo encargado del programa debe
dcterminar lo que supone la informacién con respecto al desempefio del
programa y a los aspectos que hay que cambiar, a la luz de la composicién del
equipo, de las prioridades organizacionales, de los contextos politicos,
econémicos o sociales y de los recursos disponibles.

Con el uso regular de estas herramientas de autoevaluacion, ¢l equipo podréd
reflexionar sobre su desempefio y mejorarlo a lo largo de 1a implementacion del
programa. Asi, el personal dispondrd de los medios necesarios para preguntarse
con regularidad: *“;Cdémo podemos mejorar en lo que hacemos para aumentar
nuestro aporte a nivel de alcances?” Algunos de los beneficios de mantener
reuniones periddicas dc seguimicnto surgirdn de los productos de dichas
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reuniones (informacion recopilada que puede utilizarse para cumplir con los
requisitos de rendicién de cuentas, para alimentar las evaluaciones o dcsarrollar
material de promocién), mientras que otros (como la consolidacion del equipo
y la consecucién de un consenso) seran engendrados por el mismo proceso de
reuniones para comentar los éxitos y los fracasos.

Aunque se recopilan datos sobre las acciones del programa y sobre los
cambios de los socios directos, no se intenta llegar a la conclusion de una
relacién de “causa-efecto” entrc ambos elementos. Se parte del supuesto de que
el programa no cs mas que una de las muchas influencias que sc ejercerdn sobre
los socios directos. El programa puede formular un argumento légico cn lo que
se refiere a su contribucion a los cambios que se produzcan en los socios
directos, pcro no puede atribuirse el protagonismo exclusivo. Combinando los
datos sobre alcances externos con los que se refieren al desempefio interno, el
programa estard en condiciones de relatar con ejemplos pricticos la manera en
que ha conscguido cxtracr un aprendizaje y mcjorar su trabajo, de tal manera
que propicie niveles de transformacién lo mas profundos posibles en sus socios
directos. Igualmente, puede documentar la forma en que los socios han optado
por seguir los caminos deseados.

Seguimiento de tres procesos paralelos

El Mapeo de Alcances reconoce que el desarrollo es un proceso complejo
que va conformado por procesos paralelos. No sélo sirve para consolidar un
entendimiento de los cambios que se producen en el entorno del desarrollo en
el que se desenvuelve un programa, sino que también sigue y evalda las
estrategias y actividades de este dltimo, a la vez que siguc y evalia la manera
en que funciona como unidad organizacional. jAcaso el programa no estd
aprendiendo y adaptdndose a las nucvas condiciones y a los cambios que se
producen en sus socios? Como tal, el Mapeo de Alcances evaliia el programa
de manera integral, y parte del supuesto de que al programa en cuestién no le
basta con estar al tanto de los resultados a nivel de desarrollo, sino que también
tiene que saber los procesos que se han seguido para conseguirlo y conocer su
propia efectividad interna. Es por medio de la combinacion de informacion y
de conocimiento que un programa puede llegar a lograr un mejor entendimiento
de lo que estd consiguiendo y puede mejorar su nivel de éxito.
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A través del scguimicnto de estos tres clementos de un programa, (1) los
cambios en el comportamiento, en las acciones, actividades y relaciones con la
gente, los grupos y organizaciones con los que trabaja directamente; (2) las
estrategias que utiliza un programa para impulsar el cambio en sus socios; (3)
el funcionamiento de un programa como unidad organizacional, el Mapeo de
Alcances realiza la unién cntre el proceso y la evaluacion del alcance. Por lo
tanto, este método resulta particularmente indicado para el funcionamiento
complejo y a largo plazo de los programas de desarrollo internacional en que
los alcances se entremezclan, hasta el punto en que no se puede distinguir
facilmente entre ellos. Ademads, proporciona al programa la informacidén que
necesita para evolucionar al mismo tiempo que sus socios. El Mapeo de
Alcances anima a los programas a relacionarse explicitamente con los procesos
de transformacion. Sc concentra en la manera en que un programa facilita cl
cambio y no sobre la manera en que produce dicho cambio, y procura evaluar
las contribuciones en lugar de las atribucioncs. Para que el programa cxtraiga
un aprendizaje, es imprescindible comprender la manera en que se
interrelacionan estos tres elementos, y €l contexto en el que se operan los
cambios. Un programa no trabaja de manera aislada de otros factores y actores;
por lo tanto, no puede proceder a planificar y evaluar las cosas de manera
aislada. Reflexionar con un enfoque de sistcmas no es tarca facil; sin embargo,
como muy bien sefiala Peter Senge (1990: 15):

Se trata de ver las interrelaciones en lugar de las cosas, y los procesos en lugar
de las instantdneas. Casi todos nosotros hemos sido condicionados a lo largo de
nuestras vidas para concentrarnos cn las cosas y ver €l mundo en imégenes
estaticas. Esto nos lleva a explicaciones lineales del fenémeno sistémico.

Los programas de desarrollo internacional son particularmente propensos a
autoexcluirse del sistema en que se producen los cambios a nivel de desarrollo.
Por el hecho de desvincularse de los procesos de desarrollo (es decir, algo que
“nosotros” “les” ayudamos a conseguir) y explicar el cambio mediante un
razonamiento lineal, los programas pierden la oportunidad de explorar su pleno
potencial como agentes del cambio. El Mapeo de Alcances anima a los
programas a considerarse como parte del proceso de cambio y abrazar un
razonamiento complejo y sistemas 16gicos multiples (Earl y Carde, 2001).
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;Es el mapeo de alcances un sistema apropiado
para el seguimiento?

Un sistcma de seguimiento sustentable debe ser facil de entender y sencillo
de implementar, y debe proporcionar informacién 1til de cara al aprendizaje,
asi como ayudar a cumplir con los requisitos de desempefio de cuentas. El
seguimiento debe facilitar al programa una visién mas integral de su trabajo. Es
innegable que el hecho de sostener un sistema de seguimiento exige esfuerzo y
tenacidad. Antes de pasar a desarrollar un sistema de seguimiento, el grupo
debe discutir si estd en condiciones de ponerlo en practica. Algunas de las
dificultades asociadas con la implementacion del sistema propuesto son
genéricas a todos los sistemas de seguimiento, mientras que otras son
especificas Mapeo de Alcances.

Entre los inconvenientes, en primer lugar cstd el hecho dc que cl
seguimiento requiere tiempo, recursos, compromiso y esfucrzo, lo cual es
inevitable sea cual fuere cl sistcma escogido. Si el proceso estd bien
organizado, esto no deberia suponer un escollo insalvable, pero serd necesario
trabajar duro para recopilar e interpretar los datos correctamente. El Mapeo de
Alcances ofrecc un sistema para recopilar datos e impulsar una reflexién sobre:

* Il progreso de los socios externos hacia el logro de resultados (;qué
sefiales de progreso se han logrado? ;Qué evidencia demuestra este
cambio de comportamiento, accion o relacién?

¢ El desempeiio interno del programa (;en qué consiste la combinacién de
estrategias que estamos usando? ;Estdn satisfechos nuestros socios?
({C6émo podemos mejorar?).

» FEl funcionamiento del programa como unidad organizacional (;En qué
medida estamos ayudando a nuestros socios? ;Estamos aprendiendo algo
de la experiencia?).

El programa debe considerar el tiempo y los recursos que tienc previsto
dedicar al sistema antes de emprender su disefio; para ello, ¢l grupo debe
sefialar con claridad el tiempo y el esfuerzo que plausiblemente podrd dedicar
al seguimiento. Sea cual sea el sistema que se disefle, deberd respetar estas
variables. Ademads, el seguimiento no debec scr considerado de manera aislada
y sin tener en cuenta los otros tipos de trabajo que el programa lleva a cabo. Por
lo tanto, se deben explorar las otras actividades que se llevan a cabo para rendir
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cuentas, encontrar informacién y compartirla, con el propdsito de evitar que se
duplique el trabajo, relacionando las diversas herramientas de seguimicnto e
integrdndolas cn los proccsos y précticas existentcs.

El Mapeo de Alcances anima al equipo del programa a reunirse, ya sea en
persona o por medios electrénicos, para recabar datos y reflexionar sobre la
labor del programa, lo cual permite la planificaciéon para el futuro. La
frecuencia de estas rcuniones depende del programa de trabajo del grupo,
aunque se sugiere que tengan lugar cada dos o tres meses. Si transcurre
demasiado tiempo entre las sesiones de seguimiento, los participantes podrian
olvidar detalles y acordarse unicamente de los hechos mds destacados. Por otra
parte, si estas reuniones se convocan con demasiada {recuencia, el grupo podria
sentirse decepcionado por la lentitud con la que parece introducirse el cambio.
Cada programa debe establecer un ciclo de seguimiento que se corresponda con
sus mctas, su calendario y sus costumbres de trabajo.

Hay que tener presente que el Mapeo de Alcances ha sido disefiado ante
todo como una herramienta de aprendizaje, destinado a un programa que puede
llevar a cabo su propio seguimiento. Si bien se puede recurrir a obscrvadores
extcrnos para rccopilar los datos, rcsulta dificil, por no decir imposible,
contratar agentes externos en el apartado del aprendizaje y de la
retroalimentacién, aunque estos aspectos no se discuten en este Manual. Se
puede encargar a un miembro del personal la recopilacion de los datos al
preparar las reuniones, una tarea que, en funcién de las dimensiones y de la
complejidad del programa, no deberia ser en principio demasiado ardua;
llevarfa aproximadamentc media jornada para cada reunién. El hecho de que la
responsabilidad recaiga en una misma persona permitird ascgurar que cl
proceso no sea abandonado y que la informacion de las reuniones quede
rcgistrada y archivada sistemdticamente. Al establecerse con antelacion un dia
fijo para cada reunion, se facilita que los preparativos sc hagan mediante un
cauce habitual, que llegara a formar parte de la rutina. Una vez que ha quedado
establecido el marco de trabajo y que se ha encomendado a alguien la labor de
recopilar la informacion durante la reunién, los datos sc pucden obtener con
bastante rapidez. El grupo puede utilizar la reunién no sélo para proporcionar
datos sobre el pasado reciente, sino también para intercambiar todo tipo de
ideas y asignar las tareas para el futuro. De esa manera, el seguimiento pasa a
formar parte integrante del proceso de gestion permanente del programa.
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Si los miembros del programa no pueden reunirse en persona, se puede
recurrir a medios electrénicos. Por ejemplo, cada integrante del equipo puede
completar los formularios por separado y prescntarlos dentro de detcrminado
piazo, ocupandose alguien de recopilarlos. En tal caso, sin embargo, el
producto acabado tendrd que ser distribuido para la informacidn de todos los
intercsados. No obstante, a intervalos mds o menos rcgulares, habrd que
facilitar una ocasién para discutir la informacién que se va recabando.

El Mapeo de Alcances se estructura en torno a una filosofia de aprendizaje ¢
intercambio abierto. La principal finalidad del seguimiento en el Mapeo de
Alcances reside en crear un espacio en que el programa pueda reflexionar sobre
sus expericncias, dc tal manera de integrar cste conocimiento en su ciclo de
planificacién. Un programa que utiliza el Mapeo de Alcances dcbe cstar
dispuesto a adaptarse a las circunstancias cambiantes y a aprender de sus
cxperiencias pasadas. De no haber un entorno en el que sc pucdan intercambiar
las experiencias y reflexionar de manera objetiva sobre ¢l desempeiio, ¢l Mapeo
de Alcances no puede crearlo por arte de magia. Sin embargo, si puede propiciar
un entorno-mas orientado hacia el aprendizaje al proporcionar una estructura
para la recopilacion de datos y la organizacién de los procesos de evaluacion.

El Mapeo de Alcances parte del principio de que el modo mads f4cil y mas
fiable para recabar datos cs acudir a quiencs sc ocupan de implementar cl
programa, sabiendo que la mayoria de la informacién rccopilada durantc la
etapa de seguimiento de alcances y desempefio consiste cn datos dc
autoevaluacion generados por el programa. Este cnfoque tienc sus ventajas e
inconvenientes, y el programa debe decidir si resulta apropiado, habida cuenta
de su contexto y sus necesidades, antes de empezar a disefiar el sistema.
También hay que tener en cuenta que ningiin dato es objetivo al ciento por
ciento, haya sido generado interna o cxternamente. Pero, por regla general, los
datos de autoevaluacidn son fiables si se recopilan sistematicamente a lo largo
del tiempo. Una preocupacién quc sc sucle tencr con respecto a la
autoevaluacion es quc el personal del programa puede tratar de encubrir los
fracasos. Si bien cabe esta posibilidad, el CIID ha constatado que el personal
encargado de los programas suele ser ain mas duro al autocriticarse en
comparacién con la critica que haria cl evaluador cxterno. Por otra parte, los
datos de autoevaluacidn obtcnidos mediante el seguimicnto pueden integrarse,
en caso neccsario, cn una cvaluacién externa que podria tener lugar en un punto
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intermedio del programa, o una vez quc haya concluido. El hecho de
autoevaluarse con regularidad también pucde ayudar a un programa a participar
de manera mds activa en un proceso de evaluacion oficial, ya que permitiria una
mejor comunicacién con los evaluadores externos.

Ademés, la autoevaluacién estd en condiciones de hacer que un programa
manejc mejor sus actividades. Como explica Usher (1995, citado por
Fetterman, 2001):

Al desarrollar la capacidad de seguir y de evaluar su propio desempeiio, los
directivos y miembros de los programas deben arriesgarse a cometer los errores
que suelen surgir a la hora de innovar. Esto se debe al hecho de que cstdn cn
condiciones dc detectar los problemas y de corregirlos sobre la marcha antes de
que los resultados de errores en el plano de ia planificacién o de la ejecucién se
tornen demasiado evidentes y costosos. El disponer de la capacidad y de la
responsabilidad de obtener tales datos sobre las actividades y el impacto de un
programa capacita, asi, a los directivos y a sus miembros a explorar nuevas
formas de mejorar su desempefio.

Aparte de los que se han enumerado anteriormente, existen otros factores
organizacionales, indicados c¢n la tabla que sigue, que inciden en la medida cn
que un programa esté dispuesto a poner en préctica su sistema de seguimiento.
Estos factores han de comentarse en el grupo antes de adentrarse en los
pormenores del disefio de un sistema de recopilacion de datos.

Factores imprescindibles:

+  Aceptaciéon de los datos y del sistema de seguimiento por parte de los
directivos y agencias de subvencion

+ Un defensor en el seno del programa

» Recursos internos adecuados (tiempo y personal) para efectuar el
seguimiento

« Un uso definido para los datos de seguimiento
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Factores que pueden ser ventajas relativas:

+  Otras exigencias en el plano de rendicion de cuentas y de las actividades
referidas a buscar y compartir la informacién

* Experiencia pasada en el plano del seguimiento (positiva o negativa)

Factores recomendables:

« Incentivos para el seguimiento y para demostrar que se ha logrado el
aprendizaje

*+ Recursos financieros adicionales para apoyar el seguimiento y difundir los
resultados

Principales obstdculos:

- Fracasos y frustraciones pasados relacionados con el sequimiento
*  Motivos superficiales o ambiguos
+ Falta de competencia y de capacidad

» Elementos disuasorios de cara al seguimiento

Fuente: Adaptado de Lusthaus, Adrien y otros (1999).

PASO 8: Establecer las prioridades para el seguimiento

Aunque sea tentador recopilar informacién sobre toda una gama de
cuestiones, esto no resulta nada préctico. Es necesario establecer prioridades
para el scguimiento y la cvaluacion si no se quiere malgastar recursos humanos
y financieros. Para ello, la primera tarea del grupo consistird en definir lo que
pretende seguir de mancra continua y lo que quiere evaluar con mayor detalle
en ¢l futuro. El Mapeo de Alcances identifica tres tipos de informacién que se
pueden seguir de manera continua, ya sea para demostrar los resultados o para
ayudar a mejorar ¢l descmpefio: el progreso que consiguen los socios directos
en lo que respecta a los alcances; las practicas de la organizacion que utiliza el
programa para seguir siendo relevante, innovador y viable; las estrategias a las
que recurre el programa para propiciar el cambio en sus socios directos. En
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cada elemento del sistema de seguimiento, el tipo de informacién que se dcbe
recopilar queda restringido deliberadamente con el propdsito de mantcner un
nivel de csfucrzo realista y sustentable. Las tres herramientas que se pueden
utilizar para el seguimiento (diario de alcances, diario de estrategias y diario de
desempefio) se definenen en los Pasos 9, 10 y 11.

El programa puede optar por un sistema dc seguimiento mas ‘liviano’ en el
cual los miembros del grupo se retinen de manera regular, ya sea de manera
personal o electrénica, para discutir los logros de sus socios directos y sus propias
estrategias o practicas. En su defecto, también pueden optar por un sistema de
seguimiento més ‘pesado’, en el que habrad que documentar toda la informacion.
Cada uno de cstos enfoques tiene sus ventajas e inconvenientes, y el programa
debera determinar cudl le resulta mas adecuado de acuerdo con su situacion.

La informacién sobre prioridades para cl scguimiento se puede incluir en
la Hoja de Seguimiento 1, pigina 97.

Proceso Tiempo aproximado: 1 hora

Aunque suele ser cierto que el objeto del seguimiento también es el objeto
de la gestion, no siempre es posible o util seguir hasta el mas minimo detalle
de un programa o dc sus socios. Por lo tanto, deberfa limitarse el nimero de
socios directos o tipos de cstrategias o practicas que sc seguirdn. E1 Mapco dc
Alcances puede modificarse de manera de considerar un programa entero de
forma general o, por el contrario, puede concentrarse en determinado socio o
determinada estrategia. Le corresponde al programa mismo determinar sus
prioridades.

1. El facilitador describe los tres tipos de informacién dc seguimiento que cl
Mapeo de Alcances ayuda a cncontrar: la medida en que los socios
directos cumplen con las seiales de progreso (mediantc un diario de
alcances); una estrategia del programa (mediante un diario de estratcgias),
o sus practicas de la organizacién (mediante el diario de desempefio).
Cada una de estas herramientas de seguimiento consolida los elementos
obtenidos durante la etapa del disefio intencional, de manera que el grupo
las domine con relativa facilidad.

2. La mejor manera de seleccionar las prioridades del seguimiento reside en
reflexionar sobre el uso que se pretende dar a la informacién. El hecho de
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determinar por adclantado la manera cn que sc utilizard la informacién
evita la recopilacién de datos que, aiin siendo interesantcs, no cumplen
con una funcién determinada. Para ayudar a identificar las prioridades, el
facilitador pide al grupo que piense acerca del modo en que se utilizardn
los datos recopilados de cara al seguimiento. He aqui algunos ejemplos de
la manera en que se pueden utilizar estos datos:
* Mejorar cl desempeiio integrando el aprendizaje en el ciclo de gestion.
» Ayudar al programa a cumplir con los requisitos cn lo referentc a
rendir cucntas.
* Proporcionar informacidn para las evaluaciones proyectadas (externas
o internas).
* Ayudar a preparar material publicitario y actividades dc comunicacion,
0 aportar material para el estudio de casos particulares.
® Recabar informacién sobre un socio directo (que sea nuevo o que
presente riesgos), o sobre determinada estrategia o prictica que se
produzca mas adelante. Ayudar a satisfacer las necesidades de un
socio directo.
El facilitador pregunta si el grupo desea seguir las estrategias, las practicas
de la organizacién o el logro de sus socios directos en relacién con sus
sefiales de progreso. Asimismo, pide al grupo que concrete al maximo cl
uso que pretenda daro a la informacién; cn qué documentos 0 reunioncs
se presentaran estos datos, y ¢l momento oportuno de presentarlos para
que resulten utiles.
. Si el grupo indica que desea hacer un seguimiento de los logros de sus
socios directos con respecto a las seflales de progreso, el facilitador
preguntard si hace falta obtener datos sobre todos sus socios directos o si
es preferible concentrar las actividades de seguimiento en uno o dos
soctos determinados. En un marco ideal, los programas estarian en
condiciones de seguir el progreso de todos sus socios directos, pero esto
no siempre es factible, ni tampoco resulta nccesario establecer
prioridades. El tacilitador exhorta al grupo a pensar en términos rcalistas
acerca de la cantidad de tiempo que puede dedicar al seguimicnto, y
pregunta: “;Cudl dc sus socios directos tiene que seguir con mayor
atencion (ya sea porque se trate de un socio nuevo o que presente riesgos,
porque aparecerd en su punto de mira durante cierto tiempo, porque
necesitan dar cuenta de la contribucion de su programa al proceso de
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cambio que se opera en dicho socio, o por otros motivos)?”. Se crea un
diario de alcances, que se desarrollara en el Paso 9, para cada socio directo
cuyos logros sc¢ desea controlar en funcidn de las sefiales de progreso.

Si cl programa opta por evaluar determinada estrategia con mayor detalle,
el facilitador determinard su relevancia en cl mapa dc estrategias que se
desarrolla en el Paso 6. Cada uno de los seis tipos de estrategias implica un
método de evaluacidn distinto. Las estrategias 1-1 y E- 1 son las mds
sencillas: se puede recurrir a un razonamiento cuantitativo y lineal, ya que
el objetivo consiste en comprobar si los resultados se han producido o no.
Es apropiado recurrir a métodos tales como los andlisis de costos y
beneficios, o crear un repertorio de los resultados. En cambio, las
estrategias de seguimiento I-2 y E-2 exigirdn mayor nimero de datos
cualitativos, aunque sigan limitdndose a un sélo acontecimiento. Las mds
complejas son las estrategias I-3 y E-3, y la mejor manera dc captar estas
estrategias es recurrir a técnicas narrativas. Se crea un diario de estrategias,
que sc desarrollara cn el Paso 10, para la estratcgia selcccionada.

Al establecer las prioridades de seguimiento, sicmpre cs importante ser
realista a la hora de definir el margen dc accién, tenicndo en cuenta los
recursos humanos y financieros de que se dispone. El costo del
seguimicnto varia en funcién de cédmo sc estructure la rccopilacién dc
datos (por ejemplo, mediante reuniones de un equipo que trabaja en una
misma oficina, talleres internacionales, o mediante tcleconferencias) y
puede resultar tan elevado o modesto como contemple el programa. El
facilitador confirma con el grupo que las prioridades resultan factibles
preguntando: “;Quién se encargard de rccopilar los datos? ;(Con qué
frecuencia se recopilardn? ;Qué métodos son los mejores?”

De acuerdo con las prioridades de seguimiento que haya establecido el
programa, el facilitador ayuda al grupo a desarrollar el contenido de las
hojas de seguimiento, utilizando los Pasos 9, 10 u 11.



Hoja de Seguimiento 1: plan de seguimiento

' ;Quién ;Cuédndo se {Quién ;Con qué Herramienta de
Prioridad de utilizara la Objeto de la precisa la recopilala | frecuancia se iCoémo se seguimiento
seguimiento | informaciéon | informacién | informacién? | informacion? recopila? recopilara? propuesta
Logro de los Diario de
alcances por alcances
parte del
socio directo
Estrategia Diario de |
del programa estrategias
Practicas de Diario de
organizacion | desempeno
del programa |

$32uDID 3p oadbyy
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PASO 9: Desarrollar un plan de alcances

Actividades desde/hasta

enero-marzo 2002

Contribuyen a este informe

A.Scott, S. Caicedo, S. Harper

Alcance deseado

Las comunidades locales reconocen la importancia de la planificaciéon de las
actividades de gestion de los recursos y participan en dichas actividades en
sociedad con otros usuarios o utilizadores en su region. Estas comunidades se
han ganado la eonfianza de los demds socios y el reconocimiento de los
funcionarios de gobierno, de manera que pueden aportar ideas constructivas a
los debates y al proceso de toma de decisiones. Ademas, estan capacitadas para
planificar y articular claramente una visién de sus actividades y objetivos de
gestion de los bosques, en funcién de su contexto y de sus necesidades.
Contratan ayuda técnica exterior y especialistas cada vez que resulta oportuno.
Por ultimo, actiian como defensoras del concepto de los bosques modelo en
sus comunidades y motivan a sus socios para que sigan colaborando.

BMA (Bajo = 0-40%, Medio = 41-80%, Alto = 81-100%)

Se espera lograr que las comunidades locales
realicen lo siguiente ;Quién?

000 1.Participar en las reuniones periédicas organizadas
por los socios que participan en el programa de los
bosques modelo (BM)

000 2. Establecer una estructura para aunar sus esfuerzos Chile
de cooperacion

000 3.Adquirir nuevas destrezas para participar en el
programa de bosques modelo
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000 4.Aportar los recursos humanos y financieros minimos
para operativizar el programa de los bosques modelo

Seria positivo que las comunidades locales consiguieran

000 5. Articular una vision de los bosques modelos que se
adapte a las necesidades locales

000 6. Promover el concepto y sus experiencias en este
ambito

000 7. Aumentar el nimero de socios mediante la inclusion
de los principale actores

000 8. Contratar especialistas externos cuando sea
necesario para proveer informaciéon o cumplir con
las necesidades técnicas

000 9. Solicitar nuevas ocasiones de formacion y
perfeccionamiento

000 10.Producir y difundir ejemplos concretos de las
ventajas que resulten de las actividades en el drea
de los bosques modelo

000 11.Identificar las oportunidades de colaboracién con
otras instituciones y actores

000 12.Identificar las ocasiones de solicitar y de obtener la
financiacion de fuentes externas

Seria ideal que las comunidades locales lograran

000 13.Desempenar un papel preponderante en la
gestion de recursos con vistas a obtener mejoras
a largo plazo

000 14.Compartir las lecciones y experiencias cosechadas
con otras comunidades para impulsar la creaciéon de
nuevos bosques modelo

000 15.Ejercer influencia en los debates politicos nacionales
y en la formulacion de politicas sobre el uso y la
gestion de los recursos

99
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Descripcion del cambio

Senal de progreso (SP) 2:El 30 de junio de 2000, todos los socios del programa
de bosques modelo en Chile firmaron un convenio de iniciacién, otorgando
un caracter oficial a la estructura y al proceso.

Factores y actores contribuyentes

El Fondo Mundial para la Naturaleza (WWF) mantuvo conferencias en las que
los bosques modelo de Chile se citaron como ejemplo de colaboracion local.
Los miembros del programa de bosques modelo decidieron asistir a una de
estas conferencias logrando que el acuerdo oficial se pusiera en marcha, y asi
lo hicieron. El agente encargado del programa ofrecié el asesoramiento
técnico necesario para formular los acuerdos en funcién de otros ejemplos de
bosques modelo en el mundo entero.

Fuente de evidencia

Actas de las reuniones mantenidas en Chile sobre los bosques modelo y en
las que se discutieron las modalidades del acuerdo (14 de enero, 29 de junio,
14 de septiembre y 20 de diciembre de 1999, respectivamente)

Se puede consultar una copia del acuerdo (7 de enero de 2000) en los
archivos del programa .o en el sitio web sobre bosques modelo
<http://www.mf ch>.

Cambios imprevistos

Lecciones / cambios requeridos en el programa / reacciones

La negociacién de acuerdos oficiales lleva su tiempo (un ano en el caso que
nos ocupa). Para establecer un sentido de pertenencia y asegurar que un
acuerdo refleje el tipo de colaboracion que desea todo el grupo, hay que
pasar por una fase de transicion, o de “alimentacian si se prefiere.


http://www.mfch
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Para seguir el progreso scglin va transcurricndo el tiempo, se prepara un
diario de alcances para cada socio dirccto que cl programa ha identificado
como prioridad. Esta accién debe incluir las seiiales de progreso graduadas
establecidas en ¢l Paso 5, una dcscripcién del nivel de cambio, que pucde ser
bajo, medio o alto, y un lugar para indicar cudles de los socios directos
registraron un cambio. Se ha de dejar constancia, asimismo, de las razones que
motivaron el cambio, de las personas y circunstancias que contribuyeron al
cambio, de pruebas de éste y de las lecciones aprendidas, para disponer de un
registro permanente en el que se describa el contexto ante cualquier andlisis o
evaluacion en el futuro.

Las sciales de progreso cstan graduadas, y algunas de ellas, sobre todo las
que se inscriben bajo los apartados “seria positivo que...” y “seria ideal que...”,
describen un comportamiento complejo que resulta dificil de categorizar en
funcién de los conceptos “se ha producido” o “no se ha producido”. Aunque
muchas de las sefiales de progreso podrian a su vez someterse a una evaluacion
detallada, éste no es cl propdsito del programa. Las scfiales de progreso no han
sido desarrolladas como una descripcion de los pasos obligatorios que debe
seguir el proceso de cambio, sino para registrar hitos que indican cémo se
avanza hacia cl alcance deseado. Si el programa o el socio directo intuyen quc
las sefiales de progreso indican un cambio en su comportamiento, actividades
o relaciones, tienen que dejar constancia de ello. Por otra parte, en otra etapa,
el logro dc csta misma sefial de progreso pucde prescntarse de otra manera, lo
cual es perfectamente aceptable, por lo que sc dcbe dejar constancia
igualmente . Los datos obtenidos sobre las sefiales de progreso en su conjunto
deben reflejar la complejidad del cambio en las personas, grupos u
organizaciones, y serd forzosamente necesario situar tal cambio en su contexto
y explicarlo para que tenga la debida utilidad. El objeto de las seiiales de
progreso en lo que se refiere al seguimiento reside en sistematizar la
recopilacién de datos sobre los logros de los socios directos, detalles que
deben entenderse en relacién con la riqueza de los resultados, y no como
puntos que hay que anotar en el casillero particular.

Las sefiales de progreso articulan los resultados que el programa ha
contribuido a obtener, y al hacerlo siguen y discuten las tendencias cn el
comportamiento de los socios directos. Aunque no se puede hablar de una
relacién de “causa-efecto” entre las acciones del programa y los cambios
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que se producen en el socio directo, el hecho de recopilar informacion
mediante el diario de alcances permitird al programa hacerse una idea mas
clara de 1a manera en que sus acciones ejercen, 0 €n su caso no cjercen, una
influencia sobre sus socios directos. Gracias a esta informacién, el
programa estard en condicion de mejorar su desempefio y animar a sus
socios directos a alcanzar un grado de transformacién mds profundo. El
programa también creard regisiros de los cambios observados, que se
pueden sintetizar periddicamente para relatar cémo se ha ido produciendo
la influencia y el cambio producido en las dreas de interés o en las que se
han registrado éxitos.

No hay que pensar que las seiiales de progreso no pueden cambiarse durante
el seguimiento; de hecho, cuando el programa no constata ningiin cambio en
sus socios directos a lo largo de cierto tiempo, sus responsables tiencn quc
plantearse si el problema residc en las scfiales de progreso o en las cstrategias
a las que recurre para impulsar el cambio. ;Siguen siendo adecuadas las sefiales
de progreso (dicho dc otro modo: ;acaso ha cambiado el contexto en ¢l que
trabaja el socio directo hasta el punto de que las sefiales de progreso ya no
reflejan un cambio descado y exigido?)? ; Ticne cl programa que tomar alguna
medida para impulsar esc cambio? ;Ha cambiado de orientacién el socio
directo? Si las sefiales de progreso ya no son adecuadas como indicadores del
cambio, habra que revisarlas de manera que reflejen las nuevas condiciones. De
este modo, el programa recabard datos sobre el contexto a medida que éste
varfa, y dispondra de informacidn sobrc los resultados inesperados que sc
produzcan en el socio directo.

Los diarios de alcances pueden ir cumplimentindose mediante la Hoja
de Seguimiento 2 en la pigina 107.

Proceso Tiempo aproximado por socio directo: 30 minutos

Este proceso se sigue para cada socio directo cuyos logros sc irdn siguicndo
en el transcurso del tiempo.

1. El facilitador registra el alcance deseado y el conjunto de sefiales de
progreso en el diario de alcances, para lucgo lecrlos en voz alta.

2. El facilitador ayuda al grupo a determinar los valores AMB (alto, medio y
bajo) que permitirdn que los alcances puedan ser medidos de manera
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coherente y uniforme a lo largo del programa. Los valores AMB pueden
tener dos dimensiones diferentes:
» El niimero de socios directos en los que se percibe un cambio.
¢ La calidad o la profundidad del cambio que se percibe en un socio
determinado.
Si el programa sélo puede trabajar con determinado nimero de personas,
grupos u organizacioncs (por ejemplo, cuando 25 organizaciones abarcan
una categoria de socio directo) es apropiado recurrir a un esquema o a una
férmula de cémputo porcentual (por ejemplo, 80-100% para “alto”, 50-
79% para “mcdio”, y 0-49% para *“bajo”). En cambio, si el nimero de
personas, grupos u organizaciones es ilimitado, el programa pucde
determinar una cifra éptima con la que espera poder trabajar (por ejemplo,
cinco institutos de investigacion africanos durante tres afos). Si al
programa le preocupa la medida en que respondera el socio directo, los
valores deberén rcflejar la calidad o la consistencia del cambio (por
ejemplo, “alto” significaria que se han tomado medidas concretas a favor
del alcance, “medio” que el socio es de naturaleza pasiva o que no hay
nada negativo que sefialar y “bajo” que las acciones han ido en contra del
comportamiento o que se ha hecho caso omiso del objetivo). En cada caso,
cl programa debe establecer un método de cuantificacién que se muestre
tacil de manejar y que tenga sentido para cualquier persona que examine
los datos de seguimiento.
. Cada conjunto de socios directos puede incluir varias personas, grupos u
organizacioncs. Por ejemplo, el programa puede cstar trabajando con
cinco ONG decdicadas a la capacitacidn de mujcres cn tres paises, pero si
los cambios que sc pretende generar son idénticos, pueden inscribirse bajo
la misma catcgoria, y bastarfa con una sola declaracién de alcance
descado y un solo conjunto dc sefiales de progreso. Si fuera cl caso, el
facilitador pide al grupo que identifique el punto de partida de cada socio
directo en lo que se refiere a las sefiales de progreso. Esto es necesario si
los socios directos empiezan a partir de etapas de desarrollo distintas, para
que se pueda seguir el proceso de cambio de cada uno de ellos a medida
que transcurre el tiempo. Por ejemplo, si un programa trabaja con cinco
institutos de investigacion que constituyen un solo socio directo, y de los
cuales uno ya ha conseguido las primeras sefiales de progreso, mientras
que los otros no, se debe dejar constancia de ello en el diario de alcances
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inicial. Esta evaluacién sirve de basc para cualquier informe futuro sobre
su progreso. El facilitador formula la pregunta: ““; Se encuentran todos sus
socios directos en la misma etapa (empezando con la primera sefial de
progreso) o hay algunos que estdn mds avanzados que otros? ;Cudles dc
sus socios directos ya muestran estos comportamientos?” No siempre scrd
posible obtener esta informacion durante la reunién, y habrd que encargar
a una persona que recopile los datos mds tarde. Si los socios directos no
se hallan presentes y al grupo no le agrada la idea de efectuar estas
evaluaciones sin contar con ellos, el facilitador debe ayudarles a idear un
proceso que les permita incluir a los socios directos en ¢l proceso antes de
que cmpiece ¢l seguimiento. Los socios directos podrian realizar esto
como un egjercicio de autoevaluacion.

El facilitador revisa todos los elementos del diario de alcances y pregunta

al grupo c6mo se desarrollardn sus reuniones de seguimiento.

El facilitador formula la pregunta: “; Cudl es el método mds adecuado para

recopilar los datos?” Algunas de las opciones posibles son:

¢ Reuniones que sc convocan con cierta regularidad y en las que el
personal encargado del programa indica los cambios que sc han
observado en los socios directos durante sus visitas de seguimiento,
mediante la documentacién u otros comprobantes.

s Hojas de datos electronicos que el personal encargado del programa
completa sistemdticamente cada vez que se constata algin cambio
(cstos cambios se agregan luego para el programa en su conjunto).

¢ Los datos obtenidos por un evaluador externo.

¢ Entrevista o grupos de discusiéon con los socios directos, cuyos
resultados se consignan.

Si se seleccionan las reuniones personales o contactos por via electrénica,

el facilitador pregunta: “;Quién se encargard de oblener y recopilar los

datos? ;Con qué frecuencia se organizardn las reuniones de seguimiento?

(Coémo pueden los socios directos participar en el proceso de

scguimiento? ; En qué tipo de formato deben registrarse los datos para que

sean ttiles y de facil acceso? ;Como puede esta informacién convertirse
en una retroalimentacién constructiva para el equipo y los socios
directos?” El facilitador registra las decisiones en un papelégrafo.

Si,por el contrario, se seleccionan las entrevistas o los grupos de

discusién con los socios directos, el grupo tendra que desarrollar los
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cuestionarios que deban utilizarse, y responder a las preguntas siguientes:
(Quién se encargard de organizar y ordenar los datos y encaminarlos a
partir de los grupos de discusién y de las entrevistas? ;Con qué
frecuencia se llevarin a cabo los grupos de discusién o entrevistas? ;En
qué formato hay que registrar los datos para que sean utiles y de fécil
acceso? ;Como puede esta informacidon convertirse en una
retroalimentacién constructiva para el equipo y los socios directos? El
facilitador registra esas decisiones en un papelégrafo.
Si se desea, los diarios de alcances se pucden cuantificar como una
manera de facilitar la comparacion a lo largo del tiempo (aunque esto no
puede constituir una cifra absoluta a efectos de “sumar puntos”). La
férmula es bastante sencilla: el valor 6ptimo para cualquier diario de
alcances es 100. Como ocurre con toda clase de datos cuantitativos, cabe
recordar, sin embargo, que sc prestan a diversas interpretaciones; tal
causa, al presentarlos, deben scr puestos en su contexto. Los valores estdn
concebidos como herramicntas de scguimiento a medida que transcurre cl
tiempo, de ahi que un valor absoluto de 21 o de 43 no signifiquc nada si
se desconocen los valores anteriores. La cuestion no reside en la cifra, sino
en la secuencia de las cifras y en saber si se ha logrado un progreso.
Cuando cl seguimicnto se rcaliza sobre varios socios directos a la vez, y
ademds progresan de manera desigual, este método puede resultar una
herramienta 1til para medir el progreso en su conjunto. Las cifras no
deben considerarse nunca en términos absolutos, y no hay que efectuar
comparaciones entrc socios directos cuyas sefiales de progreso y puntos
de partida difieran de manera significativa. La férmula funciona como se
indica a continuacion:
¢ Se otorga un punto a cada uno de los valores alto, medio y bajo de las
cuatro sefiales “se espera que” (12).
¢ Se otorgan dos puntos a cada uno de los valores alto, medio y bajo de
las ocho sefiales “seria positivo que” (48).
¢ Se otorgan tres puntos a los valores alto, medio y bajo de las tres sefiales
“seria ideal que” (27).
¢ La transicion entre el nivel “se espera que” y “seria positivo que” se
valora en cinco puntos (5) (Esto s6lo ocurre una vez que se ha cumplido
con todas las sefiales del apartado “se espera que”).
s La transicion del nivel “seria positivo que” a “seria ideal que” se valora
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en ocho puntos (8) (Esto solo ocurre una vez que se ha cumplido con
todas las sefiales del apartado “seria positivo que”).
* Asi, pues, si se cumple con todas las sefiales de progreso, es posible
alcanzar un valor total de 100.
El facilitador comenta la planificacién del trabajo con el grupo y ayuda a
sus micmbros a idear un proceso que les permita integrar lo aprendido de
sus csfuerzos de seguimiento en actividades futuras. He aqui algunas de
las preguntas que se podrian plantear sobre planificacién y gestion durante
las reuniones de seguimiento, una vez que se haya terminado de consignar
los datos en el diario de alcances:

¢ Qué es lo que estamos haciendo bien y 1o que debemos seguir haciendo?

¢ ;Qué es lo que estamos haciendo “mas o menos bien”, o0 mal, y en qué
decbemos mejorar?

¢ ;Qué estrategias o practicas deberiamos afiadir?

* ;A qué estrategias o précticas deberfamos renunciar (aquellas que no
han dado fruto, o que requieren demasiado esfuerzo o recursos para
producir resultados)?

¢ ;Quién es el responsable? ; De qué piazo disponemos?

¢ ;Ha surgido algo que tengamos que evaluar con mayor detenimiento?
{Qué? ;Cudndo? ;Por qué? ;Como?

Estas preguntas se enumeran en la Hoja de Seguimiento 5 en la
pagina 122

Al término de una actividad de grupo, conviene hacer un repaso de lo que
ha creado el grupo hasta ese momecnto. Por ejemplo, ¢l facilitador
pregunta: “Si el programa cstuviera funcionando verdaderamente bien y
hubiera conscguido toda esta informacion [leer lo que figura en el diario
de alcances], ;opinan ustedes que dicha informacién da una buena idea
del trabajo que se ha realizado? ;Falta algo? ;Es realista esta cantidad de
trabajo, en relacién con los recursos disponibles?”
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Contribuyen a este informe:

Alcance deseado:

Bajo =
Medio=
Alto=
Se espera que: ¢Quién?

| BMA

000 1

| 000 2
000 3
000 4
Seria positivo que:
000 5
000 6
000 7
000 8
000 9
000 10
Q00 11
000 12
Seria ideal que:

| 000 13

000 14

i 000 15
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Hoja de seguimiento 2: diario de alcances

Descripcion del cambio:

Factores y actores contribuyentes:

Fuente de los indicios

Cambios imprevistos:
(Incluir descripcion, factores contribuyentes, fuentes de indicios)

Lecciones y cambios que hay que introducir en el Programa / Reacciones:
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PASO 10: Disefiar un Diario de Estrategias
a la Medida del Programa

El Mapeo de Alcances se basa en ¢l principio de que el programa tiene que
cstar dispuesto a cambiar al igual que sus socios directos, y habrd que mejorar
continnamente para responder a las necesidades cambiantes de estos socios.
Con el propésito de que el programa disponga de un mecanismo sistemdtico de
seguimiento de las actividades que emprende para apoyar a sus socios dircctos
(con el fin de que pueda reflexionar de manera estratégica sobre sus aportcs y
modificar sus acciones si fuera oportuno), el Mapeo de Alcances proporciona
una herramienta de seguimiento denominada diario de cstrategias.

El diario de estrategias consigna datos sobre las estrategias a las quc se
rccurre para propiciar un cambio cn los socios dircctos. Se completa a lo
largo dc las reuniones de scguimiento quc se organizan con cierta
regularidad a lo largo del programa. Aunque puede confeccionarse de modo
que integre elementos concretos cuyo seguimiento se desee realizar, cl
formato genérico abarca los recursos que lc son destinados (insumos), las
actividades emprendidas, un juicio sobre su cficacia, los productos y los
seguimientos oportunos.

Si sc recopila de manera sistemética y con cierta regularidad, esta
informacién hard que el programa esté en condicién de determinar si sus
aportes son Optimos para contribuir a la consccucién de los alcances, y
modificar sus acciones en funcién de ellos. Para hacer un uso adecuado del
diario dc estrategias como herramienta de aprendizaje y de gestién, cl
programa, a la hora de consignar datos en el diario, no debe conformarse con
preguntar: “;Lo hemos hecho bien?”, sino que también debe preguntar:
“.Cémo podemos mcjorar en los préximos meses?” Esta doble funcion estd
concebida para ayudar al programa a reforzar su propia capacidad y scr asi
efectivo y relevante.

Junto con la informacién consignada en el diario de alcances (Paso 9) y cn
el diario de desempefio Paso 11), el programa dispondrd de un conjunto de
datos sistematizados sobre sus operaciones y los resultados que irdn
consiguiendo sus socios directos. En condiciones ideales, el programa deberia
estableccr una concxidn légica entre sus estrategias y el logro de los alcances
por parte de sus socios directos; sin embargo una vez. mds, no se trata de una
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relacién causal. Para analizar e interpretar los datos de seguimiento externos e
internos, el programa deberd reflexionar sobre el entorno en que se
desenvuelven sus socios y el programa en si, y situar sus logros y fracasos en
el contexto adecuado.

El diario de estrategias puede ir completindose utilizando la Hoja de
Seguimiento 3 en la pagina 113.

Proceso Tiempo aproximado: 1 hora

Aunque no hay informacién para consignar en el diario de estrategias
durante el taller de disefio, el facilitador ayuda al grupo a confeccionarlo a
medida y a idear un proceso de seguimiento. Esto familiarizar4 a los integrantes
con el diario de estrategias; de esa manera, no tendrdn ningin problema en
utilizarlo durante sus reuniones de seguimiento. Puede darse el caso de que los
responsables de otros programas utilicen el diario de estrategias sencillamente
para orientar la conversacién, y que otros prefieran obtener informaciones y
pruebas més detalladas. Lo cierto es que no hay ninguna directiva sobre cudl es
el mejor de estos métodos, ya que la eleccion depende enteramente de las
necesidades del programa (en virtud de sus objetivos para el uso de los datos).
El facilitador pregunta al grupo: “;Cudnta y qué tipo de informacién hay que
recopilar sobre las estrategias para poder cumplir con sus necesidades de
aprendizaje y los requisitos de rendicién de cuentas?”

Se sigue el procedimiento que a continuacién se detalla para cada una de las
estrategias que el programa pretende seguir.

1. Elfacilitador pasa revista a los diversos elementos del diario de estrategias
con el grupo, los cuales incluyen: una descripcion de las actividades que
se han puesto en préctica, un juicio de su eficacia y una descripcién del
seguimiento requerido y de las lecciones aprendidas. Con el transcurso del
tiempo, se entiende que el diario de estrategias proporciona al programa
el tipo de informacién que puede plasmar su influencia en el desarrollo de
su socio directo.

2. El facilitador pregunta a los miembros del grupo si, en su opinién, el
diario de estrategias genérico contiene la informacidn necesaria y si hay
elementos que deberian afiadir o suprimir. El facilitador pregunta:
“:Qué es lo que tienen ustedes que documentar de forma regular? ;Qué
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les gustaria poder documentar periédicamente? ; Qué les gustaria poder

discutir como grupo de manera regular, pero que no necesariamente

haya que documentar?” El diario de estrategias se adapta a las
necesidades del programa.

3. Siel grupo ain no ha pasado por este proceso mientras disefia su diario de
alcances tal como sc describe cn la Etapa 9, el facilitador comenta la
planificacién del trabajo y ayuda a los miembros a idear un proceso que
les permita integrar lo aprendido de sus esfuerzos de seguimiento en sus
actividades futuras. He aqui algunas de las preguntas que se podrian
plantear sobre planificacién y gestién durante las reuniones de
seguimiento, una vez que hayan terminado dc consignar los datos en el
diario de estrategias:
® ;Qué es lo que cstamos hacicndo bicn y lo que debemos seguir

haciendo?

® ;Qué es lo que estamos haciendo “mds o menos bien” o mal, y qué
debemos mejorar?

e ;Qué estrategias o practicas deberiamos afiadir?

e (A qué estrategias o practicas deberfamos renunciar (aquellas que no
han dado fruto, o que requieren demasiado esfuerzo o recursos para
producri resultados)?

e ;Cémo estamos o cémo dcberiamos estar respondiendo ante los
cambios que se producen en el comportamiento de los socios directos?

* ;Quién es el responsable? ; De qué plazo disponemos?

¢ ;/Ha surgido alguna cuestion que tengamos que evaluar con mayor
detenimiento? ;Cudl? ;Cudndo? ;Por qué? ;Cémo?

Estas preguntas se enumeran en la Hoja de Seguimiento 5 en la pagina 122.

4. Si el grupo auin no ha pasado por estc proccso mientras disefiaba su diario
de alcances tal como se describe en el Paso 9, el tacilitador pregunta cémo
piensan proceder en sus rcuniones de seguimicnto. El facilitador precgunta
por ¢l método més adecuado para recopilar los datos.

A continuacién se sugieren algunas de las opciones posibles:

* Reuniones que se convocan con cierta regularidad y en las que el
personal encargado del programa indica los cambios que se han
observado en los socios directos durante sus visitas de seguimiento,
mediante la documentacién u otras pruebas.
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* Hojas de datos electrénicos que el personal encargado del programa
completa de manera sistemética cada vez que se comprueba algtin cambio
(estos cambios se agregan luego para el programa en su conjunto).

» [.os datos obtenidos por un evaluador externo,

* Entrevista o grupos de discusiéon con los socios directos, cuyos
resultados se consignan.

Si se seleccionan las reuniones en persona o por via electrénica, cl

facilitador pregunta: “;Quién se encargard de obtener y recopilar los

datos? ;Con qué frecuencia se organizaran las reuniones de seguimiento?

(Cémo pueden los socios directos participar en el proceso de

seguimiento? ;En qué tipo de formato deben registrarse los datos para que

sean litiles y de facil acceso? ;Como puede esta informacion convertirse
en una retroalimentacién constructiva para el equipo y los socios
directos?” El facilitador apunta las decisiones en un papelografo.

. Al término de una actividad de grupo, es util hacer un repaso de lo que ha

creado cl grupo hasta ese momento. Por ejemplo, el facilitador pregunta:
“Si el programa estuviera funcionando verdaderamente bien y hubiera
conseguido toda esta informacion [leer lo que pone en el diario de
estratcgias], ;opinan ustedes que dicha informacién da una buena idea del
trabajo que se ha realizado? ;Falta alguna cosa? ;Es realista esta cantidad
de trabajo en relacién con los recursos disponibles?”
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Hoja de seguimiento 3: diario de estrategias

Actividades desde / hasta:

Contribuyen a este informe:

Estrategia que se desea controlar:

Tipo de estrategia

Descripcian de las actividades
(;Qué se ha hecho? ;jcan quién? ;cudndo?)

Efectividad

(Forma en que incidié en el cambio producido
en el/los sacio/s directo/s)

Productos

Seguimiento o cambios que se deben aportar al programa

Lecciones

Fecha de la proxima reunién de seguimiento:
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PASO 11: Disefar un diario de desemperio
a la medida del programa

El Mapeo de Alcances se basa en el principio de que el programa tienc que
estar dispuesto a cambiar del mismo modo que sus socios directos, por lo quc
tendrd que mejorar continuamente para poder responder a las necesidades
cambiantes de dichos socios. Con objeto de que el programa disponga de un
mecanismo sistemdtico para seguir las actividades que emprende con el fin de
apoyar a sus socios directos (con tal de reflexionar de manera estratégica sobre
sus aportes y modificar sus acciones si fuera preciso), el Mapeo de Alcances
proporciona una herramienta de seguimiento denominada diario de desempefio.

El diario de desempeiio registra datos sobre la forma en que estd
funcionando cl programa como organizacién en el cumplimiento de su misién.
Es necesario crear un unico diario de desempeiio, que se completard durante las
reuniones de seguimiento que se irdn organizando y que incluye informacién
sobre las pricticas de la organizacién que utiliza el programa para seguir siendo
relevante, sustentable y sensible a su entorno. Los datos sobre estas Practicas
de la Organizacién se pueden recopilar mediante indicadores cuantitativos,
cjemplos cualitativos o por medio de una combinacion de ambos sistemas. Este
aprendizaje puede entonces ser integrado en los planes de trabajo futuros.

Si se recopila de manera sistemdtica y con cierta regularidad, esta
informacion situard al programa en condiciones dc detcrminar si sus aportcs
son los adccuados para cl logro de los alcances, asi como de modificar sus
accioncs en funcién de esta necesidad. Para sacar el mdximo partido del diario
dc desempefio como herramienta de aprendizaje y de gestion, el programa, a la
hora de consignar datos en el diario, no debe limitarse a preguntar: “Lo hemos
hecho bien en los tltimos meses?”, sino que también debe preguntar: “;Cémo
podemos mejorar?” Esta doble funcién estd concebida para ayudar al programa
a reforzar su propia capacidad para que sea efectivo.

Junto con la informacidn consignada en cl diario de alcances (Paso 9) y en
cl diario de cstrategias (Paso 10), el programa dispondra de un conjunto de
datos sistematizados sobre sus operaciones y los resultados que irdn
consiguiendo sus socios directos. En un marco ideal, el programa estaria en
condiciones de establecer una conexién légica entre sus estrategias y el logro
de los alcances por parte de sus socios directos, pero, una vez mads, hay que
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insistir en que no se trata de una relacién causal. Para analizar e interpretar los
datos de seguimiento cxternos c¢ internos, el programa tendrd que reflexionar
sobre cl entorno cn que se desenvuelven sus socios y el programa en si, para
situar de ese modo sus logros y fracasos en el contexto adecuado.

El diario de alcances puede confeccionarse mediante la Hoja de
Seguimiento 4 en la pagina 120.

Proceso Tiempo aproximado: 1 hora

Aunque no haya informacién para consignar en ¢l diario de desempefo
durante el taller de diseiio, el facilitador ha de ayudar al grupo a confeccionarlo
segin convenga y a idear un proceso de seguimiento. Estc trabajo previo
familiarizara a los micmbros con el diario de descmpeiio, de tal manera que
luecgo no tengan ningin problema en utilizarlo durante sus reuniones de
seguimiento. Adcmds, cste proceso ofrece la oportunidad de comentar las
mcdidas que ¢l equipo podria tomar para mejorar su capacidad conjunta para
contribuir al cambio. De todos modos, se puede dar el caso de que algunos
programas prefieran utilizar el diario de desempefio sencillamente para orientar
la conversacion, y que otros se inclinen por obtener informaciones y prucbas
mas dctalladas. Respecto a esto, hay que recordar que no existe un consenso
rigido sobre cudl es ¢l mejor de estos métodos, ya que la eleccién depende
enteramente de las necesidades del programa (en cuanto a sus objetivos para el
uso de los datos). El facilitador pregunta al grupo: “;Cudnta informacién y qué
tipo de informacidn tienen ¢ue recopilar sobre sus estrategias y practicas de la
organizacién para poder cumplir con sus necesidades de aprendizaje y los
requisitos de rendicidén de cuentas?”

1. El facilitador apunta las acciones fundamentales para cada practica
cstablecida en ¢l Paso 7, y luego procede a repasar los diversos
elcmentos del diario de desempeiio con el grupo. El objeto dcl diario de
desemperio rcside cn ofrecer al programa una manecra de reflejar y de
recopilar datos sobre las medidas a las que estd recurriendo para
operativizar las pricticas.

2. La primera decision que hay que tomar afecta a la manera de evaluar y
de recopilar informacion sobre las pricticas. El programa puede describir
cualitativamente los ejemplos mds destacados (ya sean positivos o
negativos) que ha ido constatando durante el periodo de seguimiento,
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pero también puede recurrir a indicadores cuantitativos y asi contabilizar
cl nimero de veces que se llevaron a cabo las acciones fundamentales
para cada prictica. Mds abajo, sc¢ presenta un conjunto genérico de
indicadores, a modo de ejemplo. El facilitador pregunta al grupo: “; Qué
es lo que tienen ustedes que documentar de forma regular? ;Qué es lo que
les gustaria poder documentar periddicamente? ;Qué es lo que les
gustaria discutir como grupo de forma regular, sin quc nccesariamente

tengan que documentarlo?”

Buscar nuevas ideas, oportunidades y recursos

Nuevas ideas propuestas por el equipo

Nuevas ideas que han sido integradas en el trabajo del programa

Buscar la retroalimentacion de las principales fuentes de informacion

Fuentes de informacion importantes de las que el programa procura
obtener retroalimentacion

Cambios aportados al programa a raiz de la retroalimentacién

Procurar el apoyo de la autoridad superior mds cercana

Contactos estratégicos con la autoridad superior mas cercana

Respuestas que se espera obtener de la autoridad superior mas cercana

Evaluar y (re)disefiar productos, servicios, sistemas o procedimientos

Pequefos cambios aportados a los productos, servicios, sistemas y
procedimientos existentes

Mejoras significativas introducidas en los productos, servicios, sistemas y
proc.:dimientos existentes.
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5. Comprobar el nivel de satisfaccion de los clientes anteriores
para obtener un valor agregado

Socios directos a los que se proporcionaron servicios suplementarios

Tiempos/frecuencia con que se consulta a los clientes que ya han
sido atendidos.

6. Compartir los mejores conocimientos

Solicitudes que ha recibido el programa para compartir sus
conocimientos

Acontecimientos / actividades en los que se compartié los
conocimientos del programa

7. Experimentar para seguir siendo innovadores

Nuevos desempenos en un terreno en el que no se tiene experiencia

Areas experimentales que han resultado exitosas y que se han repetido o
institucionalizado

8. Reflexionar a nivel organizacional

Frecuencia de oportunidades para que el equipo del programa pueda
reflexionar

Ajustes que se han aportado al programa a raiz de un proceso de reflexion
organizacional.

El ejemplo utilizado para representar cada practica ¢s subjctivo, pcro atn asi
debe reflejar la accion que los miembros del grupo opinen que tendrd mayor
efecto. Un programa no tiene que hacer algo en cada una de las ocho ércas dec
practicas en cada periodo; sin embargo, pasar revista a todas las drcas con cicrta
regularidad puede ayudar a determinar si se estd descuidando alguna. Hay que
tener en cuenta que el nimero de acciones fundamentales debe quedar limitado
a dos o tres, puesto que, de otro modo, habria demasiada informacién para ser
recopilada con regularidad. El facilitador, en estc paso, dcbe animar al grupo a
detenerse tanto en los ejemplos positivos como negativos durante sus reunioncs
de seguimiento.
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3. En caso de que el grupo no lo haya hecho mientras desarrollaba su diario

de alcances o su diario de estrategias, el facilitador comentard con los

miembros como preparar la planificacién del trabajo, la cual les permitird

integrar lo que aprendan en sus esfuerzos de seguimiento en sus

actividades futuras. He aqui algunas de las preguntas de planificacién y

gestion que podrian plantcarsc durantc las reuniones de seguimiento, una

vez que el grupo hubiera completado su diario de desempefio:

¢ ; Qué estamos haciendo bien y qué debemos seguir haciendo?

* ;Qué cs lo quc estamos haciendo “mds o mcnos bicn”, o mal, y qué
debemos mejorar?

* ;Qué debemos afiadir para ocupamos mejor de las practicas de
la organizacién?

o ¢ Qué actividades tenemos que modificar (aquellas que no han dado fruto,
o que requieren demasiado esfuerzo o recursos para producir resultados)?

® ;Quién es cl responsable? ;{ De qué plazo disponemos?

e ;Ha surgido alguna cuestion que tengamos que evaluar con mayor
detenimiento? ;Cual? ;Cudndo? ;Por qué? ;Cémo?

Estas preguntas se enumeran en la Hoja de Seguimiento 5 en la pagina 122.

4. Si cl grupo ain no ha pasado por este proceso mientras disefiaba su diario

de alcances o de cstrategias,segiin se describe en los Pasos 9 6 10, el

facilitador pregunta cémo picnsan proceder con sus reunioncs de

seguimiento, en lo referido al método més adecuado para recopilar los
datos. A continuacién se sugieren algunas de las opciones posibles:

* Rcuniones que se convocan con cierta regularidad y en las que el
personal encargado del programa indica los cambios que se han
observado en los socios directos durante sus visitas de seguimiento,
mediante la documentacién u otras pruebas.

¢ Hojas de datos electrénicos que el personal encargado del programa
completa sistemdticamente cada vez que se constata algin cambio
(estos cambios se agregan lucgo para el programa en su conjunto).

¢ Los datos obtenidos por un evaluador externo.

* Entrevista o grupos de discusién con los socios directos, cuyos
resultados se consignan,



Mapeo de alcances 119

Si se eligen las reuniones en persona o contactos electrénicos, el
facilitador pregunta: “;Quién se encargara de obtener y recopilar los
datos? ;Con qué frecucncia se organizardn las rcuniones de
seguimiento? ;Cémo pueden los socios directos participar en el proceso
de seguimiento? ;En qué tipo de formato deben guardarse los datos
para que sean ltiles y se pueda tener ficil acceso a ellos? ;Cé6mo puede
esta informacidn convertirse en una retroalimentacion constructiva para
el equipo y los socios directos?” El facilitador apunta las decisiones en
un papeldgrafo.

. Al término de una actividad de grupo, es Gtil hacer un repaso de lo que
se ha convenido hasta ese momento. Por ejemplo, para recapitular la
elapa del seguimiento de alcances y desempefio, el facilitador pregunta:
“Si cl programa cstuvicra funcionando verdaderamente bien y hubicra
conscguido toda esta informacién [leer el diario de dcscmpeiio],
Jopinan ustedes que dicha informacion da una buena idea del trabajo
que se ha realizado? ;Serfa itil esta informacién? ;Falta algin detalle
quc lo harfa mds til? (Es realista esta cantidad de trabajo, si se
consideran los recursos?”
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Actividades desde 1 hasta:
Contribuyen a este informe:

Practica 1.Buscar nuevas ideas, oportunidades y recursos

Ejernplo o indicadores:

Fuentes de los indicios:

Lecciones:

Practica 2. Buscar la retroalimentaci on de los principales informantes

Ejemplo o indicadores:

Fuentes de los indicios:

Lecciones:

Practica 3. Procurar el apoyo de la autoridad superior mas cercana

Ejemplo o indicadores:

Fuentes de los indicios:

Lecciones:

Practica 4. Evaluar y (re)disenar productos, servicios, sistemas y procedimientos

Ejemplo o indicadores:

Fuentes de los indicios:

Lecciones:
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Hoja de Seguimiento 4: diario de desempefo

Practica 5. Comprobar el nivel de satisfaccion de los clientes anteriores
para obtener un valor agregado

Ejemplo o indicadores:

Fuentes de los indicios:

Lecciones:

Practica 6. Compartir los mejores conocimientos

Ejemplo o indicadores:

Fuentes de los indicios:

Lecciones:

Practica 7. Experimentar para seguir siendo innovadores

Ejemplo o indicadores:

Fuentes de los indicios:

Lecciones:

Practica B. Reflexionar a nivel organizacional

Ejemplo o indicadores:

Fuentes de los indicios:

Lecciones:

Fecha de la préxima reunién de seguimiento:
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Persona
responsable

¢Qué debemos sequir haciendo?

i{Qué tenemos que cambiar para mejorar?

iQué estrategias practicas debemaos anadir?

iA gqué estrategia practicas tenemos que renunciar
(aquellas que no han dado fruto, o que requieren o |
exigen demasiados esfuerzos o demasiados '
recursos para producir)?

iHa surgido alguna cuestion que tengamos que evaluar con mayor
detenimiento? ;Cudl? ;Cudndo? ;Por qué? ;Como?

Tiempo
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Esimportante repasar la Iégica del programa de vez en cuando para cerciorarse de que sigue
siendo relevante. En funcién de su experiencia practica, el programa examina si se han
anadido nuevos socios directos; si otros han dejado de ser socio y si la vision, la misién, los
alcances deseados y las sefales de progreso siguen teniendo sentido. Los cambios que se
aporten a la légica del programa pueden introducirse en la documentacion correspondiente
(por ejemplo, se puede revisar la Hoja Conceptual 1). Esto se puede llevar a cabo tan a
menudo como los responsables del programa lo juzguen necesario, y en un grado profundo
o superficial seglin desee el grupo. No obstante, es recomendable contar con opiniones
externas (como puedan ser los puntos de vista de los socios directos, de los expertos de la
region o del area de la programacién, directivos, donantes y otros). El programa también
debe reflexionar sobre los datos de seguimiento que éstos proporcionen.

Esta actividad de grupo no esta concebida para su uso en un taller de diseno de Mapeo
de Alcances, sino para ser utilizada por el programa una vez que haya recopilado un
volumen significativo de datos en los diarios. El proceso se detalla a continuacion:

1. Leer la declaracion de vision ;Sigue reflejando el suefo del programa?

2. Leer la declaracién de mision ¢Es ¢ésta la mejor contribucion que el
programa estad en condiciones de hacer?
{Hemos estado haciendo esto? ;Por qué?
{Por qué no? ;Debemos anadir algo o
suprimir alguna cosa?

3. Pasar revista a los socios directos iSon éstas las personas con las que
trabajamos directamente? ;Necesitamos
colaborar con alguna otra persona?

4, Pasar revista a los productos ;Describen fielmente la manera ideal en
que nuestro socios directos deben actuar
para contribuir al logro de la visién?

5. Repasar las senales de progreso ¢Ha sido acertado y util el procese de cambio
que hemos establecido. ;Qué tenemos que
anadirle o restarle a esta altura?

6. Repasar las estrategias {Qué habiamos proyectado hacer? ;Como
hemos cumplido con estas actividades?
;Por qué? ;Por qué no?

7. Repasar las practicas de la organizacion iAcaso estamos haciendo todo lo que
podemos para mantener nuestra
capacidad de apoyar a nuestros socios?
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Etapa 3:

Planificacion de la evaluacion

Prioridades para

el seguimiento
Diarios de alcances
Diario de estrategias
Diario de desempeno

Vision

Mision

Socios directos

Alcances deseados

Senales de progreso

Mapas de estrategias
Practicas de la Organizacion

Plan de evaluacién
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Introduccion a la Etapa 3

En la ctapa de la Planificacién dc la Evaluacién, el Mapco de Alcances
proporciona un método para quc el programa establezca sus prioridades y
desarrolle un plan de evaluacién. El objeto del seguimiento y de la evaluacion
reside en animar a un programa a basar sus decisiones referidas a la gestién y
programacién en datos recopilados sistemdticamente, en lugar de en meras
percepciones e hipétesis. Utilizando los diarios de alcances, de estrategia y de
descmpeiio para el scguimiento, el programa estd en condiciones de recopilar
informacion mds amplia que detallada. Al llevar a cabo una evaluacién, el
programa escoge una estrategia, un tema o una relacién que luego podra
cstudiar y evaluar con mayor detalle. Sin embargo, no hay que olvidar quc el
programa nunca llegara a disponer ni del tiempo ni de los recursos suficientes
para evaluarlo absolutamente todo, por lo que se deben establecer prioridades
y seleccionar opciones. Cualquiera que sea el tema escogido el programa tiene
que empezar por idear un plan de evaluacién cuidadosamente, con el fin de
distribuir sus recursos de forma adccuada y lograr que las conclusioncs dc la
evaluacidn sean titiles. Asimismo, el programa tiene que clarificar los términos
en lo que respecta a la identificacién de los clientes en una evaluacién maés
profunda y asegurar la participacion de éstos en el proceso; la etapa de
Planificacién de la Evaluacion facilita el método para dicho propésito. Por
ultimo, hay que indicar que el programa no necesariamente tendrd que
completar el plan de evaluacion durante el taller de Mapeo de Alcances, ya que
el plan puede desarrollarse en el momento en que el programa esté en
condiciones de iniciar el proceso de evaluacion.

PASO 12: Elaborar un plan de evaluacién

El plan de evaluacién ofrece una breve descripcion de los principales
elementos que el programa debera tener en cuenta al realizar dicha evaluacién,
entre ellos: el aspecto que hay que evaluar, el uso de los resultados, las
preguntas por realizar, las fuentes de informacion, los métodos de evaluacion,
el equipo encargado, las fechas en las que tendré lugar y su costo aproximado.
La informacién contenida en el plan de evaluacién marcara la pauta que se
habré de seguir para el disefio y, si el programa ha decidido recurrir a un
evaluador externo, también se pueden indicar en el plan los términos de
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referencia para dicho contrato. El hecho de recapitular los diversos elementos
que integran el plan de evaluacién ayudard al programa a planificar tal
evaluacién con vistas a obtener resultados provechosos. Sea éste un requisito
oficial o no, el programa debe asegurarse dc que la evaluacién corrcsponda a
sus necesidades, recursos humanos y financieros.

Incluso cuando se rcaliza una evaluacién para cumplir primordialmente con
el requisito de rendicién de cuentas impuesto por un donante o directivo
externo, €l proceso puede ser aprovechado para obtener nuevos conocimicntos,
fomentar el aprendizaje, poner en tela de juicio aquello que siempre se dio por
sentado, planificar y motivar actividades futuras, o reforzar la capacidad
analitica de los intercsados.

Sin embargo, el programa no debe olvidarse de planificar 1a forma en que
trabajard con los resultados, ya quc el hecho de obtenerlos no implica que
automdaticamente vayan a ser utilizados. Michael Quinn Patton aduce que, en
cierto modo, saber juzgar la situacion es el elemento mds sencillo de la
evaluacion, y que lo mds dificil reside en la politica que hay que seguir para
conscguir que se utilicen las conclusiones (Patton 1997).

Las necesidades de informacidn del principal utilizador de las conclusiones
de la evaluacién tienen muchisima importancia. por lo que éstc ser invitado a
asistir a la scsion durante la cual ¢l grupo desarrollara el plan de evaluacién. El
hecho de hacer que el cliente participe en ¢l proceso de cvaluacidn a partir de
la fase de planificacion logrard que las actividades de recopilacion de datos se
centren en las cuestiones primordiales, evitando que se malgasten recursos
humanos y financieros. Si la participacion del cliente es asidua a lo largo de las
fases de recopilacién y andlisis de los datos, la validez de las conclusiones se
pondrd a prucba y habrd mayorcs probabilidades de que se utilicen. La
utilizacion es el propdsito tltimo de la evaluacion, por lo que se debe conceder
la atencidon dcbida a estc trabajo preliminar, tanto si ¢l programa estd
efectuando una evaluacién como si estd respondiendo ante una presion externa.

Hay que indicar que el programa no tendra necesariamente que completar el
plan de evaluacién durante el taller de Mapeo de Alcances, ya que el plan puede
desarrollarse en cualquier momento, siempre que el programa esté en
condiciones de iniciar el proceso de evaluacion.

Toda la informacion necesaria para el plan de cvaluacion puede
inscribirse en la Hoja de Evaluacién 1 en la pagina 137.
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propuesta de
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mayo del 2000).
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Proceso Tiempo aproximado: 2 horas

1.

En caso de quc antes se hubiera identificado una cuestion de evaluacion,
el grupo examinard si ésta sigue siendo pertinente para sus necesidades de
informacién. Esta comprobacién puede hacerse rdpidamente, cxaminando
si ha operado algtn cambio en el cliente principal y en cl propésito de la
evaluacién e, igualmente, si las conclusiones extraidas de una cvaluacién
oficial sobre preguntas y cuestiones escogidas siguen siendo necesarias.
Si el programa ain no ha identificado una cuestién para cvaluar con
detenimicnto, cl facilitador formulard una serie de preguntas para
fomentar la discusién sobre las diversas opciones posibles y determinar
asi prioridades en el plano de la evaluacién. Ya que un programa no lo
puede evaluar absolutamente todo, debe tomar decisiones estratégicas
sobre los aspectos que merezcan un estudio mas detenido. Los criterios
por los que suele regirse un programa a la hora de selcccionar lo que
pretende evaluar comprenden sus necesidades de aprendizaje, su nivel de
responsabilidad o los requisitos referentes a la rendicién de cucntas y las
necesidades de informacién de sus socios.

El facilitadorpregunta a los miembros dcl grupo: “;Qué desean o
necesitan saber los dirigentcs y agencias de subvencidén sobre el
programa? ;Qué tencmos que informar? ;Qué cs lo que ustedes no saben
en este momento que, de saberlo, les ayudaria a ser mas efectivos? ;Qué
informacién aportaria algo difcrente a su labor? ;Cudles son los temas o
asuntos que el programa debe conocer mas a fondo para poder mejorar?
¢(Cudles son sus lagunas a nivel de conocimicnto? ;Cudles son las lagunas
de sus socios en este terreno? ;Hay alguna cuestion que han estado
ustedes siguiendo y que deberia estudiarse con mayor detenimiento? ; Qué
se puede hacer para ayudar a los socios del programa a cumplir con sus
requisitos referentes al aprendizaje y a la necesidad de rendir cuentas?”
El grupo también debe plantearsc lo quc quicre obtener tanto del proceso
de evaluacién como de su producto. Asi, incluso cuando el objetivo
principal de las conclusiones de la evaluacién sea cumplir con los
requisitos de rendicion de cuentas, el programa siempre puede planificar
el proceso de evaluacidn, de tal manera que su personal o sus socios
participen en él periédicamente, con el fin de reforzar su capacidad de
evaluacion. Al final, lo més provechoso es a menudo cl aprendizaje que se
obtiene a lo largo del proceso de evaluacién, en tugar del informe
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redactado al término del proceso. Esta evidencia confiere ain mds
relevancia a la participacién de los actores clave.

3. El facilitador pide al grupo que identifique las personas, instituciones o
agencias quc utilizardn las conclusiones de la evaluacién. Aunque un
informe de evaluacion pueda tener amplia difusion, en realidad sélo se
pucde esperar que ejerza una influencia sobre sus principales
destinatarios. El facilitador procurard obtener informacién detallada sobre
la manera en que se utilizardn las conclusiones de la evaluacion, y debe
intentar que el grupo sea lo mds especifico y concreto posible al sefialar
quién utilizar4 estas conclusiones y cuindo; para ello preguntard: “;Hay
algiin momento particular en el cual las conclusiones de la evaluacién
podrian resultar mds provechosas? ;Qué es lo que animaria o ayudaria al
utilizador a valerse de estas conclusiones?” El grupo también puede
discutir la forma en quc estas conclusiones serdn utilizadas, difundidas o
presentadas a distintas audiencias para lograr un méximo de impacto.

El Mapeo de Alcances reconoce ciertos factores que pucden incrementar
las probabilidades de que sean utilizadas las conclusiones de la
evaluacion. Entre ellos figuran tanto los factores organizacionales como
aquellos que se refieren a la evaluacion, tal como se indica a continuacion.

= Apoyo de los directivos

+ Fomento de la evaluacién *  Enfoque participativo
mediante la implantacion de - Conclusiones oportunas (el
una cultura del aprendizaje momento en el que se realizan

coincide con el ciclo de
planificacion o de examen de la
organizacion)

+ Datos pertinentes y de gran
calidad

- Conclusiones que se adaptan al
contexto organizacional

* Evaluador competente

Fuente: El-Hussciny y Earl (1996).
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Se pueden encontrar mds detalles sobre las estrategias de utilizacion en el
libro de Michacl Quinn Patton, Utilization Focussed Flowchart (Patton
1997: 378-379). El grupo también puede plantearse estrategias de cara a
la difusién de las conclusiones de la evaluacién entre los utilizadores que
pretende alcanzar. El facilitador pregunta: “;Cudl seria la manera mds
efectiva de comunicar las conclusiones de la evaluacion a los utilizadores?
(Cual seria el formato, el estilo o el producto que les parecerfa mds
convincente para basar sus decisiones en ellas?”

. El facilitador pregunta al grupo lo quc descaria saber sobre la cuestidn, y
en este momento cada persona podra sugerir varias preguntas. Luego, el
facilitador las apunta en un papeldgrafo y las discute con el grupo para
determinar cudles darian lugar a respuestas de mayor importancia y
utilidad. Aunque sc encuentren muchas preguntas interesantes e
importantes para formular, cl grupo tiene quc estableccr prioridades en
funcién de sus nccesidades de aprendizaje, de las exigencias a nivel de
responsabilidad o de las necesidades de informacién de sus socios. Las
preguntas deben ser tan concretas como sea posible, ya que una pregunta
mal definida suele dar lugar a una respuesta también genérica.

Si sc ofrecen varias sugerencias y los participantes no se ponen de acuerdo
sobre las que hay que seleccionar de cara a la evaluacién, el facilitador
proporcionard al grupo datos o respuestas ficticios con cada cuestion. El
facilitador pregunta: “Si han formulado la pregunta X y han recibido csta
informacién a cambio, ;consideran ustedes que scrd de provecho para su
programa y que les ayudard a mejorar? ;Qué es lo que cambiarfa en su
programa? ;Qué tendrian que hacer en respuesta a ello? (Patton 1997). Si
transcurrido este proceso persistc ¢l desacuerdo sobre las preguntas que
merccen cnfocarse, cl facilitador preguntard por la convenicncia de
dividirlas (contestando a algunas en esta evaluacién, y a otras en una
postcrior). En la medida de lo posible, sin embargo, el facilitador debe
tratar de cvitar compromecter las preguntas hasta el punto de que terminen
perdiendo su valor y, de ese modo, ningin integrante obtenga una
respuesta a su pregunta.

. El facilitador pregunta al grupo de qué fuentes de informacién sc dispone
para contestar las preguntas referidas a la evaluacién. El uso de diferentes
fuentes de informacién permite integrar perspectivas distintas en la
evaluacidn, haciendo que €sta sea mds fidedigna. El facilitador pregunta al
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grupo: “;Quién dispone de la informacién? ;Qué documentos conticnen
esa informacion? ;Qué perspectivas cubren estas fuentes y a quiénes
pertenecen esas perspectivas? Falta alguna? ;Se trata de una informacién
parcial?” Los diarios de alcances, de estrategia y de desempeifio pucden
servir de inestimable fuente de informacién tanto para una evaluacién
interna como para una externa.

. Después el grupo pasa a idear todo tipo dc métodos de evaluacion que

podrian ser los adecuados para obtcner la informacién con el propdsito
responder a las preguntas de evaluacién. Si bien no hay ningin método
que por si solo funcione a la perfeccidn, el grupo comentard si los métodos
propuestos servirdn para lograr conclusiones fiables, convincentes y
ttiles. A veces, y en vista del tiempo y del dinero de que se dispone, lo
mds adecuado es escoger un método de evaluacién menos técnico, a
condicién de que se aplique rigurosamente. Por lo gencral, un programa
recurrird a una combinacién de métodos para obtener datos cuantitativos
y cualitativos. El anexo B ofrece una sintesis de los métodos a los quc se
suele recurrir para recopilar datos.
Las etapas de disefio y de seguimicnto del Mapeo de Alcances incluyen
elementos y herramicntas que sc pucden utilizar cn una evaluacidn de los
alcances para cstudiar més a fondo una estrategia, un producto, los
resultados obtenidos por determinado socio directo o una cuestién de
desempefio interno. En caso de que el programa haya utilizado los diarios
dc alcances, de estratcgia o dc dcsempeifio para sus actividades de
seguimiento, dispondrd ya dc gran parte de los datos necesarios. De no ser
asf, las diversas herramientas pueden ser adaptadas para su uso de las
siguientes maneras:

¢ Incluso si el programa no ha utilizado el Mapeo de Alcances desde el
principio, los elementos de la etapa del disefio intencional pueden servir
de primer paso en una evaluacién de los alcances con el fin de
confirmar la 16gica del programa y redefinir su visién y su misién cn
términos de producto, como base para la evaluacién.

* En caso de que el programa opte por un estudio dc los impactos sobre
desarrollo a largo plazo, la visién, la misién y los alcances deseados
pueden ser ttiles para ello. Esto se debe al hecho de que, al desarrollar
estas ideas, se impulsé al programa a describir los grandes cambios que
se encontraban mds alld de su radio de accién.
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* Se podrian claborar toda suerte de estudios sobre las relaciones que
lograron o que no lograron desarroliarse con y entre los socios directos.

¢ Se puede diseiiar una evaluacion de los alcances utilizando las sefiales
de progreso, entre otras formas recapitulando los datos de seguimiento
mensuales para seguir el movimiento y proporcionar un contexto que
explique factores que propiciaron o entorpecicron cl cambio en los
socios directos; también se puede proporcionar una lista de los
productos. Si los diarios de alcances inicamente se completaron para
una evaluacion de tipo recapitulativo, resultard mas dificil recopilar
los datos, ya que en cada grupo existc una tendencia a olvidar los
detalles y recordar unicamente los elementos més destacados. Si se da
el caso, el facilitador puede pedir al grupo que identifique las
debilidades y las lagunas que presenta la informacién recabada sobre
los socios directos.?

¢ J.as ocho précticas de la organizacién pueden scrvir de criterios para
valorar la efectividad de un programa. De hecho, recurrir a un diario de
descmpefio para documentar una evaluacion facilita informacién acerca
de las consecuencias inesperadas del programa, ya que el diario de
desempefio siempre proporciona informacién sobre la manera en que el
programa logré lidiar con asuntos inesperados. Estos dltimo debe
estudiarse con mayor detenimiento.*

¢ En cuanto al mapa de estrategias, puede servir para pasar rcvista a toda
la gama dc estrategias utilizadas por el programa en su trabajo con sus
socios directos. Si cl programa opta por cvaluar determinada estrategia
a fondo, es importante recordar quc cada una de las scis catcgorias dc
estrategias exigen un método de evaluacidn distinto. Las cstrategias I-
1 y E-1 son las més sencillas: se puede recurrir a un razonamiento
cuantitativo y lineal, ya que se trata de verificar si el resultado ha
llegado a producirse o0 no. Métodos tales como los anélisis de costos y
beneficios, o crear catdlogos de los productos, resultan adecuados en
este caso. Una evaluacién dc las estrategias I-2 y E-2 exigird datos mas
cualitativos, pero sigue limitdindose a un dnico evento ©

3. Para un ejemplo de una cvaluacién de los alcances utilizando el proceso del mapeo, véase Armstrong.
Carden y otros, 2000.

4. Para un ejemplo dc autoevaluacién utilizando el Mapeo de Alcances, véase Proyecto NEPED (1999).



134

Earl, Carden y Smutylo

acontecimiento. En cuanto a las estrategias I-3 y E-3, son las més
complejas; la mejor manera de obtener datos sobre estas estrategias es
recurrir a técnicas de tipo narrativo. Para mayor informacién sobre la
metodologia narrativa desarrollada por Barry Kibel, véase su libro,
Success Stories as Hard Data: An Introduction to Results Mapping
(Kibel 1999). Para cada tipo de cstrategia, una evaluacién también
debe considerar sus consccuencias negativas o efectos secundarios, las
oportunidades positivas que ofrece o los resultados inesperados que ha
alcanzado el programa.
Al recurrir a los mapas dc estrategias en una evaluacion de los alcances,
en lugar de hacer que el grupo identifique el mapa de estrategias de
principio a fin, el facilitador puede interrogar a los participantes
tnicamente sobre la estrategia preponderante que ha utilizado el programa
para el logro de cada alcance. El inconveniente de limitar el debate a la
cstrategia prepondcrante radica en que el grupo no estard en condiciones
de estudiar toda la gama de sus actividades con vistas a identificar las
lagunas y articular con mayor claridad lo que estan haciendo.
Si la evaluacién tiene cardcter interno, el nombre de 1a persona encargada
de ella debe scr registrado en la matriz. Si se trata de una evaluacion
externa, ¢l nombre del consultor externo también serd inscrito, pero el
programa deberd registrar de todas formas el nombre de una persona
interna o de un grupo de personas encargadas de la evaluacién. Un equipo
de evaluacidn que trabaje estrcchamente permitira asegurar la relevancia
de la evaluacién con rcspecto a las nccesidades de informacién dcl
programa, un elemento clave si se llega a utilizar las conclusiones. Al
escoger un tipo de evaluador, debe reflexionarse acerca de la clase de
evaluacion que se pretende; en cualquier caso, siempre es importante que
un evaluador externo comprenda el propdsito de la organizacién. Si la
evaluacién exige la opinidn de un asesor experto, se debe buscar una
persona que tenga muchisima experiencia y credibilidad en el sector y, por
ultimo, si el evaluador se dedica principalmente a evaluar el desempefio en
funcion de los datos, se optard por contratar a una persona que esté
familiarizada con las metodologias cuantitativas y cualitativas.

. Las fechas de inicio y final de la evaluacion dependerdn, en buena medida,

del tipo de estudio que se pretende llevar a cabo; no obstante, el grupo
debe plantearse si son oportunas y si esto incidird como factor en el nivel
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de utilizacién que se hard de las conclusiones. El facilitador pregunta:
“: Puede la informacién que producird la evaluacion ser integrada en algin
proceso de toma de decisiones? De scr asi, ;cudndo hay que disponer de
la informacién?”
Si bien resulta dificil determinar el costo exacto de una evaluacién antes
de que sea disefiada, el programa intentara establecer un presupuesto con
el costo aproximado y la posible procedencia dc los fondos. Al preparar el
presupuesto de la evaluacion, el programa debe tomar en cuenta el costo
de varios elementos (véase Kellogg Foundation 1998):
¢ Honorarios del evaluador (por dia o una cantidad fija)
® Desplazamientos (transporte y viticos)
» Talleres (disefio, verificacién de las conclusiones, planificacién dc cara
a la utilizacién)
¢ Comunicaciones (costos referentes a la recopilacion de datos, traduccién)
* Publicacion y difusion
¢ Materiales y equipo
» Utilizacién por parte dc los destinatarios
El facilitador pasa revista al plan de evaluacidén y pregunta a los micmbros
si les parece realista la cuestion por evaluar y el disefio preliminar, si
tienen en cuenta los reccursos humanos y financicros de los que disponen,
y si consideran adecuados los plazos y la informacién disponibles. Para
comprobar si el programa ha desarrollado un plan estratégico de
cvaluacién, el facilitador lee dicho plan y pregunta si los datos que el
grupo se propone compilar y analizar de cara a la evaluacion valen la pena
y, cn la préctica, cémo servira para cambiar su labor. A veces puede ser
util hacer que el grupo ensaye el modo en que utilizaria la evaluacién
presentando conclusiones ficticias (positivas, neutrales y negativas). Esto
pucde ayudar a determinar si estd formulando las preguntas acertadas. Un
ejercicio en ¢l que sc considcran las implicaciones de las posiblcs
conclusiones, puede servir para que el grupo piense en las posibilidades
de mejorar el programa (Patton 1997).
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Incluso aunque el grupo haya realizado el ejercicio para desarrollar un
entendimiento comun de la evaluacion, podria resultar muy provechoso
repetirlo antes de proceder a la planificacion de una evaluacién. Esto
permitird al grupo reforzar un lenguaje en comun y asegurar que todo el
mundo entiende el enfoque que se propone para la evaluacion. Este aspecto
reviste especial importancia si alguno de los participantes ha tenido una
experiencia negativa con la evaluacién en el pasado, o si se encuentra
participando en un nuevo tipo de enfoque de cara a la evaluacién (como
pueden ser la evaluacion participativa o la autoevaluacion). Este ejercicio se
describe en la pagina 31,
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Anexo A: Modelo de un marco
de diseno intencional

VISION: Una red mundial de bosques modelo en plena expansion esta
buscando obtener apoyos, concientizar al publico y fomentar acciones
consistentes con una ingenieria forestal sustentable. En los paises en
desarrollo, en aquellos en transicién y en los paises industrializados, las
comunidades locales, las empresas del sector privado y los funcionarios del
gobierno estdn aunando sus esfuerzos, experimentando con la puesta en
practica del concepto de los bosques modelo, y aprendiendo a tener
confianza mutua. Ademas, estan redefiniendo la relacién que mantienen
entre si y hacia el entorno natural e influenciando la politica nacional en el
plano del debate y de la formulacién de politicas, de manera de asegurar que
los bosques seran sustentables para las generaciones venideras. Estan
ampliando y compartiendo sus conocimientos sobre la base de recursos, a la
vez que reconocen la interdependencia del valor de los recursos forestales y
las practicas de ingenieria forestal. Por Gltimo, estos sectores estan creando
sociedades para negociar de forma conjunta sus distintas perspectivas y
hallar soluciones locales que aseguren un equilibrio entre las necesidades de
conservacion y las mejoras socioeconomicas que se desea impulsar. Los
procesos que se siguen para la toma de decisiones, formales o informales,
hacen participar y benefician a todos los usuarios de los bosques.
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MISION: En apoyo de esta vision y en nombre de sus donantes, el programa
fomenta el concepto de los bosques modelo, de tal manera que se impulse
una mayor participacion a la hora de establecer y sostener nuevos bosques
modelo y mantener los que ya existen. Sus actividades en los planos locales y
nacionales se inscriben bajo tres categorias que, aun siendo distintas,
guardan estrecha relacién entre si: defensa de los derechos, coordinacién y
apoyo. El Secretariado ofrece a los participantes oportunidades de colaborar
y obtener una mayor confianza entre unos y otros mediante la coordinacién
y el fomento del intercambio de informacién y experiencia en el seno de la
red; también sirve para canalizar e introducir nuevas ideas y tecnologias;
ademads, impulsa la experimentacion y el uso de los resultados de la
investigacion cientifica con el propésito de mejorar el desempeiio vy la
produccién de los bosques modelo; también se dedica a planificar y
organizar talleres, seminarios y tribunas de discusion. Ayuda a desarrollar
estructuras para la formacién de sociedades en el drea de los bosques
modelo, proporcionando asesoramiento técnico, apoyo flnanciero y
asegurando los enlaces con la red canadiense y otros lugares en los que
existen bosques modelo. En definitiva, el Secretariado apoya el desarrollo de
la red y,en nombre de sus socios, actiia como defensor del concepto ante los
entes internacionales.




SOCIO DIRECTO 1:
Comunidades locales
(ONG, grupos indigenas,
iglesias, lideres
comunitarios, unidad de
administracion de los
bosques modelo)

SOCIO DIRECTO 2:
Funcionarios de gobierno
y formuladores de
politicas (departamento o
agencia nacional de
ingenieria forestal,
administracién regional)
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ALCANCE DESEADO 1: las comunidades
locales reconocen la importancia de la
planificacién de las actividades de gestién
de los recursos, y participan en dichas |
actividades en sociedad con otros usuarios |
o utilizadores de los recursos en su region.
Estas comunidades se han ganado la
confianza de los demas socios, asi como el
reconocimiento de los funcionarios de
gobierno, de manera que pueden aportar |
ideas constructivas a los debates y al |
proceso de toma de decisiones. Ademas,
estan capacitadas para planificar y articular
claramente una vision de sus actividades y
objetivos de gestion de los bosques, en
funcién de su contexto y de sus
necesidades. Contratan ayuda técnica
exterior y especialistas cada vez que |
resulta oportuno. Por ultimo, actian como
defensoras del concepto de los bosques
modelo en sus comunidades y motivan a
sus socios para que sigan colaborando.

ALCANCE DESEADO 2: los funcionarios de
gobierno y formuladores de politicas
estan comprometidos con el concepto de
bosques modelo y los principios de
asociacion. Estos apoyan el desarrollo de
la capacidad local y consultan grupos no
tradicionales a la hora de planificar y de
tomar decisiones sobre la gestién de los
recursos forestales. Ademas, participan
activamente en las sociedades dedicadas |
a los bosques modelo y extraen lecciones ,
basadas en la experiencia, que resultan |
oportunas y que pueden servir para
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documentar las politicas nacionales a
nivel de debate y de formulacién de
politicas. En definitiva, actian como
defensores del concepto de los bosques
modelo y buscan obtener la financiacion
de fuentes nacionales e internacionales
para asegurar la permanencia y el éxito de
los bosques modelo en sus respectivas
naciones o regiones.

SOCIO DIRECTO 3:
Sector privado (turismo,
pesca, productos
forestales distintos de la
madera, empresas
madereras y de talado)

SOCIO DIRECTO 4:
Instituciones académicas y
de investigacién

ALCANCE DESEADO 3: los actores del
sector privado participan activamente en
las sociedades dedicadas a los bosques
modelo y que han dejado de plantearse
sus metas y practicas forestales de manera
aislada, sin tener en cuenta a los demas
utilizadores de estos recursos. Reconocen
que el bosque tiene multiples usuarios
legitimos y negocian los costos e
intercambios con otros socios, que no
siempre son los tradicionales. Fomentan el
desarrollo economico y recurren a
practicas forestales sustentables.

ALCANCE DESEADO 4: las instituciones
académicas y de investigacion son
miembros activos de las sociedades
dedicadas a los bosques modelo vy
comparten de manera abierta los datos y
las herramientas necesarias para contribuir
a la toma de decisiones, la valoracion de los
intercambios y,ademas,comprenden los
impactos medioambientales a nivel local.
Estos actores logran entender la
importancia del concepto en el plano de la
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practica, y estan comprometidos con un
proceso  participativo  para  hallar
soluciones locales con vistas a una
ingenieria forestal sustentable.

SOCIO DIRECTO 5:
Instituciones
internacionales

ALCANCE DESEADO 5: las instituciones
internacionales son conscientes y
reconocen la utilidad del concepto de los
bosques modelo como herramienta de
desarrollo. Integran este concepto en sus
actividades de planificacion y de
programacion, y abogan por el concepto
ante otros donantes y agencias forestales.
Participan en las actividades de la red y de
otros foros internacionales, y apoyan los
esfuerzos por reclutar nuevos socios a
escala local e internacional.
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Anexo B: Sintesis de los
métodos de evaluacion

METODO SE UTILIZA EN LOS SIGUIENTES CASOS
CUESTIONARIO PARA LA ENCUESTA POR CORREO O POR FAX:
ENCUESTA La poblacién a la que va dirigido es

Requiere una lista de numerosa (mas de 200 personas)

preguntas en forma de Usted necesita un gran volumen de datos
impreso o de lista categoricos

electrénica !

o Usted necesita datos cuantitativos y !
Se distribuye a un grupo analisis estadisticos

de personas . ,
P Usted quiere examinar las respuestas de

rmin . .
predete Mo los subgrupos designados(masculino /
Las personas completan el femenino, por ejemplo)
cuestionario y lo remiten

La poblacién a la que va dirigido esta
de vuelta P a 9

dispersa geograficamente

Usted desea esclarecer los objetivos de su
equipo haciendo que sus miembros
participen en el ejercicio de desarrollo del
cuestionario

Usted tiene acceso a personas que
pueden procesar y analizar este tipo de
datos con total exactitud
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METODO

SE UTILIZA EN LOS SIGUIENTES CASOS

ENCUESTA POR CORREO ELECTRONICO O
PAGINA WEB:

Dispone de los programas informaticos
necesarios y esta familiarizado con este
método

Los encuestados disponen de la
capacidad tecnoldgica para recibir, leer y
remitir el cuestionario de vuelta

Le urge disponer de los resultados del
sondeo

ENTREVISTA PERSONAL

Hay una interaccion
personal

El entrevistador formula

las preguntas, siguiendo

normalmente una guia o
un protocolo

El entrevistador toma nota
de las respuestas

ENTREVISTAS POR
TELEFONO

Es como una entrevista
personal, pero se lleva a
cabo por teléfono

El entrevistador toma nota
de las respuestas

Usted necesita incorporar las opiniones de
personas clave (entrevista de una fuente
de informacién importante)

La poblacidn a la que va destinada es
reducida (menos de 50 personas)

Sus necesidades de informacién exigen
datos mas detallados que generales

Tiene motivos para creer que los
encuestados no devolveran el
cuestionario

ENTREVISTAS PERSONALES POR
TELEFONO:

La poblacién a la que va destinada esta
dispersa geograficamente

Las entrevistas son posibles (costo,
confianza del encuestado...)
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METODO

SE UTILIZA EN LOS SIGUIENTES CASOS

ENTREVISTAS POR TELECONFERENCIA:

La poblacién a la que va destinada esta
dispersa geograficamente

Se dispone del equipo necesario

TECNICA DE GRUPO
(ENTREVISTA, TALLER DE
FACILITACION, GRUPO DE
TRABAJO)

Se trata de una discusion
de grupo sobre cuestiones
o temas preestablecidos

Los miembros del grupo
comparten ciertas
caracteristicas

El grupo esta dirigido por
un facilitador o
moderador

Un moderador adjunto
suele tomar nota de las
respuestas

Puede llevarse a cabo en
persona o por
teleconferencia si se
dispone de la tecnologia
adecuada

Usted necesita una descripcion con todo
detalle para comprender las necesidades
de su cliente

La sinerga de grupo es necesaria para que
salgan a relucir los sentimientos ocultos

Usted tiene acceso a un facilitador
competente y los datos han sido
registrados

Usted quiere informarse sobre los deseos
de los interesados valiéndose del poder
de observacién del grupo (mediante una
camara Gessel o un video)
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METODO

REPASO DE LOS
DOCUMENTOS

Consiste en identificar los
documentos impresos o
electrénicos que
contengan informacioén o
asuntos por estudiar

Los investigadores
repasan los documentos e
identifican la informacién
relevante

Los investigadores
aseguran el seguimiento
de la informacién
obtenida de los
documentos

SE UTILIZA EN LOS SIGUIENTES CASOS

Los documentos oportunos existen y
estan disponibles

Usted necesita lograr una perspectiva
histdrica de la cuestiéon

Usted no esta familiarizado con la historia
de la organizacion

Usted necesita datos concretos sobre
determinados aspectos de la organizacién

Fuente: Lusthaus, Adrien y otros (1999:
26-27).
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Alcances: Cambios en el comportamiento, las relaciones, actividades y/o
acciones de un socio directo que se pueden vincular por légica a un
programa (aunque no sean directamente causados por él).

Alcances deseados: Descripcion de los cambios que resultarian idéneos cn las
relacioncs, actividades y/o acciones de un socio directo. Es un desafio
para el programa ayudar a realizar estos cambios.

Cobertura: Dcscribe la mancra en que los actores sc ven influenciados por
su interaccion con las actividades y/o los resultados del programa
de investigacion.

Diario de alcances: Se trata de una herramienta para recopilar datos de cara al
scguimiento de los avanccs de un socio directo a medida que va
cumpliendo con las sefiales de progreso.

Diario de desempefio: Herramienta que permitc rccabar datos para un
seguimiento de cémo el programa estd llevando a cabo sus précticas de
la organizacion.

Diario de estrategias: Herramienta que permite recabar datos para el
seguimiento de las estratcgias a las que recurre un programa para
propiciar un cambio en el socio directo.

Disefio intencional: Etapa de la planificacién del Mapco de Alcances cn la que un
programa alcanza un consenso sobre los cambios que desea generar a nivel
“macro” y planifica las estrategias para proporcionar ¢l apoyo necesario.



150 Earl, Carden y Smutylo

Etapa de planificacién de la evaluacion: Se trata de la tercera etapa dcl
Mapeo de Alcances. Ayuda al programa a identificar las prioridades y a
desarrollar un plan de evaluacion.

Etapa de seguimiento de alcances y desempefio: Se trata de la segunda etapa
del Mapeo de Alcances. Proporciona un marco de seguimiento continuo
de las actividades que emprende el programa para lograr que los socios
directos vayan avanzando hacia el logro de los alcances. Se sustenta
sobre todo en una autoevaluacién sistematica.

Evaluacion: Se trata de un proceso que permite estudiar y evaluar a fondo una
estrategia, un tema o una relacion.

Facilitador/a: La persona que dirige el grupo en un taller de disefio de Mapeo
de Alcances.

Impacto sobre el desarrollo: Cambios importantes y duraderos en el bienestar
de los numerosos bencficiarios quc se pretende ayudar.

Insumos: l.os recursos que se invierten en un programa para propiciar la
obtencion de resultados por medio de sus actividades.

Mapa de estrategias: Se trata de una matriz que divide en seis tipos las
estrategias (causales, de persuasion y de apoyo) a las que recurre un
programa para ejercer una influcncia en su socio directo. Las estrategias
van encaminadas tanto hacia el socio directo como hacia su entorno.

Misién: Una descripcién de la manera ideal de cémo apoya el programa el
logro de la vision. Enumera las entidadcs con las que colaborard el
programa, asi como las dreas en las que trabajard, pero no ofrcce una
lista detallada de las actividades quc el programa dcberd cmprender.

Plan de evaluacion: Breve descripcidn de los principalcs elementos que cntran
en jucgo a la hora de emprender un estudio de evaluacién.

Practicas organizacionales: Ocho pricticas distintas que permiten que un programa
siga siendo relevante, innovador, sustentable y scnsible a su entorno.

Programa: Una serie de proycctos y actividades que guardan relacién entre si
y que se llevan a cabo mediante un determinados conjunto de recursos
(humanos y financieros) encauzados hacia el logro de metas comunes
dentro de determinado plazo.
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Productos: Frutos de un programa que sc¢ pueden conseguir y observar
directamente, aunque no necesariamente a corto plazo.

Resultados: Son los efectos externos (productos, alcances, cobertura e
impacto) de un programa.

Seguimiento: Proceso mediante el cual se recopilan sistemdticamente y con
cierta regularidad los datos referidos al desarrollo de un programa a lo
largo del-tiempo.

Sefiales de progreso: Conjunto de indicadores graduados de los cambios en el
comportamiento de un socio directo, quc pueden poncr énfasis cn la
profundidad o cn la calidad dcl cambio.

Socios directos: Sc trata de aquellas personas, grupos u organizaciones con los
que el programa mantiene una interaccion directa y con la participacién
de los cuales el programa estd cn condicioncs de prever las
oportunidades de ejercer una influencia.

Visién: Se trata dc una descripcién de los cambios a gran escala (econdémicos,
politicos, sociales 0 medioambientales) que el programa espera ayudar a
generar en el plano del desarrollo.
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Anexo D: Términos en francés,

Cartographie des
incidences

Stade 1. Définition

inglés y espanol

Outcome Mapping

Mapeo de Alcances

Stage 1. Intentional

Etapa 1. Diseno

des intentions Design intencional
Etape 1.Vision Step 1.Vision Paso 1:Vision
Etape 2. Mission Step 2. Mission Paso 2:Misién

Etape 3.Partenaires
limitrophes

Step 3.Boundary Partners

Paso 3:Socios
directos

Etape 4. Incidences
visées

Etape 5. Marqueurs
de progres

Step 4.Outcome
challenge

Step 5. Progress|

Markers

Paso 4: Alcances
deseados

Paso 5: Senales
de progreso

Etape 6.Grilles
stratégiques

Etape 7. Pratiques
organisationnelles

Step 6. Strategy Map

| Step 7.0rganizational
Practices

Paso 6: Mapa de
estrategias
Paso 7: Practicas de la
organizacion
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Stade 2. Suivi des
incidences et du
rendement

Etape 8. Priorités de suivi

Etape 9. Journal
des incidences

Etape 10.Journal
des stratégies

Etape 11.Journal du
rendement

Stade 3. Planification
de I'évaluation

Stage 2. Outcome and
Performance Monitoring

Step 8) Monitoring
Priorities

Step 9) Outcome

Journals

Step 10) Strategy
Journal

Step 11) Performance
Journal

Stage 3. Evaluation
Planning

Etapa 2.Seguimiento de
alcances y desempeno

seguimiento

Paso 9: Diario
de alcances

Paso 10: Diario
de estrategias

Paso 11:Diario de
desempefo

Etapa 3.Planificacion de |

la evaluacion

' Paso 8:Prioridades para el

|

Etape 12.Plan
d'évaluation

Step 12) Evaluation
Plan

Paso 12:Plan
de evaluacién
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Libro Universitario Regional
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Promover el desarrollo en los paises dc América Latina, al disponer de
textos en los que se analizan y discuten temas relevantes, de interés,
actualidad y necesidad para el continente
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Promover la integracion editorial universitaria latinoamericana, mediante la
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los proycctos especificos de coedicién

Fortalecer los mccanismos de distribucidon y comercializacion del libro
universitario en la regién, mediante el fortalecimiento de los canales
institucionales de divulgacién de la informacién (librerias, bibliotecas, etc.).

Las publicaciones de LUR se pueden adquirir por medio de su centro dc
produccion en Costa Rica. apartado postal 159-7050 Cartago, Costa Rica,
e-mail: editec@itcr.ac.cr o por medio de sus universidades coeditoras en los
difcrentes paises.
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