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Presentacion

Desde marzo del afio 2000, con el apoyo de Novis y con la participacion de un conjunto
importante de sus contrapartes', Escuela para el Desarrollo implement6 el proyecto
denominado «Desarrollo de sistemas de monitoreo y elaboraciéon de indicadores con las
contrapartes de Novis en el Perty, para lo cual conformé un equipo integrado por Walter
Melgar Paz y Samuel Machacuay Romero.

Este proyecto estuvo orientado a generar procesos de mejora de los sistemas de planificacion,
monitoreo y evaluacion (PME) de las contrapartes de Novis, de tal forma que se constituyeran
en instrumentos utiles para la gestion institucional de sus proyectos. Tomando en cuenta que
nos encontrabamos frente a un proceso que se irfa asentando a partir del alcance de logros
parciales, consideramos adecuado organizarlo en fases sucesivas de implementacion.

Durante la primera fase de ejecucion del proyecto (marzo 2000—enero 2001) se puso énfasis
en la elaboraciéon de diagnésticos institucionales y en la capacitacion de los integrantes de los
equipos de las contrapartes de Novis. Como resultado de ello, se identificaron los principales
campos que demandaron nuestra intervencion bajo la modalidad de asesorfa.

ILa segunda fase (febrero—diciembre 2001) estuvo orientada a iniciar los procesos de cambio
en los sistemas PME (mediante servicios de asesoria), tomando en cuenta los resultados y
recomendaciones de los diagndsticos institucionales, y se continu6 con la formacién de los
equipos institucionales (talleres de capacitacion).

La tercera y ultima fase de ejecucion (enero—noviembre 2002) se orientd a la culminacion
de los procesos de mejora de los sistemas de PME de las contrapartes de Novis que
voluntariamente participaron del proyecto.

Durante el tiempo de ejecucion del proyecto, 20 instituciones estuvieron vinculadas a alguna
de las actividades desarrolladas, ocho de las cuales participaron con alta intensidad en los
procesos de asesoria.

Como resultado de nuestra intervencion se han generado una serie de insumos y productos
de gran utilidad para el fortalecimiento de las organizaciones dedicadas al desarrollo, siendo
los mas destacados:

* Un marco conceptual para la instalaciéon de sistemas PME, novedoso y basado en las
propias posibilidades y limitaciones de las organizaciones promotoras de desarrollo (OPD).

* Una metodologia para la aplicaciéon de un diagnéstico sobre el estado de los sistemas
PME y su vinculos con otras dimensiones de la gestion institucional.

! Ver fichas técnicas de informacién sobre Novib y sus contrapartes, pag 187 de esta edicion.

Escuela para el Desarrollo
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* Un conjunto de conceptos y herramientas organizados en temas de capacitacién para el
desarrollo de sistemas PME.

* Una propuesta metodoldgica para el disefio y formulacion de sistemas PME.

¢ Una propuesta conceptual y metodologica para enfrentar la tarea de disefio y construccion
de indicadores de proyectos de desarrollo.

Sibien la implementacion del proyecto, los resultados obtenidos y los productos generados
en el proceso son auspiciosos, consideramos que éstos contienen elementos de aprendizaje
institucional con mas potencial del que se ha podido dar cuenta en los diversos documentos
elaborados durante su aplicacion (informes, memorias, instrumentos, etc.). En tal sentido —
y siguiendo las recomendaciones de la evaluacion externa y nuestro propio juicio—, procedimos
a realizar la capitalizacion de dicha experiencia, obteniendo como resultado cuatro productos:

1. Un documento que expone el marco conceptual que orientd nuestra intervencion y que
discute sobre los sistemas de planificacién y control enfocados a la calidad de la accién;

2. Un documento que discute sobre el contexto en el que se desarrollan los sistemas PME
como parte de las relaciones entre diversos agentes de la cooperacion al desarrollo;

3. Un documento de sistematizacion del proyecto;
4. Una separata que organiza las herramientas utilizadas para el desarrollo de sistemas PME.

El material que presentamos a continuacion corresponde al tercero de ellos y da cuenta de
la reconstruccion y reflexion sobre la experiencia que nos toco conducir y participar con las
contrapartes de NOvIB en este esfuerzo por mejorar los procesos de gestion institucional.

Cuando iniciamos el compromiso de ejecucion del proyecto, lo hicimos con la conviccion
que se tratarfa de un trabajo cuya naturaleza serfa predominante técnica. Nuestra formacion,
experiencia y acceso a la oferta de recursos teéricos y metodoldgicos, asi lo avizoraban. Se
trataba pues de construir una propuesta estandarizada de instrumentos que —ante la demanda
creciente por evidenciar los aportes al cambio— facilite a los directivos y equipos operativos
de las OPD el control de sus intervenciones. En eso coincidimos inicialmente con los
potenciales beneficiarios del proyecto.

Asi entendido el reto, la asesoria y la capacitacion estaban orientadas a generar capacidades
colectivas y normalizadas para instalar instrumentos auxiliares a la accién de promociéon del
desarrollo: la construccion de indicadores y sus respectivas herramientas para dar cuenta de
los cambios (monitoreo) se constituia asi en pieza clave de la propuesta.

Sin embargo, esta primera aproximacion dio un vuelco como resultado de la constatacion
sobre la poca utilidad de ofertas y procesos similares y de las reflexiones a las que nos llevé
dicha constatacién. Colocar el desarrollo de los sistemas PME como parte del conjunto (y
complejo) mundo de la gestién de la organizacién nos amplié el panorama de pensamiento y
de intervencion.

De la preocupacion por los sistemas estructurados, pasamos a la preocupacion por los
conceptos que le dan sustento y las condiciones en las cuales se desarrollan los sistemas PME,
esperando encontrar, en dichas dimensiones, las explicaciones de sus limites y posibilidades.

Cuadernos de Experiencias



Presentacion

De tal forma que ingresamos a un terreno insospechado y que se fue organizando a partir

de las siguientes pautas orientadoras:

1.

Escuela para el Desarrollo

Las OPD, independientemente de su naturaleza, antigliedad, tamafio, composicion, tematica
y estrategia privilegiada, estan orientadas por un fin superior que les otorga identidad:
provocar cambios significativos en los contextos en los que han situado su intervencion.

Estos cambios propuestos pretenden responder a lo que, desde el punto de vista de cada
OPD, son los requerimientos y potencialidades de diversos agentes locales, principalmente
caracterizados como excluidos de los sistemas institucionalizados de acceso al bienestar.
Asimismo, buscan articular iniciativas de terceros, con quienes esperan contraer acuerdos
(explicitos o implicitos) frente a dichos «sujetos sociales» priorizados por el quehacer
institucional. Los planes y/o los proyectos, en ese sentido, se constituyen en la propuesta
tangible que da cuenta del «pacto social» promovido por las OPD. Pero también se
constituyen en los «compromisos» que la OPD asume frente a terceros, por lo que esta
obligado a dar cuenta de su cumplimiento.

Los sistemas PME —actualmente— se constituyen en los instrumentos a través de los
cuales las OPD organizan y dan cuenta del cumplimiento de los compromisos
voluntariamente asumidos. Lo cierto es que, en los dltimos afios, se evidencian dificultades
para evidenciarlos de manera objetiva y sistematica. Los sistemas PME, pues, no cumplen
la funcién asignada.

Antes que un problema tecnologico, las limitaciones manifiestas se estarfan sustentando
en un problema de concepcioén sobre el sentido, utilidad y aplicabilidad de los sistemas
PME.

a) El privilegiar la funcién de «evidenciam los logros comprometidos, conduce a que las
operaciones estén puestas en la fase ex post de la intervencion (cuando ya nada se puede
hacer), con el agravante de que el interlocutor principal para las OPD es la «agencia de
cooperaciony, frente al resto de los demas integrantes de la «sociedad de la cooperacion»
conformada como resultado de la formulacién del plan o proyecto.

b) De esta forma se reduce la funciéon de los sistemas PME en cuanto instrumento que
facilite el «pensamiento inteligente que guie la accién». Una adecuada y necesaria
exploraciéon del contexto, la dinamica de los procesos, la comprension de sus
interrelaciones, el calculo de los limites y posibilidades de incidencia en los factores
claves, son dejados de lado o, en el mejor de los casos, minimizados en los procesos de
planificacién y control de la accién promocional. Los sistemas PME, antes que cumplir
un rol en la acciéon creativa y la adaptacion a los cambios generados en un ambiente de
alta incertidumbre, se constituyen en procesos rutinarios y obligatorios dentro de
demandas y concepciones de orden administrativo.

¢) El cambio supone un constante esfuerzo por conocer mejor el espacio, los sujetos, sus
intereses y racionalidades, las condiciones, etc. Por consiguiente, nos coloca en el terreno
de la construccién de marcos conceptuales que nos permitan «observam el entorno
difuso y dinamico. Los indicadores, al ser construcciones que permiten acceder a datos
que evidencien dichos cambios, exigen tener definiciones claras sobre «nuestro»
entendimiento de los procesos observados. Los indicadores, pues, son herramientas
que responden a conceptos y contextos social, histérico e institucionalmente construidos.
Por lo tanto, poseedores de un sentido y valor «particulam para cada entidad planificadora.
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d) Su estandarizacion, entonces, sélo es posible en niveles altos de abstraccién sobre el
cambio esperado, lo cual nos lleva a formular macroindicadores, los mismos que, frente
a la necesidad de contener valores esperados (metas), se convierten en declaraciones a
escalas y magnitudes dificilmente alcanzables con los recursos manejados por las OPD.
Los niveles de incumplimiento demostrados en las evaluaciones, son pues, una profecia
autocumplida.

e) Elasunto es que la forma de entender los indicadores y la aplicacion de las herramientas
vinculadas a los sistemas PME, no emergen de los aprendizajes de los equipos operativos
y las propias OPD. Vienen adosados a los recursos financieros a los cuales tienen acceso
las OPD y son incorporados sin mayor cuestionamiento. Si consideramos que los recursos
(financieros, tecnoldgicos, de sistemas, etc.) y las agendas de desarrollo que son
desplegadas en el Pert exhiben un alto nivel de concentracion (pocas agencias, pocas
OPD controlan un alto porcentaje de los fondos de la cooperacion), entonces podemos
decir que las limitaciones en la aplicaciéon de dichos recursos tiene que ver con una
responsabilidad compartida.

f) Asi, instrumentos forjados en sistemas diferentes a las OPD muestran sus limitaciones
mas temprano que tarde. Procedimientos e instrumentos rigidos, altamente estructurados,
que suponen situaciones estables, entran en tension con ambientes altamente inciertos y
con una cultura institucional caracterizada por los altos niveles de flexibilidad, informalidad
y adaptacion a los cambios. En donde la racionalidad de la ejecucion de los proyectos se
sustenta mas en el conocimiento y aprendizaje por sentido comun que por la formalizacién
y racionalizacion extrema de los acontecimientos.

5. Las OPD hacen el desarrollo a diario. Los equipos institucionales realizan PME de manera
cotidiana. Pero bajo racionalidades y formas que no son registradas por los sistemas con
predominio en el «mercadoy. El reto no es instalar ni estandarizar sistemas foraneos (insistir
en esta formula podria ser contraproducente), sino construir los propios. Para ello se
requiere encontrarle sentido de utilidad, definiciones claras, ubicarlos dentro de las
condiciones reales de operacion de las OPD y de las personas que le dan vida y permanencia.

El presente documento no pretende ser una propuesta conceptual y metodolédgica acabada
sobre el tratamiento de los sistemas PME, sino un testimonio sobre nuestro trabajo; un esfuerzo
por ordenar el conjunto de preguntas y respuestas que fueron acompafiando el proceso de
conduccién y ejecucion del proyecto; un punto de partida para reflexiones y desarrollos de
mayor envergadura y nivel de consistencia. Por ello lo consideramos como un documento de
capitalizacion de la experiencia.

El primer capitulo da cuenta del proceso de formulacién del proyecto original y de los
cambios posteriores como resultado de una re-conceptualizacion (ain de caracter embrionaria)
sobre el sentido de los sistemas PME en las organizaciones promotoras del desarrollo. Se
presenta, finalmente, la estructura del proyecto, sus estrategias y componentes.

El segundo capitulo presenta las actividades realizadas durante el primer afio de
funcionamiento del proyecto, las mismas que estuvieron orientadas a generar un sentido comuin
como sustento a las fases siguientes de operacion. Generar compromisos con las contrapartes
de Novis (taller de lanzamiento), una plataforma de conceptos basicos para el abordaje
heterodoxo al cual se dirigia nuestra intervencion (I Taller de Capacitacion), asi como la
exploracion de los ambientes en los cuales discurria el trabajo promocional de las OPD

Cuadernos de Experiencias
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(aplicacion de autodiagnoésticos) a modo de comprobacion de hipétesis preliminares, fueron
tareas necesarias en este primer afio.

El tercer capitulo presenta los resultados del diagnostico aplicado con 13 OPD, y que es
resefiado en el capitulo anterior. En ¢l se da cuanta de los principales hallazgos y sus implicancias
previsibles en el desarrollo de los sistemas PME. El diagndstico, si bien es el producto de
menor recordacion por parte de las OPD, se constituy6 en pieza fundamental para la orientacion
metodologica de los procesos de asesorfa implementados durante el segundo y tercer afio del
proyecto. Se constituye ademas, en un documento con valor en si mismo, en la medida que
ofrece evidencias sobre las debilidades de los sistemas PME y su relacién con otras dimensiones
de la gestion organizacional, principalmente de la cultura.

En el cuarto capitulo se presentan los procesos de asesorias implementadas con 11 OPD
contrapartes de Novis. Se da cuenta de las diferencias iniciales entre los requerimientos y
expectativas de las OPD (instrumentos, planes, matrices) frente a la propuesta de Escuela
(conceptos, definiciones, andlisis) y la evolucion posterior del acercamiento a los temas
vinculados a la PME. Se presenta ademas, los principales procesos metodologicos aplicados
con las contrapartes y los resultados obtenidos.

En el ultimo capitulo se da cuenta de los aprendizajes a los cuales hemos llegado luego de
este esfuerzo de aplicacién de ideas y métodos de trabajo.

Queremos manifestar nuestro agradecimiento a todas aquellas personas que hicieron posible
este proyecto, empezando por Liesbeth van deer Hoogte, Susanne Engelhardt y Mary
Timmerman, de Novis, quienes plantearon las ideas iniciales, dieron impulso al proyecto y
depositaron su confianza en nuestra propuesta.

A Anibal Pino, quien en representacion de la Plataforma de Contrapartes de Novis en el
Pertd, animé y coordind las acciones con el conjunto de OPD para su integracion en los
procesos iniciales (cuando aun existian desconfianzas entendibles). Asimismo alas contrapartes
de Novis en el Peru, en especial a las directoras y directores de las diversas OPD que se
sumaron al proyecto: IINCAP, NATURA, ATUSPARIA, CASA DE LA MUJER, CEDAPP, CESIP, CALANDRIA,
CEPRODEP, LABOR, INCA y PUKLLASUNCHIS, quienes dieron soporte institucional al conjunto de
tareas realizadas en sus respectivas organizaciones. A los equipos de las instituciones que
participaron de la experiencia, por su amplio sentido de cooperacion y de quienes aprendimos
mucho de lo que ahora podemos mostrar.

A Frank Pérez quien colaboré con la tediosa tarea de reordenar y completar la informacion
y con las entrevistas a los involucrados, y a Amancia Montafies, asistente administrativa del
proyecto. A Escuela para el Desarrollo, que nos plante6 el reto y nos otorgé las condiciones
para realizar este trabajo, en especial a la confianza y paciencia de Jaime Vela, su director.

Walter Melgar Paz

Escuela para el Desarrollo
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Génesis v evolucion del proyecto

1. La génesis del proyecto

Las preocupaciones de Novis por el desarrollo de las capacidades de intervencion de sus
contrapartes del Pery, la consolidacion de sus capacidades de gestion y el desarrollo de sistemas
PME, no son recientes ni se reduce a esfuerzos puntuales. Podemos mencionar los siguientes:

* Laconformacion de la Plataforma Nacional de Contrapartes (1989), como la principal estrategia
de descentralizacion y democratizacion de las operaciones de Novis, asi como herramienta
efectiva de construccion de responsabilidades compartidas en la discusion y busqueda de
acuerdos en la cooperacion del desarrollo.

* La formacién de Grupos Temadticos como espacios de reflexion, discusion y generacion de
propuestas conceptuales, politicas, metodoldgicas y operativas en temas relevantes para el
desarrollo nacional y para el quehacer institucional de las OPD contrapartes.

* Las Asambleas, como mecanismo de dialogo y negociacion, se constituyeron también en
un importante elemento para alimentar las capacidades de organizacién, busqueda de
consensos, generacion de liderazgos, etc, entre las entidades pares.

* Ladecision de implementar —a partir de 1992—una Oficina Facilitadora orientada a brindar
apoyo al desarrollo de la institucionalidad de las contrapartes a través del acceso a servicios
especializados en la gestion organizacional.

* La presentacion de sus preocupaciones en la XII Asamblea de 1997, en donde indicaron
que «las ONGs debian mostrar que eran democraticas, eficientes y tenian impacto, lo que significaba que
debian esforzarse, profesionalizarse y buscar el mejoraniento en la gestion, la comunicacion, la participacion

) la capacidad para trabajar juntas de manera estratégica» *

1.1 Curso — Taller Sistemas PME

Una intervencién directa sobre el desarrollo de los sistemas PME en las contrapartes del
Perd, fue el auspicio unl curso taller en octubre de 1997 y que conté con la conduccién de Jan
Neggers (consultor senior de Novib) y Walter Melgar Paz (Escuela para el Desarrollo).

El taller conté con la participacion de ocho contrapartes y tuvo como objetivo general el
intercambio y procesamiento de experiencias de aplicacién de sistemas PME en los proyectos
de las contrapartes de Novis en el Perd. El desarrollo de los temas permitié introducir algunos

* Cooperacion y Democracia. Interdependencia y corresponsabilidad para el desatrollo. Plataforma de Contrapartes de

Novis en el Perd. Lima 2000.

Escuela para el Desarrollo
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conceptos que generaron especial atencion: estrategia de transferencia, organizaciéon y
aprendizaje, tiempo de desarrollo, cultura organizacional, pensamiento estratégico.

Si bien la agenda de trabajo puso énfasis en el tratamiento sistémico del ciclo del proyecto
(formulacién-implementaciéon-evaluacion) a partir del uso de determinadas técnicas e
instrumentos de elaboracion de planes supuestamente de dominio de los participantes,’ sitvid
para detectar debilidades en los participantes en la informacién y manejo de determinados
instrumentos, principalmente en la conceptualizacion y construccion de indicadores.

Las recomendaciones* de los participantes giraron en torno a:

*  Garantizar un servicio de acompafiamiento durante un tiempo prudencial, a fin de facilitar
la puesta en practica de los instrumentos tedricos y metodoldgicos desarrollados en el
taller. En una reunion postetior, intercambiat y evaluar los avances/resultados obtenidos
para ir generalizando una propuesta de aplicacién de sistemas PME.

¢ Constituir un grupo de iniciativa que promueva y genere las condiciones necesarias para
dar continuidad a las ideas surgidas, principalmente una estrategia y una agenda de trabajo.
Tendria que definirse entre la profundizacion de temas relevantes (indicadores, evaluacion
de impacto) por los mismos asistentes a un II Taller, o replicar el I Taller con el resto de
OPD contrapartes.

* Institucionalizar un Grupo de Trabajo PME al interior de la Plataforma Novis en el Perd.
Hecho que sin embargo constituye un proceso mas a mediano plazo e involucra mecanismos
mas formales.

1.2 Proyecto PME y el proceso de entendimiento previo

Como resultado del I Taller sobre sistemas PME, se continué con las conversaciones entre
Novis, la Plataforma de Contrapartes y Escuela para el Desarrollo, con la intencién de promover
una experiencia mas sostenida y de mayor envergadura. Esta iniciativa ingresa a la agenda
1998 como una de las «Posibles acciones concretas (...) para un plan de actividades para los signientes
aros», y este plan es presentado en uno de los informes de Novis a las contrapartes’.

Una de estas acciones era, precisamente, «Elaborar y ejecutar un proyecto para mejorar las
intervenciones institucionales y visibilizar sus resultados hacia la sociedad civil a nivel de cada organizacion, y
construccion de indicadores para medir el efecto y el impacto de acciones conjuntas», mediante la construccion
y mejora de sistemas de planificacién y monitoreo.

El informe resenado inclufa una propuesta para la elaboracion de un plan de trabajo que
condujera a la produccion y aprobacién del proyecto PME respectivor:

Dias antes del Taller se cursé una encuesta y entrevista a los directivos y se tomé como informacién el importante
estado de desarrollo de los sistemas PME y el manejo de instrumentos por parte de sus integrantes. Tres casos fueron
seleccionados para ser presentados en el Taller.

«Sistema de planificacién, monitoreo y evaluacién (PMES) para contrapartes de Novis en el Perd. Informe del Taller».
Escuela para el Desarrollo. Lima, octubre de 1997

> Liesbeth van der Hoogte. «Informacién de Novis y Holanda» (informe interno a contrapartes presentado via email a
mediados de 1998)

Cuadernos de Experiencias
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Génesis y evolucion del proyecto

* Elegir por consenso —y sobre la base de la experiencia, interés y disponibilidad— un comité
de tres contrapartes que se responsabilicen de coordinar con la Escuela para el Desarrollo
la ejecucion y seguimiento del proyecto;

* El comité y la Coordinacion de la Plataforma de Contrapartes de Novis elaboran los
términos de referencia del proyecto;

* El comité y la Escuela para el Desarrollo formulan el proyecto para dos o tres anos, sobre
la base de los términos de referencia y lo presentan a Novis;

* NoviBlo analiza, discute las posibilidades y aprueba segtin los acuerdos e intereses comunes
y posibilidades presupuestales;

e Las actividades se deben iniciar en 1999.

Esta propuesta —que estuvo orientada desde un principio a involucrar compromisos de
manera voluntaria— fue tomando cuerpo mediante la realizaciéon de tres actividades
complementarias a cargo de Escuela para el Desarrollo y la Plataforma de Contrapartes de
Novis durante los meses de octubre del 1998 y octubre de 1999: a) elaboracién y aplicacion
de una encuesta sobre el estado de desarrollo de los sistemas PME; b) talleres de discusion en
las ciudades de Cusco, Chimbote y Lima; c) elaboraciéon y consulta del perfil de proyecto.

» Estado de los sistemas PME, una primera aproximacion

Durante el mes de octubre de 1998, se cursé a las OPD contrapartes la encuesta sobre
Sistemas de Planificaciéon, Monitoreo y Evaluacién, con la intencién de tener un primer
acercamiento al estado actual de desarrollo de dichos sistemas, asi como ir perfilando una
propuesta de intervencion. 20 de las 27 contrapartes contestaron la encuesta y se obtuvieron
los siguientes resultados:*

* La existencia de percepciones heterogéneas sobre el estado de desarrollo de los sistemas
PME. El 85% de las OPD declararon que los sistemas de monitoreo se constitufan en el
elemento menos desarrollado. En contraparte, el 90% manifestd haber avanzado en la
formulacion de planes estratégicos, asociada (80%) o no (10%) a la formulacion de los
respectivos planes operativos institucionales.

e Al parecer son dos los procesos internos mas importantes que explicarian el estado de
desarrollo de los sistemas PME: la formacion y despliegue de capacidades de los propios
recursos profesionales de la institucion (50%) y el acceso a consultorias externas
especializadas (30%); frente a los impactos poco significativos generados por procesos
colectivos e interinstitucionales de promocién y/o aprendizaje (10%).

* Sobre los principales procesos que deberfan implementarse en las OPD como parte del
desarrollo de sus sistemas PME, se aprecian tres opciones complementarias: desarrollo o
perfeccionamiento de las herramientas e instrumentos de planificacién y monitoreo (75%);
capacitacion, entrenamiento y especializacién del equipo profesional y/o de direccion
(70%); el desarrollo de procesos internos de cambio en la cultura y gestién institucional

(55%).

¢ Datos tomados del Informe «Sistemas de planificaciéon, monitoreo y evaluacién en ONGs contrapartes de Novis en el

Perd. Resultados de la encuesta». Preparado por Walter Melgar Paz. Escuela para el Desarrollo, 1998.

Escuela para el Desarrollo
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Los pasos perdidos de la planificacién

* Ante la pregunta sobre el interés de participacién en una experiencia interinstitucional que

aborde los asuntos referidos a sistemas PME, la mayoria expreso su disposicion de participar.
La modalidad de dicha participacion fue multiple y diversa: el desarrollo de procesos de

capacitacion de los integrantes de los equipos institucionales (70%0); la generacion y difusion
de informacién y conocimientos sobre los procesos de gestion de sistemas PME (60%); 1a

conformacién y participacion en un grupo de iniciativa para desarrollar indicadores

especificos (55%); la implementaciéon de procesos de disefio y puesta en operacion de
sistemas PME con la participacién de consultorias externas (45%).

* En cuanto a las tematicas de interés para el tratamiento de indicadores, se expresaron
cuatro grupos de interés con diversas prioridades: a) género y desarrollo, gestion del
desarrollo local; b) gestion de cuenca, ciudadania, desarrollo institucional; ¢) agroecologia,
desarrollo empresarial, créditos, finanzas, formacion de adultos; d) derechos humanos,

gestion ambiental.

En sintesis se obtuvo el siguiente panorama de partida:

PERCEPCION DEL ESTADO DE LOS SISTEMAS PME

Campo de exploraciéon

Situacion encontrada

Percepcién sobre el estado
de desarrollo de los sistemas
PME

* Diferenciada, teniendo como base comin la percepcién de un alto
desarrollo de sistemas de elaboracién de planes institucionales de
mediano-largo plazo y un bajo desarrollo de sistemas de monitoreo.

Procesos principales
implementados con éxito
para el desarrollo de los
sistemas PME

* El despliegue de las fortalezas internas, tanto de los equipos como
de la direccion, en materia de PME.

* En menor medida, las consultorias externas destinadas al desarrollo
de los sistemas PME.

* Una minima valoracién a los procesos colectivos (tedes, consorcios,
plataformas, etc.) como sustento al desarrollo de los sistemas PME.

Procesos que deberfan ser
implementados por las OPD
para el desarrollo de los
sistemas PME

* Desarrollo y perfeccionamiento de herramientas e instrumentos
(especialmente de monitoreo).

* Formacién y entrenamiento de los integrantes de los equipos.

* Cambios en la cultura y en los sistemas de gestion institucional

* Sin valoracién significativa, la implementacién de procesos de mejora
mediante consultorfas externas.

Campos de interés para la
participacion institucional

* Formacién y entrenamiento de los integrantes de los equipos.

* Generacion y transferencia de informaciéon y conocimientos.

* Grupo de iniciativa para el tratamiento de indicadores relevantes.

* En menor medida, implementacién de procesos de disefio y puesta
en operacion de sistemas PME con la participacién de consultorias
externas.

Tematica de interés para el
tratamiento de indicadores

Prioridad 1:
Género / Desarrollo local.
Prioridad 2:
Gestién de cuenca / ciudadania / desarrollo institucional.
Prioridad 3:
Agroecologia / desarrollo empresarial / créditos y finanzas /
formacién y desarrollo de capacidades.
Prioridad 4-
Derechos humanos / gestién ambiental.
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Los resultados arrojaron una situacion diversa tanto en la percepcion de los estados de
desarrollo de los sistemas PME como en las expectativas y compromisos frente a intervenciones
para la mejora de los mismos. Tal situacion nos planteo la necesidad de pensar en una propuesta
que atienda dicha diversidad, la que se va a expresar tanto en la conceptualizacion (y posterior
reformulacién) del proyecto, como en la estrategia de lanzamiento.

» Consultas regionales y la biisqueda de consensos y compromisos

Parte de la estrategia de disefio preliminar del proyecto fue realizar talleres de intercambio
y consultas con las contrapartes. Estos fueron realizados en las ciudades de Chimbote, Cuzco
y Lima con la finalidad de ir construyendo un sentido descentralizado del proceso de
formulacién y posterior ejecucion del proyecto.

ResuLTADOS DEL TALLER REGIONAL SUR

Cuzco, 11 de Enero de 1999 Asociacion Inca, Asociacion Civil Labor, Amauta, CESA

Diagnéstico preliminar:

* NoviB cuenta con un sistema de indicadores (CRAF) que no ha sido incorporado por las
contrapartes.

* La implementacion de los sistemas PME se ve atravesada por la resistencia de los equipos debido a la
confusién entre evaluacién y control de personal.

* Es percibido como procesos largos y complicados que recargan mas aun las tareas cotidianas de los
operadores.

* Los sistemas PME no toman en cuenta los costos de su propio disefio, desarrollo, instalacion y
mantenimiento.

* Generalmente el disefio de los proyectos no toma en cuenta la fase de diagnéstico. No se cuentan
con lineas de base.

* Deficiencias en la construccién y administracién de indicadores.

Sugerencias para el proyecto:

* Ofertar un programa de capacitacion y pasantias.

* Desarrollar un programa de consultorfas con un grupo limitado de contrapartes (8 a 9) de tal forma
que se pueda generar en los tres aflos un modelo validado para el desarrollo de sistemas PME.

* Promover la conformacién de una red de consultores regionales en PME que compartan los mismos
enfoques y propuestas metodolégicas con Escuela para el Desarrollo y la Plataforma.

* Contemplar la posibilidad de flexibilizar la participacién de las contrapartes.

* Designar un representante de las contrapartes del Sur como interlocutor frente al proyecto.

* Coordinador del proceso por la Region Sur: Anibal Pino, representante de la Asociacion INCA.

Escuela para el Desarrollo
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REsuLTADOS DEL TALLER REGIONAL NORTE

Chimbote, 19 y 20 de enero 1999 Casa de la Mujer, Atusparia, Natura, INDES, IINCAP

Diagnéstico preliminat:

* La mayoria de las instituciones han avanzado en la elaboracién de planes y proyectos, mas no asi en
la instalacion de sistemas de monitoreo.

* El desarrollo de los sistemas PME pasa por trabajar con la instancia de direccién de las contrapartes
y por cambios en los sistemas de gestién institucional.

* Los temas de intetés y los conceptos que se manejan presentan un panorama heterogéneo como para
esbozar estrategias de atencién estandarizadas.

* Las posibilidades de participacién y dedicacién de recursos son diversas. Ello lleva a pensar en una
propuesta de atencién individualizada.

Sugerencias para el proyecto:

* Elaborar una oferta diversificada: capacitacion, asesorfa, informacion especializada, sistematizacion
de procesos.

* Orientar el proyecto al desarrollo de capacidades del equipo de direccién o la generacién de una
unidad de planificacion en las contrapartes.

* Poner énfasis en los procesos internos de generacién y puesta en funcionamiento de los sistemas.

* Poner el acento en la generacién de procesos e instrumentos practicos y adecuados a las formas de
trabajo de las OPD.

* Extraer aprendizajes de los procesos puestos en marcha y difundirlos a las demads instituciones.

* Coordinador del proceso por la Regién Norte: Julio Benites, representante de IINCAP.

RESULTADOS DEL TALLER REGIONAL LimMA

Lima, 28 de enero de 1999 Calandria, Casa de la ]uventud, IDMA, CIDIAG, CEDAPP,
CEDEP, CEPRODEP, CESIP, CNA, Fovipa

Diagnéstico preliminat:

* Las OPD contrapartes exhiben una amplia diversidad de enfoques y dmbitos de trabajo.

* Las contrapartes han avanzado en definiciones conceptuales y metodolégicas a través de los Grupos
Tematicos. Esto deberfa tomarse en cuenta en la discusion sobre el proyecto PME.

* Los objetivos e indicadores de desarrollo planteados por Novis (GRAF) no son tomados necesariamente
en cuenta en la formulacién de planes y proyectos por las contrapartes.

* Las contrapartes no tienen mayor nivel de acuerdo respecto de los indicadores relevantes del desarrollo.
Se requiere de un espacio para dicho debate y generacion de acuerdos.

* No todas las contrapartes otorgan recursos y tiempo para el desarrollo de sus sistemas PME.

Sugerencias para el proyecto:

* Poner énfasis en la capacitacion y asesotia para el desarrollo e implantacion de sistemas.

* La participacion debe ser voluntaria y considerar diversos grados de participacién y compromisos.

* Elproyecto debe servir para discutir y generar indicadores de desarrollo compartidos por las contrapartes
y Novis. Avanzar hacia la estandarizacién.

* Uniformizar metodologfa para la construccién de proyectos y sistemas de monitoreo.

* Contemplar la realizacién de eventos anuales para compartir los avances y los productos.

* Montar un servicio de informacién sobre los métodos e instrumentos PME y los cambios generados
en las agencias.

* Contemplar la realizacion de un diagndstico mas profundo. Conformar una comisién técnica que
acompafie y colabore con Escuela para el Desarrollo.

* Que cada contraparte designe un representante de manera formal.

* Escuela se encarga de hacer el perfil y consultarlo con las contrapartes. Plazo: 60 dfas.

Cuadernos de Experiencias
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Génesis y evolucion del proyecto

Durante este proceso preliminar se fueron discutiendo y afinando las expectativas iniciales
y las orientaciones generales del proyecto:’

* Mejorar las intervenciones institucionales y evidenciar los logros y resultados hacia la
sociedad civil, a partir de la construccién de indicadores estandarizados.

*  Mejorar el conocimiento sobre sistemas de gestion de proyectos y manejar adecuadamente
una serie de instrumentos que faciliten la gestién, orientada al logro de resultados.

* Estar capacitado para hacer uso de las funciones del ciclo de gestion de proyectos: analisis
de situacion, planificacion, organizacion, monitoreo y evaluacion.

* Dotarse, al cabo de los tres afios, de sistemas PME dtiles para la gestién, mediante el
desarrollo de procesos adecuados a las caracteristicas y dinamicas de las contrapartes.

* Adoptar una actitud positiva frente los sistemas PME

* Manejar el proyecto de manera descentralizada con encuentros anuales de caracter nacional
para compartir logros y aprendizajes.

Asi mismo se establecieron los primeros acuerdos sobre la naturaleza de la participacion y
compromisos de los involucrados:

* Novis, entidad que promueve el fortalecimiento institucional financiando el proyecto;
* Escuela para el Desarrollo, ejecuta el proyecto;

*  Comité Coordinador, elegido en reuniones regionales, encargado de supervisar y coordinar
el proyecto con Escuela para el Desarrollo;

* Un representante del Comité de Coordinacion de la Plataforma de Contrapartes de Novis
en el Pert, que es nexo entre los involucrados del proyecto.

De esta forma se lleg6 a la Asamblea de Contrapartes de marzo del afio 2000, en donde se
dio cuenta de los avances, acuerdos regionales, primera version del proyecto y la fecha de
lanzamiento: abril del 2000.

El diseno del proyecto atravesé por dos etapas bien definidas que implicaron la construccion
de hipétesis de las que se derivaron estrategias de intervencion diferenciadas que se desarrollaron
entre 1998 y marzo de ese afio.

Informacién recogida de las convocatorias y las memorias de los Talleres de Preparacion del Proyecto PME de la
Plataforma de Contrapartes de Novib en el Peru.

Escuela para el Desarrollo
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ESTRATEGIAS PRINCIPALES DEL PROYECTO

Etapa Principales actividades Productos

¢ Obtencién de informacién sobre PME
en las contrapartes de Novis.

1998-1999 * Disefio de proyecto.

. * Presentacién del proyecto a las Proyecto aprobado

Disefio inicial
contrapartes.

* Negociacién del acuerdo de

cooperacion.

Enero a matzo 2000 * Revision y reformulacién del proyecto.

., * Preparacion y presentacion del disefio Proyecto reformulado
Reformulacion p yp y

ajustado.

2. El disefio inicial, fortalezas y debilidades

El disefio inicial del proyecto —que como ya se ha referido fue el producto de un proceso
participativo de discusién y ajuste con la Plataforma de Contrapartes y con NoviB— permitio
sentar las bases para la suscripcion del respectivo acuerdo de cooperacion.

A fin de iniciar su ejecucién, la EPD conformé de entre su personal un equipo de
especialistas compuesto por Samuel Machacuay y Walter Melgar, encargando al primero de
ellos la responsabilidad de dirigitlo. Como parte de las actividades de preparacion y teniendo
en cuenta las conclusiones de un proceso de discusion interno sobre la real utilidad de los
sistemas PME, el equipo procedi6 a revisar criticamente el disefio del proyecto en el cual
habian participado.

2.1 Supuestos de partida y objetivos

El disefio inicial del proyecto identificaba tres problemas centrales presentes en la dindmica
de ejecucion de los proyectos de las OPD: a) dificultades para conciliar las necesidades
inmediatas y de corto plazo con objetivos mas integrales de largo plazo de la organizacion; b)
dificultad para dar cuenta de los resultados obtenidos, el grado de los mismos y la posibilidad
de atribuirse con certeza dichos resultados; c) la calidad y posibilidad de cumplimiento de los
compromisos que se asumen al formular un proyecto.

Situaciéon que podria ser superada «z es que se logra un adecuado desarrollo de capacidades de
planificacion y de gestion institucional en el marco de una cultura institucional adecuada®.

Frente a ello el proyecto plante6 abordar el primero de los aspectos y contribuir asi al
desarrollo de procesos conducentes a enfrentar los problemas enunciados, por lo cual se
eligio prestar «servicios de asesoria, capacitacion e informacion de manera integrada en una propuesta de
diserio y gestion de sistemas de planificacion, monitoreo y evaluacion de planes y proyectos de desarrolloy.

Todo ello se expresa en el siguiente conjunto de objetivos:

«Olbyetivo General: mejorar la calidad de gestion de los planes y proyectos de desarrollo de las organizaciones
no gubernamentales contrapartes de NOVIB en el Periiy.

8 Todos los textos de este tipo corresponden a citas del documento original del proyecto

Cuadernos de Experiencias
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RESULTADOS Y PRODUCTOS DEL PROYECTO INICAL

Resultados esperados Productos esperados

Desarrollar capacidades para el disefio y gestion || » Un programa de capacitaciéon

de instrumentos de planificacién, monitoreo y || » Informacién via Internet sobre PME
evaluacién de los planes y proyectos que
implementan.

Perfeccionar los sistemas de planificacién, || * Diagnostico

monitoreo y evaluacion. * Propuesta de desarrollo
* Asesotia técnica

* Programa informatizado

Contar con instrumentos analiticos y ||* Una propuesta metodolégica
metodologicos de soporte para el disefio y gestion || * Un banco de indicadores tematico
de la informacién requerida por los sistemas de
planificacién, monitoreo y evaluacion.

La propuesta acertadamente sefialaba problemas que tenfan su origen en la calidad de los
procesos de planificaciéon y monitoreo, como son el disefio de intervenciones que combinen
horizontes temporales de largo y corto plazo, la factibilidad de alcanzar los resultados y la
dificultad de dar cuenta de los resultados alcanzados.

También se acertd al establecer la relacion existente entre el desarrollo de la capacidad de
planificacion, la calidad de los procesos gestion y la cultura institucional.

Sin embargo este analisis no se profundiza. Por ejemplo, no se interroga sobre los escasos
logros alcanzados por los esfuerzos referidos a la mejora de los sistemas PME y sobre el
origen de tal situacion; por el contario, plantea un abordaje convencional respecto la asuncion
de los procesos de desarrollo de los sistemas PME: la falta de capacidades referida al empleo
de los sistemas existentes, la ausencia de un soffware que mecanice los procesos de monitoreo,
la homogenizacién de indicadores para las mismas intervenciones tematicas.

Es decir, se asume que los procesos de mejora de sistemas PME transitan principalmente
por la estera de los aspectos formales y duros de dichos sistemas y porla adopcion y aplicacion
de los procesos establecidos por aquellos que se elijan. En suma, se trata de disefar y transferir
sistemas y enfoques desarrollados por el proyecto con la finalidad de que las OPD los asuman
y los apliquen.

Asimismo se valora los sistemas PME, principalmente en su funcioén de servir como medios
para facilitar la supervision y dar cuenta a terceros, especialmente a las entidades de cooperacion
que solventan sus acciones. De esta forma, no se alude a los problemas o la utilidad que los
propios sistemas manifiestan respecto de los procesos de aprendizaje de la propia OPD, ni a
su utilidad para los equipos operativos.

Finalmente, el enunciado del objetivo general se presentaba un tanto confuso y no guardaba
coherencia con las declaraciones previas referidas a la opcion por incidir en la «wejora de los
procesos de diserio y de gestion de los sistemas de planificacion», en tanto que el objetivo general planteaba
mas bien «la mejora de la gestion de los planes y proyectos», es decir, de un cambio complejo y
probablemente poco factible de alcanzar a la luz de los resultados previstos.

Escuela para el Desarrollo
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2.2 Estrategias

Para alcanzar los resultados y productos propuestos el proyecto eligié6 emplear tres
estrategias:

» Investigacion y produccion de conocimientos

Organizada como un conjunto de actividades de estudio y analisis, desarrolladas
principalmente por el personal del proyecto, y dirigidas a evaluar el estado de desarrollo de los
sistemas PME mediante un diagnoéstico, asi como a brindar insumos para la elaboracion de
una propuesta sobre «construccion y tratamiento de indicadores de ejes temiticos de especial interés colectivo
de las contrapartes».

» Formacién de recursos humanos

Desarrollada sobre la base de actividades de capacitacion, circunscritas a un nimero reducido
de funcionarios que las OPD, en promedio dos por institucion, y operadas a través de cursos
cortos que conformaban parte de la oferta educativa regular de la EPD. Esperando que los
asistentes a su vez desarrollaran procesos de efecto multiplicador, mediante la replica de los
cursos al interior de sus organizaciones. Contemplaba también el acceso a informacion sobre
sistemas de PME a través de medios informaticos

> Asesoria

Procesos estructurados para enfrentar problemas especificos 'y «generar ajustes que perfeccionen
los sistemas PME de manera integral o en algunos de sus componentes, segrin los diagndsticos realizados y los
requerintientos expresos de las OPD que son contrapartes de Novis». La recepcion de la asesorfa
requeria que la OPD hubiera participado en el proceso de diagnéstico contemplado en la
primera estrategia. Un aspecto sustantivo que evidenciaba el éxito de la asesoria era la
implantacién de un soffware que permitiera informatizar el proceso de monitoreo.

La revisién del conjunto de estrategias elegidas permite evidenciar que, a pesar de los
aciertos en la identificacién de los problemas sobre PME y del reconocimiento de que la
superacion de ellos exigia tener en cuenta los aspectos particulares de la dinamica institucional,
los cursos de accion elegidos para desarrollar los sistemas de PME respondian mas bien a una
lectura plana y simple de la situacién, la misma que guardaba correspondencia con las
caracteristicas de la demanda y la oferta (incluida la de Escuela para el Desarrollo) existente en
el medio, es decir, era totalmente convencional.

Asi, por ejemplo, se encuentra que las estrategias elegidas por el proyecto se caracterizaban
por asumir supuestos equivocados o incompletos como los siguientes:

*  Que los sistemas de PME existentes eran substantivamente adecuados a las necesidades
de las actividades de promocion y que las dificultades se originaban principalmente en el
escaso desarrollo de las capacidades de las OPD para operarlos. El problema estaba en el
desconocimiento de los sistemas y en su inadecuada aplicacion, es decir, los sistemas
estaban bien concebidos o requerfan de muy pocas adaptaciones menores, lo que habia
que hacer era adaptar a las personas a ellos.

* La mejora de los sistemas PME corresponde a un cuerpo de expertos, sean de indole
interna o externa. Ello se evidencia al establecerse que los procesos de investigacion y
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produccién de conocimientos recaen en el personal del proyecto, o que las actividades
directas de capacitacion se realizan con un universo selecto y pequefio de los funcionatios
de las OPD.

* Acorde conlo anterior, las estrategias privilegian un enfoque de implantacion de soluciones
provenientes de fuera de la dinamica institucional, ya sea del personal del proyecto o del
personal de las OPD que sean especializados. Es decir, unos disefian las propuestas o
soluciones y las transfieren a otros, que las operan.

* Se establece que la imagen de éxito de los procesos de cambios es la adopcion de
instrumentos homogéneos (como el mismo programa de informatica para el monitoreo o
el banco de indicadores universalmente valido para determinado campo tematico). Es
decir, se asume que los aspectos referidos a la estandarizacién y la automatizacioén de los
procesos (en otras palabras, 1a accién sin mayor reflexién como el empleo de programas
de informatica o la asunciéon de indicadores universales), son un aspecto clave en el
desarrollo de los sistemas PME.

e A pesar de haberse identificado la necesidad de adaptar los procesos de mejora de los
sistemas PME a las particularidades institucionales, las estrategias elegidas no parecen
tomarlos en cuenta.

* Parece asumirse la conviccion de que los procesos de mejora de los sistemas PME son de
corto plazo (en tanto procesos de implantacion de sistemas) y que los resultados o avances
de las organizaciones, para el mismo periodo de tiempo, pueden ser similares.

2.3 Modalidades de participacion

La propuesta de intervenciéon del proyecto supuso la participacion voluntaria de las
organizaciones y el ajuste a la situacion inicial de cada una de ellas, asi como a sus posibilidades
reales de esfuerzo, tiempo y recursos. Por ello se planteé dos modalidades de participacion:

» Integral

Suponia la participacién de las OPD en todas las actividades derivadas de las tres estrategias
ya mencionadas. Se esperaba la participacion de cuando menos seis instituciones de un total
de veintiséis.

» Parcial

En esta modalidad las OPD podian participar cuando menos en una de las tres estrategias,
lo que en la practica equivalia a elegir la primera o segunda, visto que para la tercera se requeria
haber participado en la primera. Las modalidades de participacion planteadas incorporaron
dos elementos sustantivos, de un lado el principio de participaciéon voluntaria y de otro la
posibilidad de una intensidad de participacion diferenciada en funcién de los requerimientos
de las OPD.

2.4 Componentes

Los componentes contemplados para la ejecucion del proyecto fueron los que se muestran
en la siguiente tabla:
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ESTRATEGIAS Y COMPONENTES DEL PROYECTO INICIAL

Estrategias relacionadas Componentes

Un programa de capacitacién en aspectos tedricos y metodolégicos
Formacion para la formulacién y gestion de sistemas PME adaptado a las
caracteristicas de las contrapartes de Novis.

Un servicio de informacién via internet en asuntos referidos a la
Investigacién y difusion produccién tedrica y metodolégica de sistemas PME para proyectos
de desarrollo.

Investigacién y produccion Un diagnéstico sobre las caracteristicas y grado de desarrollo de los
de conocimiento sistemas PME de las OPD contrapartes de Novis.

Investigacién y produccion Una propuesta metodolégica para el desarrollo de sistemas PME en
de conocimiento las OPD contrapartes de Novis.

Un programa de asesoria técnica para la produccion, ajuste o

Asesoria perfeccionamiento de sus sistemas PME que valide la propuesta
metodologica.

Asesorfa Un sistema informatico de PME

Investigacién y produccion Una propuesta conceptual y metodologica para el disefio, desarrollo

de conocimiento e incorporacién de indicadores

De la observacion de la tabla y de la lectura del documento del proyecto, se constata no
s6lo que el nimero de componentes es grande, sino que la mayor parte de ellos son
independientes o fragmentados.

Asi, por ejemplo, de un lado se observa que del conjunto de siete componentes sélo el
tercero, cuarto y quinto guardan una relacion explicita (en tanto proceso de disefio y validacion
de una propuesta de intervencion para mejorar los sistemas PME), mientras que los otros
cuatro son relativamente independientes entre si y con relacién al conjunto inicialmente referido.
Adicionalmente —y como referiremos mas adelante sobre la organizacion del proyecto— estaba
previsto que la responsabilidad sobre los componentes recaerfa en diferentes consultores, con
lo cual se daban las condiciones para fragmentar no solo las relaciones entre los componentes,
sino que ademas existia el riesgo de retardar los procesos de sinergia o coordinacién entre
ellos.

Adicionalmente se percibe que existia un marcado sesgo hacia las actividades de investigacion
y de producciéon de conocimientos en laboratorio. Asi, por ejemplo, cuatro de los siete
componentes se relacionan directamente con esta estrategia, en tanto que solo dos se refieren
a directamente a procesos de cambio a través de la estrategia de asesoria.

La mayor parte de los componentes se encuentran centrados en el protagonismo del equipo
del proyecto y denotan una incorporacion menos central e intensa de los equipos de las OPD.

El componente de formacién se concibié como un proceso de desarrollo de capacidades
generales, sobre la base de los cursos de la oferta regular de la EPD, y cuyos contenidos y
oportunidad de ejecucion serfan fijados para los tres afios del proyecto. Es decir, no se establecia
la necesidad de que hubiera una relacién entre este componente y los demas.
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El componente de asesoria se caracterizaba como un proceso de transferencia de sistemas
o de tecnologias producidas por el equipo del proyecto. Se asumia que la iniciativa de la OPD
se centraba fundamentalmente en su solicitud de asesorfa, siendo asumido como un proceso
de resolucion de problemas o de mejora de sistemas PME para las OPD antes que como un
proceso de resolucion de problemas o de mejora de sistemas PME con las OPD.

El componente de desarrollo de indicadores era asumido como totalmente independiente
de los demas y tenia la logica de construir y difundir un banco de indicadores tematicos
comunes para todas las OPD contrapartes de Novis.

2.5 Métodos y herramientas de operacion

El método que primaba en el disefio original era el de investigacion, disefio y transferencia
de tecnologia, sobre todo referida a la estandarizacién y mecanizacién de los procesos de
PME, con la finalidad de obtener planes y dar cuenta de los resultados alcanzados.

Desde tal punto de vista las herramientas principales eran de un lado instrumentos de
acopio, ordenamiento y procesamiento de informacioén que permitiera la investigacion; del
otro, acciones de formacion sobre la base de cursos de capacitacion en aula y con contenidos
prefijados de manera independiente a las necesidades derivadas de la participacion de las
OPD en el proyecto; finalmente, el desarrollo y la implantacion de un programa informatico
sobre monitoreo.

2.6 Organizacion

En la propuesta original el actor central del proyecto era el equipo de la EPD y la principal
responsabilidad asumida era la de transferir conocimientos y sistemas a las OPD que
participaran. Desde tal punto de vista —y atn cuando se proponian procesos de dialogo y
coordinacién—las OPD asumian un papel principalmente de recepcion respecto de sus procesos
de mejoras.

En tanto se asumi6 que los procesos de mejora eran simples y requerian de cortos plazos
de concrecion, no se establecieron previsiones respecto de las dinamicas diferenciadas que se
desprenderian y sobre todo de las dificultades de acompanar de manera mas intensiva y extensa
a las OPD que operaban en ambitos geograficos lejanos y dispersos.

ILa contratacion de servicios de terceros para hacerse cargo de los diversos componentes
era una de las estrategias de organizacion centrales que el proyecto tuvo en cuenta. Se asumia,
en tal sentido, que las tareas y actividades del proyecto eran fundamentalmente simples y que
no se requeria de un hilo de continuidad conceptual o fisica, para facilitar la participacion y el
acompafnamiento de las OPD en las actividades del proyecto.

2.7 Recutrsos

Al revisar el presupuesto se constata que existia un conjunto de actividades del proyecto
que no tenfan recursos econémicos de respaldo o que éstos eran reducidos, lo cual se derivaba
de la asuncién de que buena parte del diseno de las intervenciones o de los procesos de
reflexion ya estaban realizados con antelaciéon y que eran un capital que la EPD ponia al
servicio del proyecto.
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Acorde con todo lo anteriormente enunciado, los recursos previstos provenian
principalmente de Novis bajo la forma de recursos financieros y de la EPD bajo la forma de
capitales tecnoldgicos, en tanto que no se estableci6 la posibilidad de aporte de las OPD
participantes.

ESTRATEGIAS PRINCIPALES DEL PROYECTO

Formacion de Recursos Humanos
* Plan de capacitacion
* Informacion via internet

Investigacion y Generacién de Conocimientos

* Diagnéstico de los sistemas PME

* Propuestas metodoldgicas: desarrollo SPME, indicadotes
¢ Oferta de Indicadores de desatrollo en eje tematico

Asesoria Técnica
* Desarrollo de sistemas PME
* Aplicacién de software

3. El disefio ajustado del proyecto

Partiendo de la revision critica del disefio del proyecto y luego de la identificacion de las
debilidades y fortalezas antes sefialadas (y cuidando respetar el marco de los acuerdos
establecidos, es decir sin modificar los resultados esperado y las metas de cobertura establecida),
el equipo procedio a desarrollar un nuevo marco conceptual y en funcién de €l, se procedio
a ajustar las estrategias, componentes, modalidades de participaciéon, métodos y herramientas
de operacion, la organizacion y la movilizacion de la recursos.

3.1 Marco de conceptos para el ajuste del disefio

Como hemos mencionado en la presentacion, a pesar de los avances alcanzados en los
ultimos 20 afios por las OPD con respecto a la implantacion y desarrollo de sistemas de PME,
existe la percepcion generalizada de que los sistemas aludidos presentan —la mayor parte de
las veces— limitaciones respecto de su utilidad para responder a los procesos cotidianos de
operacion y aportar efectivamente al desarrollo de la calidad de la intervencion promocional.
Son considerados como actividades obligatorias que hay que realizar sin tener suficientemente
claro el sentido de su utilidad concreta para los procesos directos de la intervencion
promocional.

Cuando del 100% de tiempo de una evaluaciéon hay que dedicar el 40% en aclarar los
objetivos y entender la 16gica de los procesos de intervenciéon promocional, o cuando la
informacién brindada por los sistemas de monitoreo se utiliza principalmente para respaldar
decisiones tomadas y para elaborar informes que dan cuenta del pasado, la utilidad que su
definién en teoria suele otorgar a los sistemas de PME queda, cuando menos, en cuestion y
alimenta la percepcioén negativa ya mencionada.
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Se configura asf un ambiente que, partiendo de la poca claridad respecto de la utilidad y
port tanto del empleo adecuado de los sistemas de PME, da poca importancia al desarrollo de
tales sistemas. Esta situacion forma un circulo de inercia negativo que se alimenta a si mismo
y que representa un freno para que los sistemas de PME se fortalezcan y contribuyan de
manera explicita a mejorar la calidad de los procesos de acciéon promocional.

CIRCULO VICIOSO DE LOS SISTEMAS PME

Limitaciones de utilidad frente
a procesos cotidianos y la
mejora de la calidad de las

intervenciones

Poca preocupacién por Falta de claridad sobre
desarrollo de los sistemas utilidad de sistemas PME
PME para la mejora de la calidad de

la intervencion

La mayor parte de las entidades y personas que promueven y alientan el desarrollo de los
sistemas PME suelen entender en general que ello se lograra en la medida que las OPD sigan
y apliquen de manera adecuada los procedimientos establecidos por sistemas como el zopp’ y
el marco logico, o que empleen instrumentos de estandarizaciéon y automatizacion como por
ejemplo, herramientas de informatica y bancos de indicadores. Es decir, ponen el acento en
el respeto y empleo de los procesos formales (aspectos bard) que demandan la tecnologia de
los diversos sistemas.

La experiencia parece demostrar que, si bien tal curso de accion parece ser eficiente para
provocar ciertos efectos de mejora, presenta a su vez serias limitaciones estructurales para
afectar las percepciones que retardan el desarrollo de los sistemas PME. Esto debido sobre
todo al rechazo natural que se origina en la implantaciéon de sistemas que, siendo de poca
utilidad a los equipos de operacion, parecen responder al interés de tornar mas efectivos los
procesos de supervision de la cooperacion.

En tal sentido, el proyecto eligi6 promover el desarrollo de los sistemas PME a través de la
mejora participativa de los procesos que los componen (aspectos sof: disefio, operacion regular
y mantenimiento), para lo cual consideramos como necesario que las OPD desarrollen las
capacidades que les permitan no soélo utilizar mecanicamente los diversos sistemas de
planificacion, sino —y sobre todo—, comprender sus limitaciones y posibilidades a fin de
adecuarlos a sus necesidades y emplearlos de manera inteligente. Si bien tal opcién suponia la
inversion de mayores recursos (y con ello un horizonte temporal mas amplio de ejecucion) y
requeria de procesos mas complejos, permitiria a su vez mejores condiciones para el desarrollo
de sistemas utiles de PME, en tanto que —como veremos mas adelante—, respondia a las
particulares condiciones en las que las OPD realizan a cabo sus actividades.

° Ziel Orientierte Projefet Planung (GTZ - 1983), Planificaciéon de Proyectos Orientados a Objetivos.
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Frente a ello, nos formulamos dos preguntas que sirvieron de orientacion para emprender
el proceso de desarrollo continuo de un marco conceptual que permitiera alcanzar los objetivos
anteriormente planteados:

e ¢Qué produce la mejora de la calidad en las acciones promocionales y qué factores de la
organizacion de las OPD tienen un papel importante en ello?

e De qué manera contribuyen los sistemas de PME a la mejora de la calidad de las
intervenciones?

LLa experiencia del equipo, la teorfa sobre la actividad de gestion o gerencia y la observacion
de la propia experiencia de la EPD permiti6 esbozar una serie de reflexiones e hipotesis —las
cuales fueron desarrolladas y corroboradas a lo largo de la ejecucion del proyecto— que
sustentaron nuestra intervencion.'’

» Los servicios

La mejora de la calidad de la intervenciéon —y por tanto el logro de la razén de ser de la
organizacion— se ve directamente afectada porlas caracteristicas de los enfoques y los sistemas
de gestioén o gerencia que emplee la OPD, entre los cuales se cuenta a los sistemas de PME.

Los sisTEMAS PME EN EL MARCO DE LA GESTION DE LAS ORGANIZACIONES

RAZON DE SER INSTITUCIONAL

CALIDAD DE LA INTERVENCION

CARACTERISTICAS DE LOS ENFOQUES
Y SISTEMAS DE GESTION
ORGANIZATIVA

SISTEMAS PME

Las OPD —con independencia de la particular definicién de su razén de ser— tienen la
caracteristica comun de trabajar en pro del cumplimiento de sus fines mas altos (vinculados al
cambio) a través de actividades, las mismas que son clasificadas por la teorfa de a administracion
como acciones de servicios, como por ejemplo la capacitacion, el crédito, la defensa legal, la
asistencia técnica, la distribucién de alimentos, la transferencia de tecnologia, la educacion, la
asesorfa en organizacion y otras similares.

1" Como patte de este proceso de capitalizacion, Samuel Machacuay ha elaborado un documento «Sistema de planificacién
y control enfocados en la calidad de la accién» que se constituye en el marco conceptual mas desarrollado sobre estos
puntos de vista.
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La teoria de gestién observa que las organizaciones prestadoras de servicios presentan
caracteristicas bastante diferenciadas de funcionamiento que aquellas que presentan las
organizaciones dedicadas a la produccién de bienes. Situacion que se resume en la siguiente
tabla:

DIFERENCIAS CENTRALES ENTRE EL SECTOR DE PRODUCCION DE BIENES Y EL DE SERVICIOS

Produccion de bienes

Produccion de servicios

* Resultado ofrecido es siempre tangible
(producto)

* Generalmente el resultado ofrecido es intangible
(producto)

* Se puede efectuar demostraciones

* Sélo se puede dar referencias

* El producto se puede almacenar

* El producto no se puede almacenar

* El producto se puede transportar

* Se trasladan los productores

* La produccién precede al consumo

* La produccién y el consumo generalmente
coinciden

* La propiedad se transfiere con entrega

* No necesariamente se transfiere propiedad

* Procesos de produccién, venta y consumo se
pueden separar

* Los procesos no se pueden separar facilmente

* El usuario no participa en la producciéon

* Bl usuario participa directamente en la
produccién

* No es necesario el contacto directo entre la
entidad y el usuario final

* El contacto es necesatio

* El producto se puede transferir

* Bl resultado de un servicio no puede ser
transferido completamente, pero si el sistema de
prestacion

* Las instituciones son duefias de los principales
factores de produccion

* No necesariamente son duefias de los principales
factores de produccion

Fuente: Palom. . Management en organizaciones al servicio del progreso humano. Madrid, Espasa Calpe. 1ra edicién. Espafa. 1991.

De la observacion de las caracteristicas mostradas en la tabla anterior, se puede inferir que
las organizaciones que prestan servicios presentan retos de gestion particulares y diferenciados
de los que muestran las organizaciones de produccion de bienes.

Asi, por ejemplo, el tema de la productividad es complejo en tanto su incremento no trae
aparejada necesariamente una disminucién de la necesidad de recursos humanos como sucede
en las organizaciones de produccion de bienes. Es decir, las entidades de servicios son —por la
naturaleza de sus procesos— intensivas en el uso de la mano de obra, pero ademas de mano de
obra especializada.

De igual manera, el tema de la expansion o de la transferencia exitosa de sus servicios se
torna complejo en cuanto lo que se traslada o transfiere no es un bien fisico sino un sistema y
que el factor humano que interviene en tal proceso afiade adicionalmente incertidumbre sobre
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las posibilidades de éxito. En general, debe aceptarse que en la expansion de los servicios lo
que se traslada no es el producto del servicio, sino el productor del servicio.

La importancia de las diferencias sefialadas anteriormente se torna critica cuando
constatamos que la mayor parte de la teoria y los conceptos de gestion mas difundidos entre
las OPD se han originado en la practica y las necesidades de las organizaciones dedicadas a la
produccion de bienes. Encontramos asi que muchos de los supuestos de gestion que empleamos
presentan limitaciones respecto de su adecuacion a las necesidades de la produccion y entrega
de servicios, sobre todo en lo que se refiere a los sistemas PME.

Asi, por ejemplo, los sistemas de PME empleados en las actividades de produccion de
bienes se basan en el empleo de herramientas de analisis 16gico, probabilidad y estadistica, que
tienden a restringir o a no tomar en cuenta la discrecionalidad de las personas que participan
en los procesos de produccién y por tanto a poner el acento en los aspectos de eficiencia, en
correspondencia a lo que la teorfa de toma de decisiones y control sugiere cuando se enfrenta
situaciones de certeza o riesgo; es decir, cuando los resultados a los que puede conducir una
decision son totalmente determinados o tnicos.

En tanto que la teoria administrativa aconseja que en el caso de las actividades de
servicios se empleen preponderantemente herramientas intuitivas y flexibles que permitan
incorporar y gestionar la incertidumbre que proviene de la amplia discrecionalidad de las
personas, la misma que suele originar que las decisiones no necesariamente conduzcan a
resultados pre-determinados.

Al observar la practica desarrollada por las OPD podemos apreciar —al igual que en cualquier
otra entidad de servicios— que sus servicios se componen de actos e interacciones que son en
esencia acontecimientos sociales y en donde confluyen necesariamente la poblacién objetivo
y los miembros de las OPD.

Si ademas tenemos en cuenta el concepto denominado «la hora de la verdad», que se
define como el momento en el cual se decide la calidad de la produccién y entrega de un
servicio, entenderemos que las OPD pueden pasar dia a dia por decenas de miles de «horas de
la verdad».

Asi por ejemplo, icuando se decide el éxito de un taller de capacitacion?: ¢en la adecuada
selecciéon del tema, en la definicién de la estructura de desarrollo, en la seleccién de los
participantes o del facilitador, en los aspectos logisticos, en las instalaciones fisicas del local,
en la calidad de los materiales de apoyo? Posiblemente la respuesta sea en cada uno de ellos y
en el conjunto de sus aportes.

Las ensefianzas derivadas de la observacion practica de aquellos casos en que entidades
prestadoras de servicios logran mejorar la calidad de sus intervenciones, sugieren que ello se
origina en procesos de naturaleza diferente a los empleados por las entidades de produccion
de bienes. Mientras que en estas ultimas los procesos responden principalmente a la
introduccion de equipos y maquinas de alta tecnologfa, en las entidades que prestan servicios
los procesos de mejora se refieren mas frecuentemente a la zntroduccion y desarrollo de innovaciones
sociales.
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» La innovacidn social

Entenderemos por innovacion social a las maneras novedosas de movilizar la energfa y la
capacidad humana, mediante la asuncién voluntaria de roles en procesos que aportan
efectivamente al logro de resultados deseados por las entidades de servicios y las personas
que usan los servicios.

El concepto de innovacién social es central para dar respuesta a la primera parte de la
pregunta inicial: ¢qué produce la mejora de la calidad en las intervenciones promocionales y
que factores de la organizacion de las OPD tienen un papel importante en ello? La respuesta
es Ja innovacion social.

Las entidades lideres de produccién de innovaciones sociales en el mundo comercial son
las entidades financieras. Asi tenemos que operando el cajero automatico hemos aceptado
jugar voluntariamente el papel de empleado del banco. Obviamente esta es una innovacioén
social en tanto produce resultados deseados al banco (miles y miles de horas de salarios
ahorrados) pero también al usuario, que alcanza ahorro de tiempo o mayor oportunidad de
acceso. Aqui la presencia de la maquina por si sola no acarrea productividad, se requiere del
usuario aceptando de manera voluntaria el papel de operador. Un aspecto sobre el cual se
debe llamar la atencién es que la innovacion social requiere y expresa siempre algun tipo de
cambio en la cultura, tanto del usuario como de la organizacion que presta el servicio.

Ejemplos de innovaciones sociales en el campo de la promocion de desarrollo son las
experiencias desarrolladas por los programas de atencién primaria de salud, los programas de
micro-crédito, los programas agricolas, en donde los usuarios han adoptado nuevos papeles
como promotores de salud, integrantes de grupos solidarios, o el de lideres tecnolégicos
agrarios, entre otros.

Dado que para las OPD el logro de resultados deseados plantea —como condicién basica
de partida y llegada—la asuncion protagdnica y voluntaria de papeles por las personas y grupos
que participan en sus intervenciones promocionales, la innovacion social resulta antes que un
medio para mejorar sus intervenciones, una parte consustancial de su accionar. Sin embargo,
debe hacerse la salvedad de que mientras que en las entidades del mundo comercial los
resultados deseados por usuarios y prestadores de servicios pueden no ser los mismos, en la
esfera de la promocion del desarrollo se espera que exista una coincidencia estratégica entre
ellos.

LLa produccion de cualquier innovacion se evidencia con la presencia de los siguientes tres
factores: creatividad, resultados utiles, y desarrollo de saberes. La presencia de dos de ellos no
es suficiente para asegurar la producciéon de una innovacion.

Asi, por ejemplo, si contamos s6lo con la creatividad y los saberes, pero no obtenemos
resultados utiles, nos encontraremos frente a una invencién o una idea nueva, pero no frente
a una innovacion. Lo que diferencia al invento de la innovacion es la utilidad que esta tltima
alcanza. De otro lado, el desarrollo de saberes y la obtencion de resultados utiles sin la presencia
de la creatividad nos conducira siempre a producir mas de lo mismo; mientras que la presencia
de resultados utiles y de creatividad sin el desarrollo de saberes, nos remite a la casualidad o el
éxito que no puede ser repetido.
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FACTORES DE LA INNOVACION SOCIAL

CALIDAD DE
RESULTADOS

INNOVACION

SABERES CREATIVIDAD

Saberes, calidad de resultados y creatividad son, pues, factores claves para asegurar la
produccién de innovaciones sociales, y estas ultimas son fundamento de la mejora de la calidad
de la intervencién promocional.

» El capital intelectual

Ahora bien, ¢cudles son los principales factores de la organizacion de las OPD que inciden
en el desarrollo de capacidades para generar innovaciones? Consideramos que ademas de la
presencia de una cultura que favorezca este tipo de producciones, es requisito clave contar
con un capital intelectnal, definido éste como «/a posesion de conocimientos, experiencia aplicada, tecnologia
organigativa, relaciones con los usnarios y destregas profesionales que aportan a la calidad de los resultados»”’.

Bajo este concepto, el capital intelectual de una organizacioén puede estar depositado en las
personas que participan en los sistemas de operacién y gestion, asi como en los mismos
sistemas de soporte tecnologico (maneras o métodos de hacer las cosas).

LLAS RAICES DE LA INNOVACION SOCIAL EN LAS ORGANIZACIONES

PERSONAS

[

LOS SISTEMAS DE SOPORTE
TECNOLOGICO

1l

CAPITAL INTELECTUAL

' How to value service organizations. AOS.
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Cuando el capital intelectual se halla principalmente depositado en las personas, y no en
los sistemas, nos encontramos en una situacion en la cual la sostenibilidad de la producciéon de
innovaciones sociales es precaria, en tanto dependen fuertemente de la presencia de
determinadas personas que son ademas depositarias de determinados saberes. En aquellos
casos en que el capital intelectual se haya mayormente depositado en los sistemas de soporte
tecnologico nos encontramos con una situacion relativamente mas estable y deseable.

En condiciones normales es de esperar que el capital intelectual fluya entre los sistemas y
las personas. Sistemas mas desarrollados permiten aprender a las personas y prestan un mejor
ambiente para el ejercicio de sus habilidades individuales, en tanto que personas de gran
desarrollo enriquecen, modifican y mejoran los sistemas existentes. Para refrendar lo expresado
en este parrafo presentamos las siguientes ideas.

CARACTERISTICAS DE LOS COMPONENTES DEL CAPITAL INTELECTUAL

Recurso humano

Sistemas de soporte tecnolégico

* No es de propiedad de la institucion, por ello se
debe administrar como un activo temporal
(pasivo)

* Hay que conseguirlo y mantenerlo

* Se considera tal cuando se produce la interaccion

* Puede ser o no de propiedad de la institucién

* Hsta relacionado con estandarizacién de procesos

* Se puede administrar como activo fijo

* Se considera tal cuando se produce uso regular y
continuo

de las personas con los procesos de produccién
y entrega de los servicios

De tal manera y a partir de todo lo expuesto retomemos la primera pregunta orientadora:
¢Qué produce la mejora de la calidad en las intervenciones promocionales y qué factores de la
organizacion de OPD tienen un papel importante en ello? La respuesta, construida por el
equipo, fue: la mejora de la calidad en las intervenciones esta en funcién de la producciéon de
innovaciones sociales (el desarrollo de saberes, la obtencion de resultados, y la creatividad) y a
su vez la capacidad genérica de producir innovaciones esta asociada fuertemente a las
caracteristicas del desarrollo del capital intelectual de las organizaciones.

En este marco la respuesta a la segunda pregunta: ;De qué manera contribuyen los sistemas
de PME a la mejora de la calidad de las intervenciones? mereci6 la siguiente respuesta:
centrandose en el desarrollo de la capacidad de producir un mejor y mayor conocimiento
acerca de la realidad sobre la que se opera.

Desde tal punto de vista y frente a los criterios tradicionales y mas extendidos sobre la
planificacion y el control (que asumen que el primero se refiere a la fijaciéon de objetivos y
metas, en tanto que el segundo aborda la deteccion y correccion de desviaciones), el proyecto
asumio que la planificacion se referfa mas bien a la comprension y desarrollo de conceptos de
actuacion, sobre el contexto y la dinamica de los actores sobre las que se pretende incidir. En
tanto que el control se referfa sobre todo al desarrollo de conocimientos a partir de la practica.

En suma, los aportes de los sistemas PME a la mejora de la calidad de las intervenciones se
deben orientar sobre todo a la adquision de saberes por quienes estan involucrados en la
actividad de promocion del desarrollo.
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» La cultura como telon de fondo

La cultura de la organizacién esta configurada por el personal de la misma y, siendo implicita,
influye en de manera poco evidente, en el conjunto de las orientaciones y acciones de gestion
de dicha organizacion.

Puestas en relieve las caracteristicas de la cultura de la organizacion, es posible observar su
incidencia en dimensiones vinculadas a la gestiéon, como por ejemplo: la actitud a favor o en
contra del trabajo en equipo, en las formas de interrelacionarse al interior y fuera de la
organizacion, en la asignacion y cumplimiento de responsabilidades al interior de los procesos
de trabajo, la aceptacion y cumplimiento de normas y reglas, la aplicacion de procedimientos
y herramientas, etc.

Es decir, las personas que integran una organizacion viven y reproducen la cultura sobre
la base de una identificacioén con las personas, estrategias, productos y estructuras de dicha
organizacion, por lo tanto, influyen en dichos procesos.

Partimos de aceptar como hipétesis la existencia de una cultura particular en las OPD
peruanas. Este tipo de cultura estarfa incidiendo en los factores que pueden asegurar la calidad
de la intervencion: la innovacion y el capital intelectual, y por ende, en las formas en que se
concibe, se relacionan y aceptan o rechazan los procesos vinculados al funcionamiento de los
sistemas PME.

Siendo el sentido dltimo de las OPD el generar cambios significativos mediante la obtenciéon
de resultados (enla escala y tematica que cada OPD acepta y declara) y, estando las innovaciones
y el capital intelectual vinculado al predominio existente ya sea orientado a las personas o a los
sistemas (tecnologicos), vimos conveniente explorar las caracteristicas de la cultura de las
organizaciones con la finalidad de comprender el marco implicito sobre el cual se tendrian
que proponer las mejoras de los sistemas PME.

Para tal fin se realiz6 una adaptacién de la propuesta trabajada por Blake y Mouton en su
teoria sobre el impulso de la productividad de equipos de trabajo. Esta propuesta identifica
siete estilos de cultura organizacional sobre la base de la combinacion de una serie de procesos
propios de la organizacion (ordenes, naturaleza de las reuniones, manejo de conflictos,
determinacién de objetivos, innovacién comunicacion interna, descripcion del trabajo,
delegacion, calidad de los resultados, evaluacion del desempefio, espiritu de equipo,
compromiso).

3.2 Estrategias

En funcién del marco conceptual referido, el equipo ajusté las estrategias inicialmente
contempladas, asumiendo las siguientes:

» Produccidn de conocimientos

Entendida como un conjunto de actividades de analisis sobre el sentido de los sistemas
PME y sobre la manera como ellos contribuyen al desarrollo de los saberes institucionales, asi
como del disefio y ejecucion de planes de su adecuacion o mejora para que cumplan
efectivamente a ello. Tales actividades serfan desarrolladas de manera conjunta por el personal
del proyecto y el personal de las OPD participantes.
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» Formacidn de recursos humanos

Desarrollada sobre la base de combinar actividades de capacitacién de caracter general con
procesos de asesoria especificos, que deberfan abarcar al conjunto central del personal de las
OPD, sean promotores o directivos. Los contenidos de la capacitacion deberian estar dirigidos
a reforzar o preparar los procesos de mejora que se emprenderian a través de los procesos de
asesoria, razon por la cual deberfan ser expresamente disefiados en funcién de los particulares
procesos de avance del conjunto de OPD y no podrian ser parte, por lo tanto, de la oferta
educativa regular de la EPD.

De tal manera se abandona la idea de que los asistentes a la capacitacion desarrollen a su
vez procesos de efecto multiplicador, mediante la replica de los cursos al interior de sus
organizaciones, sino que se involucra directamente al personal del proyecto en las actividades
de desarrollo de capacidades del conjunto de quienes forman parte de la OPD.

> Asesoria

ILa asesoria se redefine como procesos estructurados para desarrollar en conjunto con las
OPD sistemas de PME que permitan expandir conocimientos que incidan directamente sobre
la mejora de la calidad de sus actividades de promocion. La recepcion de la asesorfa requeria
que la OPD hubiera participado en el proceso de autodiagnostico y no de diagnostico efectuado
por el equipo del proyecto, como se contemplaba originalmente. El aspecto sustantivo que
evidenciarfa el éxito de la asesorfa era que la OPD desarrollara o mejorara sus sistemas PME
a fin de que, sirviendo en primer lugar a los equipos de operacion, permitiera a su vez enriquecer
el conocimiento institucional, tanto en el ambito operativo como en el conceptual.

De tal forma las estrategias elegidas por el proyecto se caracterizaron por asumir los
siguientes supuestos:

*  Gran parte de los sistemas de PME existentes no son substantivamente adecuados a las
necesidades de las actividades de promocioén y las razones para ello se originan no en el
escaso desarrollo de las capacidades de las OPD para operarlos, sino en que han sido
concebidos sustancialmente como sistemas de elaboracién de planes y de control de
resultados y no como sistemas de desarrollo de conceptos.

* ILamejoradelos sistemas PME corresponde ante todo al personal de la OPD, especialmente
los de primera linea en la operacion y a los niveles directivos, es decir, no deben ser abordados
como procesos de mejora a cargo de expertos. De tal manera, la mejora de los sistemas
PME guardan relacion directa con el desarrollo de las capacidades de aprendizaje
(organizaciones inteligentes) de las OPD.

* Laimagen de éxito de los procesos de mejora de los sistemas PME no es la adopcion de
instrumentos homogéneos, como un programa de informatica para el monitoreo o un
banco de indicadores universalmente valido para determinado campo tematico. Sino el
que sean sistemas que permitan articular los procesos de construccion de conceptos, las
practicas concretas de operacién, y la obtencién de mejores resultados. Asi se entiende,
por ejemplo, que los indicadores son sobre todo variables que expresan posiciones o
conceptos particulares de interpretacion de la realidad y que deben servir de base no sélo
para valorar los avances, sino sobre todo para el desarrollo de reflexiones sobre el porqué
de los resultados alcanzados, es decir, permitir procesos de sistematizacion sobre la practica.
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* Los sistemas de PME son sé6lo parte de los sistemas sobre los cuales hay incidir para
mejorar la calidad de las intervenciones. De tal manera hay que adaptar los procesos de
mejora de los sistemas PME a las particularidades de cada institucion.

e Debe asumirse que los procesos de mejora de los sistemas PME son de mediano y largo
plazo, en tanto procesos de mejora progresiva y que los resultados o avances de las
organizaciones, para un mismo periodo de tiempo y con el mismo grado de apoyo, pueden
no ser similares.

3.3 Modalidades de participacion

Se mantuvo la estrategia de participacion diferenciada de las OPD en funcién de su decision
voluntaria, de la situacién que atravesaba cada una de ellas, asi como a sus posibilidades reales
de esfuerzo, tiempo y recursos. Determinandose la conveniencia de establecer compromisos
explicitos de participacion a través de escalas de intensidad diferenciadas. Tal situacion deberfa
permitir que los resultados o efectos del proyecto sean construidos de manera conjunta con
las instituciones participantes. Con la finalidad de incrementar las posibilidades de participacion,
asi como la intensidad de la misma, se incrementaron a tres las modalidades de participacion
diferenciada, estableciéndose las siguientes ventajas para cada una de ellas:

» Participacion bdsica
* Acceso a informacion sobre el desarrollo de procesos y resultados del proyecto
* Participacién en talleres de capacitacion.

» Desarrollo de casos
* Acceso a informacién sobre el desarrollo de procesos y resultados del proyecto
* Participacion en talleres de capacitacion.

* Autodiagnostico sobre el desarrollo de los sistemas de planificacion, monitoreo y
evaluacion (PME)'?

> Consejo técnico
¢ Acceso a informacion sobre el desarrollo de procesos y resultados del proyecto
* Participacién en talleres de capacitacion.

* Autodiagnostico sobre el desarrollo de los sistemas de planificacion, monitoreo y
evaluacion (PME).

* Participacién en los procesos de disefio y ajuste de los enfoques y metodologia del
proyecto, asi como en los procesos de elaboracion de conclusiones generalizables.

3.4 Componentes

Los componentes de ejecucion del proyecto fueron ajustados, obteniéndose los que se
muestran en la siguiente tabla

12 Condicién para poder acceder luego a participat en procesos de asesotia para la mejora de los sistemas PME.
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ESTRATEGIAS Y COMPONENTES DEL PROYECTO AJUSTADO

Estrategias relacionadas

Componentes

Formacién, asesotia,
produccién de conocimientos

Talleres de formacién en aspectos tedricos y metodolégicos, para la
formulacion y gestion de sistemas PME adaptado a las caracteristicas
de los procesos de asesoria

Produccién de conocimientos,
formacion.

Un servicio de informacién via internet en asuntos referidos a la
produccién tedrica y metodoldgica de sistemas PME para proyectos
de desarrollo, asi como a la marcha del proyecto

Produccién de conocimientos,
formacion, asesotia

Un autodiagnéstico sobre las caracteristicas y grado de desarrollo de
los sistemas PME de las OPD contrapartes de Novis

Asesotria, formacién,
produccién de conocimientos

Acuerdos de Asesoria técnica para la produccidn, ajuste o
perfeccionamiento de sus sistemas PME

Una propuesta conceptual y metodoldgica para el disefio, desarrollo e

Produccién de conocimiento || . P Nt
incorporacién de indicadores

De la observacién de la tabla y en comparacion con la de los componentes originalmente
planteados, se constata no sélo la disminucion del nimero de ellos, sino una mayor integracion.
Asi, por ejemplo, sélo uno de ellos referido a la producciéon de indicadores, incorpora una sola
estrategia."”

En virtud del alto grado de integracion previsto, se decidi6 asimismo que no se contratarian
consultores, sino que las responsabilidades recaerfan sobre los integrantes del equipo. La
mayor parte de los componentes planteaban un equilibrio entre las responsabilidades del
proyecto y de los equipos de las OPD.

El componente de formacion se concibié como un proceso de desarrollo de capacidades
especificas, sobre la base de las demandas derivadas de los procesos de asesoria o del desarrollo
del autodiagnoéstico; de tal manera, sus contenidos y oportunidad de ejecucion serfan fijados
de manera anual y con unos pocos meses de anticipacion.

El componente de asesoria se caracterizaria por ser un proceso de desarrollo de las
capacidades del personal de las OPD, debiendo adaptarse a las dinamicas e intereses particulares
por los cuales atravesaban cada institucion. Siendo en tal sentido asumido como un proceso
de resolucion de problemas o de mejora de sistemas PME en conjunto con las OPD.

El componente de desarrollo de indicadores, fue asumido como un proceso relativamente
independiente de los demas y tenia la 16gica de construir y difundir un método de desarrollar
indicadores tematicos comunes para todas las OPD contrapartes de Novis.

3.5 Métodos y herramientas de operacion

El método que primaba en el disefio original ya no podia ser asumido y para sustituirlo se
opt6 por uno compuesto por el desarrollo de capacidades de las OPD, el analisis critico de sus
sistemas, el diseflo de mejoras y su ejecucion.

3 Como se expondrd miés adelante este componente setia incorporado como patte del proceso de prestacion de servicios

de asesoria técnica.
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Desde tal punto de vista las herramientas principales serfan, de un lado, conceptos sobre el
sentido de los sistemas PME, instrumentos de acopio, ordenamiento y procesamiento de
informacién que fueran empleados por el propio personal de la OPD; y del otro, acciones de
formacion sobre la base de talleres y procesos de asesorfa.

3.6 Organizacion

El actor central del proyecto serfa el equipo de la OPD, y la principal responsabilidad
asumida por el proyecto serfa la motivar y facilitar su participacion.

En tanto se asumi6 que los procesos de mejora no eran simples y que requerian de plazos
de concrecion diferenciados, se establecieron mecanismos que permitieran acompafiar de
manera mas intensiva y extensa a las OPD que operaban en ambitos geograficos lejanos y
dispersos, en el marco de los recursos ya establecidos.

Como ya hemos mencionado, se decidié no contratar servicios de terceros, para hacerse
cargo de los diversos componentes, en que las tareas y actividades del proyecto no eran simples
y que se requeria de un hilo de continuidad conceptual, o fisica, para facilitar la participacién
y el acompafiamiento de las OPD en las actividades del proyecto. De tal manera, cada uno de
los integrantes del equipo se convirti6 en un “médico de cabecera” para un conjunto de OPD.

3.7 Recursos

Los ajustes realizados en los componentes y las estrategias fueron la base de la revision del
presupuesto establecido y se procedi6 a una reasignacion de partidas que permitieron que
todas las actividades tuvieran recursos econémicos de respaldo. Un aspecto sustantivo fue
incorporar la movilizacién de recursos provenientes de las OPD participantes.

De esta forma, se establecieron tres fases para la ejecucion del Proyecto:

I Fase (2002), dirigida basicamente a generar los insumos que darfan forma y consistencia a
las propuestas de asesoria: diagnosticos, preparacion de propuesta para el tratamiento de
indicadores, taller de conceptos generales y de insercion de enfoque.

II Fase (20017), dirigidé a la puesta en operacion los procesos de mejora sobre la base de los
diagnosticos, negociaciones con las OPD y temas emergentes necesarios de ser tratados. Se
constituirfa en el primero de los dos afios en que se brindaria asesoria a las OPD contrapartes
de Novis.

II Fase (2002), afio de ampliacién y consolidacion de las propuestas de mejora de los
sistemas PME en las contrapartes, complementado con talleres de capacitacion y soporte de
informacién. Segundo y ultimo afio de los servicios de asesorfa.

Si bien se habia elaborado un proyecto de tres afos, se vio conveniente (en acuerdo con
NoviB), presentar planes de menor duracion y con resultados concretos y transformarlos en
«proyectos anualesy, de tal forma de tener un mejor control de los avances y logros.
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Lanzamiento, autod1agnostico y
compromisos de wejova de los
sistemas PME

1. El Taller de Lanzamiento

1.1 Los ajustes del proyecto y sus implicancias en el inicio de las operaciones

Los ajustes de enfoque anteriormente referidos se tradujeron en la revisiéon y la introduccion
de cambios en la planificacion establecida para la I Fase del proyecto y que se extendio hasta
diciembre del afio 2000. Tales cambios se refirieron a:

*  Diagndstico sobre el desarrollo alcanzado por los sistemas de PME en cada una de las
instituciones, prestando especial atencién a: caracteristicas del marco institucional
(organizacion y cultura institucional de gestion), procesos de los sistemas de PME, grado
de desarrollo alcanzado en cada institucion.

El diagnostico se apoyaria en la informacion ya existente en Escuela para el Desarrollo y
tomarfa informacién complementaria especifica a través de talleres de autodiagnostico.
Este autodiagnoéstico deberfa permitir un correcto disefio de la propuesta metodologica
para el proceso de asesoria en el disefio y desarrollo de sistemas PME, de tal manera que
pueda ser aplicada al conjunto de las instituciones participantes, respetando y partiendo
de las caracteristicas y necesidades especificas de desarrollo de sus sistemas.

*  Capacitacion para el desarrollo de conocimientos y habilidades homogéneas referidas a
conceptos, métodos e instrumentos utilizados en PME. Los eventos de capacitacion
estuvieron orientados a reforzar cada uno de los demas procesos que se implementarian;
por tanto, sus contenidos y la oportunidad de su implementacion estarfan determinados
por las necesidades desprendidas de la consolidacion de los demas procesos.

o Servicio de informacion. Pensado como soporte durante todo el proyecto, que permitiese
desarrollar el intercambio mas amplio y pertinente alrededor de los eventos y los procesos
del proyecto. Este soporte de comunicacion e intercambio se apoyaria centralmente en el
uso de medios informaticos.

*  Desarrollo de indicadores referidos a un area especifica de intervencion institucional e
incorporacion de los mismos a los sistemas de PME. Se identificaria un area especifica de
interés comun a las instituciones con la finalidad de avanzar en la construcciéon de
indicadores que den cuenta de diferentes niveles y jerarquias de resultados. A partir de
ellos, se tenfa previsto un proceso de difusion y estandarizacion entre las OPD contrapartes
de Novis.

*  Desarrollo de una propuesta metodoligica de PME que sea ttil a las instituciones y que responda
a las diferencias de desarrollo alcanzados por sus sistemas de PME.
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* Prestacion de servicios de asesoria que permitan el desarrollo o la mejora de los sistemas
de PME en las instituciones apoyadas (segundo y tercer afio).

Debe puntualizarse que tales ajustes no significaron la reduccion de actividades previstas,
sino mas bien el adelanto de otras, y que se implementaron respetando los margenes
presupuestales establecidos.

De otro lado, el analisis que fuimos realizando las primeras semanas sobre la problematica
de las OPD en cuanto los limites de la gestion y los sistemas PME, asi como la discusién y
esbozo del marco conceptual que estaba a la base de los ajustes en el disefio de la version
inicial del proyecto, nos llevo a definir un conjunto de orientacioén para la gestion del proyecto,
la mismas que consideramos oportuno manejar como hipétesis de trabajo y presentatlas y
discutirlas al inicio de las operaciones con los interesados en participar del mismo.

Estas orientaciones de politicas de gestion fueron las siguientes:

* Orientacion a la consecucion de beneficios concretos y especificos por cada institucion
participante.

* Enfoques y sistemas de intervencion flexibles que respondan a la realidad de cada
institucion.

¢ Obtencion de resultados a través de procesos participativos y previamente pactados sobre
la base de compromisos mutuos.

* Servicios de capacitacion desarrollados expresamente para las instituciones participantes
en funcién y como soporte de los procesos de mejora de los sistemas PME. En ese sentido,
con contenidos que no son parte regular de la oferta de capacitacion de la Escuela, sino
una produccion y entrega ad hoc.

* Confidencialidad respecto de la informacién y los procesos desarrollados con cada
institucion.
Si bien la participacion de las contrapartes de Novis tenfan el caracter de voluntario,
consideramos oportuno establecer pautas generales para asegurar una correcta y sostenida
participacion en los procesos que se iniciarfan a partir del Taller de Lanzamiento. En tal

sentido establecimos un conjunto de deberes y derechos de instituciones que participan en la
primera etapa:

¢ Designar a un equipo minimo de dos personas que seran los interlocutores técnicos durante
el desarrollo del proyecto, identificando al lider del equipo. Este equipo sera la contraparte
institucional para el equipo de la Escuela.

e DParticipar en la fase del autodiagnostico.
*  Recibir resultado individual de su autodiagnéstico y poder intercambiar opiniones bilaterales.

*  Recibir documentos de interés general obtenidos durante el proceso de implementacion
del proyecto.

* Participar en los eventos de discusion o capacitacion que se desarrollen como parte del

proyecto.
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* Créditos individualizados por su participaciéon en los productos que se obtengan del
proyecto.

e Participacion en el proceso de definicién de criterios para participar en los servicios de
asesoria para el disefio y desarrollo de sistemas PME individualizados.

* Posibilidad de ser seleccionada para participar de los servicios de asesoria para el desarrollo
de los sistemas PME individualizados.

Finalmente, se establecieron mecanismos formales y compromisos concretos para la
participacion en esta primera actividad del proyecto:

* Carta institucional de compromiso de participacion en la primera etapa dirigida a Escuela
para el Desarrollo (tercera semana de marzo del afio 2000)

* Designacion de los equipos institucionales (cuando menos dos personas) que serfan las
contrapartes técnicas para el desarrollo del proceso.'

* Asistencia de las personas que componen los equipos institucionales al Taller de
Lanzamiento del proyecto (29 y 30 de marzo para instituciones de fuera de Lima, 3 y 4 de
abril para las instituciones de Lima).

Estos cambios y propuestas para la operacion del proyecto fueron presentados, explicados,
discutidos y sancionados tanto en la Asamblea de Contrapartes (Lima 17 de marzo del afio
2000), asi como en la primera actividad oficial del proyecto con la participaciéon de las
contrapartes interesadas: el Taller de Lanzamiento del proyecto.

1.2 Recuento y resultados del Taller de Lanzamiento

El objetivo del Taller de Lanzamiento fue el de generar un sentido compartido sobre la
naturaleza y utilidad del proyecto, asi como determinar los compromisos efectivos que las
OPD contrapartes de Novis estaban dispuestas a asumir frente a las tareas que se desprenderian
de su implementacion.

Asimismo estuvo pensado para cumplir con los siguientes objetivos especificos:

1. Presentacion de aspectos centrales del marco conceptual de intervencién del proyecto e
intercambio en torno a ellos.

2. Revision y ajustes de los procesos y la organizacion de la I Fase del proyecto

3. Revision y delimitacion de los niveles de participacion en el proyecto (beneficios y
responsabilidades) de las entidades contrapartes de Novis.

Los objetivos planteados fueron desarrollados a partir del siguiente Programa:

" Ver anexo «Equipos de Tareasy, pag. 186.
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PROGRAMA DE LANZAMIENTO DEL PROYECTO

Lugar: Lima

Primer dia

competitiva.

Segundo dia

de actividades.

Duracién: dia y meadio

1. Lagestién competitiva y los sistemas de Planificacién Monitoreo y Evaluacion (PME).

2. Los objetivos y resultados esperados del proyecto en un contexto de gestion

3. Orientaciones y metodologfa del proyecto.

4. Revision de ajustes del proceso de implementacion del proyecto y de la planificacion

5. Establecimiento de responsabilidades y compromisos.

Los logros especificos de esta primera actividad del proyecto fueron los siguientes:

1. Acuerdos sobre los ajustes y precisiones en el esquema general de los procesos del proyecto

2. Compromiso del 77% de las contrapartes de NOvIB para participar en la I Fase del proyecto
(20 instituciones). Compromiso del 100% de las instituciones que participaron en los

talleres de lanzamiento.

3. Compromisos individuales de participacion institucional en diferentes niveles, segun se

sefiala en el cuadro siguiente:

NIVEL DE PARTICIPACION COMPROMETIDO PARA LA I FASE

Participacion basica

Casos de diagnostico

Consejo técnico

20

17

8

* Acceso a informacién sobre el
desarrollo de procesos y
resultados del proyecto

* Participacién en talleres de
capacitacion.

* Acceso a informacién sobre el
desarrollo de procesos y
resultados del proyecto

* Participacion en talleres de
capacitacion.

* Autodiagnéstico sobre el
desarrollo de los sistemas de
planificacién, monitoreo y
evaluacion (PME)

* Acceso a informacién sobre el
desarrollo de procesos y
resultados del proyecto

Participacién en talleres de
capacitacion.

Autodiagnéstico sobre el
desarrollo de los sistemas de
planificacién, monitoreo y
evaluacion (PME).

Participacion en los procesos de

disefio y ajuste de los enfoques
y metodologfa del proyecto, asi
como en los procesos de
elaboraciéon de conclusiones
generalizables.
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Los acuerdos especificos, y la agenda de trabajo para los siguientes meses, fueron discutidos
y acordados en la ultima parte del Taller de Lanzamiento. Estos fueron:

1. Preparacion y difusion de plan operativo para la I Fase del proyecto. Plazo hasta el 19 de
abril del afio 2000. Escuela para el Desarrollo.

2. Desarrollo de metodologia para el autodiagnostico. Plazo hasta el 15 de junio del afio
2000. A cargo de Escuela para el Desarrollo con la participacién y colaboracion de los
integrantes del Consejo Técnico.

3. Desarrollo del autodiagnoéstico. Del 15 de junio al 15 de octubre. Participan las 17
contrapartes inscritas, bajo la conducciéon de Escuela para el Desarrollo.

4. Disefio y puesta en operacion de plataforma informatica de comunicaciones del proyecto.
Plazo: 15 de mayo del ano 2000. Escuela para el Desarrollo.

5. Inicio de talleres de capacitaciéon. De manera descentralizada (Chimbote, Cuzco, Lima).
Escuela para el Desarrollo. Plazo para el inicio: junio del afio 2000.

Estos acuerdos sellaron el inicio del proyecto, tanto en las actividades principales para la I
Fase, como los compromisos y niveles de participacién del conjunto de involucrados. De esta
forma, la realizaciéon del autodiagnéstico en 17 OPD contrapartes de Novis inscritas
inicialmente, se constituiria en la principal actividad de los siguientes meses. El taller de
capacitacion que estaba previsto realizarse de manera descentralizada, serfa el soporte para la
socializacién y profundizacion de la propuesta tedrica y metodologica que orientaba el disefio
del autodiagnoéstico y (como veremos) las acciones de asesorias implementadas en el segundo
y tercer afio.

NIVEL DE PARTICIPACION COMPROMETIDO POR LAS CONTRAPARTES

Contrapartes comprometidas Participacion basica  Consejo técnico ~ Casos de diagnostico

| Casa de la Juventud | | X | | | |

| CEDEP | |

| Centro Amauta | |

| Asociacion Pukllasunchis | |

| CEPRODEP | |

| CEDAPP | |

| CESIP | |

|CNA ||

|ACS Calandria | |

I I
I I
I I
| |
I I X
I
|

|IDESI | |

| Labor | |

|IDL ||

| Instituto Natura | |

|La Casa de la Mujer | |

IR R R RS I R R I S I R R R RS
LRI I R RS R I R R R s

| Asociacion Inca | |
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NIVEL DE PARTICIPACION COMPROMETIDO POR LAS CONTRAPARTES

Contrapartes comprometidas Participacién basica  Consejo técnico  Casos de diagnéstico
[ C_x I x . x ]
| IINCAP Jorge Basadre i X i X i X |
| Asociacion Atusparia i X i X i X |
| G.C. Yuyachkani | | X | | X | | X |
| FOVIDA i X i X i X |

2. El autodiagndstico

En el capitulo anterior hemos presentado las reflexiones y precisiones de orden conceptual
que dieron pie a re-definiciones en las estrategias contempladas por el proyecto, y que llevé al
equipo a tomar una posicién en cuanto al sentido general de la intervencion: privilegiar el
desarrollo de capacidades para producir un mejor y mayor conocimiento de la realidad sobre
la que operan las OPD —y en particular los equipos de trabajo—y su traduccion y expresion en
sistemas PME dtiles y funcionales a la naturaleza y demanda de las propias organizaciones.

Dicho marco conceptual inicial fue aplicado y ajustado de tal forma que se constituya en
elemento clave de la primera aproximacion y conocimiento de los factores que inciden en la
gestion de la organizacion, en general, y en el desarrollo de los sistemas PME en particular.

De tal forma que, siguiendo el marco conceptual, nos propusimos explorar el ambiente en
que se desarrolla (o no) el capital intelectual (personas y sistemas de soporte tecnolégico), la
innovacion (saberes, resultados, creatividad), el tipo de cultura de la organizacién, asi como la
apreciacion sobre el nivel de desarrollo de los sistemas PME en las organizaciones.

2.1 Operacionalizacién de los conceptos

Uno de los campos por explorar fue el estado de /os factores estructurales que inciden en la calidad
de la intervencion promocional, entendido como la calidad en la definicién de resultados, el desarrollo
de saberes al interior de la organizacion, la capacidad para generar innovaciones, con relacion
al grado de desarrollo de los sistemas tecnolégicos:

Segtin esta decision tal factor estructural se compondra de los siguientes {tems:

* Ambiente de definicion de resultados

* Ambiente de desarrollo de saberes

* Ambiente de creatividad

* Grado de desarrollo de sistemas tecnologicos

También hemos mencionado la importancia de la existencia de una cu/tura institucional que
favorezca el despliegue de los componentes que evidencian la produccién de innovaciéon
social, asi como del propio capital intelectual.

A efecto de examinar la cultura organizativa se eligié una matriz de analisis que establece
caracterizaciones y tipologias a partir de la forma en que se combinan dos variables: la
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preocupacion por la obtencion de resultados y la preocupacion por las personas que componen
la organizacion.

Para tal fin, se realiz6 una adaptacion de la propuesta trabajada por los Sres. Blake y Mouton
en su teotfa sobre el impulso de la productividad de equipos de trabajo'. Esta propuesta
identifica siete estilos de cultura organizacional sobre la base de la combinacién de una serie
de procesos propios de la organizaciéon (ordenes, naturaleza de las reuniones, manejo de
conflictos, determinacion de objetivos, innovacién comunicacién interna, descripcion del
trabajo, delegacion, calidad de los resultados, evaluacion del desempeno, espiritu de equipo,
compromiso). El predominio de alguna de las dos variables en el tratamiento de los procesos
de gestion de la organizacion, delinea la presencia de un tipo de cultura en la organizacion:

ESTILOS DE CULTURA PREDOMINANTES EN UNA ORGANIZACION

Alta—1
Interés por V&
las personas
Baja
I I I I
Baja 3 Alta
Interés por los resultados

| 1 | | Minimo interés por los resultados, minimo interés por las personas |
| 11 | | Maximo interés por resultados, minimo interés por las personas |
| 111 | | Minimo interés por los resultados, maximo interés por las personas |
| v | | Integracion sinérgica de interés por resultados y las personas |
| Y | | Equilibrio conservador entre interés por las personas y los resultados |
| VI | | Paternalismo |
| VII | | Oportunismo en el interés por los resultados y las personas originado en relaciones de poder |

Una vez establecida la situacion de la organizacion, respecto de los factores estructurales
que afectan la calidad de las intervenciones promocionales y cultura de la organizacion, pasamos
a observar las percepciones y valoraciones de los integrantes sobre el desarrollo de los sistemas de
planificacion y control (monitoreo y evalnacion). Para ello procederemos a examinar los sistemas de
planificacion y control en tres aspectos:

Utilidad de los sistemas

Tecnologia empleada en procesos

Calidad de los procesos.

* Ver El Grid Gerencial. En: http://www.teclaredo.edu.mx/old/unidad4/elgrid.htm
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CONCEPTOS CENTRALES DEL DIAGNOSTICO

CALIDAD DE
LOS RESULTADOS
SABERES CREATIVIDAD

DESARROLLO DE LOS
SISTEMAS DE PME

De tal maneray de acuerdo a los conceptos hasta ahora expuestos, el marco de referencia
para la valoracion de la situacion de las organizaciones se resume en el siguiente esquema
general de observacion

CAMPOS DE ANALISIS EN EL DIAGNOSTICO

I Situacién de desarrollo del capital intelectual
A. Ambiente de definicion de resultados
B. Ambiente de desarrollo de saberes
C. Ambiente de creatividad
D. Grado de desarrollo de sistemas tecnologicos

II Cultura organizativa
A. Preocupacion por resultados
B. Preocupacion por las personas de la organizacion

IIT Desarrollo de los sistemas de planificaciéon
A. Utilidad
B. Tecnologia empleada en procesos
C. Calidad de los procesos

IV Desarrollo de los sistemas de control
A. Utilidad
B. Tecnologia empleada en procesos

C. Calidad de los procesos

A partir de esta estructura de variables, se elabord tres instrumentos de recojo de informacion
y un indice de valoracion del nivel de desarrollo de los sistemas PME para las OPD contrapartes
de Novis'.

¢ Tanto el marco conceptual, la construcciéon del indice, un instructivo de aplicacién como los instrumentos fueron
> s

presentados como documento de trabajo «Marco metodoldgico de intervencion del proyector. Escuela para el Desarrollo,
octubre del afio 2000.
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INSTRUMENTOS DEL AUTODIAGNOSTICO

2.2 Proceso de aplicacion

Definido el enfoque y disefio metodologico del autodiagndstico, y asumiendo el rol de
refuerzo que deberfa cumplir la capacitacion a los otros procesos componentes del proyecto,
se decidi6 y organizo el primer evento de capacitacion.

» I Taller de Capacitacién

Estuvo orientado para atender tres objetivos de manera simultanea: desarrollar
conocimientos sobre los sistemas PME, generar condiciones organizativas y técnicas para la
realizacion del diagnéstico y sentar las bases para abordar de manera integrada los temas de
sistemas de planificacién y de construccion de indicadores de desarrollo (producto previsto
para el segundo afio de ejecuciéon del proyecto).

Siguiendo los acuerdos del Taller de LLanzamiento, la primera actividad de capacitacion se
implement6 de manera descentralizada en las ciudades de Lima, Chimbote y Cuzco durante la
primera semana de agosto del afio 2000. Para tal efecto se cont6 con instituciones locales

encargadas de la coordinacién y el apoyo logistico en cada una de las sedes sefialadas; Inca
(Cuzco) y Casa de la Mujer (Chimbote).

Los objetivos del I Taller fueron:

* Reflexionar en torno a los retos actuales de la gestion en instituciones de promociéon del
desarrollo.

* Desarrollar conceptos sobre factores criticos que afectan la gestion de las entidades de
promocion.

* Desarrollar conceptos sobre las capacidades requeridas para la buena gestion.
e Desarrollar conceptos sobre los sistemas de planificacién, monitoreo y evaluacion (PME).

* Revisar criterios y herramientas para el diagndstico sobre sistemas de PME.
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Primer dia

PROGRAMA DEL TALLER

Segundo dia

Tercer dia

El reto de la gestién en

organizaciones de promocion

del desarrollo:

* Presentacién

* Las OPD vy la prestacion de
servicios

* El sector de prestacién de
servicios

* Retos de la gestion de servicios

Cuatro conceptos claves en la
gestion de las organizaciones de
promocion del desarrollo
(OPD):

Conceptos centrales sobre los

sistemas de PME;

* Conceptos fundamentales

* Conceptos de operacion

* Los procesos de implantacion
de sistemas

Herramientas para el
diagndstico de los sistemas de
PME;

* Instrumentos para recoger
informacién sobre el contexto
institucional

* Instrumento para recoger
informacién sobre la cultura
institucional

* Instrumentos para recoger
informacién sobre los sistemas
PME

Planificacién del proceso de
implementacién del diag-

¢ Innovacién social ndstico PME;

* El capital intelectual * Procedimientos

* Los sistemas de soporte e Tareas
tecnologico

* Programacién

La esperanza no es un método

de gestion:

* Una nueva definicién de las
funciones gerenciales

* Las competencias gerenciales

Estos objetivos, asi como los contenidos, del I Taller estuvieron orientados a presentar,
discutir y sacar conclusiones sobre las consideraciones de orden conceptual que el equipo fue
esbozando desde la reformulacion del proyecto, hasta el disefio metodologico del diagnostico
sobre el estado de los sistemas PME.

El taller sirvi6 para colocar temas que habitualmente no se encuentran vinculados al disefio,
desarrollo e instalacion de sistemas PME en las OPD. Términos como desarrollo de saberes,
forma de construccién de conceptos, aprendizaje de la practica, conocimiento por sentido
comun, doctrina y resultados, creatividad y rutina, incertidumbre, cultura, fueron fluyendo
ante la sorpresa de los participantes que esperaban una presentaciéon consecutiva de «matrices
y fichas», poseedoras de las claves magicas que resuelvan uno de los principales requerimientos
y limitaciones de los equipos: como planificar y monitorear sus proyectos de manera util y
facil.

El asombro y hasta cierto grado de sospecha fue rondando los ambientes de trabajo mientras
se avanzaba con las presentaciones de temas que incluso nuestras unidades, en los médulos
de capacitacion, no contemplaban hasta aquellos dfas.

Y es que de alguna manera fuimos traspasando los limites de la tematica convencional en
los talleres de capacitacion vinculados a sistemas PME (arbol de problemas, marcos l6gicos,
pert, grant, microsofiproyect, etc.), para ingresar al terreno de la gestion de la organizacion.
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El solo hecho de plantear en el taller la idea de que el diagnéstico sea administrado por los
propios involucrados transgredio la idea generalizada de que estos temas eran asunto de los
consultores externos.

Aun asf, el tercer dia se aplicaron los instrumentos del diagnéstico y se exploré rapidamente
los primeros resultados de prueba, buscando aproximarnos a interpretaciones y conexiones
entre los hallazgos y el estado de los sistemas PME en las OPD participantes, las posibilidades
y limitaciones que se presentaban frente a la tarea de implementar nuevas formas de construir
dichos sistemas.

Comentarios como «l_a zmplementacion de los sistemas PME va a alimentar cierta sensacion de
resistencia de los equipos debido a la funcion que tiene como elemento de valuacion y control de personabs o «Es
algo dificil, ya que son procesos largos y complicados que recargan mids ain las tareas cotidianas de los
operadores», no se hicieron esperar.

Sin embargo y a pesar de ello, se generd en los participantes cierto nivel de expectativa en
cuanto al enfoque conceptual del diagnéstico —y del proyecto—, sobre la posible utilidad de los
instrumentos disefiados, asi como a la posibilidad de contribuir en el desarrollo de sus propios
sistemas institucionales.

La evaluacion del I Taller da cuenta del grado de satisfaccion alcanzado por los asistentes.
En una escala de 1 como minima y de 5 como maxima, la evaluacién de los participantes en el
taller con relacion los aspectos que se consideran de mayor relevancia para el proyecto fue la
siguiente:

EVALUACION DEL TALLER DE LANZAMIENTO

Aspecto evaluado Lugar
Lima Chimbote Cuzco Promedio

|Logro de objetivos || 3,5 || 4.6 || 38 || 39 |
| Satisfaccién de expectativas | | 34 | | 45 || 3.6 | | 3,8 |
|Aplicabilidad de las ensefianzas || 39 || 42 || 41 || 4.1 |
Lr;;riir;l;;et: de conocimientos y 3.4 42 46 37

| Incremento de interés por el tema | | 3,7 | | 4,3 || 4,1 | | 4,0 |
| Promedio i 3,6 i 4.4 | 3,8 | 3,9 |

La valoracion alcanzada por el grupo del Norte fue anticipo de lo que —como veremos mas
adelante— fue su participacion a lo largo del proyecto.

La participacion en el I Taller fue importante. De las 20 instituciones que participaron en
el Taller de Lanzamiento y suscribieron compromisos de participacion en el proceso, sélo dos
no acudieron al I Taller (ambas de Lima) y, en la practica, no volvieron a participar (una de ella
tenfa la intencién de participar del diagnéstico).
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INSTITUCIONES PARTICIPANTES SEGUN COMPROMISOS ASUMIDOS EN EL TALLER DE

LANZAMIENTO
Entidad Nivel de participacién asumida Pljfg;‘f;:n‘t’ees

| Taller Lima | | | | 15 |
| 1. Casa de la Juventud | | Basico | | No asistio |
[2. CEDEP || Basico I 2 |
[3. CEPRODEP || Basico / Diagnéstico i 1 |
[4. CEDAPP || Basico / Diagnéstico i 1 |
5. CESIP || Basico / Diagnéstico i 2 |
[6. CNA | [ Basico / Diagnéstico i 2 |
[7. Calandria || Basico / Diagnéstico i 1 |
[8.IDESI |[ Basico / Diagnéstico | 2 |
|9. IDL ||Bésico / Diagnéstico || 2 |
| 10. Fovida ||Bésico /Diagnéstico/Consejo Técnico || 2 |
| 11. Yuyachkani ||Bésico /Diagnéstico/Consejo Técnico || No asistié |
| Taller Chimbote | | | | 18 |
[12. Instituto Natura || Basico/Diagnostico/ Conscjo Téenico || 4 |
[13. Casa de la Mujer || Basico/Diagnostico/ Conscjo Téenico || 7 |
| 14. IINCAP ||Bésico/ Diagnéstico/Consejo Técnico || 3 |
| 15. Asociacion Atusparia | | Basico/Diagnostico/Consejo Técnico | | 4 |
| Taller Cuzeo | | | | 18 |
| 16. Centro Amauta | | Basico | | 5 |
[17. Asoc. Pukllasunchis |[ Basico/Diagnéstico | 1 |
| 18. Labor | | Basico/Diagnéstico | | 2 |
| 19. CESA ||Bésico/ Diagnéstico/Consejo Técnico || 4 |

0 |

| 15. Asociacion Inca

| | Bisico/Diagnéstico/Consejo Técnico

A partir de informacion, ajustamos nuestras cifras y concluimos que 16 OPD contrapartes
de Novis aplicarfan los diagnosticos, conducidas por sus propios integrantes que participaron

del taller.

Los acuerdos establecidos fueron los siguientes:

1. Los participantes hacen llegar sus aportes sobre los instrumentos para el autodiagnéstico
al equipo de la Escuela. Plazo maximo: 25 de agosto del afio 2000.

2. El equipo de la Escuela procesa los aportes y envia los instrumentos a las instituciones.
Plazo maximo: hasta el 1° de septiembre.

3. Los responsables del autodiagnéstico en cada institucion establecen sus plazos para la

aplicacion de los instrumentos y la remision de la informacién al equipo de la Escuela.
Plazo maximo: fines de septiembre.
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4. El equipo de la Escuela procesa la informacion recibida y obtiene el diagnéstico de cada
una de las instituciones. Plazo maximo: primera semana de octubre.

5. Seintercambia de manera bilateral (Escuela-Institucion) opiniones sobre los diagnosticos
obtenidos y se perfilan posibles areas de atencion en los procesos de asesoria subsiguientes.
Plazo maximo: segunda semana de noviembre.

6. Se presentan los resultados al colectivo en un seminario, diciembre de 2000.
» Desarrollo del diagndstico

El levantamiento de la informacion estuvo previsto hasta fines de septiembre del afio
2000, plazo que tuvo que ser ampliado hasta fines de noviembre. Como resultado de esta
ampliacion, se reformularon los plazos y fechas para el procesamiento de la informacion, la
elaboracion de los informes individuales, la elaboracion del informe general del estado de
desarrollo de los sistemas PME de las contrapartes de NoviB y la realizacién del evento de
presentacion y discusion de los resultados obtenidos."”

Se logré informacién de 13 de las 17 instituciones inicialmente comprometidas, insumos
que sirvieron para la elaboracion de los respectivos diagnoésticos individuales (13 informes) y
del diagnostico general.

A partir de los informes individuales, ratificamos las hipétesis que inicialmente habiamos
esbozado en el proceso de reformulacion del proyecto, en el sentido de que factores vinculados
a la gestiéon de la organizacion incidian de manera directa en los procesos de formulacion e
implementacién de sistemas PME (y que expondremos de manera extensa en el acapite
siguiente).

INSTITUCIONES QUE ELABORARON DIAGNOSTICOS SEGUN COMPROMISOS ASUMIDOS EN EL
TALLER DE LANZAMIENTO Y I TALLER DE CAPACITACION

Entidad Taller de I Taller de Diagnosticos
Lanzamiento Capacitacion tealizados
|Lina | 9 | 9 | 5 |
| 1. Casa de la Juventud | | No | | No asistié | | No |
|2. CEDEP | No i No i No |
[3. CEPRODEP | Si | Si i Si |
[4. CEDAPP | Si | Si i Si |
[5. CESIP | Si | Si i Si |
[6. CNA | Si i Si | No |
|7. Calandria || Si || Si || No |
8. IDESI i Si i Si i No |
|9- DL | i | Si | i |
[10. Fovida | Si i Si | No |
[11. Yuyachkani | Si I No asisti6 I Si |

7 Plazos extendidos hasta la primera quincena de febrero, fecha en que se realiz6 el evento de presentacion de resultados

y organizacion de la II Fase del Proyecto.

Escuela para el Desarrollo

53



Los pasos perdidos de la planificacién

INSTITUCIONES QUE ELABORARON DIAGNOSTICOS SEGUN COMPROMISOS ASUMIDOS EN EL
TALLER DE LANZAMIENTO Y I TALLER DE CAPACITACION

Entidad Taller .de I Tall_er de Diagr‘l(’)sticos
Lanzamiento Capacitaciéon realizados
| Norte | ¢ | 4 | 4 |
[12. Instituto Natura | St | Si i Si |
[13. Casa de la Mujer | Si | Si i Si |
[14. TINCAP | Si | Si i Si |
| 15. Asociacion Atusparia | | Si | | Si | | Si |
|Sur | 4 | 5 | 4 |
| 16. Centro Amauta | | No | | No | | No |
[17. Asoc. Pukllasunchis | Si | Si i Si |
[18. Labor | Si | Si | Si |
[19. CESA | Si | Si | Si |
|20. Asociacion Inca | | Si | | Si | | Si |
[Total I 17 I 16 I 13 |

Asimismo, nos encontramos en condicion de establecer una propuesta de asesoria para
cada una de las instituciones, en el marco de un proceso de asesoria global para emprender
cambios en sus sistemas PME en las contrapartes de Novis.

Dichos petfiles preliminares se constituyen en instrumentos de discusioén y negociacion
para el establecimiento de los ambitos, alcances y compromisos institucionales para el logro
de cambios concretos en las fases subsiguientes (marzo 2001-octubre 2002), proceso que se
implementaria con el inicio de la II Fase de ejecucion del proyecto (a partir de marzo del ano
2001).

Finalmente se realizo el evento de presentacion y discusion de los resultados de diagnostico
y organizacion de la II Fase de ejecucion del proyecto, actividad prevista inicialmente para
fines del afio 2000 y que se realiz6 los dias 15 y 16 de febrero del afio 2001.

2.3 Del proceso de aplicacion y su utilidad en el proyecto

El diagnostico —como uno de los procesos constitutivos del proyecto— expreso la tension
que acompafi6 la conduccion del proyecto y reflejé dos aproximaciones diferenciadas al interior
del equipo encargado:

a) La tendencia hacia «la investigaciony, es decir, a convertir el proyecto en una oportunidad
por establecer procesos sistematicos de reflexion, investigacion, comprobacion de hipétesis
y generacion de informacion ordenada (casuistica), y por lo tanto dotarle de un sustento
riguroso y propio de una investigacion académica en el campo del desarrollo organizacional;

b) La tendencia hacia la «consultax, es decir, otorgarle un valor en cuanto identificaciéon de
areas grises sobre las cuales «recomendar» cursos de soluciéon posibles, practicas e
inmediatas.

En este punto es conveniente explicar que el equipo de Escuela se conformé con la
participacion de un miembro estable (incluso en términos del contrato laboral) y encargado
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de una serie de funciones adicionales (conduccion del Programa de Planificacion, organizacion
del Programa de Desarrollo Local, facilitacion de cursos de la oferta regular de Escuela,
consultorias de corta duracidn, etc.) y un colaborador externo, de amplia experiencia, pero
con una dindmica personal e independiente a la l6gica y estilos de funcionamiento institucional
(con compromisos y funciones en el campo de la consultoria privada).

La dedicacién de tiempo fue, en ese sentido, uno de los principales problemas que el
equipo tuvo que afrontar y que demando un posterior ajuste y ordenamiento.

Esta tension fue resuelta a favor de la segunda opcion, es decir, concebir el diagnostico
como un proceso auxiliar y como requisito para la accién de asesorfas. Por consiguiente, la
inicial propuesta de desarrollar un proceso de exploracion bajo la responsabilidad directa y
predominante por parte de Escuela, se convirtié en un proceso bajo la responsabilidad de los
propios equipos de las OPD que participaron del proyecto. Pasé, de ser una propuesta de
diagnostico, a una propuesta de autodiagnostico.

El taller de capacitacion —como hemos visto— sirvié para presentar y discutir sobre conceptos
novedosos vinculados al tema del desarrollo organizacional y los sistemas PME y los vinculos
existentes entre estas dos dimensiones. Temas que no fueron facilmente digeridos por los
asistentes a los talleres del primer afio y que, por esa misma razon, no garantizaban su adecuada
réplica en sus respectivas instituciones.

La aplicaciéon de las herramientas no sélo exigia de los responsables de los equipos
institucionales una adecuada explicacion de su aplicacion, sino y sobre todo, una reproduccion
del sentido del enfoque, los conceptos, los indicadores desarrollados y sus respectivas
expresiones coloquiales en las preguntas de los cuestionarios.

Nuestras expectativas depositadas en los participantes a los talleres fueron en ese sentido,
exigentes.

ILa secuencia aplicada fue la siguiente:

* Elaboracién de la propuesta metodoldgica (en un momento en que los conceptos que la
sustentaban aun no expresaban un nivel de consolidacién y consistencia organica que nos
permita hablar de un «cuerpo tedricow);

e Desarrollo de las herramientas (cuatro cuestionarios, uno de los cuales era excesivamente
extenso);

* Presentacion y practica en el primer taller de capacitacion, con los asistentes representantes
de las OPD;

* Distribucién de los cuestionarios a las OPD;

*  Aplicacion por el conjunto de integrantes de las OPD bajo la conduccién de los participantes
al taller de capacitacion;

¢ Retorno de los cuestionarios;
¢ Procesamiento simultaneo por parte de Escuela;
* Elaboracién simultanea de 13 informes de autodiagnoésticos;
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¢ Devolucién de los informes.

Estando en manos de los participantes al taller, la conduccion del proceso de aplicacion
del autodiagnostico, no fue regular en su tratamiento.

El resultado de ello es que el proceso de aplicacion del «autodiagndstico» es recordado
como el mas polémico entre todos los procesos desplegados durante el proyecto. Entre las
percepciones mas destacadas podemos mencionar las siguientes:

*  Suconduccién no fue 6ptima, muchos de los integrantes de las OPD no tenfan la suficiente
claridad del «sentido» del autodiagnéstico;

* No se lograba conectar las preguntas con las demandas directas y pragmaticas de los
equipos institucionales en cuanto a mejorar sus sistemas de elaboracion de planes y
monitoreo;

*  Un instrumento extenso;

* Se apreciaba como de valor exclusivo para Escuela, antes que para los integrantes de las
OPD;

e Se trataba de un ensayo de Escuela;

De otro lado se sefiala como percepcion:

* TFuede gran utilidad para entender mejor la l6gica de funcionamiento de una organizacion;

* Sibien lainformacién que se brindé como resultado del diagnostico era, de alguna manera,
intuida por las direcciones, no le habian dado un tratamiento sistematico y sustentado en
ningun enfoque conceptual vinculado al desarrollo organizacional;

¢ Permiti6 valorar la dimensién de la cultura institucional como factor clave para entender
cémo funcionan los sistemas PME;

* Se reconocieron como entidades «similares» en sus formas de ser y hacer las cosas.

Dos apreciaciones de los entrevistados para efectos de la sistematizacion pueden ilustrar el
amplio espectro en que se sitia la percepcion sobre la valoracion del autodiagnosticor:

«Al principio nos signific un tmpacto reconocer los resultados, pero luego vimos la tmportancia de
lo que habia arrojado (...) fue interesante el tema de la cultura institucional (...) a partir de ahi
incorporamos la Unidad de Gestion y Difusion de Imagen Institucional, que es una cosa chiquita
pero que la mantenemos con ingresos propios (...) se incorpord en la planificacion el tema de la
cultura institucional para poder trabajar algunas cosas de manera interna: cobesion, identidad del
equipo institucionaly (M.].O. /Lima).

... yo he sido uno de los mds agrios criticos porque nos hicieron perder tiempo. Aqui, en la institucion,
al tomar una encuesta larguisima a 30 personas, pues se veian con todas las oficinas y la gente al
final no vio nada (...). luego, cuando vimos los resultados, no te decian nada, decian las cosas que ya
sabiamos. Este tipo de actividad creo que retrasd el trabajo (...) creo que tienen que tener mis
cuidado y algo gue siempre digo es que (...) no experimenten con nosotros» (D.R. /sut).
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En términos generales, el autodiandstico se constituye en el proceso/producto de menor
recordacion y valoracion por parte de los participantes, tanto por la imagen registrada vinculada
a lo tedioso de su aplicacién, como a los limitados vinculos con los procesos siguientes.

Inclusive, en la evaluacion externa, realizada una vez concluido el proyecto, se sefiala como
una de las debilidades: «Poca consistencia de los resultados de los diagnisticos con el trabajo posterior de
capacitacion y asesoriar.’®

Lo cierto es que, si bien la conduccién del proyecto adolecié de una estrategia clara y
contundente para vincular el proceso y sus resultados con las etapas posteriores en cuanto la
apropiacion del enfoque conceptual, desarrollo de conceptos, sentido de utilidad y manejo
practico de la propuesta metodolégica en las OPD, no significa que carecié de utilidad.

El autodiagnostico se constituyo en la principal herramienta para organizar y orientar los
procesos de asesoria, pero su valor recay6 exclusivamente en el equipo de Escuela.

3. Seminario de resultados de la I Fase del proyecto y los compromisos
de mejora de los sistemas PME

Como mencionamos anteriormente, los resultados de los diagnoésticos aplicados a aquellas
contrapartes interesadas sirvieron para elaborar los respectivos informes asi como para
establecer un panorama global de las percepciones institucionales en cuanto al desarrollo y
utilidad de los sistemas PME.

LLa presentacion y discusion de dichos resultados fueron organizados en dos procesos que
cumplieron objetivos complementarios:

* Evento de presentacion de resultados del diagnostico general,
* Presentaciones de resultados institucionales y negociacioén de consultorias.

3.1 Evento de presentacion de resultados del diagnostico general

El evento estuvo orientado a cubrir tres objetivos simultaneamente:

* Dar cuenta y reflexionar en torno a los resultados obtenidos en el diagndstico sobre el
estado de desarrollo de los sistemas PME de las contrapartes de NoviB y sus implicancias
en el desarrollo organizacional;

* Establecer criterios que orienten la discusion y construccion de indicadores de desarrollo
relevantes en las instituciones;

* Establecer compromisos y mecanismos para la implementacion de las asesorias y eventos
de capacitacion orientados a provocar cambios en los sistemas PME de las instituciones
contrapartes de NOviB.

Los resultados esperados de dicho evento estuvieron planteados en los siguientes términos:

18 Proyecto: Desatrollo de sistemas de monitoreo y elaboracion de indicadores con las contrapartes de Novis en el Peru

(PER — 501868 —0002436). Evaluacion externa, informe final. Jorge Arroyo M. Lima 18 de febrero de 2003
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* Involucrar a las contrapartes en la discusion de los resultados del diagnéstico general. Al
efecto se realizé una presentacion central y un panel conformado por participantes de las
contrapartes de NOVIB.

* Determinar la dimensiéon o ambito general de la organizacion y los sistemas PME sobre
los que se pretende generar cambios, y que tendrian incidencia tanto en el diseno del 11
Taller de Capacitaciéon (mayo 2001), la pertinencia de un III Taller (segundo semestre del
afio 2001), asi como en la definiciéon de los parametros para la implementacion de los
servicios de asesorfa individualizada.

* Esbozar de manera preliminar, los grados de intensidad en que las contrapartes estiman
involucrarse en la II Fase del proyecto, basicamente en los procesos de asesorfas para
operar cambios.

¢ Determinar la tematica del desarrollo sobre la cual se pretende explorar, discutir y construir
conceptos e indicadores utiles para las instituciones y sus respectivos sistemas de
planificacion y monitoreo. Para tal efecto se tomo en cuenta las iniciativas y preferencias
institucionales expresadas en la encuesta realizada durante la segunda quincena del mes de
octubre de 1999.

* TFinalmente, establecer compromisos operativos que garanticen la ejecucion exitosa de la

IT Fase del proyecto.

Entre los dias 15y 16 de febrero del 2001 se implement6 en la ciudad de Lima el seminario
de revision de lo actuado y de planificacion de la fase subsiguiente.

SEMINARIO DE PRESENTACION DE RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO

Lugar: Escuela para el Desarrollo
Fecha: 15 y 16 de febrero 2001

Primer dia
* Recepcién
* Presentacion de informe sobre avances del proyecto

* Tema 1: Presentacion de conclusiones del diagndstico general sobre el
estado de los sistemas PME en las contrapartes de Novis.

e Tema 2: Presentacion de propuesta para el desarrollo de indicadores

e Tema 3: Presentacion del plan general de trabajo para el periodo marzo-
diciembre del afio 2001.

Segundo dia

e Tema 4: Establecimiento de compromisos de participacion en el proceso
de asesoria.

e  Almuerzo de camaraderia.
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Si bien el evento estuvo dirigido al conjunto de contrapartes de Novis, se esperaba contar
con la participacién de por lo menos las 12 instituciones que habian concluido a la fecha sus
respectivos diagnosticos. El resultado de la participacion fue el siguiente:

NIVEL DE PARTICIPACION EN LA I FASE DEL PROYECTO

Contrapartes Participacion asumifla en el Taller de Diag{xéstico Asiste'nciz'\ al
Lanzamiento realizado Seminario
Emtie || [ ———
| 1. Casa de la Juventud | |Capacitaci(’)n | | No | | No asistié |
|2. CEDEP ||Capacitacién || No || No asistié |
|3. CEPRODEP | |Capacitacién y diagnostico | | Si | | Asistié |
|4. CEDAPP ||Capacitacion y diagnéstico i Si | Asistio |
5. CESIP ||Capacitacion y diagnéstico i Si | Asistio |
[6. CNA ||Capacitacion y diagnéstico i No | Asistio |
|7. Calandria | |Capacitacién y diagnostico | | No | | No asistié |
|8. IDESI | |Capacitacién y diagnostico | | No | | Asistié |
|9. IDL | |Capacitacién y diagnostico | | Si | | No asistio |
[ 10. Fovida || Capacitacion, diagnéstico y consejo técnico || No | Asistio |
|11. Yuyachkani || Capacitacion, diagnéstico y consejo técnico || Si || Noasisis |
[Zane N || = 1+
| 12. Instituto Natura | |Capacitaci(’)n, diagnéstico y consejo técnico | | Si | | Asistio |
| 13. Casa de la Mujer | |Capacitaci(’)n, diagnéstico y consejo técnico | | St | | Asistio |
| 14. IINCAP | |Capacitaci(’)n, diagnéstico y consejo técnico | | Si | | Asistié |
[15. Asociacién Atusparia || Capacitacién, diagnéstico y consejo técnico | | Si | Asisti6 |
(Zona Sur l l & l ¢ |
[16. Centro Amauta ||Capacitacion | No || Noasisic ]
| 17. Asoc. Pukllasunchis | |Capacitacién y diagnostico | | Si | | Asistié |
| 18. Labor | |Capacitacién y diagnostico | | Si | | Asistié |
| 19. CESA | |Capacitaci(’)n, diagnéstico y consejo técnico | | Si | | Asistié |
20. Asociacién Inca || Capacitacion, diagnéstico y consejo técnico || Si | Asisti6 |
|Total contrapartes asistentes | | 13 | | 14 |

3.1.1 Presentacion de los objetivos del seminario y de su ubicacion dentro del proceso
del proyecto

Se hizo un recuento de lo actuado durante la primera fase del proyecto ubicando el seminario
como un evento puente que deberfa permitir culminar con lo avanzado y establecer las pautas
de la accion conjunta para la siguiente fase. Como informacion para el recuento se utilizo el
Primer Informe de Actividades (2000). Las ideas centrales resumidas en la presentacion,
realizada por Anibal Pino —Director de la Asociacion Inca— en su calidad de coordinador por
las contrapartes para el proyecto, fueron las siguientes:
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En general, los resultados alcanzados por el proyecto son positivos y han sido producto
de un proceso participativo y de las responsabilidades compartidas entre la Escuela y el
conjunto de las contrapartes.

b) Ha sido importante el establecimiento de una base conceptual comun sobre el sentido y

utilidad de los sistemas PME como parte de la gestién de las organizaciones.

Ha sido adecuada la existencia de diversos niveles de participacion institucional, acorde
con las posibilidades e intereses de cada institucion, lo cual ha permitido el accionar conjunto
y respetando las particularidades de cada institucion.

d) Seestructuran interesantes posibilidades de emprender procesos de mejora de los sistemas

3.

de PME en las contrapartes, a partir tanto de la realizacion de los diagnésticos, como del
taller de capacitacion.

1.2 Conclusiones del diagndstico general sobre el estado de los sistemas PME en las
contrapartes de NOVIB.

Se expusieron las principales conclusiones extraidas del diagnéstico general, insistiendo en

los enfoques que estuvieron a la base, asi como en el sentido del mismo en cuanto sustento de

la

s acciones de asesoria posteriores. Luego se pasé a una ronda de comentarios y aportes de

un panel que para tal fin se conformé con Julio Benitez IINCAP), Julio Failoc (Labor-Ilo) y
Rosario Murillo (CESIP), para posteriormente pasar a comentarios e intercambios de opinién

entre todos los asistentes. La moderacion estuvo a cargo de Maria Elena Foronda (Instituto

Natura). Los principales resultados fueron los siguientes:

2

Uno de los aspectos mas importantes del proyecto, en lo que se refiere al autodiagndstico
sobre sistemas PME, se desprende del marco conceptual desarrollado y es el empleo de
una metodologia o tecnologfa de caracter flexible que permite acercarse a las particularidades
de las instituciones

b) El marco conceptual desarrollado por el proyecto, habiendo sido innovador y util, pone

en evidencia la necesidad y la importancia de profundizar en la construcciéon de conceptos
sobre los particulares retos que se desprenden de la gestion de las organizaciones de
promocioén del desarrollo. Visto, ademas, que en la construccion del marco se ha alentado
y desarrollado el intercambio de opiniones y pareceres entre los participantes, se torna
importante sefialar la conveniencia de que en procesos futuros de intercambio conceptual
las contrapartes pudieran acrecentar sus esfuerzos de participacion.

La baterfa de encuestas, utilizada como instrumento de recoleccion de informacion para
el autodiagnostico, deberfa asumirse como un medio susceptible de mejoras y los resultados
obtenidos del procesamiento de los datos deberfan entenderse como una aproximacion
no exacta a la realidad compleja del desarrollo organizacional de las instituciones y sobre
sus sistemas de PME. Asimismo, podria ser redisefiada en formatos mas agiles y de
autoaplicacion practica.

d) El autodiagnostico ha permitido detectar la existencia de tendencias (caracteristicas y

problemas) similares en el desarrollo de los sistemas de PME de las contrapartes. Es
necesario aclarar, sin embargo, que las conclusiones extraidas deben tomarse en principio
como aplicables centralmente al conjunto de las instituciones que han participado del
autodiagnostico, debiendo por lo tanto tenerse cuidado con su generalizacion.

Cuadernos de Experiencias

60



g

h)

Lanzamiento, autodiagndsticos y compromisos de mejora de los sistemas PME

Si bien el proceso de asesoria, a realizarse en la segunda etapa del proyecto, debe emplear
los resultados del autodiagnoéstico como base de partida para el disefio, es en la fase de
negociacion en donde se precisaran con mayor detalle y se estableceran los procesos de
mejora de los sistemas PME. Debe mencionarse que el proceso de asesoria podra incorporar
las consideraciones surgidas de las dinamicas de mejora que vengan implementando las
contrapartes y de las prioridades que ellas establezcan.

Los procesos de asesorfa se centraran en la obtencion de mejoras concretas de los sistemas
PME y s6lo en la medida en que sea necesario para ello se abordaran complementariamente
procesos de mejora relativos a factores mas complejos, como por ejemplo la cultura
organizacional.

Los procesos de mejora que se desprendan de los diagnésticos tendran como sustento la
voluntad de cambio existente en las instituciones contrapartes y como tal seran ellas las
que tengan el protagonismo de su desarrollo.

Un aspecto importante que se pudo detectar en el proceso de elaboraciéon del marco
conceptual empleado, en el I Taller de Capacitacion y en la aplicacion del autodiagnostico,
fue la importancia de la definicién de la razén de ser de las OPD y de las dinamicas de
intervencion y de actuacion social que de ellas se desprenden. Solo en la medida que se
incorpore adecuadamente esta variable, sera posible esperar que los sistemas de PME que
se empleen puedan ser mas utiles, respecto a la necesidad de mejorar la calidad de las
intervenciones.

De entre los factores de observacion y analisis que se han empleado resalta, por su
importancia, la cultura organizacional. Queda en evidencia que los procesos de mejora
deben tener en cuenta las particularidades que al respecto muestren las organizaciones,
bajo riesgo de que los cambios efectuados no produzcan resultados satisfactorios.

A pesar de las contribuciones actuales del proyecto y de las que razonablemente se podrian
esperar en las fases siguientes, debe anotarse que ellas seran siempre insuficientes frente a
los procesos complejos del desarrollo organizativo en los que se ubican las mejoras de los
sistemas de PME. En tal medida, los efectos positivos que se logren deberan ser entendidos
y asumidos como el inicio de procesos de cambio de mas larga envergadura.

3.1.3 Presentacion del plan general de trabajo para la II Fase del proyecto (asesorias)

Se paso revista a la propuesta general preparada por el equipo del proyecto y —salvo los

necesarios ajustes derivados de los acuerdos mencionados—, se dio por aprobado, definiéndose

los siguientes criterios:

)

b)

Escuela para el Desarrollo

Se tomara en cuenta los resultados del diagnéstico como base para la definicion de los
campos de intervencion de la asesoria y la identificacién de los resultados que se esperen
alcanzar. Los términos de referencia de las asesorfas se estableceran luego de un proceso
de negociaciéon mas especifica con cada una de las contrapartes interesadas.

La fase de asesoria es un proceso de responsabilidad compartida entre la Escuela para el
Desarrollo y las contrapartes involucradas, en donde el protagonismo queda depositado
en estas ultimas.
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¢) Los resultados esperados de la asesorfa, el plan para alcanzarlos, asi como las obligaciones
y responsabilidades que ellos impliquen, seran refrendadas mediante la suscripcion de un
contrato de cooperacion insterinstitucional. El proceso de asesorfa podra interrumpirse o
reformularse por mutuo acuerdo o por solicitud de una de las partes.

d) Tiene plazos concretos de ejecucion que se extenderan entre abril y septiembre del 2001.
Sin embargo, al ser un proceso flexible cuyos términos pueden ser ajustados en el propio
proceso de ejecucion, siempre que sea por acuerdo conjunto de las partes y en el marco de
los recursos existentes en el proyecto.

e) Sibien las asesorias se orientaran a la obtencién de mejoras concretas dentro de los plazos
establecidos, debe aclararse que tales cambios se entienden como parte de procesos de
mayor envergadura que pueden exceder tal periodo de tiempo. En la medida de lo posible
se buscara que los resultados positivos que se obtengan sean fortalecidos en la tercera
etapa del proyecto (2002).

f) Cada una de las organizaciones contrapartes de NoviB que participe en los procesos de
asesorfa designara un minimo de dos personas, quienes seran las contrapartes técnicas del
equipo de la Escuela a la vez que el equipo de tarea lider de los procesos de cambios al
interior de las organizaciones.

g) Los procesos de prestacion de asesoria contendran actividades de capacitacion especificas
y dirigidas a los campos en que se pretende generar cambios significativos.
Complementariamente se tendra un taller comuin de capacitacion que se realizara de manera
descentralizada, en las ciudades de Lima, Chimbote y Cuzco.

h) Vistos los recursos existentes en el proyecto y teniendo en cuenta que originalmente se
penso desarrollar procesos de asesotia con seis organizaciones y no con doce', no serd
posible establecer mas de tres misiones de consultoria fuera de Lima, para cada una de las
organizaciones interesadas. De alli que se requerira de un fuerte compromiso de las propias
organizaciones contrapartes, con el cuidado y desarrollo de los procesos de cambio que se
vayan implementando.

1) Al termino del proceso de asesoria se procedera a evaluar los resultados alcanzados con
cada una de las organizaciones que hayan participado del mismo.

3.2 Presentacion de los resultados individuales y definiciéon de los compromisos de
asesoria

Tomando en cuenta que el proyecto original considerd seis instituciones para ser beneficiadas
del proceso de asesorias y que en ese momento se contaba con doce instituciones interesadas
(el doble de la meta prevista), consideramos oportuno establecer un cuadro de prioridades de
acompafiamiento que nos permita organizar la atencion de las contrapartes (sin perjuicio de
ninguna de las doce) segun los criterios intensidad/complejidad de las demandas anticipadas.

Asimismo dejamos constancia de que la envergadura de los recursos asignados al proyecto
resultaba insuficientes para prestar asesotfa a procesos complejos o particulares que demanden

' El namero de instituciones que en el Seminatio manifestaron su intetés por continuat con el proyecto.
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una alta intensidad de intervencién, por lo cual nos centrarfamos en la prestacién de asistencia
referida a procesos de cambio que requieran una baja intensidad de intervencion.

La implementacion de la asesoria se realizarfa mediante la combinacion de procesos de
trabajo en visitas programadas, con la conduccién e intercambio de avances mediante
comunicacion electronica.

Las instituciones que en principio manifestaron su interés en participar de las asesorias
para el emprendimiento de mejoras en sus sistemas PME, fueron las siguientes:

CONTRAPARTES INTERESADAS EN RECIBIR ASESORIA

CONTRAPARTES UBICACION
| Lima I 4 |
|1. CEPRODEP | Lima |
|2. CEDAPP I Lima |
3. CESIP I Lima |
[4. CNA I Lima® |
| Zona Norte | | 4 |
| 5. Instituto Natura | | Chimbote |
| 6. Casa de la Mujer | | Chimbote |
|7. IINCAP || Chimbote |
8. Asociacién Atusparia || Cajamarca |
| Zona Sur | | 4 |
|9. Asoc. Pukllasunchis || Cuzco |
| 10. Labor | | Ilo |
| 11. CESA || Cuzco |
| 12. Asociacién Inca | | Cuzco |
|Tota1 de instituciones demandantes | | 12 |

Frente a la ratificaciéon de un alto nimero de instituciones para continuar con los procesos
de asesorfa para el desarrollo de sus sistemas PME, tomamos la decision de iniciar con todas
ellas el proceso de negociacion y definicion de los campos de asesoria especifica e ir evaluando
en el camino el desempeiio de los compromisos compartidos y las condiciones para continuar
y culminar con los procesos.

% La Confederacién Nacional Agratria, si bien no contaba con su respectivo diagnéstico, se comprometié a realizatlo en
plazos breves para incorporarse al grupo de beneficiarios de los servicios de asesorfa. Sin embargo no cumplié con
dicha tarea y no siguié participando del proceso por propia decisién y debido a complicaciones de orden interno.
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3.2.1 Definicion de dreas de intervencion de la asesoria

Durante los meses de febrero a abril del afio 2001 el equipo se dedico a realizar visitas a
cada una de las contrapartes que participaron de la elaboracion de sus respectivos diagnésticos.”

Tres fueron las principales consideraciones que orientaron el proceso de negociacion para
la definicion de los términos de referencia y acuerdos posteriores para emprender las asesorfas
especificas:

a) Que los objetivos de la asesoria se enmarquen dentro de las orientaciones generales del
proyecto referido al desarrollo de sistemas PME y los acuerdos generales suscritos en el
Seminario de cierre de la I Fase del proyecto (enero de 2001).

b) Que los procesos de mejora deseados respondan a las conclusiones y recomendaciones
generadas del autodiagnéstico obtenido por cada organizacion participante en la anterior
fase del proyecto.

Yy

¢) Que la asesoria responda a las dinamicas de cambios o a los procesos por los que atraviesa
cada institucién, evitando generar actividades paralelas.

Para estos momentos de ejecucion del proyecto, el equipo ya habia avanzado en el desarrollo
del marco conceptual propio, el cual fue tomando cuerpo tanto en el momento de reajuste del
proyecto, en el disefio metodolégico del diagnostico, en el I Taller de Capacitacién con las
contrapartes, como en la presentacion y discusion de los resultados del diagnostico (Seminatio
de cierre del afio 2000).

Este marco conceptual, al estar orientado a relevar y enfrentar factores que —sin ser
estrictamente vinculados a lo que podriamos denominar sistemas de planificacién, monitoreo
y evaluacion— se ubicaban en el campo genérico de la gestién de la organizacion de entidades
prestadoras de servicios, nos plante6 la responsabilidad y tarea de mostratlos y darles tratamiento
mas minucioso en las visitas de intercambio de informacién y negociacion con las contrapartes.

Como resultado del analisis y discusion de los diagnésticos, constatamos que si bien tanto
los niveles de desarrollo de los sistemas PME, como las prioridades emanadas de los procesos
institucionales en curso eran heterogéneos, también era cierto que configuraban un cuadro
general de prioridades. Asi, el equipo consideré oportuno plantear dicho cuadro general a las
instituciones involucradas en la fase de asesorias, sin perjuicio a atender y discutir las prioridades
sentidas por dichas instituciones.

Bajo este enfoque, las areas de intervencion para la mejora que se expresaron en casi la
mayoria de los diagnosticos fueron las siguientes:

# Una actividad adicional que se realizé en las visitas fue la de explorar iz situ las caractetisticas de los sistemas PME que

venfan aplicando. Esta informacién se abordara en el capitulo siguiente.
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AREAS CLAVES DE INTERVENCION SUGERIDAS POR ESCUELA PARA EL DESARROLLO

*  Desarrollo de conceptos para la determinacion de los objetivos y resultados
de la intervencién institucional.

*  Desarrollo de conceptos y definiciones sobre los sistemas PME
institucionales.

*  Desarrollo de indicadores a partir de definiciones operacionales.

*  Desarrollo de espacios de aprendizaje desde la practica.

*  Identificacién y potenciacién de innovaciones claves para el mejoramiento de
la calidad de las intervenciones.

* Incorporacion de técnicas de planificaciéon que mejoren la calidad de los
productos: creatividad, toma de decisiones, analisis de factibilidad de
objetivos, analisis de actores, administracion del tiempo, entre las mas
importantes.

*  Normalizacion e institucionalizacion de los procesos de trabajo.

*  Redisefio de instrumentos de planificacion, monitoreo y evaluacién (planes y
sistemas).

3.2.2 Articulacion entre las dreas de intervencion sugeridas y necesidades inmediatas
de las OPD

El cuadro general de las areas de intervencion y las recomendaciones particulares para
cada una de las instituciones sirvieron de marco en el inicio de las negociaciones para el
establecimiento de los planes de asesorias individualizados, los que fueron refrendados en
respectivos convenios de cooperacion con cada una de las contrapartes que manifestaron su
interés de participar del proceso.”

La adopcioén por el proyecto del concepto de negociacion para referirse al proceso de
establecimiento del plan de asesoria, partia del convencimiento de que era necesario y critico
que dichos planes fueran expresion de los intereses concretos de corto plazo de cada OPD,
pero que al mismo tiempo el abordaje de esos intereses se realizarfan en el marco comun de
conceptos y enfoques que respecto de los sistemas PME habiamos adoptado las personas y
entidades que veniamos participando en el proyecto.

De tal forma, el proceso de negociacion permitié establecer —en la mayor parte de los
casos— el campo de interseccion entre los intereses de corto plazo de las OPD vy la vision de
largo plazo construida en conjunto. Asi, los planes de asesoria fueron la expresion de compromisos
para alcanzar resultados concretos de corto plazo, pero mediante procesos enfocados a
desarrollar capacidades de mediano y largo plazo respecto del PME.

La presentacion de prioridades, demandas especificas y compromisos de participacion en
la fase de asesoria manifestadas por las contrapartes de Novis, configuraron el siguiente cuadro
genérico de campos de intervencion:

* Cabe mencionar que las definiciones (y su postetior implementacién) de las asesotias estuvieron atravesadas por procesos

de evaluacién externa, como al disefio de Planes Estratégicos u Operativos (proyectos) vinculados tanto a las negociaciones
tanto con NOVIB, como con otras agencias que auspician los planes institucionales.
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AREAS CLAVES DE INTERVENCION DEMANDADAS POR LAS CONTRAPARTES

*  Descripcién del sistema de planificacién / monitoreo institucional

*  Elaboracién y/o ajuste de planes estratégicos institucionales

*  Elaboracién y/o ajuste de planes operativos (trienales)

*  Desarrollo, revision y ajuste de indicadores de proyectos en cutrso o por
ejecutarse.

* Disefio / desatrollo de sistema de monitotreo del plan institucional (en
diversas escalas).

*  Plan de obtencion de la linea de base.

*  Definicién de responsabilidades de unidades operativas en los procesos de
funcionamiento de los sistemas PME.

Dicho cuadro de prioridades, si bien difiere en su formulacion con las areas de interés
resultado de los diagndsticos, no se constituyé en contradictoria, sino mas bien en
complementaria.

El proyecto (el equipo asesor y los integrantes de las OPD) asumi6 de esta forma, una
estrategia consistente en resolver las demandas de corto plazo, introduciendo las orientaciones
y desarrollando capacidades para el largo plazo. De esta forma se lograba vincular lo «urgente-
operativo», con lo «importante-estratégicon, para el desarrollo de la organizacion.

AREAS GRISES EN EL DESARROLLO DE SISTEMAS PME Y CAMPOS DE PRIORIDADES DE LAS
CONTRAPARTES DE NOVIB AL INICIAR EL PROYECTO
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Resultados del diagnostico:
comprobando las hipotesis

El diagnéstico tuvo como objetivo el poder identificar las areas grises sobre las cuales el
proyecto podria incidir en el proceso de asesoria para la mejora de los sistemas PME. Al
considerar en nuestro marco conceptual que los sistemas PME son influidos por otras areas
de la gestién de la organizacion, fue necesario explorar dichas areas.

Uno de los campos abordados fue el estado de /s factores estructurales que inciden en la calidad
de la intervencion promocional, entendido como la calidad en la definicién de resultados, el desarrollo
de saberes al interior de la organizacion, la capacidad para generar innovaciones y el grado de
desarrollo de los sistemas tecnologicos.

Un segundo campo de observacion fue la cultura institucional, para lo cual se aplicé una
matriz de analisis que establece caracterizaciones y tipologias a partir de la forma en que se
combinan dos variables: la preocupaciéon por la obtencion de resultados y la preocupacion
por las personas que componen la organizacion (adaptacion de la propuesta trabajada por los
sres. Blake y Mouton en su teotfa sobre el impulso de la productividad de equipos de trabajo)™.

Finalmente observamos las percepciones y valoraciones de los integrantes sobre el desarrollo
de los sistemas de planificacion y control (monitoreo y evaluacion). Para ello examinamos los sistemas de
planificacién y control en tres aspectos: la utilidad de los sistemas, la tecnologia empleada en
procesos, la calidad de los procesos.

Los resultados que obtuvimos fueron los siguientes:*

1. Sobre los factores estructurales que inciden en la calidad de la
intervencion promocional

Exploramos cuatro areas

» Ambiente de definicion de resultados.
» Ambiente de desarrollo de saberes.
» Awmbiente de innovacion.

¥ Grado de desarrollo de los sistemas tecnoldgicos.

» Vet E/ Grid Gerencial. En: http:/ /www.teclatedo.edu.mx/old/unidad4/elgtid.htm
* Los instrumentos utilizados se encuentran en el documento de trabajo «Herramientas para el desatrollo de sistemas
PMEp». Escuela para el Desarrollo, 2003.
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Los pasos perdidos de la planificacién

1.1 Calidad en la determinacion de los resultados

Esta dimension del analisis fue observada a través de tres indicadores y bajo un rango de
calificacion entre 5,0 y 30,0 puntos. Las definiciones utilizadas y los resultados fueron los

siguientes:
CALIDAD EN LA DETERMINACION DE LOS RESULTADOS
oy g Rango de Resultado
Factor Definicién operacional punitaacion obtenido

Claridad en definicién de||Claridad con que la persona identifica y 2-10 4,9
resultados define su principal contribucién a los

resultados del area o unidad a la que

pertenece y en funcién del puesto que

ocupa en la estructura de la organizacion
Involucramiento de la||Grado en quela definicién de los resultados 1-10 4,5
orgamza.qén en el proceso||son establecidas en procesos compartidos
de definicién de resultados y acordados entre los miembros de la

organizacion
Reconocimiento individua- || Frecuencia en que se dan manifestaciones 1-10 5,6
lizado de la contribucion a|lexplicitas de valoracién a los aportes
resultados individuales de los integrantes al logro de

resultados
Escala Alto  :22,0-30,0 Puntuacién general obtenida:

Medio : 13,0 — 21,9 15,0

Bajo :5,0-129 Nivel Medio-Bajo

En términos generales obtuvimos como respuesta que el nivel de calidad en la determinacion
de resultados en las organizaciones observadas es medio-bajo. Este nivel se estarfa explicando
basicamente por el nivel de claridad para la definicién de resultados alcanzado por las personas,
asi como el insuficiente nivel de incidencia de la organizacién para contribuir en la claridad de
estas definiciones.

Analizando los componentes especificos de esta variable, obtuvimos los siguientes hallazgos:

Para observar el nivel de claridad en la definicion de los resultados por parte de los integrantes de
las OPD, se pidi6 que precisen la «principal contribucion o aporte a los resultados del area o
unidad a la que pertenece». Con las respuestas se establecieron las siguientes categorias:
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CLARIDAD EN LA DEFINICION DE LOS RESULTADOS (%0)

80 _
70,1
60
40 |
20 | 16,2 13,7
0 T T
No define Define actividades Define resultados

Encontramos que existe una gran tendencia en los integrantes de los equipos de las OPD
a identificar la «operacién» en la cual estan involucrados, antes que el «resultado» a los cuales
estan orientadas sus operaciones. Es decir, el factor de cambio al cual esta (o deberia estar)
dirigido su accionar, es débilmente identificado.

De otro lado, se exploré el grado de involucramiento de la organizacion en la fijacion y definicion de los
resultados, mediante una lista de formas o procedimientos que inciden en dicha definicion. En
los resultados obtenidos se observa el predominio de las apreciaciones personales (73%) sobre
aquellos basados en la interaccion (23%) o sobre aquellos basados en procedimientos formales,
estructurados y explicitos (4%).

FACTOR PRINCIPAL QUE INCIDE EN LA DEFINICION DE LOS RESULTADOS (%0)

50 | 46,2
40 |
30 | 26,5
18,8
20
104 43 43
0 T T T T 1
Experiencia Apreciacion Definiciones Indicaciones Diilogo y
personal  personal sobre las  formales en orales de los acuerdo con
previa expectativas de  documentos  pares y/o jefes  pares y/o jefes
la organizacion

Finalmente, en cuanto a la percepcion sobre el grado de reconocimiento de la contribucion al logro
de resultados que otorga la organizacion a los integrantes de las OPD, obtuvimos como resultado
una valoracion media (25% en el puntaje 6 de la escala de valores), aunque también es cierto
que se aprecia una dispersion importante en cuanto la valoracién de dicho reconocimiento,
siendo en algunas organizaciones muy fuerte y en otras muy débil.
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GRADO DE RECONOCIMIENTO DE LOS APORTES A LOS RESULTADOS INSTITUCIONALES
(%) EN UNA EscALA DEL 1 AL 10

5

7.8 7.8
52

w
s
»
[N

0,0 0,9
0

De lo expuesto, podemos inferir que la calidad en la determinacion de resultados alos cuales se
orienta la intervenciéon promocional se constituye en un factor de particular importancia para
emprender procesos de mejora al interior de las organizaciones, al constatarse su limitado
nivel de desarrollo. Ello se acentia al ser los procedimientos basados en las percepciones de
las personas los que predominan en la orientacién de dichas definiciones, sobre los procesos
basados en la interaccion con los jefes y/o pares o en acuerdos formales y estructurados. La
percepcion del reconocimiento de los aportes individuales a los logros institucionales constituye
un ambiente propicio para emprender los procesos de cambio.

Un mayor desarrollo en los niveles de calidad en la determinacion de resultados alos que apuntan
las intervenciones de las OPD permitiria que éstos se constituyan en el elemento articulador
entre los contenidos conceptuales y doctrinarios incluidos en la misién institucional y las
definiciones operativas que orientan el quehacer cotidiano de los equipos. Este factor, al
parecer, es un aspecto sobre el cual el proyecto podria generar procesos de mejora.

1.2 Ambiente favorables al desarrollo de saberes

Esta dimension del analisis fue observada a través de cuatro indicadores y bajo un rango
de calificacion entre 6,0 a 40,0 puntos. Las definiciones centrales y los resultados fueron los
siguientes:
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AMBIENTE FAVORABLES AL DESARROLLO DE SABERES

Resultado

Rango de
obtenido

Definicion operacional Y
puntuacion

Factor

Inversion institucional en el
desarrollo de saberes

Entendida como la promocion explicita de
la organizacion del desarrollo de las
competencias del personal, es decir, al
incremento de la intervencion exitosa por
parte de las personas en sus respectivos
campos de pericia. En ese sentido va mas
alla de la capacitacion

1-10 6,2

Utilidad de los saberes en las
decisiones institucionales

Frecuencia en que las decisiones que se
adoptan en la organizacién y que incluyen
la asignacién de tareas o responsabilidades,
concuerdan o se sustentan en las
capacidades de las personas

1-10 6,9

Dedicacién de tiempo al
desarrollo de saberes en
conjunto

Entendida como el nimero de horas a la
semana que la persona le dedica a la
reflexién conjunta con otros integrantes de
su equipo, de manera formal o informal,
sobre sus experiencias de trabajo y la
relacion existente con los resultados a los
cuales contribuyen

2-10 54

Dedicacion de tiempo al
desarrollo de saberes de
manera individual

Entendida como el nimero de horas a la
semana que la persona le dedica a la

2-10 6,1

reflexién individual sobre su experiencia de
trabajo y la relacién existente con los
resultados a los cuales contribuye

Escala Alto

: 29,0 — 40,0 Puntuacién general obtenida:
Medio : 17,0 — 28,9 24,0
Bajo :6,0-16,9 Nivel Medio

El cuadro sintesis muestra que, en general, los integrantes de las OPD observadas perciben
la existencia de un ambiente mas o menos favorable para el desarrollo de saberes al interior de la
organizacion. Esta percepcion se estarfa explicando por la alta valoracion que se le otorga
tanto a la inversiéon que la organizacion realiza en la promocion de saberes como al
reconocimiento de dichos saberes en la adopciéon de decisiones vinculadas al quehacer
institucional.

Explorando a detalle los componentes que constituyen esta variable, obtuvimos la siguiente
informacion:

En primer lugar —y como ya mencionamos— se aprecia una concentracion en los valores
medios-altos de la escala grado de inversion institucional en el desarrollo de saberes, lo cual indicarfa un
reconocimiento de la existencia de procedimientos internos que contribuyen de alguna manera
en el desarrollo de competencias en el personal. El 50 % de los encuestados otorgaron una
calificacion entre los valores 7 al 10 de la escala.

Esta apreciacion corrobora la informacién obtenida en una encuesta anterior realizada durante el proceso de formulacién
el proyecto, en la que el 50% de los OPD manifestaron que el nivel de desarrollo de sus sistemas PME se debe a la
formacioén y despliegue de capacidades de sus recursos profesionales por propia inversion institucional (talleres de
capacitacioén interna y externa).
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En segundo lugar —y de forma similar a la anterior—se aprecia una alta concentraciéon en los
valores que califican favorablemente la existencia de procedimientos al interior de la
organizacion que permiten el establecimiento de acuerdos y la asignacion de tareas sobre la base del
reconocimiento de las capacidades de las personas. El 62 % de los encuestados califican entre los
valores 7 y 10 de la escala respectiva.

VALORACIONES SOBRE LA INVERSION INSTITUCIONAL EN EL DESARROLLO DE SABERES Y
SOBRE LA UTILIDAD DE LOS SABERES DE LAS PERSONAS EN LAS DECISIONES INSTITUCIONALES.
(%) EN UNA ESCALA DEL 1 AL 10

—4— Valoracion sobre la inversién institucional en el desarrollo de saberes

~— Valoracién de la utilidad de los saberes de las personas en las decisiones institucionales

En tercer lugar, frente ala inversion de tiempo en el desarrollo de saberes bajo mecanismos de participacion
colectiva, se aprecia un nivel medio-bajo. El 54 % declara dedicar dos horas o menos a este tipo
de mecanismos, los cuales —por la naturaleza y practica de trabajo de las OPD: trabajo en
equipo— podrian constituirse en insuficientes para el desarrollo organizacional y asegurar la
calidad de los procesos y productos.

TOTAL DE HORAS A LA SEMANA DEDICADAS A LA REFLEXION EN GRUPO Y A LA REFLEXION
INDIVIDUAL (%0)

40

30 4 274265 256

20 ’

Menos de 1 hora Entre 1y 2 horas Entre 3 y 4 horas Mas de 4 horas

@ Total de horas a la semana dedicada a la reflexién en equipo

O Total de horas a la semana dedicada a la reflexion individual
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Esta informacion se corresponde con la encontrada en el analisis de la calidad en la determinacion
de los resultados, en donde se pudo apreciar que los mecanismos predominantes para la definicion
de los resultados alos cuales contribuye la actuacion de las personas se sustentan en apreciaciones
individuales mas que en procesos y mecanismos de interaccién con los pares y/o las instancias
de jefatura, o en procedimientos formales, estructurados y explicitos (normas y acuerdos).

Es decir, si existe un predominio de procesos individuales en la definicién de resultados y
si éstos no son de la calidad requerida por la intervencién para la promocién del desarrollo™,
entonces tendrfamos un escenario de construccién de saberes colectivos que no esta siendo
factor contribuyente para el desarrollo de la calidad en la intervencién institucional.

Finalmente —y tal como ocurre en la inversiéon de tiempo en el desarrollo de saberes
colectivos, aunque en menor medida—, las personas estarfan dedicando poco tiempo a hacer
reflexiones individuales sobre la practica promocional que contribuya a la mejora de sus
intervenciones.

La comprensién del contexto, los procesos, el comportamiento de los agentes del desarrollo,
la validez de la practica, el desarrollo de conceptos y la calidad en la determinaciéon de los
resultados, si bien maduran en procesos colectivos, se sustentan en el capital acumulado de
manera individual.

En términos generales, se aprecia una calificacion media respecto del anzbiente para el desarrollo
de saberes, mostrando una mejor situacion relativa respecto de la calidad en la determinacion de resultados.

En este campo hay dos tendencias que merecen ser tomadas en cuenta: a) la probable poca
intensidad de dedicacion conjunta a la produccion de saberes y b) el adecuado equilibrio entre
la asignacion de tareas y las competencias exhibidas por las personas.

Respecto de la primera tendencia, podria ser aparentemente una contradiccion con la
percepcion de que en la mayor parte de las OPD se invierte considerable tiempo en diversas
reuniones de coordinacion e informacion. Sin embargo, lo que pueden estar evidenciando las
respuestas es que tales espacios no se estan considerando como de desarrollo de saberes o
que no lo son efectivamente. Ante lo cual queda pendiente la posibilidad de modificar la
estructura de tales espacios a fin de que contribuyan al desarrollo de saberes o que se introduzcan
maneras novedosas y diferentes de lograrlo.

LLa segunda tendencia nos dice que la calificacién —relativamente alta— del equilibrio entre
asignacion de tareas y las competencias existentes en las personas podria explicarse por la
especializacion que el personal haya podido desarrollar en determinados campos, sea dentro
o fuera de la instituciéon. En adicién, la menor calificacién del tiempo individual dedicado al
desarrollo de saberes podria evidenciar que los principales procesos de desarrollo de
competencias se dan a partir de la experiencia adquirida con la practica. Al respecto debemos
sefialar que el desarrollo de saberes a partir de la experiencia tiene la limitaciéon de poder
establecer relaciones explicativas entre nuestro comportamiento y los efectos derivados de €l,
cuando los resultados de nuestra accion se manifiestan mucho tiempo después de nuestra
intervencion (el impacto).

% Recordemos que la gran mayotia identifica «operaciones» antes que «resultados».
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En tal sentido, uno de los procesos que el proyecto puede impulsar es el relacionado al
aprendizaje experiencial, mediante el desarrollo de procesos colectivos, novedosos y utiles
para los integrantes de los equipos. Estos procesos deben estar vinculados al desarrollo de
conceptos que, partiendo de la practica cotidiana, avancen hacia el establecimiento de
conexiones con los marcos conceptuales y la doctrina declarada por la organizacion.

1.3 Ambiente de innovacion

Esta dimension del analisis fue observado a través de dos indicadores y bajo un rango de
calificacioén entre 2,0 a 20,0 puntos. Las definiciones centrales y los resultados fueron los
siguientes:

AMBIENTE DE INNOVACION

Rango de Resultado

Factor Definicion operacional ., .
P puntuacion obtenido

Frecuencia en la produccion || Entendida como la periodicidad con que 1-10 5,7

de innovaciones se generan nuevas formas de lograr

resultados utiles, vinculados a los servicios
que presta la organizacion y que supone la
incorporacién voluntaria de «otros» en
dichos procesos

Actitud de aprendizaje||Entendida como la disposiciéon de animo 2-10 7,5

frente a problemas basada en un juicio de valoracién y que se

manifiesta con una accidon

Escala Alto  :15,0-20,0 Puntuacién general obtenida:

Medio : 09,0 — 14,9 13,2
Bajo :02,0-08,9 Nivel Medio

El cuadro sintesis muestra que, en general, los integrantes de las OPD perciben la existencia
de un ambiente relativamente favorable para el desarrollo de innovaciones en los procesos de
trabajo, siendo sin embargo el factor determinante la actitud favorable frente a la presencia de
problemas, antes que a la propia produccion creativa para la obtencion de resultados.

Observando el detalle podemos apreciar una concentracion significativa en las opiniones
sobre el valor medio (24%), asi como una predominancia de los valores medio-alto (75 %) en
las percepciones de ocurrencia frecuente de produccion creativa al interior de las organizaciones.

VALORACION DE LA FRECUENCIA EN QUE SE PRODUCEN INNOVACIONES AL INTERIOR DE LA
ORGANIZACION (%) EN UNA ESCALA DEL 1 AL 10

30 1
25 | 24,1

19,0
204 18,1 '
, 172

52
43
> 34 17
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Sin embargo, al ser interrogados sobre el tipo de producciones creativas que se presentan
con mayor frecuencia en dichas organizaciones, los encuestados no supieron dar cuenta de
éstas, con lo cual se estarfan evidenciando dos situaciones: o no interiorizaron el concepto de
innovacion, o efectivamente no es tan cierto que se desarrollen innovaciones al interior de las
organizaciones.

TIPO DE INNOVACIONES MAS FRECUENTES AL INTERIOR DE LA ORGANIZACION (%)

80 |
64,4
60
40 |
18,4
20 |
6,9
0 T T 1
No declara la innovacion Innovaciones asociadas a Innovaciones asociadas a
producida actividades resultados

El grafico anterior da cuenta del hecho de que, ahi en donde existe claridad en definir la
innovaciéon (25%), éstas son basicamente referidas a operaciones cotidianas mas que a logro
de resultados.

Finalmente se consideré la actitud de aprendizaje frente a la ocurrencia de problemas como
factor de innovacion al interior de la organizacion para evaluar las posibilidades de desplegar
acciones que refuercen dichas actitudes en los procesos de disefio y puesta en operacion de
los sistemas PME.

ACTITUD DE APRENDIZAJE FRENTE A LOS PROBLEMAS (%0)

80
68,4
60 |
40 |
20 |
12,8 10,3
6,0
R [ ]
0 T T T T 1
No le presta Buscar causante Identificar Preguntarse y Saber qué hacer
importancia externo responsable buscar para evitar que
interno soluciones vuelva a ocuttir
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Las respuestas obtenidas dan cuenta de un ambiente favorable, en cuanto la gran mayoria
es proclive a aprender sobre las dificultades encontradas en los procesos de trabajo. Es decir,
antes de buscar justificaciones (externas o internas), la tendencia es a la reflexion en busca de
aprendizajes utiles para la accién. Sin embargo, estas actitudes favorables pueden no estar
siendo aprovechadas suficientemente si tomamos en cuenta el tiempo insuficiente que se le
dedica a las reflexiones colectivas, formas en que se podria garantizar la socializacién e
instalacion de los aprendizajes en los sistemas de trabajo.

En general, las calificaciones sefialan un ambiente relativamente favorable a la produccién
de innovaciones. Segun parece, ellas se producen con cierta frecuencia y existe una buena
base para desarrollarlas por la aparente disposicion a resolver problemas que presentan las
organizaciones. Sin embargo, debe mencionarse que las percepciones favorables se refieren
centralmente a cambios en los procesos internos de operacioén y que son menos las innovaciones
referidas a procesos de mas amplia envergadura. De otro lado, éstas no estarfan siendo
capitalizadas de manera colectiva.

1.4 Desarrollo de los sistemas tecnolégicos

Esta dimension del analisis fue observada a través de cuatro indicadores y bajo un rango
de calificacion entre 4,0 a 40,0 puntos. Las definiciones centrales y los resultados fueron los

siguientes:
DESARROLLO DE SISTEMAS
— : Rango de Resultado
Definicion racional 80 ¢ .
BT clinicion operacio puntuacion obtenido
Calidad de participacion en||Condiciéon en que la participacion de la 1-10 6,2
el disefio persona directamente involucrada es
sustancial para el incremento del valor de
uso de los productos de la planificacion
Comunicacién para la||Entendida como la existencia de canales y 1-10 6,4
mejora de procesos procedimientos de difusion, transferencia
y participacién de la informacion util para
la mejora efectiva del aporte hacia el logro
de resultados, por parte de los integrantes
de las organizaciones
Capitalizacién institucional ||Grado en que los procesos correctos de 1-10 59
de tecnologia hacer las cosas son instalados, reconocidos
y aplicados de manera estandarizada en la
organizacién, con independencia de la
presencia y/o intervencion de las personas
que lo disefiaron
Estabilidad de nucleo de||Presencia continua y efectiva del personal 1-10 7,6
personas que enriquecen||clave en la gestion de la organizacién.
sistemas Principalmente en los procesos de disefio
y desarrollo de los conceptos y tecnologia
institucional
Escala Alto  :29,0-40,0 Puntuacién general obtenida:
Medio : 17,0 — 28,9 26,1
Bajo :04,0—16,9 Nivel Medio
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En términos generales, se aprecia que el desarrollo aleanzado por los sistemas en las organizaciones
es de un grado medio. El aspecto que mas destaca de manera positiva es la estabilidad de un
niicleo de personas que contribuyen al enriquecimiento de los sistemas, en tanto que la capitalizacion
institucional de tecnologia parece no desarrollarse de manera sostenida.

Estas percepciones y las calificaciones sobre la dindmica de las comunicaciones para la mejora
de los procesos podrian sugerir que los sistemas que priman en las organizaciones son
fundamentalmente conformados de manera consuetudinaria, en lo que tienen preponderancia
los aportes individuales emanados de determinados lideres.

Finalmente se observa la existencia de cierto nivel de dispersion en las opiniones referidas
a la existencia de calidad en la participacion en el diserio de los sistemas, las que transcurren entre los
valores medio y medio-alto de la escala correspondiente.

VALORACION DEL DESARROLLO DE SISTEMAS
(%) EN UNA ESCALA DEL 1 AL 10

33,0
30 4

24,8

20 |

Calidad de la participacién en disefio de sistemas de trabajo

Nivel de comunicacion para la mejora de porcesos

Estabilidad del niicleo de personas que enriquecen los sistemas
— Capitalizacién institucional de tecnologia

VALORACION INTEGRAL DE LOS FACTORES ESTRUCTURALES QUE INCIDEN EN LA CALIDAD DE
LA INTERVENCION PROMOCIONAL

Factores evaluados Rango de puntuacion lj)zstggﬁﬁ)o va]l?‘()sr(:;lii')n
Calidad en determinacion de 05-30 15,0 Medio-Bajo
resultados
Ambiente favorable para el 06-40 24,0 Medio
desarrollo de saberes

|Ambiente de innovacién | | 03-20 || 13,2 | | Medio
|Desarro]lo de sistemas || 04-40 || 26,1 || Medio
Escala Alto  :94,0-130,0 Puntuacién general obtenida:
Medio : 56,0-93,0 78,9
Bajo :18,0-55,9 Nivel Medio
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Las conclusiones a las que llegamos a partir de los resultados de este primer campo de
exploracion fueron las siguientes:

» Eldesarrollo alcanzado por el capital intelectual de las OPD (recursos de indole intangible
que permiten reproducir o mejorar los niveles de calidad en las intervenciones
promocionales), se situa en un rango medio de la escala de valoracién.

» En general se puede afirmar que el capital intelectual se deposita principalmente en las
personas que conforman la organizacion y que las maneras correctas de hacer bien las
cosas han sido definidas a lo largo del tiempo, en procesos no explicitos, de caracter
fundamentalmente intuitivo, y desarrollados principalmente por un nuicleo de lideres.

» La definicién de resultados que guian las contribuciones de los diferentes puestos de las
organizaciones y el desarrollo de saberes se asientan principalmente en procesos de caracter
individual.

En tal medida, concluimos que los aspectos en los cuales se podrian emprender procesos
de mejora —si se quisiera incrementar el desarrollo del capital intelectual de las OPD—, tendrian
que ser referidos a los siguientes aspectos:

* Reforzarlos procesos de integracion de personal (todas las actividades referidas a mantener
bien ocupados los puestos de trabajo: reclutamiento, induccién, formacion en el puesto,
evaluacién, promocion, separacion), dado que al parecer la calidad de las intervenciones
institucionales estarfa referidas centralmente a las contribuciones y comportamientos de
las personas que componen las organizaciones. Asimismo, es alli donde se podtia potenciar
el compromiso y el interés del personal con la mejor definicion de resultados, el desarrollo
de saberes conjuntos y la reproduccién de los cuadros institucionales.

e Tratar de mejorar el desarrollo de los sistemas institucionales a fin de buscar que los
capitales intelectuales se encuentren equilibradamente depositados en las personas de la
organizacion y en procesos explicitos de hacer bien las cosas. Para ello se sugiere desarrollar
la capacidad organizacional de emprender mejora de procesos.

* Sieste es el panorama que ofrece el desarrollo del capital intelectual en las organizaciones,
queda evidenciado que sistemas fundamentalmente formales y poco flexibles de
planificacion y control tendran pocas posibilidades de aportar al incremento de tal capital
y a la mejora de la calidad de las intervenciones, especialmente los sistemas de control.

* Por consiguiente, las asesorfas para mejora de los sistemas PME deberfan considerar la
posibilidad de desarrollar procesos colectivos y altamente participativos en la definicion
del sentido de dichos sistemas la creacion, ajuste y aplicacién de instrumentos y mecanismos
utiles, respecto a las responsabilidades individuales de los integrantes de los equipos.

2. Sobre los estilos de cultura institucional

El analisis de la cultura de las OPD se realiz6 a partir de la manera como se combinan dos
dimensiones habituales en la gestion de la organizacion: a) orientacion de la organizacion
hacia la obtencién de resultados y b) orientacion de la organizacion por las personas que la
componen *’; para lo cual se trabajé con doce indicadores de gestion.
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FACTORES DE LA CULTURA INSTITUCIONAL EXAMINADOS?

Procesos

Definicion

Otrdenes

Se refiere a la instancia en donde surge la orden, asi como la forma de
participaciéon en su determinacioén, procesamiento y cumplimiento

Naturaleza de las reuniones

Se refiere a la instancia que define la agenda, la participacién en su
determinacion y procesamiento, asi como la naturaleza de los asuntos
tratados y de los acuerdos a que se llega

Manejo de conflictos

Se refiere a las formas en que habitualmente se enfrentan y/o resuelven
los conflictos al interior de la organizacion; quién y como se resuelve,
percepcién sobre el conflicto y comportamiento de las partes
involucradas

Determinacién de objetivos

Se refiere a la modalidad de participaciéon en la fijacion, revision y
evaluacién de los objetivos y los resultados. Asimismo, da cuenta del
predominio de los intereses en dichas definiciones

Innovacién

Se refiere a la actitud de las personas frente a la presencia de ideas
nuevas para hacer las cosas y obtener resultados

Comunicacion interna

Se refiere a la forma en que se producen, transmiten y procesan los
mensajes en funcién del involucramiento de las personas en los
contenidos de dichos mensajes

Descripcion del Trabajo

Se refiere al grado de coordinacién y participacion que existe en la
determinacion de las responsabilidades y tareas de los integrantes, asi
como a la naturaleza de los criterios de inciden en dicha determinacién

Delegacion

Se refiere al nivel de autonomia que se concede al interior de la
organizacion para que los integrantes asuman decisiones y tareas, asi
como los factores en los que se sustenta el grado de autonomia
concedida

Calidad de los resultados

Se refiere a la existencia de estandares para el cumplimiento de tareas y
resultados, su forma de produccion, acatamiento y valoracién por parte
de los integrantes de la organizacién

10

Evaluacion del desempefio

Se refiere a los procesos de decisién sobre los criterios de evaluacion
del desempenfio, la naturaleza de los asuntos evaluados y las respuestas
objetivas y subjetivas frente a los resultados de dicha evaluacion.

11

Espiritu de equipo

Se refiere a la forma en que se concibe y se expresa el sentido de
pertenencia, cohesiéon y lealtad a un colectivo en la organizacion

12

Compromiso

Se refiere a las motivaciones que subyacen al comportamiento individual
con relacién a la marcha de la organizacién, asi como a las practicas

que refuerzan o no dichas motivaciones

La matriz tedrica es tomada de Robert R. Blake y Jane Srygley Mouton, quienes desarrollaron una forma bastante

objetiva de representar graficamente el punto de vista bidimensional de los estilos de liderazgo que ya habian sido
investigados en la Universidad Estatal de Ohio y la de Michigan. El Grid Administrativo (o Grid Gerencial) permite
apreciar los factores dominantes en las percepciones de los integrantes de una organizacién en cuanto a las formas de

ser y hacer las cosas.

28
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La combinacién de los factores aludidos origina siete escenarios principales a los que
denominaremos estzlos de cultura y de los cuales se obtuvo la siguiente valoracién de los niveles
de presencia al interior de la organizacion:

RESULTADOS DE LOS ESTILOS DE CULTURA

Estilos de cultura Definicion SIS
promedio
1 Minimo interés por los ||Casino se dedica ningtin esfuerzo para lograr los 471
resultados, minimo interés ||objetivos de la organizacién y no se trata con
por las personas interés los problemas humanos
II ||Maximo interés por ||Se trata de lograr un alto grado de eficiencia y 50,4
resultados, minimo interés || produccion, concediéndole poca importancia a las
por las personas necesidades del personal
IIT || Minimo interés por los ||[Completa atencién al personal deseando 49,5
resultados, maximo interés ||satisfacetlo en todas sus necesidades, tratando de
por las personas lograr un ambiente de cordialidad y amistad
IV ||Integracién sinérgica de ||Los objetivos de la organizacion se tratan de lograr 73,6
interés por resultados y las ||en comun acuerdo con el personal, a través de
personas una acciéon de equipo y las relaciones en la
organizacion se caracterizan por la confianza y el
respeto mutuo
V ||Equilibrio conservador ||Los integrantes de las organizaciones buscan 549
entre interés por las ||mantener el estatus quoya sea por evitar trastornos
personas y los resultados en sus formas de hacer las cosas, ya sea por
mantener su posicién ganada al interior de la
organizacion
VI || Paternalismo Los integrantes de la organizacién esperan que 52,6
los directivos orienten, decidan y resuelvan sobre
el cumplimiento de los objetivos y sobre las
relaciones interpersonales
VII ||Oportunismo en el interés ||La ubicacién de los integrantes de las 42,5
por los resultados y las ||organizaciones se inclina por el lado de los
personas, originado en ||resultados o de las personas, en funciéon de su
relaciones de poder ubicacién y relacién con la estructura de poder
en cada momento de su quehacer
Escala:
Alta presencia del estilo: 84,0-108,0
Mediana presencia del estilo: 60,0-83,9
Baja presencia del estilo: 12,0-59,9

En términos generales y tal como se puede apreciar en la tabla anterior, el estilo de cultura
que parece prevalecer en el conjunto de OPD examinadas es IV Integracion sinérgica de interés por
los resultados y las personas, cuya presencia sin embargo, no es apreciada como de alta significancia
por parte de los encuestados (73,6 de los 108,0 puntos en la escala).

El estilo siguiente en importancia es el estilo V Eguilibrio conservador entre interés por las personas
9 los resultados, que es calificado como de baja presencia (54,9 de los 108,0 puntos de la escala);
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que junto con el estilo VI Paternalismo (52,6 de los 108,0 puntos de la escala), pueden los dos
ultimos estilos ser considerados como estilos de soporte al primero (IV zntegaracion sinérgica).

Con relacién a otros estilos, parte del conjunto de OPD tiene como soporte al estilo 11
Maiximo interés por resultados y minimo interés por las personas, o al estilo 11 Minimo interés por los
resultados, mdximo interés por las personas, en tanto que un conjunto menor muestra un patron
mas heterogéneo de cultura.

Analizando la informacién en términos de los porcentajes de respuestas obtenidos por
cada uno de los estilos, podemos apreciar que la tendencia de los integrantes de las
organizaciones observadas es la de calificar «<negando» la existencia de alguno de dichos estilos,
mas que de afirmar categéricamente la predominancia de algunos de éstos.

NIVEL DE PRESENCIA DE LOS TIPOS DE CULTURA

100 _
80 |
60 |
40
20 |
L ]

T T T T T T 1

Cultura I Cultura I Cultura IIT Cultura IV Cultura V. Cultura VI~ Cultura VII

’ OlInexistente o baja O Media O Alta

Salvo el estilo de cultura IV (Integracion sinérgica de interés por los resultados y las personas), todas
las demas son negadas de manera significativa (mas del 60% de las respuestas).

De otro lado, se puede apreciar una valoraciéon media en cuanto a la percepcion de la
existencia de diversos estilos de cultura al interior de la organizacion que, como hemos visto,
conviven con la cultura predominante (estilo IV).

Finalmente se aprecia que, si bien el estilo IV (Integracidn sinérgica de interés por los resultados y
las personas) es sehalado positivamente en cuanto a su existencia predominante, tal afirmacion
solo alcanza un 20 % de las respuestas de los interrogados, frente al 65 % que lo califica como
de mediana presencia al interior de sus organizaciones.

Podemos, pues, concluir que el estilo IV (Inegracion sinérgica de interés por los resultados y las
personas) es reconocido y afirmado positivamente como el de mayor predominio, aunque dicho
peso (frente a los demas estilos) es relativo y de poca significancia. Ello se justifica en la
medida en que son otros estilos los que acompafian, dan soporte y conviven con el estilo
predominante.

La afirmacion anterior puede apreciarse al descomponer en los «procesos» de la institucion
sobre los cuales fueron valorados los diversos estilos de cultura.
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VALORES OBTENIDOS POR LOS ESTILOS DE CULTURA

Estilo de cultura
Campos de

oo I 1 III IV A% VI VII

mir/mip MIR/mip mit/MIP I;‘r‘fggé’;‘ Equilibtlo p ermafiemo Oporunismo
| 1 ]| Ordenes || 425 |[ 466 ][ 514 ][ 692 ][ 513 |[ 449 ][ 410 ]
| 2 ||Reuniones |[ 372 | 499 ][ 311 ][ 680 ][ 506 ][ 411 ][ 367 ]
| 3 |[Conflictos [[ 479 ][ 468 ][ 512 |[ 603 ][ 426 |[ 432 ][ 375 |
| 9 || Calidad |[ 433 | 444 ][ 406 |[ 638 ][ 419 ][ 449 ][ 366 |
| 4 || Objetivos || 359 |[ 428 ][ 395 ][ 655 ][ 346 ][ 526 ][ 440 ]
| 5 ||Innovacion |[ 431 [ 406 ][ 415 ][ 887 ][ 518 ][ 389 ][ 341 ]
| 6 || Comunicacion |[ 419 [ 425 ][ 390 ][ 883 ][ 577 ][ 503 |[ 435 ]
| 10 || Evaluacion |[ 461 |[ 464 ][ 394 [ 579 ][ 439 ][ 465 ][ 292 ]

7 || Descripcion del 384 441 484 642 481 441 413
trabajo

| 8 ||Delegacion || 387 || 422 |[ 376 |[ 666 || 453 || 474 || 355 |
| 11 |[Espiritu de equipo || 399 || 407 || 424 |[ 659 || 468 || 428 || 295 |
| 12 || Compromiso |[ 347 | 374 ][ 522 ][ 666 ][ 563 ][ 506 ][ 331 ]
| |[TOTAL |[ 4896 |[ 5244 ][ 5143 ][ 7650 |[ 5709 |[ 5473 |[ 4420 ]
| ||PrROMEDIO [[ 470 [ 504 ][ 495 ][ 736 || 549 [ 526 ][ 425 ]

En el cuadro anterior se aprecia que el estilo predominante en funcién de sus componentes
analizados (estilo IV) va acompanado de la presencia de otros estilos de cultura, siendo los
mas relevantes el ILI (Minimo interés por los resultados, mdaximo interés por las personas) , N (Equilibrio
conservador) y V1 (Paternalismo) .

Asi, podemos observar que las formas de impartir y acatar drdenes, los mecanismos de
definicion del trabajo y el manejo de los conflictos al interior de las organizaciones, adquieren
caracteristicas que pueden ser catalogadas como propias de un estilo de cultura que privilegia
el interés por las personas frente al interés por los resultados.

De otro lado, se aprecia que las formas en que se decide y conduce la agenda de las reuniones,
la actitud frente a situaciones znnovadoras, 1os medios de communicacion al interior de la organizacion,
las formas de entender y practicar la cohesion y lealtad como manifestaciones del espiritu de
equipo y los compromisos al interior de la organizacion, corresponden mas bien a un estilo de
cultura orientado al equilibrio conservador, en el sentido de mantener el estatus guo para no
violentar las normas y ordenamientos propios de la organizacion.
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ESTILO DE CULTURA PREDOMINANTE POR CAMPO DE OBSERVACION

Estilo de cultura correspondiente a la forma Estilo de cultura correspondiente a la forma de
de impartir las 6rdenes de la organizacién definir las funciones al intetior de la organizacion
Paternalismo Paternalismo
700 700

600 600

mir/MIP ntegracion mir/MIP

500 ntegracion

400
00

mip/mir Oportunismo mip/mir Oportunismo

MIR/mip Equil Conserv MIR/mip Equil Conserv

Estilo de cultura correspondiente a la forma
de resolucion de conflictos en la organizacion

Paternalismo
700

600 Estilo de cultura correspondiente a la forma

mir/MIP ntegracion de implementar reuniones en la organizacion

Paternalismo
700

600

mir/MIP ntegracion

mip/mir Oportunismo

MIR/mip Equil Conserv mip/mir Oportunismo

MIR/mip Equil Conserv
Estilo de cultura correspondiente a la forma Estilo de cultura correspondiente a la forma
de producir innovacion en la organizaciéon de comunicacion al interior de la organizacion
Paternalismo Paternalismo
700 700
600, 600,

mir/MIP ntegracién mir/MIP ntegracion

mip/mir Oportunismo mip/mir Oportunismo

MIR/mip Equil Conserv MIR/mip Equil Conserv

Estilo de cultura correspondiente a la existencia Estilo de cultura correspondiente a la existencia de
de compromiso al interior de la organizacion espiritu de equipo al interior de la organizacion
Paternalismo Paternalismo

700 700

600 600,

mir/MIP ntegracion mir/MIP ntegracion

mip/mir Oportunismo mip/mir Oportunismo

MIR/mip Equil Conserv MIR/mip Equil Conserv
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Estilo de cultura correspondiente a la forma
de determinacién de parametros de calidad
al interior de la organizacion

Paternalismo

mir/MIP z Integracion

Oportunismo

MIR/mip Equil Conserv

Estilo de cultura correspondiente
ala forma de definir objetivos
en la organizacion

Paternalismo
700

600
mir/MIP Integracion

mip/mir Oportunismo

MIR/mip Equil Conserv

Estilo de cultura correspondiente a la forma
evaluacion del desempefio de la organizacién

Paternalismo

mir/MIP Integracion

Oportunismo

MIR/mip Equil Conserv

Estilo de cultura correspondiente
ala forma de delegacion de funciones
al interior de la organizacion

Paternalismo
700

600
500

mir/MIP Integracion

Oportunismo

MIR/mip Equil Conserv

Finalmente, se constata que los medios para determinar los estandares de ca/idad de las
actividades y resultados, las formas de determinar los objetivos, los procesos de evaluacion de
desempernio y 1a delegacion de atribuciones, responden a estilos de cultura paternalistas.
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VALORES OBTENIDOS POR LOS ESTILOS DE CULTURA

Estilo de cultura
Campos de

Seeratitn I I I v \ VI VII

mir/mip MIR/mip mit/MIP I;fgfg‘c";‘ Equilibtlo pernafiemo  Opormrismo
| 1 ]| Ordenes || 425 || 466 || 514 || 692 || 513 || 449 || 410 |

7 || Descripcion del 384 441 484 642 481 441 413
trabajo

| 3 || Conflictos |[ 479 ][ 468 ][ 512 ][ 603 ][ 426 |[ 432 ][ 375 ]
| 2 ||Reuniones |[ 372 | 499 ][ 311 ][ 680 ][ 06 |[ 411 ][ 367 ]
| 5 || Innovacion || 431 || 406 |[ 415 |[ 887 || 518 || 389 || 341 |
| 6 || Comunicacion || 419 || 425 |[ 390 |[ 883 || 577 || 503 || 435 |
[ 11 |[Espiritu de equipo || 399 |[ 407 |[ 424 |[ 689 |[ 468 |[ 428 |[ 295 |
| 12 || Compromiso || 347 | 374 ][ 522 ][ 666 ][ 563 ][ 506 ][ 331 ]
| 9 || Calidad |[ 433 | 444 ][ 406 ][ 638 ][ 419 ][ 449 ][ 366 |
| 4 || Objetivos |[ 359 |[ 428 ][ 395 ][ 655 ][ 346 |[ 526 ][ 440 |
| 10 || Evaluacion || 461 || 464 |[ 394 |[ 579 || 439 || 465 || 292 |
| 8 ||Delegacion || 387 || 422 |[ 376 |[ 666 || 453 || 474 || 355 |
| ||TOTAL |[[ 4896 ][ 5244 ][ 5143 |[ 7650 ][ 5709 |[ 5473 |[ 4420 |
| ||PROMEDIO [[ 471 ][ 504 ][ 495 ][ 736 ][ 549 |[ 526 ][ 425 |

De esta forma, emprender procesos de cambio en la produccion y gestion de los sistemas

PME al interior de las organizaciones tomando en consideraciéon los estilos de cultura

predominantes, nos llevé a considerar los siguientes asuntos:

>

Escuela para el Desarrollo

Los procesos deben asegurar la presencia y participacion tanto de las instancias maximas
de la jerarquia institucional, asi como la de los integrantes de los equipos. Esta es una
forma de asegurar que las iniciativas y acuerdos a los que se llegue en las misiones de
asesoria cuenten con la aceptacion, aprobacion, respaldo e impulso de las instancias de
direccion vy, por otro lado, se genere un clima de confianza para la operacion por parte de
los integrantes de los equipos.

Las misiones de asesoria deben ser disefiadas de tal forma que combinen dimensiones de
aprendizaje y desarrollo de conceptos utiles, con la conduccién en el proceso de produccion.
Siendo importante la combinacién de ambas estrategias, la asesoria para la produccion del
sistema precede a la formacion, siendo esta segunda una estrategia de soporte.

Los procesos de produccion en las misiones de asesoria deben tomar en cuenta la posicion
de cada uno de los integrantes de los equipos, procurando valorar las experiencias y
conocimientos adquiridos. El avance en la generaciéon de productos y la calidad de ellos
dependen en gran parte del nivel de involucramiento que cada quien logre durante el
proceso. Este debe ser asegurado a partir del reconocimiento y valoracién de las cualidades
individuales.

El proceso de asesoria para la produccion de sistemas PME debe procurar establecer
niveles de confianza entre los consultores, los directivos y los integrantes de los equipos,
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de tal forma que se pueda ingresar, explorar, dar tratamiento a otras dimensiones de la

gestion institucional que inciden sobre los sistemas PME sin generar alteraciones en los

procesos naturales de gestion institucional, pero contribuyendo a su resolucion a favor del

proceso de generacion de dichos sistemas.

» 'Todo lo anterior nos plantea como reto el emprender procesos de asesotia que, si bien
parten de una misma matriz de organizacion de la intervencion, exige el disefio y practica
individualizada en términos del re-conocimiento y tratamiento de estos factores en cada

una de las OPD contrapartes que participaron del proceso.

Estas constataciones reforzaron nuestras hipotesis y estrategias de intervencion planteadas

en la fase de re-disefo del proyecto y que han sido sefialadas en el acapite anterior.

3. Sobre el estado de desarrollo de los sistemas de planificacion de las

orD

Uno de los objetivos del diagnoéstico fue el explorar entre los participantes del proyecto la
valoracion que se tiene sobre los sistemas de planificacién en general y los que operan al

interior de sus organizaciones en particular.

En tal sentido se explord tres dimensiones: la utilidad de los sistemas, el nivel del desarrollo

tecnologico y la calidad de los procesos implementados en las organizaciones, incidiendo en

las variaciones de percepciones en funcién de la ubicacion de los interrogados en la estructura

de la organizacion.

3.1 Utilidad del sistema de planificacion

La percepcion sobre la wtilidad de los sistemas de planificacion fue observada y valorada a partir

de siete indicadores que se presentan a continuacion:

Factor

UTILIDAD DEL SISTEMA DE PLANIFICACION

Definicién operacional

Rango de Resultado
puntuacion obtenido

Frente a sistemas de control

Grado en que los procesos de planificacion
facilitan y orientan el control de logro de
resultados y avances en las actividades

1-10

6,5

En los procesos de
delegacion

Frecuencia con que los procesos de
planificacién sirven como soporte para la
delegacion o delimitacién de
responsabilidades

5,6

Frecuencia de innovaciones

Frecuencia con que los procesos de
planificacién contribuyen a la produccién
de nuevas formas de lograr resultados

5,1

>

Desarrollo de conceptos
utiles

Frecuencia con que los procesos de
planificacién permiten la obtencién o
desarrollo de conceptos utiles para la
intervencién institucional

5,6
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- : Rango de Resultado
Factor Definicion operacional Y ;
P puntuacion obtenido
Formacién de un sentido||Grado en que los procesos de planificacion 1-10 6,1
comun de accién genera un sentido comun de direccién entre
los integrantes de la organizacion
Identificar necesidades de||Frecuencia con que los procesos de 1-10 6,1
competencias planificacién permiten identificar
necesidades de desarrollo de competencias
entre los integrantes de la organizacién
Enriquecimiento de||Frecuencia con que los procesos de 1-10 6,5
percepciones sobre la||planificaciéon enriquecen las percepciones
poblacién objetivo y definiciones sobre la poblacién objetivo

Escala

Alto  :49,0-70,0
Medio : 28,0 - 48,9
Bajo :07,0-279

Puntuacién general obtenida:

415

Nivel Medio

La percepcion enlas OPD sobre /a utilidad del sistema de planificacion expresa una calificacion
media. La valoracion sobre la mayor utilidad se refiere a la incidencia sobre los sistemas de
control y el enriquecimiento sobre la percepcion de la poblacion objetivo, mientras que, por

otro lado, consideran que contribuyen poco a los procesos de innovacion, a la delegacion y al

desarrollo de conceptos utiles.

Todo lo cual podria indicar que los momentos de planificaciéon no se vienen aprovechando
convenientemente para la mejora de la calidad de las intervenciones.

La apreciacion de los participantes, segun sus ubicaciones dentro de la estructura de las
organizaciones, muestra que, si bien la tendencia general se mantiene, las valoraciones de los
componentes de la u#lidad de los sistemas de planificacion son distintas.

UTILIDAD DE LOS SISTEMAS DE PLANIFICACION

Conocimiento Poblacién Objetivo Z

Desarrollo Competencias

Control

Sentido comun

Delegacion Responsabilidades

Innovaciones

Desarrollo Conceptos

=== Directivos

Jefes de equipos

Miembros de equipos
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En el grafico anterior se puede apreciar que son los integrantes de las instancias de direccién
quienes otorgan mayor valor a la utilidad de los sistemas de planificacién en sus organizaciones,
con relacion a las opiniones de las jefaturas intermedias y la de los integrantes de los equipos
operativos.

Las calificaciones bajas en los componentes «delegacién», «innovacionesy y «desarrollo de
conceptos» se hacen mas evidentes en los integrantes de los equipos. Lo cual estarfa
corroborando que un grueso sector de la organizacién no encuentra provecho significativo
(definicién de la orientacion, sentido y compromiso) en los procesos de planificacién
institucional.

Esta constatacion nos llevo a plantearnos como reto el implantar procesos de asesoria que
combinen espacios de discusion y produccion de sentidos comunes y conceptos claros sobre
la orientacion del plan (entendido como la formalizacion consensuada de la contribucion que
el colectivo quiere lograr en su entorno social) y la ubicacion y participacion de los integrantes
de los equipos en dicho plan. Estos procesos deberian incluir, por consiguiente, dimensiones
de aprendizaje colectivo.

3.2 Tecnologia empleada en los procesos de planificacion

La percepcion sobre el nivel de desarrollo de la fecnologia en los procesos de planificacion fue
observada y valorada a partir de siete indicadores, que se presentan a continuacion:

TECNOLOGIA EMPLEADA EN LOS PROCESOS DE PLANIFICACION

s : Rango de Resultado
Factor Definicién operacional 80 o :
P puntuacion obtenido

Uso de técnicas de||Frecuencia con que los procesos de 1-10 54
creatividad planificacion utilizan y desarrollan técnicas

de creatividad
Empleo de variedad de||Grado de empleo de variedad de métodos 1-10 53
métodos  para tomar||para tomar decisiones durante los procesos
decisiones de planificacién
Grado de facilidad para||Grado de facilidad con que se podria pasar 1-10 59
emplear otros sistemas de||a emplear un nuevo sistema de planificacién
planificacién en la organizacion sin alterar el sentido de

la accién institucional
Uso de técnicas para analizar | | Grado en que los procesos de planificacion 1-10 5,0
viabilidad de objetivos utilizan técnicas para analizar la factibilidad

de los objetos asumidos por el plan
Uso de técnicas de andlisis||Grado de uso de técnicas para analizar 1-10 5,0
de poder de actores relaciones de poder y estrategias de los

actores que se veran involucrados en la

intervencién promocional
Grado de incorporacién de || Grado en que los procesos de planificacion 1-10 4,8
opiniones divergentes de||permiten la incorporacién intencionada de
fuera de los equipos que||opiniones divergentes o diferentes a las que
realizan la planificacién normalmente sostienen las personas del

equipo
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- : Rango de Resultado
Factor Definicién operacional puntuacién obtenido
Frecuencia de empleo de||Frecuencia con que se tiene que recurrir a 1-10 5,0
facilitadores externos en la||facilitadores externos a la unidad o equipo
planificacién que planifica
Escala Alto  :49,0-70,0 Puntuacién general obtenida:
Medio : 28,0-48.,9 36,4
Bajo :07,0-27,9 Nivel Medio -Bajo

La calificacion obtenida expresa que el sistema de planificacién alcanza un nivel de desarrollo
medio, con relacion al uso de fecnologia. Se aprecia que, en general, la variedad en el uso de
tecnologias no es muy desarrollada, es decir, parece ser de caracter fundamentalmente plano
y basada en técnicas principalmente de analisis de causa-efecto, sobre las cuales parece haberse
alcanzado un relativo dominio y conocimiento (grado de facilidad para emplear otros sistemas de

planificacion).

Si tenemos en cuenta que la mayor parte de las intervenciones de las OPD se refieren a
cambios en las actitudes y conductas de diversos agentes, queda en evidencia la limitacion de
la tecnologia empleada, sobre todo en lo que se refiere al analisis de la viabilidad de los objetivos
y a la inclusion del poder de los actores en dichos analisis y definiciéon de los objetivos.

De otro lado, la planificacién parece ser un proceso realizado principalmente «a puertas
cerradas», no acostumbrandose dinamicas referidas a la incorporaciéon de opiniones diferentes
a las empleadas por las propias organizaciones.

Tecnologias de planificacion que no incorporan procesos creativos y de analisis divergentes
sobre el contexto y que ademas —como vimos en el punto anterior— se sustenten en limitados
procesos de desarrollo de conceptos e innovacidn, podrian estar llevando a los equipos a
generar planes en donde se vaya institucionalizando propuestas de intervencion que ofrecen
«mas de lo mismo».

NIVEL DE DESARROLLO DE TECNOLOGIA DE LOS SISTEMAS DE PLANIFICACION

Uso técnicas creatividad

Incorpora opinidnes externas 7 Uso métodos toma decisiones

Incorpora opiniones .
) Uso otros sistemas
divergentes

Analisis de poder Uso técnicas viabilidad

= Directivos == Jefes de equipos Miembros de equipos
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La apreciacion de las valoraciones tomando en cuenta la posicién de los integrantes al
interior de la jerarquia de la organizacion da cuenta de una mayor calificacién por parte de los
directivos, particularmente en lo referido al uso de «técnicas blandas» de planificacion
(creatividad, toma de decisiones) y la incorporaciéon de opiniones diferenciadas, en contraste

con la opinién de los integrantes de los equipos sobre los mismos campos analizados.

Por el contrario, tanto las jefaturas como los integrantes de los equipos consideran que la

tecnologia de planificacién aplicada incorpora de manera importante las opiniones de agentes

externos, en contraste con las opiniones de las instancias de direccion.

3.3 Calidad de los procesos de planificacion

La percepcion sobre la calidad de los procesos de planificacion fue observada y valorada a partir
de cinco indicadores que se presentan a continuacion.

CALIDAD DE LOS PROCESOS DE PLANIFICACION

s : Rango de Resultado
Factor Definicién operacional 80 o ;
cto p puntuacion obtenido
Presion por el tiempo Frecuencia en que los procesos de 1-10 477
planificacion se realizan en condiciones en
que el tiempo necesario es suficiente
Grado de participacién Refiere ala participacion real y positiva por 1-10 6,5
parte de los integrantes de la organizacién
que normalmente se alcanza en los
procesos de planificacion
Grado de respeto a los||Grado en que las diversas instancias de la 1-10 6,6
procesos y responsabili-||organizacién toman en cuenta y aplican los
dades establecidos en la||acuerdos a los que se llega en los procesos
planificacién de planificacion
Frecuencia de revisién de||Frecuencia con que los equipos otorgan 1-10 5,6
objetivos luego de la||tiempo para la revisién de la pertinencia
planificacién de los objetivos después de los eventos de
planificacién
Sensaciéon de entusiasmo y||Grado en que los integrantes de las 1-10 6,6
expectativa luego de la||organizaciones experimentan sensaciones
planificacién de entusiasmo y expectativas al concluir
procesos de planificacion
Escala Alto  :35,0-50,0 Puntuacién general obtenida:
Medio : 20,0-34,9 30,0
Bajo :05,0-19,9 Nivel Medio

Como se puede apreciar, la calidad de los procesos de planificacion obtuvo el calificativo medio.

La percepcion general es que la planificacion se realiza la mayor parte de las veces contra el
tiempo y que la revisiéon posterior de la planificacion establecida suele realizarse con poca
frecuencia. Aunque, por otro lado, se reconoce su caracter participativo y de respeto a los
acuerdos a los que dichos procesos arriban, lo que abona al sentimiento de expectativa que
generalmente genera la conclusion de un proceso de planificacion institucional.

Sin embargo —y a pesar de las valoraciones positivas afirmacion anterior— tomando en
cuenta los resultados obtenidos sobre la tecnologia y la utilidad de los sistemas de planificacion,
esbozamos la hipétesis de que, en general, los procesos de planificacién son abordados como
parte un conjunto de procesos que tienen que ser realizados como «actos rutinariosy.
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Observando las valoraciones de los factores de medicion de la calidad de los procesos de
planificacion en funcion de la ubicacién de los integrantes al interior de la organizacion, no se
aprecian variaciones significativas.

CALIDAD DE LOS PROCESOS DE OPERACION DE LOS SISTEMAS DE PLANIFICACION

Independencia frente a personas

9

Confianza calidad informacion \ __ Recursos suficientes
/

- . .. Respeto procesos y
Facilidad acceso informacion .
responsabilidades

l == Directivos Jefes de equipos Miembros de equipos ‘

Al contrastar la valoracién obtenida por el desarrollo del sistema de planificaciéon con el
estilo de cultura existente y el desarrollo alcanzado por el capital intelectual puede constatarse,
como ya se ha mencionado, que los sistemas de planificacion de las organizaciones no parecen
ser las fortalezas centrales sobre las cuales se consiguen la mejora de las intervenciones
institucionales.

En este aspecto se llegd a la conclusion de que si se quisiera emprender procesos de mejor
relacién entre los sistemas de planificacion y la mejora de la calidad de los procesos de
intervencion institucional, habria que considerar:

e La definicion de «utilidad» de los sistemas de planificaciéon que se vienen empleando, de
cara a los procesos de mejora de la calidad de las intervenciones.

* En funcién de lo anterior, la incorporacion de tecnologias que enriquezcan las dinamicas
de los procesos de planificacion, especialmente de creatividad, poder de actores y analisis
de viabilidad de objetivos.

* Desarrollo de la capacidad para administrar el uso del tiempo personal de trabajo en el
corto plazo y de tal manera ganar tiempo para dedicarlo a la planificacion.

4. Sobre el estado de desarrollo de los sistemas de control (monitoreo y
evaluacion) de las OPD

Otro de los objetivos del diagnostico fue el explorar, entre los participantes del proyecto, la
valoracion que se tiene sobre los sistemas de control, entendido como los procedimientos de
observacion y valoracion continua de los logros alcanzados por el plan institucional en un
tiempo determinado. En tal sentido se exploré las mismas tres dimensiones; utilidad de los
sistemas, el nivel del desarrollo tecnolégico y la calidad de los procesos implementados.
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4.1 Utilidad del sistema de control

La percepcion sobre la wtilidad de los sistemas de control fue observada y valorada a partir de
siete indicadores que se presentan a continuacion:

UTILIDAD DEL SISTEMA DE CONTROL

— : Rango de Resultado
Factor Definicién operacional Y ;
P puntuacion obtenido

Destino al cual se dirige la|| Grado en que la utilidad de los productos 1-10 5,8
utilidad generados por el sistema se orientan a las

demandas internas frente a las demandas

de agentes externos
En los procesos de||Frecuencia en que los sistemas sirven para 1-10 4,8
delegacion determinar  la  delegacién  de

responsabilidades y funciones al interior de

la organizacién
En procesos de||Frecuencia en que los sistemas sirven para 1-10 53
comunicacion entre||oenerar insumos esenciales para los
unidades procesos regulares de comunicacion entre

las unidades de la organizacion
Para los equipos de||Frecuencia en que las sistemas otorgan 1-10 4.8
operacion oportunidades para el uso y adecuacién de

la informacién que generan
En la supervisién Frecuencia en que los sistemas son 1-10 51

utilizados como medios de supervisién por

los responsables de las unidades operativas
En el desarrollo de procesos | | Frecuencia en que los sistemas contemplan 1-10 4,6
de discusion conjunta la  realizacién de reuniones de

procesamiento, interpretacion y discusion

sobre la informacién generada, como

proceso explicito y formal
Importancia para asegurarla|| Grado en que los sistemas formales de 1-10 5,0
calidad de las intervenciones || control existentes inciden

significativamente en la calidad actual y

cotidiana de la intervencién promocional
Mejora la calidad de los||Frecuencia con que la informacién 1-10 52
procesos de intervencion brindada por los sistemas es utilizada para

examinar y mejorar la calidad de los

procesos de intervenciéon promocional
Utilidad para el||Frecuencia en que la informacién brindada 1-10 5,7
planteamiento estratégico || por los sistemas se emplea directamente en

los procesos de planeamiento estratégico
Deteccién de problemas Grado en que los sistemas permiten 1-10 5,0

encontrar o detectar problemas no

percibidos por las personas involucradas en

la intervencién promocional
Escala Alto  :70,0-100,0 Puntuacién general obtenida:

Medio : 40,0-69,9 51,3

Bajo :10,0-39,9 Nivel Medio
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Como era de esperar, la calificacién sobre la utilidad de los sistemas de control se sitia en
un nivel medio bajo, siendo menor que la utilidad que se le otorga a la planificaciéon. Uno de
los aspectos mas saltantes de esta situacién corresponde a la baja calificacién obtenida por la
utilidad del control con relacion al acceso de informacion util para la discusion, asi como para
atender procesos de delegacion.

En otras palabras, los sistemas de control no estarfan siendo de gran utilidad para los
procesos de trabajo cotidiano de los equipos, ni en términos de organizacion ni en términos
de insumos para la toma de decisiones.

De otro lado, los campos mas reconocidos en cuanto a utilidad de los sistemas de control,
estan referidos a la atencion a procesos internos de trabajo frente a las demandas de agentes
externos (agencias) y a la conexiéon con los procesos de planificaciéon (probablemente en
cuanto a la entrega de informacion sistematizada de periodos de tiempo ya concluidos).

Si observamos las valoraciones segun la ubicaciéon de los integrantes de los equipos en la
jerarquia de la organizacion, se puede apreciar diferencias significativas en dos aspectos.

UTILIDAD DE LOS SISTEMAS DE MONITOREO Y EVALUACION

Atencién procesos internos

9

Deteccién de problemas Delegacion Responsabilidades

Planificacion estratégica Comunicacion interna

5
\ 3
Mejorar calidad #; ééé J\ Generacion de informacién
b

Asegurar calidad Supervision

Mecanismos de discusion

l == Directivos == Jefes de equipos Miembros de equipos l

Por un lado la valoracién relativa que otorgan los directivos a los sistemas de control en
cuanto aportes para los procesos de planificacion, la misma que se ubica por debajo de las
valoraciones otorgadas tanto por las jefaturas intermedias como por los integrantes de los equipos.

De otro lado, la valoracién alta que otorgan los directivos al destino de la informacion, la
misma que —a su parecer— estarfa siendo orientada hacia las demandas propias de los procesos
de trabajo institucional. Mientras que por otro lado tanto los jefes de los equipos como los
integrantes estarfan valorando la utilidad sélo en cuanto facilita la entrega de informacién a
agentes externos (fundamentalmente a las agencias de cooperacion).

Esta situacion se torna menos adecuada en tanto se observa que los sistemas no contribuyen
en gran medida a detectar problemas no percibidos por el equipo, a la mejora de la calidad de
las intervenciones. Resulta natural, en tal contexto, que la mayor utilidad se refiera a dar cuenta
a la agencia de cooperacion.
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4.2 Tecnologia empleada en los procesos de control

La percepcion sobre la calidad de la tecnologia de los sistemas de control fue observada y valorada
a partir de siete indicadores que se presentan a continuacion:

CALIDAD DE LA TECNOLOGfA EMPLEADA EN EL CONTROL

oy q Rango de Resultado
Factor Definicion operacional 'y ;
o P puntuacion obtenido

Incorporacién de los||Grado en que la gestién de informacion 1-10 53
procesos de trabajo no requiere de actividades adicionales a las

practicas habituales de los equipos
Descentralizacién para||Grado en que el funcionamiento del 1-10 4,8
introducir reformas sistema permite decidir auténoma y

descentralizadamente cambios en los

procesos de trabajo
Participacién en fijacién de || Grado en que la informacién generada por 1-10 58
objetivos el sistema permite la participacion en la

determinacién de objetivos
Utilidad y practica Grado de satisfaccion frente a la utilidad 1-10 5,4

para resolver procesos cotidianos
Comparten conceptos sobre || Grado en que las personas involucradas en 1-10 5,2
los sistemas de control las intervenciones institucionales

comparten conceptos y criterios sobre los

sistemas de control existente
Adecuacion de la|| Nivel de calidad en que habitualmente se 1-10 6,0
presentacion de informacién | | presenta la informacién generada por los

sistemas de control
Escala Alto  :42,0-60,0 Puntuacién general obtenida:

Medio : 24,0-41,9 32,5

Bajo :06,0-23,9 Nivel Medio

La valoracion que alcanza la fecnologia empleada en los sistemas de control es de nivel medio,
mostrando una situacion similar a la obtenida por las tecnologias empleadas en la planificacion.
Las percepciones analizadas muestran que son sistemas con los que las personas de las
organizaciones se sienten muy poco integradas, situacién evidenciada en las bajas puntuaciones
referidas a la aprehension de conceptos del sistema, los niveles de incorporacion alos procesos
de trabajo cotidiano, asi como a los procesos de toma de decisiones de manera auténoma,
factores claves hacia los que deben estar orientados los sistemas de control.

De otro lado, la mayor valoracion del desarrollo de la tecnologia se refiere a un aspecto
secundario de la misma: la adecuacion de la presentacion de la informacion.

Debe entenderse, sin embargo, que la poca integracion puede deberse a la valoracion
existente respecto de la utilidad del control para la efectividad de las intervenciones de los
equipos, antes que a un aspecto de tecnologia empleada. Por tanto, no serfa aconsejable intentar
mejorar en primer lugar los aspectos tecnologicos de los sistemas de control, sino mas bien
empezar por analizar la verdadera contribucion de los sistemas de control y la razén de ser de
su existencia.
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Las percepciones de los integrantes, segin sus puestos, muestran que los directivos tienden
a una menor valoracion de los factores que componen la tecnologia de los procesos de control,
en particular aquellos vinculados a la calidad de la informacion, aprehensiéon de conceptos y
utilidad practica para el desarrollo de las operaciones cotidianas.

NIVEL DE DESARROLLO DE TECNOLOGIA DE LOS SISTEMAS DE CONTROL

Incorporado a procesos
9
7 L
- . . Descentralizacion para
Calidad de informacion . . .
N introducir mejoras
3
|
Comparte conceptos Participacién
Utilidad practica
’ == Directivos === Jefes de equipos Miembros de equipos ‘

Tal percepcion podria frenar las iniciativas de generar procesos de desarrollo de sistemas
de monitoreo (linea de base, desarrollo de instrumentos de registro y reportes de informacion,
flujos de informacién), si antes no se discute y asume un sentido de utilidad de dichos sistemas
con las instancias de direccion.

4.3 Calidad de los procesos de control
La percepcion sobre la calidad de los procesos de operacion de los sistemas de control fue observada

y valorada a partir de siete indicadores que se presentan a continuacion:

CALIDAD DE LOS PROCESOS DE OPERACION DEL SISTEMA DE CONTROL

Rango de Resultado

Factor Definicion operacional ., s
p puntuacion obtenido

Independencia de los||Grado en que los sistemas no dependen de 1-10 53
sistemas la presencia de las personas que les dieron
origen y los administran regularmente

Facilidad para acceder a||Grado de facilidad para asegurar recursos 1-10 4,7
recursos como dinero, tiempo, habilidades e
infraestructura suficiente para el
funcionamiento regular de los sistemas

Respeto a los procesos Grado en que se respetan los procesos y 1-10 6,2
responsabilidades desprendidos de los
sistemas de control

Acceso a informacion Grado de facilidad con que los integrantes 1-10 53
de la organizacion acceden a la informacion
en el momento que ésta se necesita
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.y : Rango de Resultado
Factor Definicién operacional puntuacién obtenido
Calidad de la informacién||Grado de confianza que genera la 1-10 5,9
brindada informacién que genera los sistemas como
resultado de la calidad de los procesos de
gestion de la misma
Escala Alto  :35,0-50,0 Puntuacién general obtenida:
Medio : 20,0-34,9 274
Bajo :05,0-19,9 Nivel Medio

En general la calificacion alcanzada por 1a calidad de los procesos de contro/ muestra aspectos a
desarrollar, como el importante papel de las personas que participan en su puesta en operacion
(frente a la necesaria instalacion de sistemas independientes a las personas para generar mejores
grados de independencia), la dificil obtencién de recursos para su funcionamiento y la aparente
poca facilidad de acceso a la informacion.

Esto parece confirmar la sensaciéon de que los sistemas de control son accesorios a las
dinamicas que aseguraran la calidad de las intervenciones de los equipos y que posiblemente
hayan sido encargados a determinadas personas que se han ido especializando en ellos.

Las opiniones de los integrantes segin posicion que ocupan en la jerarquia institucional
dan cuenta de una interpretacion diferenciada de parte de los directivos frente a las limitaciones
antes sefialadas, en particular en cuanto a la disponibilidad de recursos y la independencia de
los procesos frente a las personas.

CALIDAD DE LOS PROCESOS DE OPERACION DE LOS SISTEMAS DE CONTROL

Independencia frente a personas

9

Calidad informacion __ Recursos suficientes
_—7

O

\ Respeto procesos y

responsabilidades

Facilidad acceso informacién

== Ditectivos == Jefes de equipos Miembros de equipos

En términos generales, el desarrollo alcanzado por el sisterza de control se sitGa en un rango
medio de la escala de valoracion. Pudiendo afirmarse que las actividades referidas al control
se operan como actividades que hay que realizar porque son necesarias, pero cuyo sentido de
aporte a la mejora de la calidad de las intervenciones de los equipos no parece quedar
suficientemente explicito.
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En tal medida y de acuerdo a los hallasgos, los aspectos en los cuales se propuso emprender
procesos de mejora, si se quisiera desarrollar el aporte de este sistema a la efectividad de la
intervencién institucional, fueron:

* Definir especificamente la razén de ser del sistema de control, teniendo en cuenta las
caracteristicas del desarrollo del capital intelectual y del estilo de cultura prevaleciente,
asf como las necesidades que se desprendan de las responsabilidades operativas de las
unidades de primera linea

* i bien se podrian emprender procesos participativos de redisefio de los sistemas
actualmente existentes, debe tenerse en cuenta que ellos podrian no ser suficientemente
tutiles si no se atiende la anterior recomendacién.

* Los procesos participativos de redisefio recomendados deben tener a su base el desarrollo
de capacidades y conceptos referidos a la operaciéon y mantenimiento de los sistemas de
control

En resumen, obtuvimos la siguiente calificacion en cuanto los sistemas de planificacion y
control de las organizaciones participativas del diagnostico.

VALORACION DE LOS SISTEMAS DE PLANIFICACION Y CONTROL

Clasificacion sistemas de planificacion plzgltlfgc?gn I({)%Stggﬁfoo
|Utilidad | 7-70 I 415 |
|Tecnolog1'a empleada || 7-70 || 36,4 |
|Calidad de los procesos || 5-50 || 30,0 |
Alto  :133,0-190,0 Puntuacién general obtenida:
Medio : 76,0-132,9 107,9
Bajo : 19,0-75,9 Nivel Medio

Clasificacion sistemas de control plzgltlfgc?gn I({)%Stggﬁfoo
|Utilidad | 10-100 I 51,3 |
|Tecnolog1'a empleada || 6-60 || 32,4 |
|Calidad de los procesos || 5-50 || 274 |
Alto  :147,0-210,0 Puntuacién general obtenida:
Medio : 84,0-146,9 111,2
Bajo : 21,0-83,9 Nivel Medio

En términos generales se aprecia que tanto en los sistemas de planificaciéon como en los de
control la ponderaciéon alcanza niveles medios.

Sin embargo, de los graficos que se muestran a continuacion, se puede extraer mayores
precisiones a modo de conclusion:

 Tanto los procesos como la utilidad de la planificacion exhiben mayor porcentaje de valoracion
en el «nivel altow, frente a la fecnologia. Ello podrtia estar indicando que, si bien las OPD
vienen experimentando cerca de dos década de aplicaciéon de técnicas de planificacion
(tanto estratégica como operativa), éstas aun no se han constituido en sistemas agiles y
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practicos para el uso cotidiano de los equipos. La valoracion tanto de la utilidad como de
los procesos podria expresar una adecuacion a las formas habituales en que funcionan los
equipos en las OPD vy se caracterizan por sistemas informales basados en la experiencia
practica y el sentido comun.

* Ello podria ser corroborado al observar que los porcentajes que califican como «bajo» a la
tecnologia de los sistemas de planificacion, exhiben valores significativos (15,2 %), frente
a los valores bajos otorgados a la wt#ilidad y a los procesos de los mismos sistemas.

* Por el contrario, los porcentajes que valoran como «altow la #filidad y los procesos de los
sistemas de control (monitoreo y evaluacion), alcanzan valores minimos frente ala zecnologia.
Ello podtia evidenciar que en los procedimientos y herramientas utilizados, al basarse en
las iniciativas de las personas y al radicar la tecnologia en ellas, no se aprecia a los procesos
y ala utilidad de manera institucionalizada. Es decir, al parecer los sistemas de control (en
particular los de monitoreo) no se estarfan constituyendo en procesos normalizados y
estandarizados al interior de la organizacion.

* Esta hipotesis puede ser complementada con el porcentaje de valoracion «baja» que se le
otorga a la wutilidad de los sistemas de control (18,5%) frente a la fecnologia y 1os procesos de
los sistemas de control institucional.

VALORACION DE LOS SISTEMAS DE PLANIFICACION

100% 1 - 65 ]
i Bl
O Medio
60% A i
OBajo
40% -
20% A
0% 6,5 . L2 . 6,5 X
UTILIDAD TECNOLOGIA  PROCESOS
VALORACION DE LOS SISTEMAS DE CONTROL
100% A 76 ] - -
80% - H Alto
60% - EMedio
OBajo
40% -
20% A
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UTILIDAD TECNOLOGIA  PROCESOS

Cuadernos de Experiencias

98



5.

1.

Escuela para el Desarrollo

Resultados del diagndstico: comprobando las hipdtesis

De otro lado, podemos apreciar una significativa correlacién entre las valoraciones que
dieron a los sistemas de planificacién y control (monitoreo y evaluacion) las personas
interrogadas.

VALORACION INTEGRAL DE LOS SISTEMAS PME DE LAS ORGANIZACIONES
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Conclusiones generales del diagnéstico:

El capital intelectual y la cultura de las instituciones denotan que las dinamicas organizativas
de las OPD examinadas se asientan, principalmente y de manera natural, en procesos
pertenecientes a las areas de integracion de personal y direccion, siendo menor su apoyo
en las areas de planificacion, organizacion y control.

La naturaleza de los principales procesos de organizacion parece corresponder a dinamicas
poco formalizadas y explicitas de caracter consuetudinario.

Los sistemas de planificacion y control empleados ponen el acento mas bien en el plano
formal y explicito, lo que prefigura una brecha respecto de su utilidad en la mejora de las
dindmicas de intervencion institucional. Especialmente en lo que respecta a los sistemas
de control.

Los procesos de desarrollo de capital intelectual y de una deseable cultura organizativa se
realizan por tanto, fundamentalmente disociados de los sistemas formales de planificacion
y monitoreo. De tal manera la contribucion que efectivamente brindan estos sistemas en
la mejora de las intervenciones promocionales se ve fuertemente limitada.

El principio de organizacién prevaleciente en las OPD examinadas es el de adaptacion
mutua, los sistemas de planificacion y control mas utiles en este contexto podrian tener las
siguientes caracteristicas:

* Descentralizados y desconcentrados

* Asentados en la existencia de conceptos claros de intervencion
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* Basados enla estandarizacion de las competencias del personal respecto de los principios
basicos del control y la planificacion

* Utiles en términos de su empleo en los procesos de operacién cotidianos y en el desarrollo
del capital intelectual de las OPD.

6. El desarrollo de sistemas de planificaciéon y control con las caracteristicas mencionadas
requiere del desarrollo de tecnologfa particular, de la decision politica de emprender procesos
de mejora organizativa y de la disponibilidad de recursos especificos para ello.
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Ia generaciéon de procesos de mejora en las organizaciones en general y en especial en
sus sistemas de planificacién y monitoreo, se sustent en la puesta en marcha de los servicios
de asesorfa. Asimismo, tuvo previsto dar tratamiento a los indicadores de desarrollo sobre
los ambitos tematicos privilegiados por las contrapartes de Novis. Los servicios de capacitacion
y de soporte informativo estuvieron pensados como instrumentos de apoyo a la construccion
de competencias de los participantes para impulsar y datle continuidad a los procesos de
cambio que sus instituciones decidieron emprender.

Los procesos de mejora se decidieron en las negociaciones con las contrapartes y se
sustentaron en los resultados de los diagnosticos institucionales, asi como en las prioridades
que cada una de las OPD participantes fueron planteando durante la fase de negociacion.

En tal sentido, cada institucién arribé a un cuadro de compromisos de mejora, los mismos
que deberfan desarrollarse en un plazo de tiempo de dos afios (los que tenia previsto el
proyecto para tal fin). Para ello, se programé dos fases de desarrollo de los servicios de
asesotfa: Fase II (2001) y Fase III (2002).%

Durante las fases de asesorfas, se implementaron talleres de capacitacion descentralizados,
con la finalidad de ir desarrollando conceptos y herramientas que permitiesen sustentar los
cambios que en cada OPD se venian generando y que se constituian en elementos
generalizables y de provecho conjunto.

Asimismo, se abordd la construccién de indicadores comunes a las intervenciones de las
OPD, enfrentandonos a situaciones complejas para su aplicacion y que motivaron cambios
en la estrategia de tratamiento de dicho componente del proyecto, las cuales revisaremos en
el presente capitulo.

Al final de la Fase II (primer afio de asesorfas) se realiz6 un Seminario de Cierre con el
proposito de dar cuenta de los avances y limitaciones, reafirmar compromisos, establecer
productos especificos con cada OPD y organizar el trabajo conjunto.

Finalmente, al culminar la Fase III (segundo afio de asesorias), se realiz6 un Seminario de
Cierre del proyecto, en donde se presentaron los avances generales, las lecciones aprendidas
y alternativas para la continuidad de la experiencia.

# La Fase I es la correspondiente a la elaboracion del diagndstico y correspondié al primer afio de ejecucion del proyecto.
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1. Organizacién del trabajo de asesoria con las contrapartes

Teniendo en cuenta que la asesorfa se prestaria tanto a organizaciones con sede en Lima
como a organizaciones en otros departamentos del pais, se decidié6 emplear dos variantes
operativas sobre la base de un esquema tnico de atencion.

La primera de ellas dirigida a atender los procesos con organizaciones con sede en Lima
y con quienes las sesiones de asesorfas eran flexibles, con mayor frecuencia en su realizacion,
pero de baja intensidad en su desarrollo concreto. En estos casos, se estimo visitas de media
jornada de trabajo (cuatro horas) o jornadas completas (ocho horas) en frecuencias mensuales,
complementadas con breves visitas de consulta y supervision de los avances.

Bajo este esquema se adecuaron Calandria, CEDAPP, CESIP y CEPRODEP.

PROCESO DE ASESORIA CON ORGANIZACIONES DE LIMA

Negociacion de proceso
de asesoria

Solicitud formal
de asesoria

Taller de inicio:
planificacion del proceso de
asesoria Asesor de
Escuela y
equipo de
tarea de la
organizacion

Visitas de asesoria
Alta frecuencia y de baja
intensidad Evaluacion

de asesoria
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La segunda modalidad fue dirigida a atender los procesos con organizaciones de otras
ciudades del pais. Las sesiones de asesorfas serfan planificadas con anticipacién, con una
menor frecuencia y mayor distancia entre visitas, pero con alta intensidad en su desarrollo.
Para estos casos se estimé cuatro visitas al afio, con una duracién de cinco dias de trabajo
(ocho horas diarias), complementadas con una alta comunicacion electrénica de consulta y
supervision de los avances.

Bajo este esquema se adecuaron IINCAP Jorge Basadre, Casa de la Mujer, Atusparia,
Natura, Labor y la Asociacion Inca.

PROCESO DE ASESORIA CON ORGANIZACIONES DE CAJAMARCA, CHIMBOTE, Cuzco E ILo

Solicitud formal Negociacién de proceso de
—> g P

de asesoria asesoria

v

Asesor de Escuela

( X ) y equipo de tarea
PRIMERA MISION DE ASESOR{A: , dela
Taller de planificacion organizacién
del proceso de asesoria
v \
PRIMERA .<
PARTE Equipo de tarea
Proceso de asesoria \ dela
Baja frecuencia y alta s org?nlzacmr}
intensidad con la a%esorla
del equipo de
Escuela
J
( . . .
Taller' de.revls1on, ajuste y Asesor de Escuela
continuidad de asesoria ) y equipo de
tarea de la

* organizacion
SEGUNDA

PARTE Proceso de asesoria Equipo de tarea
Baja frecuencia y alta dblb organizacion
intensidad con la asesotia a

Escuela

distancia del
\ *

equipo de la
Asesor de Escuela
Evaluacion de resultados

y equipo de tarea
de la organizacion
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Para efectos del control de avances en el servicio de asesotia, se establecieron criterios e
instrumentos de planificacién y seguimiento de las operaciones:”

INSTRUMENTOS DE PLANIFICACION Y SEGUIMIENTO

Instrumento Descripcion Genérica

Documento que establece las orientaciones, metodologia y resultados
esperados con el proceso de asesoria.

Se elabora un documento por institucién atendida luego de las
Propuesta de consultoria reuniones de coordinacién con las instancias de direccién.

Supone una Solicitud de Asesorfa y genera un Convenio de Asesoria.
Al mes de mayo, todas las instituciones participantes deben contar
con su Propuesta de Consultoria

Define los objetivos y actividades de cada visita a las instituciones, en
el marco de la Propuesta de Consultoria.

Se estima que cada institucicion serd beneficiaria de 3 visitas (misiones)
de consultorfa.

El Plan de Misién se elabora una semana antes de la salida y estd bajo
la responsabilidad del conductor de la misién

Plan de la mision

Da cuenta de los resultados efectivos de la misién. El Reporte de la
Misién incorpora el Plan de Trabajo que serd atendido a distancia
por Escuela y que genera el Reporte del Seguimiento a Distancia.
Se elabora durante los 5 dfas siguientes a la ejecucién de la misién

Reporte de la misién

Entrega una evaluacién del proceso, indicando los logros y limitaciones.
Informe de la asesorfa Busca explicar las razones de dichos logros y limitaciones. Exhibe
recomendaciones para la siguiente fase

Los instrumentos disefiados se interrelacionan mediante la transferencia y comparacion
de informacién, como se presenta en el diagrama siguiente:

RELACION ENTRE LOS INSTRUMENTOS DE CONTROL

Propuesta de
consultoria

U

Plan de la mision
#1 1

Reporte de la
mision
#1

& Plan de @

asesorfa a
distancia

Reportes de
asesotfa a
distancia

v

Informe de
consultorfa de la
institucion XX

* Ver documento «Instrumentos de control del proyecto Desatrollo de Sistemas de Monitoreo y Elaboracién de Indicadores
con las Contrapartes del Novis en el Pertn. Escuela para el Desarrollo, 2001.
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2. Caracteristicas generales de los sistemas PME instalados en las
contrapartes al iniciar el proyecto

Como hemos mencionado, antes de dar inicio a los procesos de asesoria para el desarrollo
de los sistemas PME se llevaron a cabo visitas de negociacion para establecer los acuerdos
concretos. Dichas visitas fueron aprovechadas para observar de manera directa los diversos
mecanismos e instrumentos de soporte instalados y que constitufan -en la practica- los
sistemas PME sobre los cuales iba a operar el proyecto.

Los principales hallazgos en cuanto a las caracteristicas de sus sistemas PME podemos
resumirlas de la siguiente manera:

» Ideas genéricas sobre los sistemas PME

En la mayoria de las OPDs visitadas, sus integrantes tenfan ideas poco claras sobre los
sistemas PME, sus vinculos con otras areas de la gestion de la organizacién y su utilidad
para el desarrollo institucional.

Si bien las organizaciones habfan participado de diversas experiencias de planificacion,
la discusion sobre el sentido y utilidad de los procesos de planificacion, al parecer, se realizard
mas en el ambito del equipo de direccion, las instancias de coordinaciéon y en pocos casos
involucrd a las areas de administracion. Los integrantes de los equipos manifestaron haber
estado al margen de las discusiones sobre dicho sentido y definiciones sustantivas.

Estas experiencias (en donde las definiciones recayeron en la relacion direccién-consultor
externo) reforzaron la idea de que los sistemas PME era asunto exclusivo de las instancias
de direcciéon y que su desarrollo era cuestion de «expertosy».

De otro lado, se encontrd un sentido comun extendido en cuanto a relacionar los sistemas
PME con el hecho de «contar con planes» institucionales; concebidos como instrumentos
por areas o equipos (basicamente ligado a la operaciéon de corto plazo); con débiles y
rudimentarios procedimientos e instrumentos de seguimiento y desvinculados de procesos
evaluativos como momentos de capitalizacion del aprendizaje institucional. Es decir, vefan
a la planificacion, el monitoreo y la evaluacién como sistemas separados y privilegiaban el
sistema de planificacién sobre los demas.

» Dimensiones de la planificacion poco articuladas entre si

Al realizar una revision general de los instrumentos de planificacion vigentes para el afio
2001 en las organizaciones (plan estratégico, planes operativos, matriz de planificaciéon por
proyectos, etc.), pudimos constatar -en la mayoria de los casos- la existencia de tres
dimensiones de la organizacion de la planificacion institucional:

La dimension estratégica, de alcance institucional; asociada a las grandes orientaciones
institucionales (visién, mision institucional, objetivos estratégicos); generalmente vinculados
a periodos de tiempo de mediano y largo alcance (tres a cinco afos); la metodologfa privilegiada
era la «planificacion estratégicay; el producto era denominado de diversas formas (Plan
Estratégico Institucional, Plan Estratégico, Plan Institucional, Plan de Desarrollo
Institucional, etc.).
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La dimension operativa, de alcance institucional; asociada a la organizacion de resultados
visibles que pretendian alcanzar; referido a un horizonte temporal de corto y mediano plazo
(uno a tres aflos); a procesos de produccion (actividades y recursos); asi como a las formas
organizativas para llevarlas a cabo (referencia a unidades, areas, departamentos, programas,
etc.); la metodologia privilegiada era el «marco légico» en diversas versiones y adaptaciones;
el producto final era denominado de diversas formas (Plan Operativo Institucional, Plan
Trienal, Plan Operativo).

La dimension operativa por proyectos, de alcance sectorial; asociada a compromisos concretos
por unidades operativas de la organizacion; referido a horizontes temporales generalmente
de mediano plazo (tres afos); con estructuras tipicas de la propuesta «marco logicon (jerarquia
de objetivos, indicadores, fuentes de verificacion, supuestos); con un mayor nivel de
desarrollo de recursos financieros.

Siendo importante la existencia de jerarquias en las definiciones de la planificacion
institucional, el problema encontrado fue que éstos no establecian adecuados vinculos y
articulaciones que nos permitiesen hablar de un «sistema integrado». Al respecto, los rasgos
principales fueron los siguientes:

* En la mayoria de los planes estratégicos se podia apreciar que los procedimientos
metodologicos no estaban adecuadamente articulados. Asi, por ejemplo, el sefialamiento
de los «procesos significativos del entorno» no daba pie para la formulacién de los
elementos constitutivos del «analisis FODAy, en particular en la identificacion de las
oportunidades y amenazas; por otra parte, los elementos del analisis FODA no generaban
-como resultado del proceso analitico- las definiciones sobre los objetivos estratégicos
institucionales. *!

* Si bien en la mayorfa de los casos, los planes estratégicos daban cuenta de una lista y
definicion de los principales conceptos que organizan el marco conceptual del desarrollo
de la organizacion, éstos no eran recogidos suficientemente en los procesos de formulacion
y sustentacion de los objetivos en las dimensiones de menor rango de la planificacion
institucional (operativa y por proyectos). Se asumia asi la definicién conceptual como
«un paso» de la metodologia para la elaboraciéon de planes estratégicos, antes que una
plataforma institucional de analisis y reflexion permanente de la accién institucional, la
cual deberfa estar presente en cualquiera de las dimensiones y modelos de la planificacion
institucional.

' En tal sentido, los objetivos estratégicos y los elementos FODA, eran asumidos -en su identificacién y formulacion-

como elementos al margen del analisis de los propios procesos del entorno antes identificados, mostrando asi limitaciones
en la aplicaciéon de la metodologia de la planificacion estratégica.
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DIMENSIONES DE LA PLANIFICACION

DIMENSION ESTRATEGICA DE LA PLANIFICACION

Vision/
Misién

Objetivo
estratégico

Objetivo
estratégico

Objetivo
estratégico

Objetivo
estratégico

Objetivo
estratégico

Componentes

Componentes

Componentes

Componentes

Componentes

DIMENSION OPERATIVA DE LA PLANIFICACION

Objetivo
Especifico

!—‘—\

Objetivo
Especifico

!—‘—\

Resultados

Resultados

Actividades

Actividades

Resultados

Resultados

Actividades

Actividades

DIMENSION COTIDIANA DE LA PLANIFICACION

e 00 O

Proyecto
(marco légico)

Proyecto
(marco logico)

Proyecto
(marco légico)

Proyecto
(marco légico)

Proyecto
(marco logico)

* Los objetivos de una determinada dimensiones de la planificaciéon institucional, no
encontraban referentes claros y directos en los objetivos de menor jerarquia de esa misma
dimension de la planificacion. Situaciéon que se complica con la presencia de diversas y
multiples formas de «enunciar las jerarquias de dichos objetivos (finalidad, propdsito,
resultado, objetivo, etc.) por parte de los integrantes de los equipos.

* Un insuficiente manejo conceptual de los «indicadores», que eran asumidos como
«herramientas técnicas» antes que «construcciones conceptuales» que evidencian los
objetivos del plan en funcién de los marcos conceptuales y de los contextos en los
cuales la institucién proponia un cambio significativo. Es decir, se podia apreciar el
predominio de indicadores de «cumplimiento de actividades» (y por consiguiente de
naturaleza cuantitativa), antes de que de «cambios generados» atribuibles a los procesos
de intervencién y ejecucion del plan.
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* El predominio (y reinado) del «proyecto» como referente de gestion efectiva de la
planificacién de la organizacién. Si bien la OPD contaban con planes estratégicos y
planes operativos de mediano plazo, en la practica el referente directo de las operaciones
lo constituia el «proyecton, y en especial el «proyecto financieron, es decir, aquel que se
constituye en elemento negociador frente a la agencia financiera.

* Diversas presentaciones formales de los «proyectos» que no establecian criterios de
estandarizacién entre los equipos operativos, lo cual dificultaba los procesos de
comparacion, agregacion y seguimiento de sus contenidos.

» Sobredimiensionamiento de los compromisos de cambio expresados en los objetivos frente
a las condiciones reales existentes

La formulaciéon de los objetivos de los planes y proyectos revisados exhibe como una
caracteristica general el exceso de voluntarismo en cuanto a los logros planteados. Lo cual
anticipa los reducidos niveles de logros en cuanto a los cambios de los valores de las variables
principales incluidas en dichas formulaciones.

Una de las explicaciones tiene que ver con la tendencia a formular los objetivos de los
proyectos (generalmente de corta duracién y de pocos montos) con términos extraidos del
«discurso del desarrollo» vigente en nuestro medio, mas que de los conceptos del desarrollo y
sus respectivas formulaciones operativas. Con el agravante de que dichos términos son
asumidos como «condicién y garantia» para obtener los recursos necesarios de las fuentes
de financiamiento.

Una expresion de ello (a modo de ejemplo) es la declaracion del compromiso de «consolidar
la institucionalidad democratica» del espacio territorial en donde se pretende ejecutar el proyecto.
Proceso que en nuestro pafs -como sabemos- no sélo es complejo, de ritmos lentos en su
maduracién y de largo plazo, sino que ademas, se constituye en el legado del gobierno
anterior que expresa el mayor nivel de crisis.

Otra de las explicaciones radica en el hecho de no tener caridad y unidad conceptual sobre los
términos utilizados en los enunciados de los objetivos, generando en muchos de los casos
proposiciones que no se ajustan a las condiciones y posibilidades objetivas de realizacion.

Por ejemplo, declarar como objetivo el «incrementar los niveles de rentabilidad de los
productores agricolas», proyecto que sin embargo orienta sus estrategias hacia el incremento
de los volumenes de produccion, lo cual no garantiza de manera automatica un incremento
de la rentabilidad. Esta situacion se agrava si consideramos que, en el Pert, el agro es una de
las actividades productivas de menores niveles de productividad.

Otra de las posibles explicaciones tiene que ver con el isuficiente manejo del contexto en el
que los proyectos son propuestos a ser implementados. O dicho de otra forma, la «idea» de
intervencion expresada y desarrollada en los proyectos, en muchos casos hace abstraccion
de los contextos sociales, politicos, institucionales, etc., de los espacios locales en los cuales
se pretende intervenir con dichos proyectos.

Por ejemplo, uno de los proyectos revisados y que estaba orientado a mejorar las
capacidades econémicas y condiciones materiales de vida de mujeres de un distrito popular
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presenta, como estrategia central de ejecucion, la organizaciéon de procesos formativos,
organizacion para la produccion y la comercializacion y la gestion de un fondo de crédito, a
través de la organizacion central de mujeres (comedores, vaso de leche), cuando por otro
lado sefiala como una de las principales amenazas la profunda crisis organizativa y moral de
estas organizaciones y de sus instancias de centralizacién; si se toma en cuenta el horizonte
temporal del proyecto (un afio) y los recursos financieros destinados para tal fin (menos de
US § 30,000), resalta la inconvenciencia del propésito.

Finalmente, el sobredimensionamiento de los compromisos expuestos en la formulacion
de los objetivos de los proyectos, es explicado por una «extrafia» percepcion de los integrantes
de las organizaciones en el sentido de que «declaraciones de poca cuantia», no captariam el
interés de la cooperacion.

» Instrumentos de monitoreo rudimentarios y poco estructurados

De otro lado, pudimos encontrar la existencia de instrumentos de registro de informacion
con que los integrantes de los equipos organizaban la informacién relevante que daba cuenta
del cumplimiento de sus funciones. Sin embargo, no se encontrd evidencia suficiente como
para afirmar sobre la existencia de instrumentos de registro de los «cambios observados»
sobre aquellas poblaciones o procesos sobre los cuales los planes pretendian incidir.

El privilegio por el registro y reporte de «cumplimiento» de actividades sobre el dogro de
resultados» se explico, en parte, por las dificultades de «operacionalizacién de los objetivos»
declarados en los planes, asi como por la dificultad de instalar procesos sostenidos de gestion
de la informacién por parte de los integrantes de los equipos.

Queda claro que los instrumentos privilegiados por el sistema de monitoreo del plan
institucional son los de reportes de actividades y, en segundo término, los de resultados.

» Mecanismos variados y poco articulados de acumulacion del conocimiento emanado de
los sistemas de planificacion y monitoreo

Los procesos de evaluacion eran realizados preferentemente por medio de reuniones de
intercambio de informacién sobre las actividades realizadas en relacién a las programadas,
estableciéndose de este modo una aproximacion al nivel de rendimiento de los equipos.

Fue evidente que los sistemas carecfan de los instrumentos de registro de informacion
sobre el comportamiento de los indicadores relevantes del plan, lo que conlleva a que los
reportes de resultados y objetivos se realizan sobre la base fundamentalmente, de las
apreciaciones subjetivas de los integrantes o, en el mejor de los casos, sobre informacién no
estructurada.

Sin embargo en algunas de las OPD, que contaban con instancias encargadas de atender
estos procesos (Unidad de Planificacién), se han hecho intentos significativos por implementar
instrumentos de registro de informaciéon (logros de aprendizaje en los procesos de
capacitacién) pero que no han sido suficientemente interiorizados en los integrantes
encargados de los sistemas.”

% Casi todas las OPD que participaron del proyecto no contaban con informacion de linea de base de sus planes y/o

proyectos, lo cual dificultaba ain mids el seguimiento de informacién sobre los cambios observados
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» Sensaciones restrictivas frente a los sistemas PME

Se realiz6 un sondeo preliminar sobre las percepciones y actitudes de los integrantes de
los equipos respecto al sistema de monitoreo institucional:

* Cierta reticencia a la aplicacién de instrumentos de registro de informacion, al parecer
asociada a una imagen y efecto real de sobrecarga de trabajo.

¢ Limitada iniciativa y desarrollo auténomo en la producciéon de instrumentos utiles para
la gestiéon de la informacién, vinculada quiza a la autopercepciéon de funciones de
«operadores» y no de «gestores de informaciony.

* Asimismo, estarfa influenciando en esta actitud el limitado dominio conceptual de los
asuntos sobre los cuales pretenden incidir y, por consiguiente, la dificultad de
operacionalizar adecuadamente los conceptos respectivos.

e Finalmente, el predominio de una percepcién de la funciéon del monitoreo como un
sistema de control de cumplimiento y requerimiento administrativo, mas que de
prevencion de los problemas.

Esta opinion prevaleciente en el personal contrastaba con la de los directivos: el sistema
de monitoreo institucional es util para mejorar los procesos de produccion de los equipos,
para la generaciéon oportuna de informacién que lleve a la toma de decisiones, para dar
cuenta de los logros institucionales.

Cabe anotar que, en gran medida, no se hizo referencia a la produccién de conocimiento
y desarrollo conceptual por parte de los integrantes del equipo y de la institucion en general,
en dichas apreciaciones.

3. El componente «indicadores» y las caracteristicas de produccion de
conceptos en las contapartes

3.1 Planteamiento inicial

Una de las expectativas originales que generan el proyecto (especialmente de Novis y del
grupo Lima) fue «discutir y generar indicadores de desarrollo compartidos por las contrapartes y NOVIB,
avanzando hacia una estandarizacion de indicadores de desarrolloy™. En el balance de posibles
acciones para responder a esta inquietud, se planted la necesidad de construir un listado de
indicadores a los cuales las contrapartes podrian acudir, a fin de seleccionar y utilizarlos en
la fase de disefio de sus proyectos respectivos.

Las sugerencias eran validas: la mayorfa de las contrapartes sefialaron sus dificultades para
elaborar los indicadores de sus proyectos y completar los requerimientos de los formatos para la
presentacion de sus iniciativas de promocion del desarrollo (expresados en sus marcos 16gicos).

Los supuestos en que se fundamenta este requerimiento eran:

= J.os indicadores son herramientas técnicas.

¥ Actas de la reunién de Lima, 28 de enero de 1999.
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= Por consiguiente, neutros y universales.

* Pueden ser intercambiables por las entidades que diseflan proyectos, al margen de los
enfoques que sustentan dichos proyectos.

* Los equipos de las OPDs estan habilitados para la identificacién y construcciéon de
indicadores relevantes a sus proyectos.

Partiendo de dichos supuestos, el proyecto considerd la posibilidad de generar dichos
indicadores estandarizados, a partir de la identificacion, seleccion y desarrollo en talleres de
trabajo conjunto.

Como sefialamos en el capitulo I, se hicieron las consultas respectivas para ir identificando
las prioridades de las contrapartes, mediante una encuesta. Una de las primeras constataciones
fue la diversidad de temas sobre los cuales organizaban sus intervenciones las OPD contrapartes
de NoviB y, por consiguiente, la diversidad de intereses existentes en dicho grupo.

Mas de diez tematicas generales fueron identificadas (sin incluir las especificidades que
cada una de ellas contenia).

TEMAS DE INTERES PARA EL DESARROLLO DE INDICADORES>

Gestion de
cuenca
Arqueologia
Gestion
Ambiental
Género en el
desarrollo
Desarrollo
local
Ciudadania
Desarrollo
institucional
Desarrollo
empresarial
Desarrollo de
capacidades
Derechos
humanos
Créditos y
finanzas
Otros

[CALANDRIA I i i I /[ /| /[ |
ICasa de la Mujer II II II
[CEDAPP | || /|
[CEDEP /[ || ||
[CEPRODEP | I /|
[CESA | I /|
[CESIP | | /[
[CIDIAG | C 1 I | I || || || ||
[CNA. | || || Il || || | I || || | I
[CLADEM || /| /| | I /| Il /| /| Il /| /|
[Encuentros Casa de la Juventud] | /| /| Il /| | I /| /| Il /| /|
[Flora Tristan /[ || || | I || || || || || || ||
[Fovipa | L] I | I /| | I
[Idesi Nacional /[ || || || | I || || | I || ||
[LD.L. | || || | I || || | I ||
[Asociacién Inca /[ || || || | I || || || || || ||
[TINCAP Jorge Basadre /[ | I || || || || || || || || ||
[Indes | I /| Il | I Il | I Il /| /|
[Natura | L] I Il | I Il /| /|
[Taros /[ || || || || | I || || | I ||
20 6 4 1 12 11 7 6 3 302 4 2

* Encuesta a contrapartes de Novis. 1999
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En el proceso de negociacion previa a la formulacion del proyecto se llegé al acuerdo de
trabajar el tema de «desarrollo local», en vista de que la tematica de «género en el desarrollo»
venia siendo trabajada por uno de los Grupos Tematicos que formaban parte del colectivo
Novis en el Peru.

Durante la primera jornada de presentaciéon de avances del proyecto (2000) y preparacion
de las actividades de la siguiente fase (2001), se incluy6 una actividad correspondiente a la
seleccion de los indicadores que serfan trabajados durante el proceso bajo el siguiente
esquema: »°

» Objetivo del proceso «indicadores de desarrollo»

Que las ONGs contrapartes de NoviB cuenten con instrumentos analiticos y metodologicos

e soporte para el disefio estion de la informacion requerida por sus sistemas de
de soporte p 1d y gestion de la inf querid t d

planificacién, monitoreo y evaluacion (corresponde al Resultado # 3 del proyecto original).

» Productos esperados del proceso:

o Una propuesta conceptual y metodoldgica para el disefio, seguimiento y analisis de
indicadores relacionados a temas prioritarios de las ONGS contrapartes.

o Un «uerpo de indicadores de desarrollo» asociados a los tema de interés seleccionados.

» Descripcion del proceso a seguir durante la ejecucién del proyecto (2001- 2002)

1. Enel Seminario de conclusion de la primera fase del proyecto se pretende llegar a acuerdos
sobre la propuesta preliminar, la cual ha sido elaborada tomando en cuenta las iniciativas
y preferencias institucionales expresadas en la encuesta realizada durante la segunda
quincena del mes de octubre de 1999. Asimismo, se estableceran los conceptos centrales
a partir de los cuales se abordara el tratamiento de indicadores de desarrollo.

2. Los representantes de las contrapartes analizaran los documentos oficiales de sus
instituciones (plan estratégico, documentos tebricos, etc.) a fin de establecer una matriz
basica que estructure y sintetice la comprension que la institucion tiene sobre la tematica
seleccionada (desarrollo local): referencias tedricas, conceptos principales y definiciones.
Como resultado de esta fase de trabajo, se obtendra una matriz comparativa de los marcos
conceptuales sobre la tematica seleccionada, construyendo colectivamente las
aproximaciones tedricas a partir de las cuales las contrapartes de Novis orientan su
quehacer institucional.

3. Se propiciara un espacio de discusion, tratamiento tedrico-metodologico y de aprendizaje
colectivo sobre los marcos conceptuales institucionales, para lo cual se tiene prevista la
realizacion del I Taller de trabajo «Conceptos basicos» previsto para mayo del afio 2001.
Ademas se abordaran temas referidos a la identificacion y construccion de indicadores
relevantes para los principales conceptos trabajados. Se daran las orientaciones
metodologicas a fin de que los participantes emprendan con éxito la fase siguiente de
elaboracion.

* La informacién ha sido extraida de la Memotia del Taller de Cierre de la Primera Fase del Proyecto. Escuela para el

Desarrollo. Febrero del afio 2001
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4. Luego se implementara un proceso de analisis de los proyectos institucionales,
comparacion de entre los conceptos y definiciones trabajados, identificacién de
divergencias, ajustes relevantes, identificacion y seleccion de indicadores pertinentes a
los conceptos. El resultado de esta fase serd una matriz comparativa de operacionalizacion
e los principales conceptos trabajados por las contrapartes de NOVIB en sus proyectos
institucionales, es decir, un cuadro de indicadores.

5. Se propiciara un espacio de discusion, tratamiento tedrico-metodologico y de aprendizaje
colectivo sobre la operacionalizacion de los marcos conceptuales institucionales, para
lo cual se tiene prevista la realizaciéon del II Taller de trabajo «Construccién de
indicadores» para agosto del 2001. Durante el II Taller, ademas, se abordaran temas
referidos a la identificacion y construccion de instrumentos pertinentes para el registro
y monitoreo de los indicadores relevantes para los principales conceptos trabajados. El
resultado final del II Taller serd un «cuerpo de indicadores de desarrollo» asociados a los
tema de interés seleccionados y que sea expresion de la comprension institucional y
colectiva de la tematica del desarrollo previamente seleccionada por las contrapartes de
Novis.

6. Finalmente se elaborard un informe que sintetice el estado de la cuestién en materia de
enfoques conceptuales y operacionalizaciéon (indicadores) sobre las tematicas
seleccionadas, asi como una propuesta de indicadores generadas a partir del proceso de
discusién y produccion con las contrapartes de Novis en el Perd, el cual estara a cargo de
Escuela para el Desarrollo. Dicho informe sera presentado y discutido un encuentro de
socializacion del aprendizaje, evento que debe estar coincidiendo con el cierre de la II
Fase de ejecucion del proyecto, en donde a su vez, se presentaran los resultados de las
asesorias realizadas con aquellas OPD que participan de dicho proceso.

3.2 La primera tarea, el primer obstaculo.

Lo cierto es que, llegado el dia del Seminario de Cierre de la I Fase del Proyecto vy,
enfrentados a la actividad de identificacién de los conceptos relevantes a los proyectos de
las contrapartes vinculados ala tematica de «desarrollo local», no se arribé a un entendimiento
a las prioridades que deben tenerse en cuenta para el desarrollo del trabajo posterior planteado
en el esquema antes sefialado.

El siguiente grafico muestra las diferentes aproximaciones de los tres grupos de trabajo
que para tal efecto se formaron en el Seminario. En el asimismo, se puede advertir la
complejidad de conceptos vinculados a la tematica del «desarrollo local». La aparente
proximidad en el tratamiento del tema fue puesto en cuestion en dicho evento.
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ESTRUCTURA DE CONCEPTOS VINCULADOS A LA TEMATICA DE «DESARROLLO LOCAL»

DESARROLLO DESARROLLO
LOCAL LOCAL
Género v ciudadania .Dc'sarl‘-ol]o Formacion yldcsarmllo « Fortalecimiento
. institucional de capacidades institucional
* Desarrollo de
* * * capacidades
* Desarrollo econémico
* Equidad * Participacion * Desarrrollo de productivo
* Empoderamiento * Toma de decisiones competencias * Gestion ambiental
* Intereses * Liderazgo * Saberes * Manejo integral de
inmediatos / * Institucionalidad * Tecnologia cuencas
estratégicos democratica * Innovacion * Afirmacién democratica
* Ciudadania * Sostenibilidad * Creatividad y ciudadania
* Posicionamiento * Orientacion al * Equidad y género
servicio * Afirmacién pluricultural
INSTITUCIONALIDAD
A
—F §
* Ciudadania :
« Interculturalidad Gestion del Desarrollo de
« Género desatrollo local Participacion capacidades Concertacion

* Sustentabilidad

3.3 La reorientacion del tratamiento del componente «indicadores»

Las restricciones sefialadas en cuanto a las posibilidades de acuerdo sobre los principales
conceptos asumidos por las contrapartes y su correlato en la producciéon de indicadores
relevantes a los proyectos nos llevaron a replantear la estrategia inicialmente disefiada para
el tratamiento de dicho componente del proyecto.

Como vimos, ésta consistia en la producciéon colectiva de un conjunto de indicadores
trabajados por las contrapartes y su posterior contraste, aplicabilidad y generalizacién en
aquellas tematicas comunes o transversales (para el caso, desarrollo local).

Sin embargo ello no fue posible, por lo cual se consideré por conveniente ajustar la
propuesta y orientarla hacia un doble proceso de trabajo, que consisti6 en:

o Exploracién sobre las formas en que los equipos construyen indicadores.
o Incorporacién del tratamiento de indicadores al proceso de asesoria.
3.3.1 Exploracion sobre las formas en que los equipos construyen indicadores®

El equipo ejecutor del proyecto se propuso explorar el estado de desarrollo de los sistemas
de conceptos que orientan las intervenciones institucionales de las contrapartes de Novis y

* Estas son reflexiones que Escuela viene procesando, patte de un trabajo de tesis de Walter Melgar Paz y trasciende a
las propias expectativas del proyecto original presentado a Novis.
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su nivel de correspondencia con los indicadores relevantes expresados en sus proyectos y
planes operativos.

El analisis estuvo orientado a responde las siguientes preguntas orientadoras:

1. Cual es el nivel de desarrollo de los conceptos relevantes en las instituciones contrapartes
de Novis.

2. Cuales son los mecanismos habituales a través de los cuales los integrantres de los equipos
construyen un sistema de conceptos que orientan la gestion de proyectos de promocion del
desarrollo.

3. En qué medida los sistemas de conceptos se constituyen en pardmetros iitiles parala construccion
Y gestion de los indicadores relevantes a los proyectos de promocién del desarrollo.

Las hipotesis que estuvieron en la base de estas preguntas fueron los siguientes:

1. La mayor o menor calidad en la identificacién y definiciéon de indicadores relevantes a
los proyectos de desarrollo por parte de los integrantes de los equipos estan en funcion
de la claridad conceptual que dichos integrantes tengan sobre aquellos campos en que
los proyectos pretenden incidir favorablemente.

2. La capacidad de los integrantes de los equipos para identificar y definir indicadores
relevantes a los proyectos de desarrollo dependen de las formas en que sus organizaciones
construyen e instalan sus conceptos relevantes.

3. El principal mecanismo y soporte para la construccién de un conocimiento sobre los
campos en que los equipos actian es el sentido comun. Este, siendo importante, es sin
embargo insuficiente para la construcciéon de un sistema de conceptos e indicadores
adecuados para la gestion de los proyectos.

Si bien el proyecto inicialmente no contemplo la posibilidad de incorporar una linea de
estudio exploratorio, fue necesario avanzar en estas pistas de indagacion con la finalidad de
afinar nuestros procesos de asesoria con las OPD que se involucraron y que manifestaron
que, precisamente, la formulacién de indicadores se constitufa en una de las principales
debilidades de sus sistemas de elaboracion de planes y proyectos.

Correspondiente, avanzamos en la construccion de herramientas que nos permitiesen
comprobar de manera provisional nuestras hipotesis y transformarlas en procedimientos de
asesoria.

Tres fueron las herramientas que aplicamos de manera exploratoria durante los meses del
2001:

» Una matriz para establecer el nivel de desarrollo de los sistemas de conceptos

Con ella se pretendia dar cuenta de la correspondencia existente entre los conceptos, sus
definiciones respectivas y la presencia de indicadores relevantes y correspondientes a dichos
conceptos definidos.
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ESTADO DE DESARROLLO DE CONCEPTOS

Caracterizacion Concepto  Definicion Indicadores

| Marco conceptual operacionalizado || X || X || X

2 || Existencia de conceptos desarrollados en sus definiciones,
pero sin precisiones en términos de indicadores

3 || Se tienen conceptos centrales de referencia y su expresion
empirica de manera estructurada (indicadores), sin
capacidad institucional para elaborar las definiciones
correspondientes

4 || Se cuenta con descripcién de los hechos o fenémenos
(definiciones) y sus evidencias empiricas (indicadores),
aunque no se exhibe capacidad institucional en generar X X
construcciones genéricas de mayor nivel de abstraccién
(conceptos)

5 || Se evidencia solo la existencia de un listado de conceptos,
sin un manejo de sus definiciones ni de sus expresiones X
empiricas correspondientes (indicadores)

6 || Se exhibe solo una serie de definiciones en un discurso
aprendido y socializado institucionalmente, pero no la
existencia de conceptos como construcciones genéricas X
de mayor nivel de abstraccién, ni sus indicadores
relevantes

7 || Se exhibe sélo un listado de indicadores estindar
adoptados de otros sistemas, sin referencia a conceptos X
y definiciones concretas

8 || No se cuenta con un sistema conceptual
operacionalizado

Aplicada la herramienta mediante entrevista y grupos focales”, se obtuvo las siguientes
caracteristicas predominantes:

CARACTERISTICAS PREDOMINANTES

Caracterisaciéon predominantes Observaciones

Se cuenta con expresiones declarativas y sus Aproximacién
evidencias empiricas, aunque no se exhibe || entendimiento de los procesos

Opcién # 4 capacidad institucional en generar construcciopes por sentido comun, antes que
genéricas de mayor nivel de abstraccién por procesos de abstraccién
(conceptos) generalizables.

Se tienen conceptos centrales de referencia y su || Indicadores construidos de
expresion empirica de manera estructurada, aunque || manera intuitiva y por sentido

Opcién # 3 no se exhil_)e capacidad institucional para elaborar || comun. Descripcion de los rasgos
las definiciones antes que conceptualizacion de
los mismos.

Si bien se obtuvo una tendencia marcada en los tres casos analizados, también se pudo
apreciar una heterogeneidad en la apreciacion del estado actual de desarrollo de los sistemas
de conceptos institucionales al interior de las organizaciones.

7 Estas herramientas se trabajaron con dos integrantes de la zona y sur (Labor y Asociacién Inca) mediante entrevistas

a profundidad, una tercera (Pukllasunchis) en un Taller en donde se realizaron trabajos de grupo.
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Ello podria explicarse por las siguientes razones: a) se estaban refiriendo a los proyectos
bajo su directa responsabilidad de ejecucion, los mismos que pueden expresar niveles
diferenciados de funcionamiento, madurez y desarrollo operacional; b) a la presencia de
personas con diferentes niveles de dominio al interior de los grupos, quienes extienden sus
habilidades personales al conjunto del equipo institucional y visualizan positivamente los
niveles de desarrollo operacional de los conceptos institucionales; ¢) al crecimiento ultimo
de las instituciones, lo que darfa la impresioén de un desbalance en el manejo de los conceptos
como resultado de la incorporacién de nuevo personal.

» Una matriz de valoracion de los conceptos institucionales

Se pretendia establecer la apreciacion del rol y la importancia que adquieren los conceptos
en las definiciones y orientaciones del quehacer institucional, desde la perspectiva de los
integrantes de los equipos ejecutores.

El equipo deberfa discutir y generar colectivamente cinco criterios que den cuenta de la
importancia de sus conceptos para la organizacion, estableciendo un orden o jerarquia.

MATRIZ DE VALORACION DE LOS CONCEPTOS SEGUN LOS CRITERIOS SELECCIONADOS

Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3 Criterio 4 Criterio 5

Concepto 1

Concepto 2

Concepto 3

Concepto 4

Concepto 5

Los criterios que generalmente fueron sefialados para la valoracion del peso o importancia
de los conceptos en la accion de promocion del desarrollo fueron los siguientes:

* Orienta, direcciona, da linea, permite generar propuestas nuevas sobre la practica cotidiana.
* Nivel de operacionalizacion: esta definido y tiene indicadores

* Da cuenta, permite explicitar e/ guehacer institucional: actividades, logros, impactos.

»  Otorga unidad al interior de la organizacion: sentido de pertenencia, comunicacion interna.

* Comunica la identidad institucional hacia fuera de la organizacion, visualizando el
posicionamiento institucional.
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» Una matriz de caracterizacién de los procesos de construccién de conceptos en las

organizaciones

Para establecer las formas y procedimientos a través de los cuales las organizaciones

vienen generando, difundiendo y consolidando conceptos de intervencién entre sus

integrantes. Para ello establecimos una matriz analitica que contemplé los siguientes

indicadores:

o Naturaleza de los mecanismos de produccién de conceptos

o Nivel de dependencia en la produccion de conceptos.

o Fuentes de referencia en la produccién de conceptos

o Procedimientos en la instalacion de conceptos en el sistema institucional

o Involucramiento del equipo en la produccién de conceptos.

o Flexibilidad institucional para incorporar nuevos conceptos

o Frecuencia en la producciéon de conceptos

o Inversion institucional

o Grado de adecuacion entre la asignacion de encargos y el interés o dominio personal del

designado.

De las exploraciones realizadas se pudo obtener una idea general sobre las caracteristicas
de dichos procesos, las cuales se presentan de manera provisional en la siguiente tabla.

CARACTERIZACION DE LOS PROCESOS DE CONSTRUCCION DE CONCEPTOS

Campo de observaciéon

Comentario general

1 || Naturaleza de los mecanismos de
produccién de conceptos

Presencia de mecanismos formales e informales, pero con
claro predominio de los segundos.

2 || Nivel de dependencia en la
produccién de conceptos

Generalmente son algunos «cuadros» de la organizacion
quienes colocan los conceptos. Aunque se aprecia también
la presencia de «agentes externos» en la colocacién de
conceptos claves, generalmente como resultado de procesos
de planificacién y evaluacién.

3 || Fuentes de referencia en la
produccién de conceptos

La incorporacién de conceptos en la organizacién hace
referencia a una produccién sistemadtica del quehacer
institucional, aunque con fuerte sustento en explicaciones
de sentido comun.

4 || Procedimientos en la instalacion de
conceptos en el sistema institucional

Se aprecia una tensién entre dos procesos que se dan al
interior de las organizaciones:

De un lado, la necesaria adopcién de «términos» que
provienen de la «agenda» del desarrollo (la misma que
habitualmente es colocada por los agentes de mayor poder
en la cadena de la cooperacién), los cuales son incorporados
sin la suficiente asimilacién en términos conceptuales y
sus implicancias en el contexto local en los que operan.
De otro lado, y al margen de quien coloque los conceptos,
la organizacién los incorpora luego de un procesamiento
colectivo. Ello, sin embargo, supone largos periodos de
maduracion de cara a las constataciones de ocurrencias de
fenémenos y procesos, los que se constituyen en
conocimiento por medio del sentido comun.
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Campo de observacion Comentario general

5 || Involucramiento del equipo en la || Generalmente los conceptos son procesados y expuestos
produccién de conceptos de manera que involucra la participacién de los integrantes
de los equipos, aunque generalmente se dan por iniciativas
personales e informales, mads que por una clara
intencionalidad de las instancias directivas.

6 || Flexibilidad institucional para || Se exhibe una tension entre la apertura a nuevos conceptos
incorporar nuevos conceptos y resistencia a conceptos traidos de fuera de la organizacion.

7 || Frecuencia en la produccién de || Permanente pero no necesariamente de forma sistematica,
conceptos en la medida que se sustenta fuertemente en la produccion
de conocimiento por sentido comun.

8 || Inversidén institucional En general se valora como de mediana inversién. Se
reconoce mas bien la inversioén de las «personas» frente a
la «organizaciény.

9 || Adecuacién entre la asignaciéon de || Se aprecia opiniones divididas en funcién de la posicién en
encargos y el interés o dominio || la jerarquia institucional del informante. Las instancias de
personal del designado direcciéon opinan que es adecuada, mientras que los
integrantes de los equipos, no necesariamente

Frente a estos hallazgos de orden preliminar y, considerando que la calidad de la
formulacién de los indicadores depende de la claridad de los conceptos de intervencion, el
equipo consideré como necesario incorporar estrategias orientadas al desarrollo de estas
cualidades entre los integrantes de los equipos. Antes que un proceso de «capacitacion», se
privilegié su incorporacion en los procesos de asesoria.

Surgieron entonces las siguientes ideas a tomar en cuenta en los procesos de mejora
de los sistemas PME de las organizaciones con las cuales tenfamos compromisos de
asesorfa:

* Incorporar momentos de produccion, discusion y socializacion de los conceptos claves.

* Desarrollarlos mediante la participacion de los integrantes de los equipos, sin distincion
de funcién o jerarquia.

* Formalizar los conceptos basicos en un documento que circule entre los miembros.
Trabajar mejor el elemento comunicacion.

* Discusion no formal y creativa, pero de alta intensidad y profundidad.
= Atender la tarea con flexibilidad.

®  Definir y desarrollar los conceptos, no con criterios de perfeccion y exhaustividad, sino
de utilidad para la comprensién y la accion.

3.3.2 Incorporacion del tratamiento de indicadores al proceso de asesoria

En vista de que los planes o proyectos materia de los procesos de asesorias hacfan
referencia a diversas aproximaciones tematicas de las organizaciones, se vio conveniente
incorporar la fase de desarrollo de los indicadores como parte del propio proceso de
asesoria.
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En tal sentido se utilizé dos estrategias para su abordaje, las mismas que fueron
determinadas en funcién del grado desarrollo de los equipos en cuanto al manejo conceptual
de las materias incluidas en los proyectos y, en particular, de los contenidos explicitos o
implicitos en la formulacién del los objetivos de mayor jerarquia de dichos planes o proyectos.”

ESTRATEGIAS METODOLOGICAS PARA EL DESARROLLO DE INDICADORES

Construccién por

aproximacion: Discusion conceptual del

indicador:

o

Descripcion anticipada de
evidencias (visualizacion)
Definicion formal de las
evidencias (atributos)
Conceptualizacion
Declaracion del indicador

o Anilisis de conceptos incluidos
en los objetivos.

o Anilisis de las implicancias del

contexto.

Identificacion de unidad de

analisis y cambios en los

atributos

Re-definicién del indicador

Contraste y ajuste con el

indicador previamente declarado

]

]
o}

<

(=l

Elementos para el registro:

o Unidad de medida

o Fuentes

o Periodicidad

o Generacién/destino

o Utilidad de la informaciéon

Ambas estrategias contemplaban la participacion de un nimero amplio de integrantes de
los equipos y en la medida que manejabamos como hipétesis que la construccion de conceptos
descansaba en la capacidad de abstraccion de un numero reducido de integrantes y que la
mayoria de ellos tenfan como estrategia central de produccién de conocimiento el «sentido
comun, establecimos como criterio el marcar como punto de referencia para la intervencion,
la caracteristica que se presentaba como predominante.

» Construccion por aproximacion

Estrategia utilizada en casos en que la caracteristica predominante en cuanto a la
construccion de saberes se daba mediante la generalizacién del sentido comin de los
integrantes de los equipos. En estos contextos, la conceptualizacién abstracta se presentaba
con menor incidencia en las definiciones de los resultados a los cuales se orienta la
intervencion y en sus indicadores relevantes. El dominio de orden conceptual sobre los

* Los instrumentos utilizados para tal efecto se encuentran en el documento «Herramientas para el desarrollo de sistemas
PMEDy, resultado complementatio de la presente sistematizacion.
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campos de dichas intervenciones se depositaban en pocas personas, principalmente en los
directivos histéricos de las organizaciones.

La estrategia consistié en incorporar en los procesos de elaboracion y/o ajustes de los
planes institucionales momentos de discusion colectiva sobre el sentido y significado de los
objetivos formulados en sus instrumentos de planificacion.

o Descripcion anticipada de evidencias del logro de los objetivos (visnalizacion)

Se parti6é de la construccion y descripcidon de imagenes de mayor o menor nivel de
complejidad, pero que dieran cuenta del sentido de cambio que el grupo ejecutor esperaba
alcanzar a partir de la aplicaciéon de sus planes o proyectos.

o Definicion formal de las evidencias (atributos)

A partir de estas descripciones, los integrantes de los equipos hicieron un esfuerzo de
identificacion de los sujetos, hechos o procesos sobre los cuales pretendian incidir, asi como
los atributos directos que integraban el cambio propuesto.

o Conceptualizacion

LLa identificacion y descripcion de los atributos (caracteristicas visibles de las unidades
de analisis), se constituyeron en insumos para el ejercicio de formalizacion, conceptualizacion
y formulacion del «término lingtistico» a partir del cual harfan referencia del cambio deseado.

o Declaracion del indicador

Por dltimo, los equipos tomaban posicién sobre el producto generado, asumiéndolo como
«indicadom del sentido de cambio expresado en la formulacién de los objetivos del plan o proyecto.
Habiendo llegado a un acuerdo, éstos se constitufan en los elementos de control del plan.

ESTRATEGIA POR APROXIMACION DE SENTIDO COMUN

®

Indicadores

Conceptualizacion

Identificacion de evidencias

Visualizacion
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» Discusion conceptual del indicador

Estrategia utilizada en casos en que la caracteristica predominante en cuanto a la
construccion de saberes se daba mediante una significativa generalizaciéon de conceptos
entre los integrantes de los equipos. En estos contextos la conceptualizacién abstracta se
presentaban con mayor incidencia en las definiciones de los resultados a los cuales se orienta
la intervencion y en sus indicadores relevantes. El dominio de orden conceptual sobre los
campos de dichas intervenciones, si bien se depositaban en pocas personas -principalmente
en los directivos histéricos de las organizaciones- también se observaba como parte del
entendimiento de los procesos en los integrantes de los equipos.

o Apndlisis de conceptos incluidos en los objetivos

Se parti6 por hacer analisis de contenido de los objetivos de mayor jerarquia de los planes
o proyectos, buscando diferenciar los términos accesorios de aquellos que indicaban de
manera directa o indirecta, los conceptos claves de la intervencion. Dicha revision llevo a
una discusion sobre los niveles de «acuerdoy institucional sobre los conceptos involucrados.
En general, se descubrié que los integrantes no compartian necesariamente definiciones
claras y tnicas sobre los conceptos involucrados. Ello llevé a un esfuerzo de socializar y
unificar definiciones.

o Andlisis de las implicancias del contexto

Aislados los conceptos claves, se procedia a analizar las implicancias de éstos en los
contextos locales particulares en los cuales se pretendia intervenir y generar el cambio.
Dicho analisis llevo a una revision de los alcances de las propuestas y (eventualmente) su
reformulacion.

o Identificacion de unidad de andlisis y cambios en los atributos

Realizadas las precisiones en cuanto a definiciones y habiendo contextualizado las
proposiciones incluidas en los objetivos de mayor nivel, se procedi6 a identificar y seleccionar
aquellos atributos que se desprendian de las definiciones declaradas.

o Re-definicion del indicador

Los atributos seleccionados (sobre las unidades de analisis incluidas en los objetivos)
fueron designados por los «términos» aceptados por los integrantes de los equipos. Estos
fueron elevados a categoria de «indicadores» del plan.

o Contraste y ajuste con el indicador previamente declarado

Finalmente se realiz6 un trabajo de comparacion entre los indicadores seleccionados por
la via del analisis conceptual de las proposiciones contenidas en los objetivos, con aquellos
que anteriormente habfan sido formulados. Este contraste pemiti6 realizar los ajustes del
caso, sancionando por acuerdo los indicadores definitivos.
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ESTRATEGIA POR DESARROLLO DE CONCEPTOS

@

Discusion de
conceptos

Analisis de implicancias
frente al contexto

Identificaciéon de
unidades de analisis
y atributos

| | | Re-definicion @
I | | de indicadotres

4. Los talleres de capacitacion como soporte a los procesos de asesoria

La participacion en las actividades generales de capacitacion fue decision discrecional de
las contrapartes que habian expresado su interés en participar en estas actividades durante
el Seminario de Cierre de la I Fase del proyecto, realizado en febrero del afio 2001.

Asi, en el marco del cumplimiento del plan operativo del proyecto para el periodo
2001-2002, y con la doble finalidad de reforzar las acciones de asesoria y de desarrollar
conceptos sobre aspectos que afectan el desarrollo de los sistemas PME, se implementaron
dos talleres de capacitacion que fueron realizados en las ciudades de Lima, Cuzco y Chimbote.

4.1 Definicion de areas de la capacitacion

Durante los procesos de asesoria se detectaron factores de indole estructural, es decir,
constituyentes del tejido y la dinamica institucional, que afectan el desarrollo de los sistemas
PME vy se presentan de manera recurrente en el conjunto de las instituciones atendidas.

De tal manera se consideré pertinente -desde el punto de vista de la utilidad para el
conjunto de las entidades participantes en el proyecto y no sélo de aquellas que recibian
asesorfa-, que tales factores considerados como areas de mejora, pudieran ser analizados en
los talleres de capacitacion previstos, con la finalidad general de que las contrapartes
participantes en el proyecto los tuvieran en cuenta, ya sea que recibieran o no asesorfa.

Las areas de mejora seleccionadas para su tratamiento en los Talleres de capacitacion
fueron las siguientes:
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La claridad de los conceptos de desarrollo y la calidad de los indicadores

La dificultad para elaborar indicadores proviene sobre todo de la heterogeneidad de
supuestos e interpretaciones que subyace detras de los conceptos de desarrollo que
emplean las organizaciones. Es decir, la elaboracién y la utilidad de los indicadores
requiere sobre todo del desarrollo de la capacidad conceptual de las instituciones sobre
sus areas de intervencion.

La produccion institucional de informacién y de conocimientos a partir de la practica

LLa mayor parte de las organizaciones no ha podido relacionar, de manera satisfactoria,
los procesos de monitoreo con los procesos de producciéon de conocimientos extraidos
de la practica (sistematizacion). De tal, manera los sistemas de control (evaluacion,
monitoreo) no encuentran una clara utilidad para el corto plazo (deteccion de problemas),
ni para el largo plazo (conocimiento util para prevenir o reforzar practicas). Las
actividades de PME no son suficientemente aprovechadas como oportunidades para
acrecentar el desarrollo del conocimiento institucional y ponerlo al servicio de la mejora
de las intervenciones.

LLa administracion del tiempo personal en el trabajo

La mayor parte de las organizaciones tienen dificultad para reservar y dedicar espacios
de tiempo suficientemente adecuados a los procesos de planificacién y control. En general,
tales procesos se realizan siempre contra el tiempo y en un ambiente que afecta la calidad
de tales procesos. Esta dificultad va mas alld de la compresion o el interés en los procesos
de PME, siendo mas bien parte de una cultura institucional y personal de administracién
del tiempo.

4.2 Temas de la capacitacion

A continuacion, y para cada una de las areas mencionadas anteriormente, se organizaron

los contenidos que luego fueron desarrollados en los dos talleres de capacitacién que dieron

soporte a los procesos de asesotfa.

CONTENIDO DE LOS TALLERES DE CAPACITACION

Taller 2001

Taller 2002

La administracion del tiempo personal en el trabajo
institucional

Se procedié a identificar deficiencias en los
procesos de administraciéon del tiempo personal
en el trabajo, relaciondndolas con el
funcionamiento de los sistemas PME

Contenidos;

= :Qué significa administrar el tiempo personal
en el trabajor

= El manejo del tiempo en el corto plazo:
conceptos y herramientas

= Bl manejo del tiempo en el largo plazo:
conceptos y técnicas

® Los estilos personales y la administracién del
tiempo

Los conceptos en el diseio de los sistemas de control

Se centré en colocar la idea de que la formulacién
de los indicadores y sus respectivos instrumentos
de monitoreo y evaluaciéon, mas que productos
técnicos, responden a la conceptualizacién que
sobre los factores de cambio la organizacién
pretende incidir.

Contenidos:

® Los resultados esperados en los proyectos y su
expresiéon conceptual.

= Definiciones operacionales desde la practica
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Taller 2002

La calidad de los indicadores y los conceptos de desarrollo
Se establecieron relaciones entre los conceptos
de desarrollo y la pertinencia de los indicadores.

Contenidos:
= Hstablecer los limites
» Relacionar conceptos de desarrollo e indicadores

Las organizaciones inteligentes
Se estableci6 la relacion entre los sistemas de
control (evaluacién y monitoreo) y los procesos
de aprendizaje institucional

Desarrollo de instrumentos de monitoreo
Se centré en los procesos de diseflo de
instrumentos para la obtencién de informacién.

Contenidos:

" Herramientas utiles para la gestion de
informacioén.

" Restricciones de la organizacién para la
implementacion de instrumentos y sistemas de
monitoreo.

* Nuevas formas de monitoreo de procesos y
resultados

Contenidos:

* Bl papel del control en las operaciones

" Los procesos de aprendizaje basados en el
control

4.3 Cobertura de actividades de capacitacion

Durante el proceso de asesoria (2001-2002), se realizaron dos talleres, los cuales se
replicaron en las sedes de Lima, Chimbote y Cuzco, en respuesta a los acuerdos iniciales de
las contrapartes en el Taller de LLanzamiento. En los talleres de capacitacion llevados a cabo
participaron 17 contrapartes, de las cuales cuatro no se inscribieron inicialmente como
demandantes de los servicios de asesorfa.

El siguiente cuadro muestra los niveles de participacién obtenida en ambos talleres. Como
se aprecia, la participacién decrece entre el primer y segundo taller de capacitacion, tanto en
términos de instituciones como de asistencia.

La diferencia se explica por los siguientes factores a) la alta participacion de los integrantes
de la Asociacién Inca en la réplica del primer taller en el Cuzco, institucion anfitriona del
taller; b) la evidente disminucién de la participacién de los integrantes de las instituciones
de la sede Lima; ¢) la disminucién de la participacion de los integrantes de la sede Sur, en la
medida que el segundo taller no se realiz6 en la ciudad del Cuzco, sino que se integraron en
el taller realizado en la sede Lima.

CUADRO RESUMEN DE PARTICIPACION INSTITUCIONAL Y
DE ASISTENCIA A TALLERES

Taller 2001 Taller 2002
Sede Instituciones Asistentes Instituciones Asistentes
[Lima | 7 I 30 | 4 | 10 |
| Chimbote i 4 | 17 || 4 i 15 |
[ Cuzco” | ’ I 27 | 2 | 2 |
| TOTAL I 14 | 74 || 10 I 27 |

¥ El taller 2002 correspondiente a la sede del Cuzco se tealizé de manera conjunta con los integrantes de Lima, por esta

razén, la participacion se redujo significativamente.

Escuela para el Desarrollo

125



Los pasos perdidos de la planificacion

Tomando en cuenta los tres talleres realizados, se puede apreciar que, si bien del total de
instituciones inicialmente comprometidas con el proyecto las de Lima significaron tres veces mas
que las del Norte como del Sur, los niveles de participacion se dieron casi de manera homogénea.

PARTICIPACION TOTAL DE LAS INSTITUCIONES CONTRAPARTES EN LOS TALLERES DE
CAPACITACION POR ZONAS DE OPERACION

Total participaciéon en

Sedes Total instituciones % los talleres® %
|Lima || 9 || 52,9 | | 55 || 36,2 |
|Norte | | 4 || 235 | | 50 || 32,9 |
|Sur || 4 || 23,5 | | 47 || 30,9 |
|TOTAL | | 17 || 100,0 | | 152 || 100,0 |

Se constata que las instituciones de provincias (Cajamarca, Chimbote, Cuzco e Ilo) participaron
en al menos uno de los tres talleres realizados, mientras que, de las instituciones de Lima, dos de
ellas no participaron en ningunos de los talleres (atin habiendo comprometido su participacion).

Las instituciones que mayor participacion registraron durante los talleres de capacitacion,
fueron la Asociacion Inca (Cuzco), Casa de la Mujer (Chimbote) y CEDAPP (Lima). Las otras
instituciones registran un nivel de participaciéon que no difieren significativamente entre ellas.

PARTICIPACION TOTAL DE LAS INSTITUCIONES CONTRAPARTES EN LOS TALLERES DE
CAPACITACION POR INSTITUCION PARTICIPANTE

Total de participacion

Contrapartes gg(l)l()e“f 'Ié?:)l(l)fif '12'2(1)1(1)‘; en los tallerres®

# Z
| Lima | 15 || 30 || 10 || 55 || 362 |
|1. Casa de la Juventud I o J o ) o J[ o J o0 |
|2. CEDEP 2 1 2 J v ) 5 ] 33 ]
[3. CEPRODEP N v | ¢ || 2 | 9 | 59 |
|4. CEDAPP |l 1 | 10 || 5 || 16 || 105 |
|5. CESIP N 2 | 5 || o | 7 | 46 |
[6.ONA C 2 JL o L o J 2 J[ 13 ]
|7. Calandria | 1t | 5 | o | 6 | 39 |
8. IDESI 2 v J o [ 3 I 19 ]
[5.1DL C 2 Lt I 2 JL s [ 55 |
[10. FOVIDA N 2 I o Il o || 2 | 13 |
[11. Yuyachkani I o J[ o ) o J[ o ] o0 ]

Se refiere al numero de asistentes, mas no al numero de personas.

' Se refiere al primer taller y que estuvo dirigido a presentar el marco conceptual del proyecto y la aplicacién de las

herramientas para el diagndstico. Ver capitulo II1.

“ Se refiere al numero de asistencias, mas no al numero de personas.
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Total de participacion

Contrapartes ;&l)l(;f gagéir TZ?)I(I)? en los Tallerres*
# %
[Norte | 18 || 17 || 15 || s0 || 329 |
[12. Instituto Natura N 4 | 4« || 3 || 11 | 72 |
[13. Casa de la Mujer 7 ) 7 ) 7 | 2t ] 138 ]
[14. IINCAP N 3 I/ + | + | s | 33 |
[15. Asociacién Atusparia | 4 | 5 || 4 || 13 || 85 |
|Sur | 18 || 27 || 2 || 47 || 309 |
[16. Centro Amauta |l s | o || o || 5 | 33 |
[17. Asoc. Pukllasunchis N1 | 7z || t | 9 | 59 |
|18. Labor | 2 ] 30 | o | 5 | 33 ]
[19. CESA |l 4 | o || o || 4 | 26 |
[20. Asociacién Inca |l o6 || 17 || 1 || 24 || 158 |
|TOTAL | 51 || 74 || 27 || 152 || 100,0 |

Sitomamos en cuenta a los integrantes de las instituciones vinculadas al proyecto, podemos
afirmar que 103 personas han participado en alguno de los talleres de capacitacion realizados
en el marco del proyecto. De éstas 54 (52,4 %) fueron hombres y 49 (47,6 %) mujeres.

De éstos, casi la mitad (42 personas) corresponden a las instituciones que tienen como
sede a la ciudad de Lima, seguidas por aquellas que operan en las instituciones del Sur (37
personas) y finalmente aquellas que operan en el Norte (24 personas).

PARTICIPACION TOTAL DE LAS INSTITUCIONES CONTRAPARTES EN LOS TALLERES DE
CAPACITACION POR INSTITUCION, SEGUN NUMERO DE TALLERES EN QUE PARTICIPARON SUS

INTEGRANTES
Participacion recurrente Total de personas que
Contrapartes patticiparon en los
1 vez 2 veces 3 veces talleres®

|Lima | 31 | 9 || 2 | 42 |
|1. Casa de la Juventud || 0 || 0 || 0 || 0 |
|2. CEDEP |l o | 1 | 1 | 2 |
|3. CEPRODEP | s ] 2 | o ] 7 |
|4. CEDAPP N7 I 3 || 1t | 11 |
|5. CESIP |l s | 1 || o | 6 |
[6. CNA L2 L o JI o || 2 |
|7. Calandria |l o || o || o | 6 |
|8. IDESI N+ J ot o 2 |
[0 IDL s L Jf o 4 |

® La suma no coincide con la informacién sobre asistents por Taller, en la medida que algunos de los participantes
asistieron a mas de un Taller.
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Participaciéon recurrente Total de personas que
Contrapartes participaron en los
1 vez 2 veces 3 veces talleres®
[10. FOVIDA | 2 ] o | o ] 2 |
[11. Yuyachkani |l o | o || o | 0 |
|Norte 9 I 4 | 1 | 24 |
|12. Instituto Natura 3 J o J 3 ] 6 |
[13. Casa de la Mujer N 2 | 2 | 5 | |
|14. IINCAP 3 J 1 o 4 |
| 15. Asociacién Atusparia | | 1 | | 1 || 3 | | |
[Sur ] | 3 |
[16. Centro Amauta |l s | o || o | 5 |
[17. Asoc. Pukllasunchis | 6 J o J 1 7 |
|18. Labor Ilo 2 I 2 | o ] |
[10_CisA C & L o o ] |
20. Asociacién Inca | ) 5 ) 1 ] 17 |
|TOTAL | 68 || 20 | 15 | 103 |

En términos generales, la mayoria de los integrantes de las instituciones participaron en
uno de los talleres (66 % del total de los participantes).

Aunque si apreciamos la recurrencia en los talleres, se aprecia comportamientos
diferenciados: a) los integrantes de las instituciones de Lima y del Sur participaron
mayoritariamente en uno de los talleres; b) los participantes de las instituciones en las tres
sedes participaron casi en proporciones similares en dos talleres; c) los integrantes de las
instituciones del Norte, participaron principalmente en los tres talleres realizados.

PARTICIPACION TOTAL DE LAS INSTITUCIONES CONTRAPARTES EN LOS TALLERES DE
CAPACITACION POR SEDE DE OPERACION, SEGUN NUMERO DE TALLERES EN QUE
PARTICIPARON SUS INTEGRANTES

Participacion de las personas en los talleres Total
Sede 1 vez 2 veces 3 veces participantes
# Y% # Y% # Y% # %
| Lima | 31 || 738 || 9 || 214 || 2 || 48| 42 || 407
[Notte Il 9 | 375 || 4 || 167 || 11 || 458 || 24 || 233
[Sur | 28 ][ 757 ]| 7 || 189 2 || 54 37 | 359
|TOTAL || 68 || 66,0 || 20 || 194 || 15 || 14,6 || 103 |[ 100,0 |

Es decir, un nimero importante de miembros de las contrapartes del Norte
(principalmente de Casa de la Mujer), se han visto beneficiados con los enfoques y contenidos
desarrollados durantes los tres talleres de capacitacion realizados en el marco del proyecto,
con lo que se espera que en esta zona se haya obtenido mayores niveles de introducciéon de
las propuestas y cambios vinculados al desarrollo de los sistemas PME.
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El grafico siguiente muestra la cobertura general que se ha logrado con las actividades de
capacitacion en los tres afios de ejecucion del proyecto. De dicha informacién se puede
concluir que:

PARTICIPACION TOTAL DE LAS CONTRAPARTES DE INOVIB EN EL SERVICIO
DE CAPACITACION POR ZONAS

80 -
70 - A
OLima ONorte OSur
60 4
50 4
0 73,8 [l 75,7
30 A
e 45,8
20 4 40,7 >
359 36,2 329|309 37,5
10 - 23,5(23,5 23,3 214 167|189
0 T T T T T 48 54 ]
Instituciones Participantes Participacién ~ Participantes Participantes Participantes
1 vez 2 veces 3 veces

Siendo el nimero de instituciones de Lima el doble de las existentes en el Norte y Sur del
pais, el hecho de haber realizado de manera descentralizada los talleres, ha permitido una
participacion casi similar en cuanto al nimero de integrantes de las instituciones beneficiadas
con los talleres de capacitacion.

El proceso de acumulacién de los enfoques, contenidos y herramientas abordadas en los
talleres ha sido de manera diferenciada, siendo los integrantes de las instituciones del Norte
quienes habrian acumulado mayor capital en la medida que su participacion expresa mayores
niveles de recurrencia (tres talleres).

4.4 Balance de la capacitacion

Al final de cada uno de los talleres realizados, se aplicd una evaluacion empleando una
escala de valoracion del 1 a 5 para los indicadores referidos al logro de objetivos de aprendizaje,
satisfaccion de expectativas previas, aplicabilidad de las ensefianzas impartidas, incremento
de conocimientos y habilidades, asi como el incremento del interés por los temas tratados.

En términos generales se aprecia logros significativos en cuanto a la valoraciéon de los
talleres realizados en las tres sedes operativas del proyecto, habiéndose alcanzado un promedio
de calificaciéon de 4,1 puntos y no encontrandose diferencias significativas ni por taller
(2001-2002), ni por sede en donde se aplicaron los talleres.
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EVALUACION DE LOS TALLERES POR SEDE SEGUN ITEM EVALUADO

Sede
Aspecto evaluado Norte Lima Sur Promedio
|Logr0 de objetivos de aprendizaje || 4.4 || 3,7 || 3,8 || 3,9 |
|Satisfacién de expectativas || 4.1 || 3,9 || 4,0 || 4,0 |
|Ap1icabilidad de las enseflanzas || 43 || 4,0 || 4,1 || 4.1 |
|Incrernneto de conocimientos y habilidades || 3,9 || 4.2 || 4,1 || 4,0 |
|Incrernento del interés por temas tratados || 4,5 || 4,3 || 4,2 || 4,3 |
| PROMEDIO | | 4,2 | | 4,0 | | 4,0 | | 4,1 |

Siendo reducidos los niveles de variabilidad entre los valores obtenidos por los diferentes
indicadores calificados, se aprecia una mayor valoracion en el zucremento del interés por los
temas tratades, lo cual se corresponde con la propuesta heterodoxa que fue aplicada en los
talleres con relacion al tratamiento del tema vinculado al desarrollo de los sistemas PME.

En efecto, las referencias de los participantes sobre el disefio y puesta en operacion de
estos sistemas hacfan alusién fundamentalmente a la aplicacion formal y rigurosa de
procedimientos y fases, ya sea en la aplicacion de métodos para la elaboracion de planes
(FODA, marco logico, etc.), ya sea para el disefio de fichas de control de cumplimiento de
tareas.

«Nosotros al principio teniamos la idea que nuevamente la planificacion silo iba a ser la
elaboracion de planes por sectores, haciendo un seguimiento quizd rudimentario, mds prdctico
que especializado» (E.B. / Notte)

Para el caso del proyecto, se puso énfasis en temas que vinculaban el desarrollo de sistemas
PME con las otras dimensiones de la gestion de la organizacion y las influencias que se dan
entre éstas.

Temas como la administracion del tiempo, la diferencia entre lo «urgente» y lo «importante»,
su relacion con el desarrollo de conceptos y aprendizajes desde la practica y el desarrollo de
sistemas de planificacién y monitoreo es un claro ejemplo de la novedad que significo el
abordaje a los talleres.

.. hemos re-significado nuestros conceptos, los hemos entendido en el marco de nuestra nueva
Pplanificacion. Un concepto que me ha quedado mny fuerte es el de administracion del tiempo.
Como te decia, si no tienes claro cudles son tus prioridades y las cosas que si contribuyen al logro
de objetivos y metas, haces cualguier cosa» (M.O. / Norte)

Revalorar la importancia de los conceptos como elementos clave de los procesos de
promocioén del desarrollo y de los sistemas institucionales que le dan sustento fue uno de los
objetivos de los talleres de capacitacion. De igual forma el tratamiento de los «indicadores»
como «construcciones conceptuales» antes que instrumentos «neutros» y «universalesy fue
otra de las contribuciones centrales de las propuestas de capacitacion.
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... s¢ ha tncrementado en la biisqueda de un instrumento que mads se adapte a nuestras necesidades

) nuestros marcos conceptuales (...) ver la importancia de que todo el equipo se reina
exclusivamente para trabajar conceptos y tratar luego de operativizarlos en los proyectos y
convertirlos en indicadores»  (DR. /Sur)

«_o téenico solo tiene sentido en la medida que puede operativizar los enfoques, puntos de vista, aspectos
de fondo. Yo creo que ese ha sido uno de los grandes aprendizajes» (M.J.O. / Lima)

Concluir que los sistemas se construyen institucionalmente de manera permanente y que
por consiguiente no existe «el» sistema, fue otra de las contribuciones significativas en los
procesos de capacitacion.

«Yo creo que la gente ha ido teniendo mads claro el asunto de lo que es la planificacion, de los
distintos esquemas, de las diversas secuencias y cadenas. Creo que hay una mirada mas flexible

de lo que son los sistemas ...» (M.J.O. / Lima)

5. Desarrollo de las asesorias: procesos individualizados de mejora

5.1 De las motivaciones iniciales y los logros del primer afio de asesoria

ILas motivaciones de las instituciones que ingresaron a la fase de asesorfa del proyecto
fueron diversas y variadas. De las entrevistas realizadas para efectos de la elaboracion del
presente documento se puede apreciar dichas motivaciones.

MOTIVACIONES INSTITUCIONALES PARA EMPRENDER PROCESOS DE MEJORA

Contraparte Motivaciones institucionales
Casa de la Mujer El momento en el que se encontraba la organizacién: el inicio de su proceso de
(Chimbote) planificacién estratégico. Significaba una oportunidad para trabajar y obtener el
plan como producto final
Atusparia La necesidad de unificar y uniformisar criterios para trabajar la planificacion.
(Chimbote) Poder estar preparados para responder a los requerimientos de las agencias
financieras
Natura Contar con instrumentos de gestién que permitan el fortalecimiento de la
. . . g . q . p . . .
(Chimbote) organizacion. Ademas poder trabajar sus sistemas de planificacién y monitoreo.
Lab Contar con conocimientos, herramientas y metodologias que permitan orientar el
a X . trabajo institucional. Tener un plan estratégico. Reforzar su sistema de
(Moquegua-Arequipa) planificacién, pero sobre todo el sistema de monitoreo
Por el lado de la direccién: la necesidad de revisar sus procesos, afinar su modelo
de trabajo; responder al interés de Novis de fortalecer el sistema de PME de sus
] p . . . . . .
CEDAPP contrapartes; conocer la propuesta institucional y la experiencia del equipo de la
(Lima) Escuela. . . y ) )
Por el lado del nivel de ejecucion: responder a la necesidad de precisar sus
) P p
objetivos, fortalecer su trabajo, ordenarse, tener una mirada diferente respecto a
los proyectos y la posibilidad de dar cuenta de los resultados de su trabajo a las
agencias de cooperacion
CESIP Aclarar cémo se debe hacer el monitoreo y los instrumentos que se necesitan para
(Lima) hacerlo, los mismos que redundarfan en alcanzar mejores resultados
Responder a la necesidad de articular mejor los proyectos al plan estratégico. Que
. P ] S proy p trateg]
Cale}ndrla los informes de programas y proyectos contribuyan a contar con informes mas
(Lima) globales, institucionales. Poder demostrar y dar cuenta de mejores resultados en

el campo de la comunicacién a las agencias de cooperacién.
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A pesar de ello, se aprecia la tendencia a sefialar como prioridad el contar con los
instrumentos que organicen el trabajo institucional, los mismos que eran identificados como
«planes» y procedimientos para el «control de avances» de los proyectos (asociados
generalmente a la rendicién de cuentas ante las financieras).

En menor medida se aprecia una inquietud que trasciende los requerimientos por
instrumentar los procesos de trabajo. Estas motivaciones apuntaban mas bien a abrir procesos
de reflexion sobre el «sentido» de sus intervenciones, los mismos que —obviamente- iban a
ser facilitados en la medida de contar con herramientas de planificacion .

Estas aproximaciones a las prioridades se expresaron en la formulacion de los acuerdos
de asesorfas con las OPD que suscribieron los acuerdos respectivos con Escuela para el

Desarrollo.
CAMPOS GENERICOS DE ASESORIA ACORDADOS
Contrapartes Campos

Lima

CEPRODEP Reincorporacién y complementacién: autodiagndstico del sistema
PME

CEDAPP Sistema de planificacién estratégica — operativa y su telacién con la
estructura organizativa

CESIP Disefio de un sistema de monitoreo enfocado a conocimientos
(sistematizacion).

Calandria Insumos para el proceso de planificacién estratégica y el plan trienal:

definicién y analisis de los servicios y beneficiarios institucionales

Zona Norte |

Natura Ajustes del sistema de planificacién y disefio de sistema de monitoreo

Casa de la Mujer

Redisefio del sistema de planificacién estratégica y operativa (plan
trienal)

Atusparia Disefio de sistema de monitoreo, con incidencia en instrumentos
IINCAP Sistema de planificacién, elaboracién del plan trienal

Zona Sur

Tabor Ajustes de sistemas de planificacién institucional y disefio de sistema

de monitoreo

Asociacion Inca

Ajustes del sistema de planificacién y disefio de sistema de monitoreo

El proyecto (el equipo asesor y los integrantes de las OPD) asumi6 de esta forma, una

estrategia consistente en resolver las demandas de corto plazo, introduciendo las orientaciones

y desarrollando capacidades para el largo plazo. De esta forma se lograba vincular lo «urgente

- operativoy, con lo «importante - estratégicon, para el desarrollo de la organizacion.
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AREAS GRISES EN EL DESARROLLO DE SISTEMAS PME Y CAMPOS DE PRIORIDADES DE LAS
CONTRAPARTES DE INOVIB AL INICIAR EL PROYECTO
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Aprobados los respectivos Planes de Asesoria, se establecieron y ejecutaron los programas
de intervencion de Escuela para el Desarrollo en cada una de las sedes de operacion: sesiones
de trabajo (para el caso de Lima) y de Misiones de Asesoria (para el caso de provincias).
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PROCESOS DE ASESORIA DESARROLLADOS - 2001
Cobertura de

Contrapartes atencion Procesos
Tipo #
Lima
. Ampliacién de autodiagnéstico a equipo Ayacucho; taller sobre
. Sesiones de LS -
CEPRODEP bai 5 conceptos de servicios; desatrollo de conceptos de servicios por
trabajo proyectos; ajuste de plan trienal
Sesiones de Revisién y redisefio del sistema de planificacion, revisién y ajuste
CEDAPP . 5 S ;
trabajo de estructura organizativa requerida por el plan
Sesi d Taller de revisién de conceptos, desarrollo de conceptos de
CESIP CSIOEC,S € 3 setvicios por unidad y plan de desarrollo de sistema de elaboracién
trabajo de ensefianzas desde la practica
Talleres y Taller sobre concepto de servicios, desarrollo de conceptos de
Calandria sesiones de 10 servicio por unidad operativa; comentarios a la elaboracién de
trabajo plan estratégico 2002 — 2006; desarrollo de indicadores
|Zona Norte
Natura Sesiones de 1 Definicién del campo de asesoria
(Chimbote) trabajo Solicitud de suspensién temporal del proceso
Casa de la Mujer Misiones de 3 Taller sobre sistemas PME, redisefio del sistema de planificacion,
(Chimbote) asesoria elaboracion del plan trienal 2002 — 2004
ATUSPARIA Misiones de 3 Taller sobre sistemas de monitoreo, Revisién y ajuste de marco
(Chimbote) asesoria légico
.. Taller sobre conceptos de desarrollo, elaboracién de conceptos de
IINCAP Misiones de . . . . ;
. i 2 servicio por unidad programatica, revisién y ajuste del plan
(Cajamarca) asesotia estratégico 2002 — 2006
|Zona Sur
Labor Misiones de Taller soblfe sNisternas .de PME,; ajuste§ -al pk}n estratégico 2001-
(Moquegua—Arequipa) asesorfa 3 2007; redisefio de sistema de planificacién operativa; plan
operativo 2002-2004
Asociaciéon Inca Misiones de 1 Taller sobre PME; revisién de plan estratégico; definicién de

(Cusco)

asesotia

servicios y poblacién objetivo

atendidas

TOTAL: 10 instituciones

36 sesiones / misiones de asesorias

A fines del afio 2001 y durante el Seminario de Cierre del primer afio de asesoria,” se

realizé un balance general con los participantes del servicio. Las ideas principales a las

cuales se lleg6 en aquel evento fueron las siguientes:

* Se evidencia una relacion en la cual las instituciones que mas han invertido en desarrollo

de sistemas parecen tener, como norma general, mayores dificultades sobre el uso y

empleo de tales sistemas. No se encuentra un desarrollo mas 1til de los sistemas de tales

instituciones con relacién a quienes invirtieron menos. La causa de tal situacién parece

ser el enfoque utilitario y de corto plazo con el cual se ha enfrentado la tarea, existiendo

responsabilidad de parte de la cooperacion, las instituciones y los consultores.

# 1I Fase, pata efectos del proyecto.
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* La mayor dificultad para el desarrollo de sistemas PME esta vinculada a la posibilidad
de construir y socializar, al interior de las organizaciones, conceptos claros de
intervenciéon promocional privilegiando la inversién en las partes duras del sistema
(matrices), antes que en las partes blandas. Ello se expresa en la sobrevaloracién de
los compromisos declarados en los objetivos de los proyectos (confundir problemas
con desgracias), el uso indistinto de conceptos de doctrina (desarrollo) y conceptos
operativos (empoderamiento, ciudadania, sostenibilidad, institucionalidad democratica,
equidad de género), asi como en el uso de términos de interpretaciéon heterogénea
para la accion. El abordaje de la importancia de los conceptos ha puesto en evidencia
la necesidad de una discusion sobre el sentido mismo de la intervencién de las
instituciones y de la cooperacién frente a los resultados a los que se podria
razonablemente aspirar.

* Se requiere ligar los sistemas de monitoreo a los procesos de producciéon y uso de
conocimientos elaborados a partir de la practica. La sistematizacion debe entenderse
como el resultado del uso de sistemas de monitoreo que respondan en primer lugar a los
intereses de los equipos de operaciéon. La produccion de conocimientos a partir de la
practica (lecciones aprendidas) debe ser util en una doble dimensién, la de la doctrina o
conceptos de desarrollo y la de la mejora de las actividades u objetivos de operacion
(maneras de hacer las cosas).

* El cambio de la situacién exige intervenciones mas intensivas y de mayor plazo de
maduracién. En el proyecto se han sentado las bases de una comprension de tal situacion
y un ambiente de confianza para enfrentarla; sin embargo, este sera un proceso complejo
y de largo plazo.

* Eldesarrollo de sistemas PME requiere de procesos de mejora de mediano y largo plazo
y, al interior de ellos, de procesos de construccion de indicadores que se entiendan como
el producto de elaboracién de conceptos institucionales de intervencién. Estos requieren
de la inversion de recursos especialmente destinados a tal fin y no es suficiente la buena
voluntad o disposicion de las instituciones. EL desarrollo de los sistemas de PME es en
primer lugar una tarea institucional y no puede ser delegada en expertos o asesores. La
atencion en los sistemas PME no debe ser fijada sélo en los aspectos formales de los
sistemas, sino sobre todo en los procesos de la calidad de la participacion del personal
de las instituciones y especialmente de sus instancias de direccién.

* Laintervencion de asesoria del proyecto, al ofrecer una propuesta de desarrollo de sistemas
PME sustentada en un marco conceptual y metodoldgico tnico -al cual puede
incorporarse cualquier sistema particular de planificacion o monitoreo-, ha despertado
el interés institucional y viene surtiendo efectos favorables en cuanto a la homogenizacion
de enfoques de planificaciéon de las contrapartes participantes, permitiendo al mismo
tiempo la adopcion flexible de mejoras en los sistemas de PME de las instituciones en
funcién de sus niveles de desarrollo y cultura organizacionales.

* El enfoque de co-responsabilidad en los procesos de asesoria viene mostrando efectos
positivos en la implementacion del proyecto. Ello se evidencia en el incremento progresivo
de la participacion de los directores y las directoras de las instituciones, la incorporacion
en los procesos de toma de decision del personal afectado por los cambios deseados y la
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asuncion de responsabilidades especificas por equipos de tarea de las organizaciones en
el desarrollo de los procesos de asesorfa.

Sin embargo, en muchos casos la intensidad de participacion de las instituciones se ha
visto dificultada por los cambios y ajustes en sus dinamicas de intervencion, y por la
evolucion del escenario politico que nos llevé a salir de la dictadura del gobierno de
Fujimori y participar en el proceso de elecciones del gobierno nacional. Adicionalmente
a ello, muchas de las contrapartes han debido atender a procesos de evaluacién y
planificacion al concluir sus planes trienales.

Debido al enfoque participativo y a la responsabilidad compartida sobre los procesos de
asesotia, la intensidad de la dindmica y el cumplimiento de los plazos previstos han sido
afectados en menor o mayor medida por la disponibilidad de recursos que las instituciones
han podido dedicar a las actividades del proyecto (tiempo y recursos humanos). Esto se
ha traducido en general en un ritmo mas lento del inicialmente acordado.

5.2 Evolucién e incorporacion de areas claves determinadas por los diagndsticos

Segtin las demandas y compromisos de asesoria con las contrapartes de Novis establecidos

en el Seminario de Cierre del afio 2001, los campos genéricos en los cuales se acordé intervenir

para el logro de mejoras en los sistemas PME fueron los siguientes:

O

Desarrollo de conceptos vinculados a los planes estratégicos, operativos (trienales),
proyectos y/o de intervencion de unidades operativas.

Desctipcién del sistema de planificacién / monitoreo institucional

Elaboracién y/o ajuste de planes estratégicos institucionales

Elaboracién y/o ajuste de planes operativos (trienal)

Desarrollo, revision y ajuste de indicadores

Disefio/desarrollo de sistema de monitoreo del plan institucional (en diversas escalas)
Plan de obtencién de la linea de base.

Definicién de responsabilidades de unidades en los procesos de funcionamiento de los
sistemas PME.

Sibien gran parte de los campos genéricos de intervencion son una extension o continuidad

de los intereses y procesos de asesoria iniciados durante la II Fase (2001), para el segundo
afio (2002) y como resultado de nuestra propuesta institucional sobre el abordaje de los
problemas vinculados a los sistemas PME, las contrapartes incorporaron uno de los
componentes fundamentales, que tiene que ver con el desarrollo de conceptos y la descripcion

de los sistemas de planificacion institucional.
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PROCESOS DE ASESORIA DESARROLLADOS - 2002

Cobertura de

Contrapartes atencion Procesos
Tipo #
Lima |
CEPRODEP SCSiOIlf?.S de 4 Objetivos del Plan E.strggégico.aju-stados
trabajo Documento de descripcién de indicadores (en proceso)
Sesiones de
CEDAPP trabajo 6 Documento de conceptos de intervencion por areas
CESIP Sesiones de 10 d dei » 3
trabajo Documento de conceptos de intervencion por areas
. Ta.lleres Y Plan Estratégico ajustado
Calandria sesiones de 5 . .
. Sistema de monitoreo (en proceso)
trabajo
Zona Norte
Sesiones de Documento de conceptos de intervencion
Natura . 5 ) ‘o
trabajo Preparacion de plan estratégico
Misiones de Plan Estratégico
Casa de la Mujer . 5 Documento de conceptos de intervencion
asesorfa e L
Documento de descripcién de indicadores relevantes
Misiones de Plan Estrateglcg . L
ATUSPARIA asesoria 5 Documento de indicadores del Plan Estratégico
Documento de conceptos de intervencion
Misiones de éof i
[INCAP ; 1 Plan Estrﬁtegcg a]gstado
asesoria Descripcion de indicadores (en proceso)
Zona Sur
Plan Estratégico ajustado, incorporando la dimension de «gestion de
1iesgos»
Labor Misiones de Plan Operativo Trienal 2002—2004 por sedes
asesoria 4 Documento de desctipcion del sistema de planificacion institucional
Desatrollo de herramientas de monitoreo (nivel Actividades)
Identificacion y seleccidon de conceptos e indicadores de resultados claves
Disefio del plan para el levantamiento de lalinea de base (nivel Resultados)
L Misiones de Taller sobre PME: revisiéon de plan estratégico; definicion de
Asociacién Inca . 1 - - .
asesotria servicios y poblacién objetivo
Pukllasunchis® Taller 1 Taller: importancia de los conceptos en los sistemas PME

TOTAL: 11 instituciones
atendidas

47 sesiones / misiones de asesorias

Si bien en las negociaciones para emprender los procesos de mejora, en el primer afio de
asesoria, privilegi6 las areas criticas vinculadas a la concepcion de los sistemas PME como

procesos de elaboracién y mejoramiento de «planes» y herramientas de monitoreo, en este
segundo momento se evidenci6 el interés por incursionar en la produccién de documentos

que den cuenta de la conceptualizacion y el sentido de los sistemas y sus componentes.

45

Durante el 2002, Pukllasunchis solicitd su incorporacién al proceso de asesoria. En vista de que el proyecto ingresaba

a su fase final, solo fue posible realizar un taller en donde se trabajo el conjunto de la concepcién de los sistemas PME

desarrollados por el proyecto y la aplicacién de herramientas orientadas a caracterizar las formas en que la organizacion

construye sus conceptos de intervencion.

Escuela para el Desarrollo

137



Los pasos perdidos de la planificacion

El siguiente grafico muestra las areas grises y los campos de interés en donde se aprecia

la incorporacion del campo genérico de desarrollo de conceptos.

AREAS GRISES EN EL DESARROLLO DE SISTEMAS PME Y CAMPOS DE PRIORIDADES DE LAS

CONTRAPARTES DE NOVIB AL FINALIZAR EL PROYECTO
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El proceso de asesoria exigié el desarrollo, aplicaciéon experimental y ajustes de las

siguientes herramientas:

o

Guia metodolégica para la desarrollo de planes estratégicos, basado en objetivos.
Analisis estratégico de los servicios.

Guia metodoldgica para el desarrollo de planes operativos.

Ficha técnica de elaboracién de indicadores.

Matriz para la definiciéon de indicadores claves.

Matrices de disefio de sistemas de monitoreo.

Dossier de instrumentos y protocolos para el levantamiento y registro de informacién
de linea de base.

Moédulos de capacitacion en planificacion estratégica y operativa (Método de planificacion
estratégica, Diagnostico situacional y construccion de linea de base, Disefio de proyectos
y sistema de monitoreo).
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El proceso de asesorfa, dependiendo de los compromisos particulares con cada contraparte,
estuvo orientado a generar cualquiera de los siguientes productos tangibles, con lo que se evidencio
no sélo el cumplimiento de los acuerdos pactados entre la contraparte y Escuela para el Desarrollo,
sino la puesta en operacion de los enfoques del proyecto en el sentido de incorporar como factor
fundamental la produccion de conceptos sobre los sistemas PME de las organizaciones:

o Documento que presente los principales conceptos y definiciones que dan sustento a la
intervencion institucional (marco conceptual).

o Documento de descripcion del sistema de planificacion institucional.
o Plan Estratégico y/u operativo (texto y matrices de planificacion)
o Documento que presente el set de indicadores relevantes a los planes estratégicos y/u operativos.

o Documento de disefio del sistema de monitoreo del plan (pudiendo estar referido a
diversas jerarquias del plan institucional y/o unidad operativa).

o Set de instrumentos y procedimientos técnicos para el levantamiento de informacion
referente a la linea de base del plan/proyecto.

PrODUCTOS TANGIBLES POR OPD CONTRAPARTE

IINCAP
Documento que presente los
principales conceptos y
definiciones que dan sustento a
Casa de la Mujer la intervencién institucional
(marco conceptual)
Natura .
Documento de descripcion del
sistema de planificacién
institucional
Atusparia
Plan Estratégico y/u operativo
(texto y matrices de
lanificacion
CESIP P )
Documento que presente el set
CEPRODEP de indicadores relevantes a los
planes estratégicos y/u
operativos
CEDAPP
Documento de disefio del
. sistema de monitoreo del plan
Calandria (pudiendo estar referido a
diversas jerarquias del plan
institucional y/o unidad
operativa)
Labor

Set de instrumentos y
procedimientos técnicos para el
levantamiento de informacion
referente a la linea de base del
plan/proyecto

Asociacién Inca

Pukllasunchis
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COMPROMISOS Y LOGROS DE ASESORIA POR ORGANIZACION

2000-2001

2002

IINCAP

= Autodiagnéstico

= Suscripcién de convenio de asesoria

= Plan de asesoria II Fase

= Elaboracién de conceptos de servicio por unidad programatica
= Revision y ajuste del plan estratégico 2002 — 2006.

Ajuste del plan estratégico
Ajuste de indicadores y conceptos claves del plan estratégico
Disefio de sistema de monitoreo del plan estratégico

Casa de la Mujer

= Autodiagnéstico

= Suscripcién de convenio de asesoria

= Plan de asesoria IT Fase

= Revision y redisefio del sistema de planificacion

= Elaboracion preliminar del plan 2002 - 2004

Desarrollo preliminar de conceptos claves empleados en el plan
estratégico.

Ajustes del plan estratégico
Ajustes de los conceptos claves del Plan Estratégico institucional
Disefio de sistemas de monitoreo del Plan Estratégico institucional

Natura

= Autodiagnéstico
= Suscripcién de convenio de asesoria

Descripcion del sistema de planificacion institucional

Desarrollo de conceptos de intervencién empleados en la
planificacién por las unidades de Natura

Plan Estratégico institucional

Disefio de estructura del sistema de monitoreo

Atusparia

= Autodiagnéstico

= Suscripcién de convenio de asesoria

= Plan de asesoria IT Fase

= Desarrollo de conceptos sobre disefio de sistema de planificacion
institucional

= Ajuste preliminar del Plan Trienal

Descripcion del sistema de planificacion institucional

Ajuste al Plan Trienal

Desarrollo de conceptos de intervencion empleados en el Plan
Trienal

Descripcion del sistema de monitoreo

Disefio del sistema de monitoreo

Plan de obtencion de la linea de base

CESIP

= Autodiagnéstico

= Suscripcién de convenio de asesoria

= Plan de asesoria IT Fase

= Desarrollo de conceptos de servicios por unidad operativa

= Plan de desarrollo de sistemas de elaboracion de ensefianzas desde
la practica

Desarrollo de conceptos de intervencién empleados en las unidades
del CESIP

Desarrollo de indicadores sobre los conceptos de intervencion
Disefio de sistema de monitoreo enfocado al aprendizaje institucional
Validacion del sistema en un proyecto o linea de intervencién de
una unidad del CESIP

CREPRODEP

= Autodiagnéstico

= Suscripcién de convenio de asesoria

= Plan de asesoria II Fase

Desarrollo de conceptos de servicios por proyectos
Ajuste del Plan Trienal

Descripcion del sistema de planificacion institucional
Revisién y ajuste de indicadores del Plan Trienal
Disefio de sistema de monitoreo

Plan de obtencion de linea de base

CEDAPP

= Autodiagnéstico

= Suscripcién de convencio de asesoria

= Plan de asesoria II Fase

= Revision del sistema de planificacion institucional

= Revision del sistema organizativo requerido por el plan institucional

Desarrollo de conceptos de intervencion empleados en los proyectos
y unidades programaticas del CEDAPP

Elaboracion del plan estratégico

Documento de disefio de estructura del sistema de monitoreo del
CEDAPP

Definicién de responsabilidades de unidades del CEDAPP en los
procesos de funcionamiento de los sistemas PME

Calandria

= Convenio de asesotria

= Plan de Asesoria II Fase

= Desarrollo de conceptos de servicios por unidad
= Ajuste Plan Estratégico

Plan Estratégico Ajustado
Disefio de sistema de monitoreo

Labor

= Autodiagnéstico

= Suscripcién de convenio de asesoria

= Plan estratégico 2001-2007 ajustado

= Redisefio del sistema de planificacién operativa
= Plan operativo 2002-2004

Descripcion del sistema de planificacién operativa

Disefio de sistema de monitoreo

Desarrollo de sistema de monitoreo en una unidad operativa
Plan de obtencion de linea de base
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Asociacion Inca

= Autodiagnéstico = Suscripcion de convenio de asesoria

= Suscripcién de convenio de asesoria = Desarrollo de conceptos de intervencion empleados en los proyectos
® Mecjora del disefio del sistema de planificacién de la y unidades programaticas de la Asociaciéon Inca

ORGANIZACION
Ajuste de los planes existentes i}
Mejora del sistema de monitoreo de la ORGANIZACION

Pucllasunchis

® Autodiagnéstico = Suscripcion de convenio de asesoria
= Desarrollo de conceptos de intervencion empleados en los proyectos
y unidades programaticas de Pukllasunchis

Finalmente, las contrapartes que han participado en el proceso de asesoria ya sea que
ésta concluyera parcial o totalmente aplicaron una evaluacién, referida tanto a los procesos
de prestaciéon como a los resultados obtenidos. Para el efecto se empleo una escala de
valoracién de 1 a 5.

EVALUACION DE LOS SERVICIOS DE ASESORIA

Aspecto Evaluado Promedio
| Cumplimiento de los términos de referencia || 4,2 |
| Suficiencia técnica de la asesotia || 49 |
| Orientacion al desarrollo de capacidades institucionales || 4,2 |
| Adecuacién de la metodologia || 43 |
| Grado de dedicacién del personal de la institucién || 39 |
| Participacion de instancias de direccion | 40 |
| Grado de logro de resultados alcanzados || 4.2 |
| Utilidad de resultados alcanzados || 41 |
| Grado de consolidacion de resultados alcanzados || 4.4 |
| Interés en seguir recibiendo la asesoria || 5,0 |
| PROMEDIO DE EVALUACION | | 43 |

Como se puede apreciar, los aspectos de mayor valoracion en las evaluaciones estan
asociados a la propuesta general asumida por los procesos de asesoria y que tienen que ver
con la generacion de interés sobre el tema vinculado al sentido de utilidad y logros progresivos
alcanzados durante el proceso, asi como a la propuesta metodolégica y la suficiencia técnica
del equipo de Escuela.

5.3 Procesos significativos aplicados con las contrapartes

LLas misiones de asesorfa con cada una de las OPD participantes tuvieron en su desarrollo
como caracteristica la flexibilidad y adaptabilidad a las demandas directas de los equipos.
Por consiguiente, fueron dibujando una ruta critica particular para cada caso.

En uno de los procesos, por ejemplo, fue planteado como tema, demanda y actividad
inicial el disefio de los sistemas de monitoreo, asumiendo que la planificaciéon ya era una
cuestion concluida en un nivel de calidad aceptable (desde la percepcion de los directivos e
integrantes de los equipos). Sin embargo, ante la pregunta de ¢bajo qué definicion de los
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indicadores es que vamos a monitorear?, todos nos dimos con la sorpresa de que la aparente
«claridad» no era tal. Luego del primer taller de monitoreo se acordd re-iniciar el proceso
revisando las principales orientaciones del Plan.

En consecuencia cada realidad de cada OPD determiné el proceso a seguir, y con ello,
los instrumentos necesarios para ingresar a la dificil tarea de construir sistemas PME basados
en dos criterios: claridad en la definicién y sentido de utilidad.

Bajo esa premisa es que se desarrollaron diversos procesos metodoldgicos, los que fueron
aplicados de manera indistinta y en funcién de un calculo de oportunidad y pertinencia.
Dichos procesos fueron:

¢ Desarrollo de conceptos de intervencion.

¢ Desarrollo de conceptos de sistemas de planificacion institucional

* Analisis estratégico de la intervencién promocional desde los objetivos
* Analisis estratégico de la intervencion promocional desde los servicios
* Discusion y ajustes de planes operativos institucionales

* Disefio de indicadores desde sus definiciones

* Revision y discusion conceptual y contextual de los indicadores

* Esquemas de sistemas de monitoreo.

5.3.1 Desarrollo de conceptos de intervencion

No habiendo sido el propdsito del proyecto incursionar en aquellos espacios de
definiciones sobre la doctrina de las OPD vinculadas al desarrollo, estos se constituyeron en
un «pretexto» para que los integrantes de los equipos discutieran sobre los grandes temas
vinculados a su quehacer institucional.

En todos los casos que aplicamos los procesos de asesoria, de alguna manera, bajo diversos
mecanismos, se propicié una amplia y necesaria (pero aun insuficiente) discusion sobre los
grandes conceptos de desarrollo. Siendo ésta una contribucion, tenemos que reconocer que
en tal dimension del trabajo nuestra funcién fue mas bien de animacién que de orientacion
tematica y conceptual.

5.3.2 Desarrollo de conceptos del sistema de planificacion institucional

Uno de los procesos de especial relevancia fue la construccién y formalizacion de los
sistemas de planificacién instalados en las organizaciones que el proyecto asesord.

Para tal efecto se establecieron los siguientes pasos metodologicos:

o Identificaciéon de las jerarquias de objetivos contenidos en sus respectivos planes,
insistiendo en los vinculos entre la dimension estratégica y la operativa.
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JERARQUIA DE OBJETIVOS DEL SISTEMA DE PLANIFICACION. ASOCIACION CIviL LABOR

- ———mmmm e m e e e e e —— - — - -
I 1
1
! Misién
. 1
D IMENSION ! institucional I
ESTRATEGICA I
DEL PLAN 1
INSTITUCIONAL I 1
I 1
1
1 .. .. Bt
I Objetivo Objetivo Objetivo 1
" especifico especifico especifico 1
1
1
I 1
1
1

Resultado Resultado Resultado Resultado Resultado Resultado
DIMENSION
OPERATIVA
DEL PLAN 0
INSTITUCIONAL " Actividad Actividad Actividad Actividad Actividad Actividad
|
1 | | | | | |
: Actividad Actividad Actividad Actividad Actividad Actividad
|
|

o Acuerdo y socializacién de las nomenclaturas, significados y utilidad de cada uno de los

componentes del sistema de planificacion.

DEFINICIONES CLAVES DE SISTEMA DE PLANIFICACION DE LA ASOCIACION CiviL. LABOR

Jerarquia de

Lineas de accién /

Responsables /

A Indicadores . Proyecto horizonte temporal
objetivos Estratregias g o
de ejecucion
Expresa el cambio Construccion Expresa las formas Hace referencia al Indica el encargado

que el plan pretende
generar en la
sociedad. Define la
orientacién de la
intervencion
institucional en sus
diversos niveles
jerarquicos, en una
relacién medio/fin

conceptual y
metodolégica que
expresa el ambito de
la realidad que el
objetivo intenta
modificar
positivamente y que
permite capturar la
informacién (valor)
de la realidad

como la institucion
sabe hacer las
cosas.Da cuenta de
los principales
servicios que brinda
la institucién

instrumento de
gestion financiera y
compromisos
establecidos con los
donantes y los
beneficiatios

de los niveles de
objetivos y el lapso
de tiempo en que
cada nivel de
objetivo
(principalmente
Resultado y
Actividad) debe

lograrse
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o Establecimiento de los principales instrumentos existentes o potenciales para administrar
los planes y sus respectivos procesos de control.

ESTRUCTURA DE INSTRUMENTOS DEL SISTEMA PME DE LA AsocIACION CIviL LABOR

FICHA1
PLAN OPERATIVO 2002-2004
INSTITUCIONAL

FICHA 2

PLAN OPERATIVO 2002
INSTITUCIONAL

FICHA 3
Plan operativo
1.O

AT

FICHA 3
Plan operativo
AREQUIPA

FICHA 3
Plan operativo
MOQUEGUA

FICHA 3
Plan operativo
LIMA

FICHA 4
Descripcion de
Actividades

FICHA 4
Descripcion de
Actividades

Descripcion de
Actividades

FICHA 4

FICHA 4
Descripcion de
Actividades

FICHA 4
Descripcion de
Actividades

De esta forma se establecieron las relaciones entre los diversos niveles de objetivos

expresados en los planes, con las funciones que los diversos instrumentos deberfan cumplir
en la estructura general del sistema de planificaciéon institucional. Se visualizaron, re-

organizaron y/o construyeron los instrumentos necesatios para tal efecto, dindole una

coherencia y articulacion integral.
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RELACION OBJETIVO ESPECIFICO-INSTRUMENTOS DE MONITOREO DE LA
AsociAaciON Crvin. LABOR

Objetivo Especitico

Ficha de Registro d
Resultado 1.1 Test entrada y salida AI; 2 de Registro de
Lideres de instituciones y organizaciones Astsiencia & sesones
Ak . y org: ! de Asesora - PDS
sociales y espacios de concertacién
fortalecen capacidades de gestion que
demandan los procesos de desarrollo local
yla descentralizacion

Ficha de Inscripcién de
participantes del curso
taller de Liderazgo

Actividades: Ficha de Registro de
A%Slsteﬂclﬂ a curso

taller de Liderazgo

Ficha de Registro de
Asistencia a sesiones
de Asesorfa - PDS

R L
Disefio metodolégico de curso de i db g db

CapaCitaCién' propuestas técnicas
* Ejecucion de talleres de capacitacion. claboradas
* Asesorfa técnica en los espacios de Ficha de Registro de

concertaciéon PDS Sesiones de

.z capacitacion
* Elaboracién de Propuestas ) )
Ficha de Registro de

Sesiones de Asesorias

Tal como se muestra en el grafico anterior, se avanzo en establecer las conexiones entre la
formulacién de los objetivos vinculados a los cambios externos esperados (como resultado de
la intervencion institucional) con los instrumentos necesarios para el registro de dichos cambios.

El conjunto de definiciones fueron trabajadas durante las misiones de asesorfa que se
establecieron con las OPD, las mismas que involucraron a una buena parte de los integrantes
de los equipos operativos, construyendo de esta forma un sentido comun sobre la
organizacion y utilidad del sistema de planificacion.

El resultado de ello lo constituyen documentos elaborados por los propios equipos, en
donde se presentan y expresan los conceptos socialmente construidos, que se constituyen
en herramientas de direccionamiento y comunicacion interna de gran utilidad.

5.3.3 Analisis estratégico de la intervencion promocional

Si bien la mayorfa de los casos fueron originalmente enfocados a partir de las demandas
inmediatas de las OPD por obtener sus respectivos planes operativos y sus instrumentos
para el monitoreo de dichos planes, durante el proceso se fue descubriendo la necesidad de
«volver» hacia las orientaciones estratégicas de la accioén institucional.

Este hecho signific para los involucrados re-discutir los principales componentes que le
daban sustento a las propuestas de intervencion de los equipos y particularmente a los
cursos de acciéon de mediano plazo (las estrategias).
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Frente a ello y tomando en cuenta la naturaleza de la organizacion, se propiciaron dos
mecanismos de acercamiento a estas reflexiones, analisis y revisiones de las orientaciones
estratégicas de las OPD; a) andlisis y reflexion a partir de los objetivos estratégicos
institucionales*® y b) analisis y definiciones desde los servicios institucionales.”

Ambas vias obligaron a revisar conceptos claves, analisis del contexto inmediato,
caracterizar a los beneficiarios y discutir sobre las capacidades institucionales para generar
el cambio propuesto.

ESQUEMA DE ANALISIS DE LA DIMENSION ESTRATEGICA DEL QUEHACER INSTITUCIONAL

VISION DE
DESARROLLO

= Conceptos

ENFOQUE * Definiciones

* Discursos

GRUPOS DE
PODER

= Econdémico
= Ideolégico

= Tecnoldgico
= Informacién

* Representaciones

VALORES simbolicas

ESTRATEGIA

PROGRAMA

g

PROYECTOS

= BENEFICIARIOS
= ALIADOS
* YO MISMO

SERVICIOS PROYECTOS PROYECTOS

» Con enfoque desde los objetivos

Uno de los principales propésitos de la asesoria en este aspecto fue de establecer los
vinculos metodolégicos y analiticos que presenta el método de la planificacion estratégica
(mayormente usado por las OPD), en las que su aplicacion adolece de ciertos vicios de
interpretacion y practica:

* Definir la misién institucional en términos administrativos y/o normativos, mas que
como la formulacién clara del rol central o la funsién que le corresponde cumplir a la
organizacion en la sociedad.

“ Es el acaso de Labor, Inca, Atuspatia.

7 TINCAP, Calandria, Casa de la Mujer. CEPRODEP
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® Realizar el analisis de los procesos como paso separado de la identificacién de los factores
de oportunidades y amenazas que dichos procesos significan para las OPD en el
cumplimiento de su misiéon. En el analisis FODA, por ejemplo, se ejecutaba apenas
como un listado de elementos sin referencias en el contexto local.

* Hstablecer las estrategias como una sumatoria de los componentes FODA, antes que

una formulacién creativa de intervencion, resultado de la sintesis analitica de los factores

claves reales o potenciales contenidos en los procesos del contexto.

El proceso de asesoria utilizé el siguiente esquema analitico y metodoldgico:*

ESQUEMA DE ANALISIS DESDE LOS OBJETIVOS INSTITUCIONALES

Talleres regionales

ROL SOCIAL
Analisis de las
estrategias y servicios
* Exitosos

* No exitosos

* Emergentes

VALOR SOCIAL /

OPORTUNIDAD

DE MERCADO

* Anilisis de clientes

¢ Anilisis de la
competencia

IDENTIDAD
INSTITUCIONAL
* Re-afirmacion de valores
* Caracterizacion del
ultimo petiodo de
desarrollo institucional
¢ Definicién de martco
conceptual del
desarrollo

Identificacion preliminar de:

Roles Demanda,
centrales y aliados y [":I
secundarios | | competidores

Desarrollo de Factores de

los servicios éxito y

! %
=

Anilisis de
* Procesos
* Tendencias
* Escenarios

Formulacién
dela

visién / mision

Diagnéstico
estratégico:

* Oportunidades
* Amenazas

Disefo de
objetivos
estratégicos

Identificacion
de programas,
proyectos,
productos y/o
servicios

De esta forma, uno de los aportes mas significativos esta vinculado al mejoramiento de
los planes estratégicos de las OPD que participaron de este proceso.

«El plan estratégico reformulado porgue es una reformulacion del plan del 97- es lo que se ha

avanzado justamente con la consultoria, (...) Ademds identificamos ¢jes claros de actuacion,

afinamos la vision, la mision. Permitid, por una parte, ordenar el conjunto de actividades por

blogues y se tratd de identificar y afirmar potencialidades de las desde (oficinas regionales de la
institucion) porque habia la tendencia a considerar a la institucion como un todo homogéneo y no

las particularidades de cada localidad» (E.G. / Sur)

* Ver «Herramientas pata el desarrollo de sistemas PMEy», instrumento # 2.
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» Con enfoque desde los servicios

Un concepto central que se fue desarrollado a lo largo del proyecto, y que fue parte de la
oferta de asesoria trabajada por el equipo, fue el relacionado a los servicios en la promocién
del desarrollo. Como hemos mencionado anteriormente, con independencia de la mision de
la organizacion, sus enfoques de desarrollo y los objetivos estratégicos, al parecer la forma
en que se despliega en la practica el cumplimiento de dicha mision, es a partir de la entrega
de servicios: capacitacion, asesorfa, asistencia financiera, defensa legal, etc.

El tratamiento de los servicios que prestan las OPD permitié acercarnos bajo otro camino,
a un analisis sobre la pertinencia de las propuestas esbozadas en los planes y/o proyectos
institucionales, en la medida que permite vincular la intervencién, con las demandas e
intereses de las poblaciones a las cuales va dirigida dicha intervencién.

El concepto de servicio consta de tres elementos:
» A quién va dirigido el servicio

Se refiere a la identificacion clara y precisa de la poblacion destinataria de nuestra accion
directa (poblacién meta, usuaria, beneficiaria u otra denominacién). La identificacién, clara
y precisa, debe ser el resultado de un proceso de reflexion y analisis que permita desarrollar
un adecuado y profundo conocimiento sobre ella.

»  Cudl es el beneficio concreto y de corto plazo que obtiene la poblacion al tomar
nuestro servicio

Debe precisarse el beneficio particular directamente atribuible que obtendran los sujetos
de nuestra atencion. La determinacion del beneficio concreto debe suponer siempre el
encuentro (negociacion) entre los planteamientos institucionales y los intereses concretos
de la poblacion. Es el resultado del profundo conocimiento de la poblacién.

*  Qué brindamos

Enunciar qué ofrecemos en concreto (capacitacion, asistencia, produccion, estudios u
otros). Nuestra oferta debe responder y guardar coherencia con los dos aspectos precedentes

Es a partir de estas definiciones que iniciamos, con diversas OPD, un proceso de discusion
y formulacién de los servicios que habitualmente entregan a sus «beneficiarios», para la
exploracion de las expectativas y beneficios esperados por dicha poblacion. Estas definiciones
centrales estuvieron orientadas al analisis posterior sobre las posibilidades de logro de lo
propuesto, con un sentido de calidad y oportunidad.

Para efectos de ilustracion, presentamos como ejemplo la definicién realizada por la
Asociacion Calandria:
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MATRIZ DE ANALISIS DE LOS SERVICIOS INSTITUCIONALES

Denominacion del
servicio

Poblacion usuaria

Beneficio concreto
que obtiene la
poblaciéon

Qué brindamos /
medio de alcanzar
el beneficio

Transferencia de
metodologias
educativas y
comunicativas

Instituciones
publicas o privadas,
lideres sociales

Metodologfas
educativas y
comunicativas
previamente
validadas con la
poblacién que
pueden aplicar en
sus instituciones y
organizaciones

= Consultorias a
instituciones
publicas /
privadas

= Produccion de
materiales

= Capacitacion

= Sistematizacion
de experiencias y

socializacion

Basados en el analisis y valoracion sobre el grado de dominio de los servicios (métodos y
procesos, recursos humanos, sistema de soporte operativo, institucionalizacion del capital
intelectual, organizacién); el nivel de conocimiento sobre el usuario a quien va dirigido el
servicio; la situacion actual y futura del soporte financiero; y la posicion de la imagen frente
a similares prestadores de servicios, se pudo determinar la situacién estratégica de la
organizaciéon sobre la base de la valoraciéon de cada servicio, identificando los cursos de
accién necesaria para alcanzar mejores niveles de logro a partir de su desarrollo.*

Sin embargo, es necesario aclarar que dicho analisis no reemplaza la necesaria toma de
posicion de las OPD sobre una propuesta concreta de desarrollo (doctrina) para el ambito
en el cual despliegan sus actividades de promocién, mas bien, la complementa en el ambito
operativo.

CAMPOS DE ANALISIS DE DESARROLLO DE LOS SERVICIOS INSTITUCIONALES

Alta= SERVICIOS /
- SERVICIOS /
PRODUCTOS QUE
PRODUCTOS
-+ DEMANDAN RODUCTO
DESARROLLO
Demanda —+
financiera
-+ SERVICIOS / SERVICIOS /
PRODUCTOS PRODUCTOS QUE
CRITICOS DEMANDAN
T POSICIONAMIENTO
Baja
Bgja Ala
Competitividad

Este es uno de los procesos de analisis de los instrumentos de planificacién y gestion de
la intervencioén promocional de mayor novedad, que se constituyé en un aporte en cuanto
perspectiva orientada a la discusion sobre la calidad y factibilidad de la accién promocional.

# Ver “Herramientas para el desarrollo de sistemas PME”, Instrumento III: Anlisis estratégico de servicios.
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«..

«

. coincidio con la fase previa de nuestros procesos de planificacion estratégica. Hizo que los programas,
las unidades, definan su concepto de servicios; cudl es el servicio que brindamos (...) ayndi a
tdentificar las fortalezas y debilidades y a colocar las unidades en un sentido de eficiencia, eficacia y
de concrecion de nuestro aporter (M.C. / Lima)

E/ tema que nos ha quedado muy fuerte es el de los servicios. O sea qué tipo de servicios brindamos,
como éstos tienen que llegar a las comunidades, a los sectores con quienes trabajamos. Eso para mi
es un tema fuerte y la gente estd esperando un resultado de parte nuestra» (O.D. / Norte)

5.3.4 Discusion vy ajustes de planes operativos

Resueltos los ajustes derivados de la revision de los principales conceptos de la doctrina

y sus definiciones operacionales, asi como el contexto en el cual se desenvuelven los proyectos

institucionales, los equipos prosiguieron en establecer las precisiones de sus respectivos
planes operativos (generalmente de alcance trienal).

Una de las ventajas obtenidas fue el hecho de reducir la estructura de objetivos planteados
en sus documentos originales, llegando a niveles de simplificacion razonable, lo que permitira
un mejor control de los avances de sus compromisos establecidos en las respectivas
formulaciones de sus objetivos y resultados.

«E1 siltimo Plan Operativo del 2000 era un plan esquizofrénico, en el sentido de la cantidad de
programas y cosas que ltenia para una institucion tan pequena como e/ CEDAPP. Entonces a
partir del proyecto pudimos focalizar, reconvertimos los programas, los achicamos. Y creo que los
planes del 2001 y 2002 fueron mejores. En realidad, han sido mds articulados entre los objetivos
institucionales y los objetivos de cada proyecto» (M.J.O. / Lima).

«Nos ha permitido ver que varios resultados afines podian unirse en objetivos de mayor nivel y que,
finalmente, nuestros compromisos con la agencias estin en funcion a lo que nos hemos planteado y

podemos realizar en el aiio.» (H.P. / Sur)

Presentamos a continuaciéon un ejemplo de simplificacién de objetivos y resultados de
un plan operativo:
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AJUSTE DE LA FORMULACION DE OBJETIVOS. PLAN DE LA AsocCIACION CIviL LABOR

OBJETIVO ESPECIFICO 1
Las otganizaciones e instituciones locales
de Tlo, Arequipa, Moquegua y Puno
implementan sus Agendas 21 locales

Resultado 1.1

Centros educativos de la provincia
de Tlo incorporan la formacién
ciudadana en las propuestas
educativas, articulados a las
iniciativas del Comité de Gestion

de Educacién

Resultado 1.2
Lideres de instituciones, organizaciones
sociales y espacios de concertacion de Ilo,
Moquegua, y Arequipa fortalecen capacidades
de gestion que demandan los proceso de
desarrollo local y descentralizacion

OBJETIVO ESPECIFICO 1

Se mejoran las

competencias de los lideres
locales para enfrentar los

retos que demandan los

procesos de planificacion,

gestion del desarrollo local
y vigilancia ciudadana en las
ciudades de Ilo, Moquegua,

Arequipa y Puno.

formacion en temas de
planificacion y gestion del

RESULTADO 1.1
Lo lideres locales
acceden a espacios de

desarrollo local.

Resultado 1.4
Se cuenta con Planes de desarrollo (que incorporan el
enfoque ambiental y de gestion de riesgos) y proyectos
demostrativos en cogestion con actores de las
localidades de Arequipa, Moquegua y Puno

OBJETIVO ESPECIFICO 2
Las comunidades y gobiernos locales
enfrentan y contribuyen a reducir
los impactos ambientales negativos
de las actividades mineras

OBJETIVO ESPECIFICO 5
Se desarrollan capacidades y
condiciones de las comunidades
locales para enfrentar los
impactos negativos de las
actividades mineras.

H Resultado 2.1
La CONACAMI en el sur (Arequipa,
; Puno) y de la CORECAMI - Moguegua

mejoran sus capacidades para la
gestion de sus conflictos ambientales

OBJETIVO ESPECIFICO 2
Se afianzan las instancias de
concertacion en sus funciones de
planificacién y gestion de del
| desarrollo local, en las ciudades de]
Tlo, Arequipa, Moquegua y Puno

OBJETIVO ESPECIFICO 4|

Se mejoran las condiciones
del entorno de los distritos

de Samegua y Torata (Moqy),

José Luis Butamante

(Arequipa) y microcuenca de

Tiahuanaco (Puno)

RESULTADO 2.1

funcional /adecuado

Las instancias de concertacién
cuentan con modelo de gestion

[Lideres locales se ejercitan|

conocimiento adquiridos

RESULTADO 1.2

en la aplicacién de los

RESULTADO 2.2

Se mejoran los niveles de
coordinacion interinstitucional paral
la ejecucion de proyectos

Resultado 1.3
Productores agricolas de
Moquegua implementan

experiencias exitosas
de bionegocios

Lideres locales acceden a
informacién util para el
cjercicio de sus funciones,|

RESULTADO 1.3

Resultado 1.5

Grupos de Manejo Ambiental

locales de Tlo y Arequipa,

contribuyen a la mejora de las

RESULTADO 2.3

Las instancias de concertacion
cuentan con soporte técnico para
el ejercicio de sus funciones

RESULTADO 4.1
Se cuentan con
diagnésticos sobre la
calidad del
espacios seleccionados

RESULTADO 4.2
Se han ejecutado
proyectos de
mejoramiento del
hébitat de manera
cogestionada

RESULTADO 2.4

Los representantes de las
instituciones integrantes de las
instancias de concertacién mejoran
sus competencias de gestion

RESULTADO 4.3
Se ha movilizado la
participacién de la
poblacion en las
acciones de

Imejoramiento del habita

normas de calidad de aire y

OBJETIVO ESPECIFICO 3
Se mejora la calidad de la
participacién ciudadana en

RESULTADO 3.1
Participacion de Ia ciudadania en
instancias de vigilancia y control

acciones de vigilancia
referidas a la

RESULTADO 3.2

; H RESULTADO 5.1

H i s CORECAMIs se
H : Resultado 2.2 encuentran fortalecidos
H i | CORECAMI - Moquegua y pata la gestin de

E E sus bBSCS asumen 1'01 activ() ctmﬂlcms amblcnmlcs
: : en la resolucion de los

: : conflictos Quelllaveco,

H H Southern “Torata y

: : Southern Fundicién

i i RESULTADO 5.2

: H Se han desarrollado

H : propuestas técnicas

Resultado 2.3

Se incide en el cambio de las politicas
publicas para mejorar la proteccion de
derechos ambientales y sociales de
poblaciones afectadas por mineria

: H Resultado 2.4
i [ ANMIN y grupo de didlogo
H definen y desarrollan una

i | agenda de responsabilidad

. social y ambiental concertada
i | con los actores sociales y las
empresas mineras

RESULTADO 5.3
Se han generado
espacios de didlogo
entre la empresa,
el Estado y las
comunidades afectadas

gestion de residuos solidos e

implementan iniciativas y
proyectos de vigilancia y
control

implementacién de
proyectos y politicas
publicas, asi como en la
resolucién de problemas
ambientales, en las
ciudades de Ilo, Arequipa

Los ciudadanos cuentan informacion

atil para el ¢jercicio de sus

iniciativas de vigilancia y control

RESULTADO 3.3
Participacion ciudadana con

propuestas ¢ iniciativas para la

vigilancia y control

FECTTTTIIIIN I

FTTTI I IR LI IR I Ty

OBJETIVO
ESPECIFICO 3
Se mejora el sistema de
gestion institucional con
proyeccion estratégica

OBJETIVO
ESPECIFICO 6
Se mejora el soporte
técnico financiero
para el cumplimiento
del plan institucional

Resultado 3.1

Se cuenta con soporte tedrico
sobre la intervencion institucional

Resultado 3.2
Se consolida el sistema

de PME del plan

RESULTADO 6.1
Se consolida el sistema
de PME del plan

Resultado 3.3
Se mejora la calificacion
técnica del equipo
institucional

RESULTADO 6.2
Se mejora la calificacion
técnica del equipo
institucional

Resultado 3.4
Se cuenta con fuentes
de financiamiento
diversificadas como
soporte para la
implementacién del Plan)

RESULTADO 6.3
Se cuenta con fuentes
de financiamiento
diversificadas como
soporte para la
implementacion del Plan|

Version inicial

Version final
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Los pasos perdidos de la planificacion

5.3.5 Awvances en el diserio de sistemas de monitoreo
» Ficha técnica de indicadores

La ficha técnica de indicadores fue planteada para los casos en que los equipos de trabajo
(v responsables de la planificacién y gestion de los proyectos), exhibian debilidades en cuanto
a la conceptualizaciéon de aquellas dimensiones de los sujetos sociales sobre los cuales
pretendian generar cambios significativos como resultado de sus intervenciones.

La ficha técnica tomd en cuenta nueve aspectos a partir de los cuales se construye un
sistema de indicadores mediante la discusion y desarrollo conceptual de lo que en el objetivo
o resultado del proyecto demanda ser observado.

Para explicar los componentes y el uso de la ficha vamos a tomar como ejemplo un
indicador elaborado por Casa de la Mujer de Chimbote.™

1. Enunciado del indicador

Hace referencia al objetivo o resultado que corresponda, por ejemplo, a través de un
coédigo o nimero.

INDICADOR 5: Porcentaje de mujeres que zdentifican y desarrollan
alternativas de cambio en la esfera reproductiva

Como mencionamos lineas arriba, una de las deficiencias en el disefio de los sistemas de
monitoreo estd asociada a la imposibilidad de dar cuenta de la naturaleza de los camzbios que
se pretende generar en las unidades de analisis (sujetos, objetos, procesos, etc.) sobre los
cuales se pretende incidir. Dicha dificultad se expresa en el momento en que se establecen
los indicadores y los mecanismos de seguimiento, siendo la tendencia de la mayoria de los
sistemas el identificar y sefalar las actividades que se tienen que realizar para generar el
cambio, mas no las evidencias propias de dicho cambio.

En ese sentido, cuando se declara un objetivo como el del ejemplo, generalmente se
identifican indicadores como el wimero de mujeres que participaron de los talleres de capacitacion o
el nimero de eventos de capacitacion realizadas sobre tal o cual materia.

Ello expresa a su vez la facilidad que tienen los equipos operativos en identificar /o gue
hacen cotidianamente, frente a la dificultad en conceptuar y operacionalizar /o que deben lograr
con su accion.

El procedimiento utilizado con la ficha técnica de definicién de indicadores fue generar,
a partir del sentido comun, un concepto claro y socialmente aceptado, sobre la comprension
del cambio que se espera generar. Es decir, un esfuerzo colectivo por definir sus propios
marcos conceptuales y operativos.

¥ Tomado de: «Plan estratégico 2002 — 2006».
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2. Definicion

Se establece qué mide, qué permite observar, qué expresa:

«Mide el numero de mujeres que reconocen la sobrecarga de trabajo que proviene
de actividades domésticas por ser consideradas las Gnicas responsables de ello y
plantean e implementan iniciativas para una mayor valoracion y asuncion de las
funciones y actividades que se realizan al interior del hogar por parte de las/os

integrantes de su familia.»

Como se puede apreciar, el equipo logra definir con una aproximacién aceptable los
atributos que deben ser observados y medidos como evidencia de los cambios generados.
Este ejercicio permite, a su vez, un acercamiento entre las personas que son portadoras del
saber tedrico dentro de la organizacion, con aquellas que tienen un dominio en la construccion
de sus conceptos por la via del sentido comun. Se establece asi una sintesis entre los marcos
conceptuales generados y/o acumulados individualmente y una comprension de orden
institucional (contribuyendo de esta manera con el fortalecimiento y desarrollo de los sistemas
tecnologicos de la organizacion, en especial aquel aspecto vinculado a los saberes y el
desarrollo de los conceptos de operacion).

3. Términos o conceptos importantes

Se definen aquellos términos o conceptos que se empleen en el enunciado del indicador
o en la definicién y que sean centrales para aclarar su sentido:

Sobrecarga de trabajo

Es la doble y hasta triple jornada de trabajo y de responsabilidad que tienen las
mujeres por realizar multiples y diversas actividades: domésticas, econémicas y
comunales, en desmedro de su salud fisica y mental, y de la disponibilidad de
tiempo para ella.

Iniciativas
Se refiere a las propuestas para disminuir la sobrecarga de trabajo, planteadas e
implementadas por las mujeres al interior de su familia.

Esfera reproductiva

Se expresa en un conjunto de desempefios orientados a garantizar la continuidad
de la vida cotidiana y la reproduccién del grupo, como la crianza, la alimentacion,
el cuidado de la salud y otros.

Valoracion y asuncién de funciones y actividades

Es reconocer la importancia que tiene el trabajo doméstico para la supervivencia
y desarrollo familiar y adoptar una disposiciéon favorable para tener mayor
intervencién de los/as integrantes de la familia en la realizaciéon del mismo.
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A partir de las definiciones primarias derivadas del enunciado del objetivo, las participantes
avanzaron en identificar, seleccionar y definir los conceptos adicionales, con lo cual se
contribuy6 a ir forjando lo que seria el marco conceptual operativo del proyecto (en particular)
y de la organizacién (en particular), a partir del reconocimiento y vinculo con teorfas, estudios,
discursos, enfoques, etc., existentes en el medio académico y/o de la promocion del desatrollo.

4. Campos de observacion

Se identifican areas, variables, factores, sobre los cuales se va a obtener informacion que
permita posteriormente valorar la situacion.

Se puede controlar cambios en aspectos como los siguientes:

¢ Conocimiento de los efectos en la salud fisica y mental de las mujeres
atribuibles a la sobrecarga de trabajo doméstico.

* Conocimiento de los factores que son considerados como manifestacion de
la reproduccion familiar..

* Percepcion de las mujeres sobre cémo participan los/as integrantes de la
familia en el desarrollo de actividades en la esfera reproductiva.

* Identificacién de parte de las mujeres de cambios paulatinos en el desarrollo
de actividades en la esfera reproductiva por parte de los/as integrantes de
su familia.

* Capacidad para proponer alternativas que conlleven a cambios en la esfera
reproductiva al interior de su familia.

* Capacidad para implementar dichas alternativas, conducentes a generar
cambios en cuanto a las tareas y responsabilidades al interior de la familia y
vinculadas a la esfera reproductiva.

Con el proceso de construccion de definiciones, el equipo logra establecer los aspectos
especificos sobre los cuales dirigir sus esfuerzos de observacion para detectar los cambios
producidos y contenidos en la formulaciéon genérica y original del objetivo atafiente a las
mujeres que zdentifican y desarrollan alternativas de cambio en la esfera reproductiva.

A partir de estas definiciones mas concretas, es posible que las participantes determinen
un criterio de calificacién sobre la informacién observada y que, a partir del analisis y
valoracion respectivos, establezcan una opinion sobre el nivel de avance de dichos cambios.
Es decir, tomen una decisiéon sobre la marcha del proyecto.
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5. Forma de cdlculo o valoracion

Los procesos de mejora de los sistemas PME

Se establece la manera cémo se combinan los datos obtenidos para producir la valoracion

de la situacion:

calificacion:
A-B
C
D
E

Para el analisis de estos cambios se tendra en cuenta la siguiente valoracion:

A. Las mujeres conocen la dimensién de los problemas de salud fisica y mental
originados por la sobrecarga de trabajo doméstico.

B. Las mujeres tienen la percepcién sobre la participacion de los/as integrantes
de su familia en el desarrollo de actividades en la esfera reproductiva.

C. Las mujeres identifican cambios en el desarrollo de actividades en la esfera
reproductiva por parte de los/as integrantes de su familia.

D. Las mujeres proponen alternativas de cambio en el desarrollo de actividades
en la esfera reproductiva por parte de los/as integrantes de su familia.

E. Las mujeres implementan alternativas de cambio en el desarrollo de
actividades en la esfera reproductiva.

Las condiciones que se logren llevan a establecer la siguiente escala de

Deficiente
Regular
Buena

Muy buena

6. Fuentes de informacion

Se identifican las fuentes de donde se va a obtener informaciéon para valorar la situacion:

La informacién se obtiene sobre la base de registros permanentes de las
percepciones de las mujeres sobre las actividades al interior de la familia, su
naturaleza y responsabilidades.

La claridad conceptual del equipo le otorga claridad metodologica sobre los procedimientos
e instrumentos que requieren para captar los datos necesarios que sean de utilidad para dar
cuenta de la marcha del proyecto y les permita toma una decision al respecto.

7. Instrumentos para el recojo de informacion

Se establecen los instrumentos que se utilizaran para el recojo de informacion:

Entrevistas, grupos focales e historias de vida con mujeres participantes.
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8. Forma de recoleccion y procesamiento

Se describe el proceso que se seguird para recoger y procesar la informacion. Debe
establecerse los tiempos en que se realizara y también los responsables:

Para establecer la comparacion se registrara informacion que brinden los
participantes de las actividades propuestas. LLos registros de las actividades son
organizados e implementados por el equipo del proyecto, al inicio, a la mitad y
al finalizar el proyecto

9. Difusion/destino

Se identifica hacia quién esta dirigida la informaciéon que se obtiene. A qué instancia de
la organizacion le sirve esa informacion y a qué instancia de fuera de la organizacion le
corresponde acceder a la informacién obtenida:

Jefatura de Area / Direccién / beneficiarias del proyecto

Los resultados son auspiciosos en términos del desarrollo de capacidades institucionales
para dotarse de un marco conceptual aplicado a la intervencién propia de cada institucion y
su contexto particular de operaciones.

«Nosotras teniamos unos conceptos, pero como parte de las tareas tuvimos que revisarlos nuevamente.
Readecnamos nuevos conceptos; como por ejemplo el sistema sexo-género, que en general no nos eran
itiles para el trabajo. Conceptos que antes recuerdo copidbamos de los libros, abora le damos nn
contenido nuestro» (J.S. /Notte).

Asi como un esfuerzo de socializar y construir de manera colectiva un mismo sentido de
interpretacion de las dimensiones sociales sobre las cuales se quiere incidir y generar cambios
significativos.

«Hemos colectivizado un conjunto de conceptos; por ejemplo desarrollo, sostenible. Hemos definido
con toda claridad qué es un indicador, para evitar que cada quien lo interprete de diferente manera
(-..) entonces, al definir los conceptos, hemos uniformado criterios al interior de la institucion» (E.B.
/ Norte).

Obviamente, en ambientes institucionales en donde la produccién de conceptos con
mayor nivel de abstracciéon no ha sido alentada ni sostenida, se requiere mayor inversion y
dedicacion para alcanzar niveles 6ptimos de desarrollo.

» Discusion y ajustes de indicadores previamente formulados

Esta aproximacion fue dirigida a situaciones en que, estando formulados los indicadores
respectivos, era necesaria una discusion para establecer mayores niveles de consistencia
entre dichos indicadores, de los conceptos subyacentes, de un lado, y los contextos en los
cuales se insertan tales indicadores, de otro lado.
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Es decir, existiendo cierto dominio sobte la construcciéon de indicadores, fue necesario
homogenizar la formulacién, comprension y alcance de los mismos.

Para efectos de ilustracién del proceso seguido, utilizaremos informacion generada en las
asesorias de la Asociacién Civil Labor, institucién que tiene como ambito de intervencion
la zona Sur del Perd y una oficina de enlace en la ciudad de Lima. Por consiguiente,
demandaba cierto nivel de precision de los alcances de sus intervenciones en dichos espacios
territoriales:

Resultado # 1.1:

Lideres de instituciones, organizaciones sociales y espacios de concertacion de
Ilo, Moquegua y Arequipa fortalecen capacidades de gestion que demandan los
procesos de desarrollo local y descentralizacion

Los indicadores a escala local expresaban diferencias en sus interpretaciones y por
consiguiente en la formulaciéon de los mismos.

ESQUEMA DE INDICADORES POR SEDES

Ilo Moquegua Arequipa Puno
= 20 varones y 20 mujeres || ® 10 lideres y/o dirigentes [| = 20 lideres inician un [[ = 40 dirigentes y
adiestran sus capacidades (5 hombres y 5 mujeres) proceso de funcionarios varones vy
en gestiéon ambiental y de las organizaciones fortalecimiento de mujeres del CMDEMA de

educativa, en procesos de
planificacion local
participativa

= 8 varones y 10 mujeres
ejercen sus capacidades en
gestiéon  educativa, en
procesos de planificacion
local participativa

=8 CE incorporan
oficialmente en su
curriculo las wunidades

locales de Samegua
reciben informacion en el
tema de liderazgo y gestiéon
ambiental

=1 instancia de
concertaciéon recibe
informacién en temas de
liderazgo y  gestién
ambiental, y mejora sus
niveles de gestiéon

capacidades de gestién

= Instancia de concertacion
del AQPlan 21  se

constituye

Puno reciben
informacién, capacitacion
en planificacién y gestién
ambiental

= 3 varones y 2 mujeres
ejercen liderazgo en
instrumentos de
planificacién y gestién
ambiental

= El CMDEMA de Puno

mejora su nivel de gestion.
diversificadas de Ciencias
Naturales y Ciencias
Sociales para 4to. y 5to de
secundaria

El ejercicio desarrollado con los integrantes de los equipos consistié en discutir y
desentrafar los supuestos conceptuales y contextuales sobre los cuales fueron formulados
dichos indicadores.

El analisis de los contenidos de las proposiciones establecié con claridad tanto los
conceptos claves como la informacién del contexto necesaria de tomar en cuenta en el
proceso de re-definicién de los indicadores, asi como los procedimientos a tomar en cuenta
para la fase de disefio del levantamiento de la linea de base y el monitoreo respectivo.
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MATRIZ DE DISCUSION SOBRE LA FORMULACION DE INDICADORES

Observaciones

Sugerencias para la implementacion de la linea de base

La formulacién del Resultado y la los contenidos de
los valores esperados al final del Plan (2004), expresan
las siguientes consideraciones:

1.

La Macro Regién Sur atraviesa una serie de
procesos vinculados al desarrollo de sus
localidades principales (para efectos de Labor:
Arequipa, Ilo, Moquegua, Puno) as{ como a la
descentralizacion

capacidades orientadas a generar lideres

competentes a la luz de dichas exigencias

Los equipos han formulado de manera diversa los
valores esperados al afo 2002 y al afio 2004:

individuos
Casi todos explicitan el sexo de los individuos

Todos hacen alusién al nimero de

Unos usan la categoria «lideres», otros «dirigentes»
y otros «lideres y dirigentes»

Todos hace alusién al concepto de «capacidadesy,
aunque de manera diferenciada. Al parecer se esta
haciendo referencia a alguno de los grados de
desarrollo de capacidades (p.e., estar informado
serfa un primer nivel de capacidad del lider)

En algunos casos se coloca como unidad de analisis
(el sujeto de cambio) a la organizaciéon en que
actua el lider y no al lider. En realidad se estaria
haciendo referencia a la «capacidad» del lider en
cuanto a incidir en la mejora del grupo de
referencia: organizacién (Puno, Moquegua),
inclusion de propuestas (Ilo con los C.E.) , etc.
Se define la capacidad en términos de informacién
o capacitacion recibida (actividades) y no en
términos de la capacidad adquirida por el lider

Los indicadores deben dar cuenta de los cambios en las caracteristicas

o atributos de la unidad de anilisis (sujeto de cambio) que se formula

en el resultado, es decir, en los lideres

Frente al razonamiento hecho, Labor requiere definir y construir la

siguiente informacién:

1. Cuiles son esos procesos principales vinculados al desarrollo
local y a la descentralizacién que se va a priorizar institucionalmente

2. Qué capacidades exigen estos procesos en los lideres locales
2. quh()s procesos exigen a los lideres 10;3165, una || 3 Qué entendemos por lider
serie de «capacidades» que los conviertan en A . .
. . . 4. Qué entendemos por capacidad de liderazgo
«competentesy para asumir la funcién de liderazgo 5 Cuil idad
«necesarios . Cuales son esas capacidades
3. En las localidades existen lideres hombres y 6. Como graduar las capacidades de tal forma que pueda establecer el
mujeres, cuyas capacidades, sin embargo (y al nivel rrpmrgo g il nivel rp;xémo y «observar» un desarrollo
parecer), no estan a la altura de las exigencias de progresivo de dichas capacidades
los procesos vinculados al desarrollo local y a la 7. En qué grupos de referencia operan dichos lideres y la incidencia
descentralizacion en los procesos de desarrollo local y descentralizaciéon
4. Por ello es que Labor se propone desarrollar Para cllo debemos recurrir a literatura que de cuenta de dichas

definiciones, nos ayude a precisar los datos concretos que requerimos
y nos oriente la bisqueda y captura de dichos datos en la realidad.
Luego identificar informacion existente (para no repetir el esfuerzo)
Existe un documento EED sobre un balance de los proyectos de
formacién de lideres locales. En dicho documento se aporta con
definiciones de lider, atributos del lider, capacidades que debe exhibir
el lider, la funcién del lider en el desarrollo local. Puede ser de gran
ayuda para construir definiciones propias

Se tiene que adoptar una posiciéon (conceptual y metodolégica) sobre
el asunto de «capacidades» que concilie y recoja la experiencia y
aplicacion practica de Labor (competencias, saberes, etc.)

También es necesario tomar posicion sobre «los procesos de
desarrollo local y descentralizacién». Existe literatura al respecto,
pero puede ser también un analisis y construcciéon propia sobre la
macro regién Sur y sus principales centros urbanos (Arequipa, Ilo,
Moquegua, Puno)

Indicador sugerido

Indicadores:

= # de lideres / sexo

® Grado de desarrollo de capacidades de gestion
Informacioén del contexto:

® Naturaleza del grupo de referencia

= Procesos principales vinculados al desarrollo local y descentralizacion

= Capacidades que dichos procesos le exigen a los lideres locales

Como correlato del analisis y discusion se obtuvo el reconocimiento de la diversidad de
aproximaciones existentes en los integrantes de los equipos sobre las definiciones claves
contenidos en el plan institucional, los que se reproducen a escala de los proyectos y planes
operativos de los equipos de las sedes de intervenciéon. Para enfrentar dicha diversidad, la
Unidad de Planificaciéon consideré la necesidad de abordar un proceso de discusion y toma
de posicion sobre los principales conceptos institucionales.
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CUADRO DE CONCEPTOS CLAVES

Resultados Conceptos

Descentralizacion
Desarrollo Local

Lider / Liderazgo
Capacidades (de gestién)

R1.1

Concertacion (Instancia)
Instrumentos de Planificacion

R13 (Co) gestion de Proyectos

Calidad del habitat urbano

=
—_
o

ol N AN P S

R14 Ejercicio Ciudadano

10. Colectivo / Ciudadano /Organizacion

R1.5 11. Vigilancia Ambiental
12. Calidad del habitat urbano (Aire /Residuos)

R21 13. Capacidades (de gestion)
R22 14. Gestion de conflictos ambientales
15. Comunidades Afectadas

| R23 | | 16. Incidencia en politicas publicas en temas ambientales |

| R24 | | 17. Responsabilidad Social / Ambiental / Minera |

» Matriz de organizacion del proceso de levantamiento de linea de base

Finalmente, y luego de que las organizaciones realizaran un esfuerzo de esclarecimiento
conceptual acerca de aquellas dimensiones sobre las cuales pretenden generar los cambios
y, luego de haber definido las evidencias a partir de las cuales se dard cuenta de dichos
cambios, se establecié el procedimiento para la organizaciéon de las acciones vinculadas al
levantamiento de la linea de base de los proyectos (una de las mayores debilidades de las

OPD).

MATRIZ DE ORGANIZACION DEL PROCESO DE LEVANTAMIENTO DE LINEA BASE

) Informacion con . . . q
. Informacion clave Referentes de Tiempo de recojo Métodos de recojo Sugerencias
Indicadores d infe - queiseicuenta de la inf iy de inf i .
requerida informacion ¢dénde y quién lo e la informacion e informacion operativas
tiene?
Resultado 1.1 Lideres de instituciones, organizaciones sociales y espacios de concertacion de Ilo, Moquegua y Arequipa fortalecen capacidades
de gestion que demandan los procesos de desarrollo local y descentralizacion.
N° de lideres Cuéntos lideres existen Lideres En una semana, a Entrevistas semi- Se requiere definir
/ sexo Q|:11cncs son identificadas partir de que se estructuradas a una dider» para poder
Donde se ubican definan los criterios muestra determinar lista de
Iniciativas generadas de «lider» y la Ficha li
N 1 ¥ ideres (base de la
Logros alcanzados Informantes claves aaplicar Muestra no mucstra()
Participacion en experiencia estadistica en (Tlo,
anterior Arequipa, Puno) La definicién
Temitica / problematica que Moquegua podria estar en
priotizan . manos de Coco y
Ambito / escala en el que opera Luego se registra Fdwin :
Organizaciones en que inciden enwFicha de Vida
dellid
Grado de Maneja informacion En los lideres En una semana, a Entrevista Se requiere
desarx_fnllo de Tien_e_iniciativz o (muestra) parti( de la estructurada basada determinat la mattiz
capacidades Participa en organizacione/ definicion de enun Test de de competencias
de gestion espacios de concertacién «capacidades» y la Capacidades, Construir el indice
Elabora propuestas Ficha a aplicar aplicada a la muestra de competencia y el
Conduce procesos anterior.Luego se Test respectivo
Logra compromisos de terceros Se aplica de manera registra los Puede estar en
simultinea a la resultados en la manos de Roxana
anterior Ficha de Vida del en didlogo con
Lider (seccion: Cocoy Edwin
capacidades)
Informacion Procesos claves abiertos por la Fuentes Plan Estratégico No mis de una Anilisis de fuentes Puede ser elaborado
del contexto descentralizacion y el desarrollo bibliogrificas institucional.Planes semana bibliograficas por Coco, con
local ° de Desarrollo Entrevistaa apoyo de Roxana en
(Arequipa, Tlo, ... dirigentes de Labor la parte de
Capacidades que dichos Cuadernos de Debate El resultado se identificacion y
procesos le exigen a los lideres Descentralizacion exhibira en una formulacion de
locales 2.Debe haber tabla «Procesos y competencias
otros... exigencias de exigidas
competencias en el
liderazgo regional»
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Con lo cual se establecieron los vinculos analiticos y metodologicos entre las dimensiones

de la planificaciéon y el monitoreo de planes y proyectos. Es decir, se establecieron las

conexiones sobre la base del reconocimiento de que la calidad y utilidad de los sistemas

PME radica, entre otros factores, en una claridad conceptual de lo que se quiere lograr (y,
por ende, monitorear y evaluar).

El entendimiento de que los sistemas PME no constituyen una cuestion técnica y aplicativa

(al margen de la posicién de las OPD sobre su marcos conceptuales y contextuales) fue

abordada de manera inicial, habiendo contribuido en iniciar una nueva forma de asumir los

procesos de definicion e implementacion de dichos sistemas al interior de las organizaciones.

«Creo que nunca mds que ahora he sentido que el saber no es absoluto. El saber te orienta, estd abi.
Y eso te da libertad, te revalora. A mi me parece que eso es importante. (...) Lo segundo esta referido
a los instrumentos. Entender sobre la capacidad de no apegarse a un solo instrumento, sino que, al
contrario, hay muchas maneras en que uno puede llegar y lo que hacen (los instrumentos y sistemas
PME) es facilitar a la gente lo que quiere entender, lo que necesita analizar. Primero estd la
necesidad de entender la realidad, luego proponer una intervencion y finalmente organigarlo en un
documento, en un instrumento, en un sistema» (D.R. /Sur).

«lLo técnico sélo tiene sentido en la medida que puede operativizar enfoques, puntos de vista, aspectos
de fondo. Yo creo que ese ha sido uno de los grandes logros del proyecto, en comparacion con otras
maneras de trabajar estos aspectos de PME, gue terminan convirtiéndose en camisas de fuerza,
terminan convirtiéndose en un debe ser, pero perdiendo el sentido final de la intervencion promocional

(MJ.O. / Lima).

6. Logros y conclusiones

La evaluaciéon externa del proyecto realizada a principios de afio 2003 presento, entre

otras, las siguientes conclusiones generales: °'

6.1 Productos obtenidos durante la ejecucion del proyecto:

Marco conceptual para el montaje de sistemas PME. Se trata quiza el mayor esfuerzo y
logro de la experiencia desarrollada por el proyecto. No obstante, amerita ain un desarrollo
mayor a efectos de dotarle rigor tedrico tanto al enfoque como a los principales conceptos
esbozados durante el proceso.

Metodologia para el diagnistico. Aunque, también es un instrumento bastante logrado, es
necesaria su revision y ajuste a la luz de los resultados obtenidos y lo actuado por el
Proyecto. Serfa importante que en este caso se plantee un redisefio del instrumento
considerando, en términos de sus contenidos: un replanteamiento de su propio marco
conceptual, ampliando sus alcances al dmbito del desarrollo organizacional en su conjunto,
tratando de simplificar y reducir el tamafo de los instrumentos utilizados.

Programas de capacitacion. Aun cuando el proceso ha significado el desarrollo progresivo
de los contenidos en respuesta a los hallazgos y logros parciales en las asesorfas, amerita
sistematizar y estandarizar los contenidos y materiales de cada uno de los cursos

51
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desarrollados. Para el caso, existen los esquemas e insumos que han permitido el desarrollo
los talleres pero, éstos deben traducirse en efectivos instrumentos educativos.

Propuesta metodoldgica PME. Si bien se ha avanzado en términos de construccion y
aplicacion experimental de una propuesta metodoldgica (conceptos y herramientas), ésta
deberia adquirir mayor nivel de sistematizacion y formalizacion, de tal modo de alcanzar
niveles adecuados para su réplica en otras experiencias..

Enfoque para el tratamiento de indicadores. También se constituye en uno de los principales
logros del proyecto. Aunque como se indica en el documento se trata de un esfuerzo
exploratorio, las hipétesis de trabajo y su desarrollo parcial, proyecta un interesante
campo de produccién sobre los vinculos existentes entre las formas en que los equipos
generan conocimiento desde la practica y los limites estructurales para la formulacion
de indicadores adecuados para el control y la demostracion de la contribucion de las
acciones de promocion del desarrollo.

Bateria de herramientas para el desarrollo de los sistemas PME, basicamente orientados a
la construccion de conceptos y sentido que sustenten la utilidad de los mismos.

6.2 Logros funcionales al nivel de las OPD

Escuela para el Desarrollo

Se ha mejorado significativamente la capacidad para desarrollar sistemas PME de, al
menos, las ocho OPD que han participado en los tres componentes del proyecto; tanto
al nivel de los recursos humanos como también por haberse generado el instrumental
adecuado para ello. Es lo que sefialan explicitamente las OPD que han participado en
las tres fases del proyecto y cuyos representantes han sido entrevistados.

Se han mejorado los sistemas PME de la mayorfa de las OPD participantes (al menos las
que han intervenido en todo el proceso) y se ha incrementado el interés institucional por
los sistemas PME, segin lo manifestado por ocho OPD.

A la fecha, las OPD participantes en los procesos de asesoria pueden exhibir productos
tangibles como resultado del esfuerzo compartido en generar sus propios sistemas PME,
por ejemplo sus Planes Estratégicos y Planes Trienales. También pueden mostrar los
indicadores, el disefio de estructuras de sistemas de monitoreo y los documentos que
han sido producto de sus procesos de reflexiéon y que han sido elaborados por ellas
mismas. Las OPD que han participado en la asesorfa senalan explicitamente que los
procesos desarrollados han sido de la mayor utilidad institucional.

El desarrollo de los sistemas PME de las OPD se ha asentado en procesos intensivos de
revision y generacion de conceptos institucionales de intervencion y se ha concretado
en la identificacioén y definicién de indicadores relevantes.

El aspecto mas caracteristico del proceso de asesorfa, el mas reconocido como beneficioso
y util por la mayoria de OPD, ha sido la activa y decidida intervencién de las instituciones,
lo que se evidencia en tres aspectos: (a) La efectiva participaciéon de las instancias de
direccién, (b) la incorporacién en los procesos de toma de decisién del personal
directamente afectado por los cambios deseados y (c) la asuncién de responsabilidades
especificas por los equipos de area de las organizaciones en el desarrollo de los procesos
de asesorfa. Aunque, debido al enfoque participativo y a la responsabilidad compartida
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sobre los procesos de asesoria, se vieron afectados la intensidad de la dinamica y el
cumplimiento de los plazos previstos en menor o mayor medida por la disponibilidad de
recursos que las instituciones han podido dedicar a las actividades del Proyecto (tiempo,
recursos humanos y financieros). Esto se ha traducido en general en la presencia de
ritmos y avances diferenciados entre el conjunto de las contrapartes.

Un tema central en este punto es el motivo por el cual las contrapartes aceptaron
participar en los procesos de asesorfa. Al entender de los entrevistados, las acciones
previas de autodiagnostico y capacitacion influyeron decididamente en ello. También, la
necesidad perentoria de contar con adecuadas y ttiles herramientas de PME con relacion
a su necesidad de asegurar el apoyo externo. En este punto es importante remarcar que
ninguna de las OPD refiere la utilidad de los sistemas PME en relacion con la necesidad
de mejorar la calidad de sus intervenciones.

En términos especificos, se muestra a continuacion los logros alcanzados por cada OPD,
segun lo indicado por el Proyecto (la primera casilla) y segun lo expresan las propias
organizaciones (la segunda casilla); en ambos casos verificados por el evaluador.

LOGROS FUNCIONALES ALCANZADOS SEGUN CONTRAPARTES

Contraparte Logros

* Se cuenta con el plan estratégico ajustado
* Se cuenta con indicadores y conceptos claves
* Se cuenta con fichas técnicas de los indicadores que conforman la estructura del sistema de

INNCAP monitoreo.

* Ajuste del Plan Estratégico
* Ajuste de los conceptos clave e indicadores del Plan Estratégico
* Diseflo de su sistema de monitoreo del Plan Estratégico

* Se cuenta con el Plan Estratégico ajustado

* Se cuenta con indicadores y conceptos claves

* Se cuenta con fichas técnicas de los indicadores que conforman la estructura del sistema de
Casa de la monitoreo

Mujer

* Plan Estratégico ajustado
* Desarrollo y ajuste de conceptos clave para definir el Plan Estratégico
* Disefio del plan de monitoreo del Plan Estratégico

* Se cuenta con descripcion del sistema de planificacién
* Se han desarrollado los conceptos de intervencion de las diversas unidades de la OPD
¢ Se cuenta con Plan Estratégico institucional

Instituto * Ha contribuido a la definicién de la identidad institucional

Natura * Ha facilitado la integracién del trabajo interno y la mejora de los recursos humanos (que se
aprecia también al nivel del trabajo con las organizaciones de base)

* Ha permitido la mejora de las capacidades para el disefio de los instrumentos de planificacién
y monitoreo

* Se cuenta con Plan Trienal ajustado

* Se cuenta con conceptos de intervencion

¢ Se cuenta con los indicadores

Asoc. Atusparia ¢ Se tiene la estructura del sistema de monitoreo

* Ha permitido la mejora en el disefio de los instrumentos de planificacién y monitoreo
(«Ahora se cuenta con mayor claridad en el monitoreo»)
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CESIP

Se cuenta con conceptos de intervencién de los programas

Se ajustd el Plan Estratégico y el Plan Trienal.

Se cuenta con estructura de indicadores del Plan Trienal y Estratégico
Se estructuré el sistema de monitoreo

Ha permitido el ajuste del Plan Trienal
Se han desarrollado conceptos para la intervencion del CESIP
Se han formulado los indicadores

CEPRODED

Se revisé y ajusto el Plan Trienal
Se desarrollo parcialmente la estructura de indicadores del Plan Trienal, que servira de base
para el sistema de monitoreo

Se cuenta con el sistema para la planificacion institucional

Se han revisado y ajustado los indicadores

Se cuenta con el disefio del sistema de monitoreo

Se tiene el plan de definicién de la linea de base

También, ha permitido ordenar mejor el trabajo institucional y se ha ganado mucho en
capacidad para negociar proyectos

CEDAPP

Se desarrollaron conceptos de intervenciéon empleados en los proyectos
Se tiene un Plan institucional ajustado

Ha permitido una mejor definicién institucional

Ha facilitado una mejor presentacién de los logros institucionales

Ha permitido una mejor integracion de los proyectos con el nicleo institucional
Ha viabilizado una mas sencilla relacién entre el monitoreo y la sistematizacién
Ha contribuido a mejorar la imagen de la instituciéon

Asoc. Calandria

Se ajusté el plan estratégico
Se desarrollaron los indicadores que conforman la estructura del sistema de monitoreo

Se ha ajustado el Plan estratégico
Se ha ajustado el disefio del sistema de monitoreo

Se cuenta con un documento de definicién del sistema de planificacién institucional

Se cuenta con disefio de metodoldgico e instrumentos de monitoreo del Plan institucional
Se cuenta con estudio parcial para la construccién de conceptos para la intervencion
institucional e indicadores

Labor Se manejan técnicas de PME adecuadamente
Se ha elaborado el Plan institucional
Se ha «desmitificado» la planificacién
Se ha contribuido a la mejora de la intervencién de la institucion en el campo de la
planificacién participativa
Se ha contribuido al control del crecimiento institucional
Se ha aplicado los instrumentos de exploracién sobre las formas en que los equipos
construyen conceptos para la intervencién institucional
Se ha mejorado la capacidad de los recursos humanos institucionales
Se dispone de un autodiagnéstico

Asoc. Inca Se ha mejorado el Plan Trienal

Se ha contribuido a la integracion de los diversos componentes institucionales y la mejora
del ordenamiento institucional
También, se ha logrado mejorar la organizacién del trabajo y la distribucién de la carga de
trabajo

Asoc. Se realiz6 un taller de capacitacién sobre la importancia de los conceptos en los sistemas

Pukllasunchis PME

Se tiene un avance de estudio sobre la construccién de conceptos e indicadores

Debe sefialarse que ha contribuido de manera importante a la situaciéon descrita el que
las OPD contrapartes hayan desarrollado conceptos y enfoques comunes respecto del
desarrollo de los sistemas PME. En este sentido, el trabajo de capacitaciéon conjunto, asi
como los talleres de cierre al final de cada fase han sido de la mayor utilidad.
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6.3 Grado de satisfaccion por la ejecucion del proyecto

La informacién que sigue pretende dar una idea mas clara de la percepcion de los
representantes de las 12 OPD que recibieron asesoria sobre la utilidad del Proyecto para sus
instituciones. Dada la forma en que se abord¢ el tema de la utilidad instrumental y funcional
del Proyecto para las instituciones y la manera en que se la correlacioné con el grado de
satisfaccion existente, debe presumirse que a mayor satisfaccioén se corresponde una mayor
utilidad del Proyecto.

GRADO DE SATISFACCION ALCANZADO SEGUN CONTRAPARTE

Contrapartes Satisfaccion Observaciones

1. Asociacién Pukllasunchis Muy alta Aun cuando el proceso, por responsabilidad de la propia
OPD, sélo ha comprometido sus esfuerzos de manera
significativa en la ultima fase

2. CEPRODEP Muy alta Aun cuando el proceso, por la dificultad de desplazarse
hasta Ayacucho (donde esti la otra sede de la OPD) no
ha cubierto totalmente a la institucién

| 3. CEDAPP || Muy alta | | Esencialmente durante la IIT fase |
| 4. CESIP || Muy alta | | HEsencialmente durante la 111 fase |
5. Asociacién Calandria Alta Debe indicarse que la persona entrevistada no conocia

totalmente el proceso desarrollado en la institucién

| 6.Labor || Muyala || Esencialmente durante la TIT fase |
| 7. Instituto Natura || Muy alta || Esencialmente durante la IIT fase |
| 8.Cadade la Mujer || Muyam || |
| 9. Asociacion Inca || Muyala || Esencialmente durante la III fasc |
| 10.TINCAP Jorge Basadre | Alta Il |
| 11. Asociacion Atusparia | Alta i |

La satisfaccion de las OPD contrapartes se basa esencialmente en los siguientes factores:

Calidad del equipo del proyecto;

Adaptabilidad y flexibilidad de los métodos empleados a las realidades y necesidades de
las OPD, en consecuencia haber trabajado «a la medida»;

* Haber implicado procesos de efectivo acompafiamiento y facilitacién que en ningin
momento sustituyeron a las OPD en su responsabilidad de implementar sistemas PME
(altamente participativos);

e Apropiacion de los métodos e instrumentos desarrollados;

» Utilidad practica, principalmente de la asesoria y, luego, de la capacitacion; en términos
de la mejora de las capacidades institucionales para definir mejor proyectos y negociar
mas adecuadamente con las agencias de cooperacion.

Aunque también se expresan un conjunto de debilidades que tendrian que ser tomadas
en cuenta en procesos postetriores:

® Hscaso nivel de apropiacion de los instrumentos y resultados del diagndstico para efectos
de la gestion cotidiana de las organizaciones y sus equipos;
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* Limitados recursos destinados por parte de las organizaciones participantes, especialmente
el tiempo para el desarrollo continuo de los procesos;

= Para el caso de las organizaciones localizadas fuera de Lima, se tornaron en insuficientes
tanto el nimero de dias como el espaciamiento del tiempo en el desarrollo de las misiones
de asesorfas

* No selogro establecer un dialogo e intercambio fluido entre las organizaciones localizadas
en un mismo espacio regional de operaciones (Chimbote, Lima).

6.4 Los sistemas PME en los agentes involucrados

En la mayoria de las 12 OPD que participaron en la asesorfa, cuyos representantes fueron
entrevistados, se reconoce que con anterioridad habfan contado con diversos apoyos
puntuales y externos para la formulacion especialmente de planes estratégicos y ain de
sistemas de monitoreo y evaluacién que en la practica fueron poco utiles a los fines de
mejorar la gestion de sus organizaciones y, peor aun, para mejorar sus intervenciones. Desde
inicios de los afios 90, la mayor parte de las OPD entrevistadas realizaron esfuerzos para
proveerse de instrumentos PME, con distinto grado de intensidad; ademas de los apoyos
puntuales ya indicados, muchos de estos esfuerzos consistieron en capacitacion y en
participacién en eventos especializados sobre planificacion estratégica y sistemas de
monitoreo y evaluacién de impacto. En alguna medida, la mayor parte de las OPD coinciden
en que estos esfuerzos fueron motivados por las agencias de cooperacién de las cuales
reciben los fondos. Ello explica que, en todos los casos, el proposito principal explicito o
implicito de los mencionados esfuerzos fue la mejora de la relacién con las agencias de
cooperacion.

En lo que puede ser una demostraciéon de la falta de utilidad practica de los apoyos
puntuales recibidos por las OPD en el campo de PME, es interesante referir la recordacion
s6lo anecdotica que realizan de dichos apoyos puntuales: por lo general, recuerdan a los
consultores como profesionales interesantes, con amplio conocimiento de las organizaciones
dedicadas al desarrollo y de los temas del desarrollo, etc., pero, dificilmente recuerdan cual
fue la utilidad real de dichos apoyos.

La situacion de las OPD entrevistadas, segin lo reconocen sus propios representantes,
ha mejorado notablemente en el campo de los sistemas PME. Particularmente, ha mejorado
su capacidad para la operacion de dichos sistemas, porque sienten que ahora ya cuentan con
los recursos humanos y tecnolégicos y especialmente una adecuada comprension de la utilidad
de PME. Consideran que estan en mejores condiciones (en algunos casos, 6ptimas) para
definir mejor sus intervenciones y sus proyectos y para guiar mejor la ejecucion de su trabajo.
En consecuencia, sienten que su capacidad para negociar proyectos, por ejemplo, se ha
ampliado.

Ademas de la mejora de los recursos humanos refieren la disponibilidad de conocimientos
e instrumentos para la PME.

6.5 Posibilidades y limites

Como ya se ha indicado, la situacion actual de las OPD que recibieron asesoria es de un
mayor avance en la incorporacion efectiva de sistemas PME en su quehacer. Las declaraciones
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de los representantes de las OPD entrevistadas hacen pensar que dificilmente prescindiran
de estos sistemas; aunque ello esté asociado necesariamente a lo que a estas alturas representa
uno de los problemas esenciales de las OPD: su dependencia a los fondos de la cooperacion
externa. La mayor parte de representantes entrevistados piensa y siente que mientras no se
resuelva el tema de «quién paga» por los servicios que brindan (con mucha razén) dificilmente
se podra mejorar la gestién y, menos, la calidad de sus intervenciones. Por ejemplo, se da el
caso de al menos dos OPD, que son las que mas han avanzado en el fortalecimiento de sus
capacidades PME y en la incorporacién del instrumental correspondiente, cuyo futuro peligra
significativamente debido al retiro del financiamiento de Novis el mismo que les representa
un porcentaje importante de sus presupuestos. En estos casos, la cuestion ha sido planteada
de la siguiente manera: «... de qué nos sirve haber logrado lo que tenemos (en el campo de
PME) si no tenemos la seguridad de poder continuarm. Y, es cierto, de qué les sirve. O de
qué sirve el avance en PME al nivel de las OPD si éstas contintan teniendo al proyecto
(que se define en funcién de la oferta de recursos de cooperaciéon externa) como el eje
organizador de su vida institucional; cuando, como sabemos bien, el elemento que debe
permitir la definiciéon de las intervenciones de las OPD es la realidad que atienden y el
desarrollo que dicha realidad requiere.

Por otro lado, se reconocen como limites importantes (que el proyecto también ha ayudado
a superar) para el adecuado empleo de sistemas PME, en orden de importancia, los siguientes:

* El «problema» de la cultura organizacional imperante en las OPD: actitudes y métodos
de trabajo bastante informales, indisciplinados y «... mas en la légica de dar explicaciones
en vez de producir resultados.»

* Una marcada improvisacion en el ejercicio de las gerencias de las ODP («... ningin
director de ONG se ha formado en la gerencia de organizaciones...») y la presencia de
liderazgos facilmente cuestionables por la presencia de estilos de direccién poco
condicentes con la busqueda de eficiencia.

e La muy compleja y cambiante realidad en la que operan las OPD; que, por otro lado,
dificulta el logro de resultados de impacto importante.

* El costo de la implementacién de sistemas de PME que por lo general las entidades de
la cooperaciéon no asumen.

No obstante lo indicado, los representantes de las OPD entrevistadas reconocen que la
puesta en marcha de sistema PME en sus instituciones contribuye de manera efectiva a que
se superen algunos importantes problemas indicados. Por ello también, en la medida en que
los sistemas PME han devenido en importantes para una adecuada direccién y en tanto su
empleo sirve funcionalmente a la definicion de las intervenciones y a la generacion de
proyectos su utilidad esta garantizada.

Se puede asumir que los sistemas PME montados con el soporte del Proyecto seguiran
empleandose.

6.6 Logro de objetivos y resultados

El proyecto ha sido altamente eficaz en el logro de los objetivos y resultados propuestos,
como lo muestra el cuadro siguiente:
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CUADRO COMPARATIVO DE LOS RESULTADOS DEL PROYECTO

Resultados esperados

Indicadotes de proceso

Resultados alcanzados

Que los integrantes de las
contrapartes desarrollen
capacidades para el disefio de
sistemas PME

52 profesionales capacitados en
tres eventos de formacién

Las ONG participantes reciben
informacién sobre temas
referidos al desarrollo de PME

En la primera fase, 51
profesionales capacitados de 18
OPD, en tres talleres En la
segunda fase, 74 profesionales
capacitados de 14 OPD, en tres
talleresEn la tercera fase, 27
profesionales capacitados de 10
OPD, en dos talleresDebe
indicarse que en total han sido
104 los capacitados y la mayoria
(mas del 80%) permanece en su
institucién.Se ha difundido
informacién sobre aspectos de

perfeccionen sus sistemas de

PME

participan en proceso de
diagnéstico de sistemas PMESe
cuenta con una propuesta
metodoldgica para el desarrollo
de sistemas PME Por lo menos
6 ONG se benefician de servicio
de asesorfa para el desarrollo de
sistemas PME

sistemas de PME a 17
contrapartes.
Que las contrapartes || Por lo menos el 50% de ONG || Participaron 13 ONG

contrapartes de Novis en la
elaboracién de autodiagnésticos
(50% del total de contrapartes
de Novis y 65% de las que
iniciaron el proceso)

Se cuenta con los insumos
bésicos para la formulaciéon de
una propuesta metodolégica
sobre PME para su difusién
ampliada

12 OPD han recibido asesorfa,
10 de manera completa y otras
2 parcialmente.

Que las contrapartes cuenten
con instrumentos analiticos y
metodolégicos para el disefio y
la gestién de la informacién
requetrida por los sistemas PME

Se cuenta con marcos tedricos
que sustentan y definen
indicadores.Por lo menos tres ejes
tematicos cuentan con
indicadores

Se cuentan con marcos
conceptuales e instrumentos
analiticos y metodolégicos patra
facilitar la formulacién de
indicadores

Se desarrollaron indicadores al
nivel institucional en los
siguientes ejes tematicos: equidad
de género, medio ambiente,
derechos de los/as nifios/as y
adolescentes, desarrollo local,
ciudadania, derecho de las
mujeres, desarrollo agropecuatio
y atencién primaria de salud.

En consecuencia se puede afirmar que el objetivo general del proyecto se ha cumplido

adecuadamente en tanto se ha mejorado la ejecucion de los planes y proyectos de desarrollo

de un nimero importante de contrapartes de Novis en el Peru.

6.7. Participacion general

A continuacién presentamos la informacién resumida sobre los logros de participacion

alcanzados durante todo el desarrollo del proyecto.
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ESTADO DE LA PARTICIPACION DE LAS CONTRAPARTES DE NOVIB EN EL ProyvEcTO: 2000-2002

LANZAMIENTO I FASE (2000) IT FASE (2001) ITI FASE (2002)
Institucion CTallerd
Taller de  Compromisos Ca :cizcign Autodiag. Seminario  Asesoria II Taller de Seminaio Asesoria  Capacitacion Seminaio
Lanzamiento  iniciales #Esistentes de Cierre Capacitaciéon de Cierre de Cierre
Casa de la Juventud 2 Capacitacion 0 - 0 - 0 0 - 0 0
CEDEP 1 Capacitacion 2 - 0 - 2 2 - 1 1
Centro Amauta 1 Capacitacion 5 - 0 - 0 0 - 0 0
Asoc. Pukllasunchis 2 Capacitaciony 1 X92 2 - g4 2 X% 1 1
Autodiagndstico
CEPRODEP 2 Capacitaciony 1 X 1 X 6 3 X 2 2
Autodiagndstico
CEDAPP 2 Capacitaciony 1 X 2 X 10 2 X 5 2
Autodiagndstico
CESIP 2 Capacitaciony 2 X 2 X 5 2 X 0 1
Autodiagndstico
CNA 1 Capacitaciény 2 — 1 — 0 0 - 0 0
Autodiagndstico
ACS Calandria 1 Capacitaciony 1 - 0 X 5 1 X 0 0
Autodiagndstico
IDESI 2 Capacitaciony 2 — 1 — 1 1 — 0 0
Autodiagndstico

2 Bjecutado en la IT Fase
% Solo un taller institucional

% Se incorpord en la segunda fase y culminé su proceso de asesoria.
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LANZAMIENTO I FASE (2000) ITI FASE (2001) ITI FASE (2002)
Institucion [ Taller d
Taller de Compromisos Ca ad:;cign Autodiag. Seminario Asesoria  II Taller de Seminaio Asesoria Capacitaciéon Seminaio
Lanzamiento  iniciales # Esistentes de Cierre Capacitaciéon de Cierre de Cierre
Labor Ilo 2 Capacitaciony 2 X 1 X 3% 3 X 0 0
Autodiagnstico
IDL 1 Capacitaciony 2 X 0 — 1 0 — 2 2
Autodiagndstico
Instituto Natura 2 Capacitaciony 4 X 2 X 3 1 X 3 2
Autodiagndstico
La Casa de la Mujer 2 Capacitaciony 7 X 2 X 7 1 X 7 1
Autodiagnstico
CESA 2 Capacitaciony 4 X 1 — 0 1 — 0 1
Autodiagndstico
IINCAP Jorge Basadre 2 Capacitaciony 3 X 2 X 1 1 X 1 1
Autodiagndstico
Asociacion Atusparia 2 Capacitacidny 4 X 2 X 6 0 X 4 1
Autodiagnstico
G.C. Yuyachkani 1 Capacitaciony 0 X 0 — 0 0 — 0 0
Autodiagndstico
Fovipa 2 Capacitaciony 2 — 1 — 0 1 - 0 0
Autodiagndstico
IDMA 0 0 1 0 0
Flora Tristan - - - 0 -— 0 1 -— 0 0
18instituc. 13instituc. 14instituc. 10instituc. H4instituc. I6instituc. 10instituc. 10instituc. 10instituc.
51 asistentes 2l asistentes T5asistentes 24 asistentes 27 asistentes 15 asistentes

% Ejecutado a principios de la III Fase
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Aprendizaje e la Excperiencia

Al cabo de tres afios de trabajo con las contrapartes de NoviB y luego de haber concluido
con este esfuerzo de capitalizacion de la experiencia, alcanzamos las siguientes ensefianzas:

Inadecuada comprension de la utilidad y los procesos de desarrollo de
los sistemas PME

Las limitaciones de utilidad que muestran buena parte de los esfuerzos por desarrollar los
sistemas PME se originan en percepciones equivocadas sobre su utilidad y la manera cémo
deben desarrollarse. Lo que se refleja por ejemplo en percepciones o supuestos como «planificar
significaba hacer planes, desarrollar planes», «el monitoreo significaba prestar atencion al
cumplimiento de actividades», «el PME solo es asunto de la direcciény, «las propuestas, los
planes las hace un ‘experto’, el consultor y no la propia organizacién», «el PME era una
obligacién que se tenia que cumplir porque era una disposicién institucional; que tenfa
utilidad para la direccion»™.

Tales percepciones se originan sobre todo en: a) la historia del desarrollo institucional de
las Organizaciones de Promocién del Desarrollo (OPD); b) en su relacion con las Agencias
de Cooperaciéon al Desarrollo (ACD), y ¢) en el énfasis de muchas de estas ultimas por
«implantam sistemas PME, poniendo la atencion en los aspectos formales y obligatorios de
los mismos, y asumiendo concepciones que ponen el acento en la aparente consistencia
logica de los planes y no en su factibilidad.

Al respecto, las OPD, historicamente, desarrollaron la gestion de sus intervenciones,
respaldandose principalmente en el empleo de las funciones dinamicas o flexibles de la
actividad gerencial (integracion del personal y direccion), por correlato no acumularon mayor
experiencia en el uso de sistemas de planificacion, organizacion y control.

Durante mucho tiempo, de manera implicita, las ACD alentaron y fortalecieron tal
dinamica gerencial. Similares preocupaciones por el cambio social con equidad y el progreso,
y la absoluta confianza operativa, fueron la base primordial del sustento de la cooperacion
entre las OPD y las ACD.

Con el cambio del contexto, reflejado en la pérdida de orientacion respecto de una imagen
de desarrollo o de acumulacién de logros, aparicion de nuevos actores sociales, caida de
paradigmas sociales, disminucion de los recursos disponibles y otros, esta base de cooperacion
empieza a ser insuficiente.

*  Entrevistas a las organizaciones participantes en el proyecto
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Por ello, centrarse en el empleo de las funciones flexibles y menos formales de la gerencia
empezo6 a ser percibido como insuficiente y se intentd entonces -con adecuada intuicion
pero con insuficiente conocimiento conceptual y practico- generalizar el empleo de sistemas
de planificacién, organizacién y control (evaluacion y monitoreo).

La insuficiencia conceptual se refleja en que se asumieron modelos y paradigmas de
PME desarrollados principalmente para la esfera de la producciéon de bienes tangibles
(industria de transformacion), sin tener en cuenta que lo que correspondia asumir eran mas
bien modelos de PME referidos a la esfera de la prestacion de servicios. Urge, en tal sentido,
que las OPD vy las ACD puedan revisar los conceptos administrativos o gerenciales sobre
los cuales descansan sus esfuerzos por desarrollar los sistemas PME.

Los efectos alcanzados por el proyecto, que asumio la posicion conceptual recomendada,
muestran que esa es una necesidad basica, para comprender y sentir que el sistema PME
permite mejorar la comunicacion entre el equipo y la direccion, «vivir mas colectivamente
los procesos de planificacion», «acceder a instrumentos que se adapten a las necesidades
particufiares y contar con un marco comun que oriente todo el sistema», «alcanzar una
vision mas amplia, ordenada y compartida».

Los sistemas de PME son sistemas integrales, no son de planificacion
ni de monitoreo

En la experiencia de las organizaciones participantes —y en la mayor parte de las OPD
del medio—, la implantacion del sistema de PME se entiende y ejecuta, como la puesta en
operacion de dos sistemas sin mayor conexiones. Por tanto, tales sistemas se desarrollan en
procesos separados en el tiempo y por equipos diferentes, y son entendidos como de
elaboracién de planes, por una parte, y sistemas de control sobre avances, por otro lado.

Adicionalmente los procesos histéricos de preocupacion e incorporacion de estos sistemas
se dieron en momentos diferentes, lo que llevo a que unas instituciones emplearan sistemas
de elaboracion de planes sin llegar a contar con sistemas de control de resultados. Aun ahora
buena parte de los sistemas de financiamiento de iniciativas de promocién del desarrollo se
conforman con recibir o exigen planes que tengan la identificaciéon de indicadores, sin
preocuparse por la descripcion del sistema de monitoreo.

Por tanto no debe sorprender que ambos sistemas en muchos casos hayan funcionado sin
mayores interdependencias, o lo han hecho fragmentando la interaccién que ambos deben
poseer. Los sistemas asi concebidos y empleados devinieron de manera natural en sistemas
aislados, sin mayor utilidad para incidir en la mejora de la calidad de las intervenciones, en
sistemas de mero cumplimiento formal frente a la ACD.

Desde la percepcion de los participantes, se expresa en las siguientes opiniones: «la
planificacion, el monitoreo y la evaluacion eran sistemas separados y que se privilegiaba el
sistema de planificacion sobre los demas»; «el PME servia para cuestiones mas operativas
que estratégicas o para la gestion. La planificacién era el hecho de hacer el plan, y que se
debfa evaluar dos veces al afio, el monitoreo y la evaluacion se trabajaban muy pocoy; «se
deberia dar prioridad a la planificacién sobre el monitoreo y evaluacion; ademas que cada
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uno de estos era un sistema separado; que el monitoreo era control, supervision, que se
hacia cada seis meses o a fin de afio».

ENFOQUE REDUCIDO Y FRAGMENTADO
SOBRE SISTEMA PME

SISTEMA DE SISTEMA DE
ELABORACION CONTROL SOBRE
DE PLANES AVANCES

De tal manera, parece poco recomendable que a futuro se contintie considerando las
actividades de PME como adscritas a sistemas fragmentados, urge mas bien entendetlas
como partes de un sistema totalmente integrado y cuyos componentes (planificacion y control)
deben desarrollarse de manera paralela, armoénica y en procesos de realimentacion.

La experiencia del proyecto muestra que al abordar el desarrollo del sistema PME de la
manera recomendadas se crean mejores condiciones para: a) la identificacién de compromisos
factibles de alcanzar por la organizaciéon («Ha permitido el establecimiento de formas y
maneras de proceder que ya no descansen en las personas, sino en la organizaciény); b)
lograr una mejor integracion del equipo de la OPD («Se tiene que delegar mas, no concentrar
el poder, hay que potenciar mas a los niveles intermedios, rescatar la importancia del rol que
cada uno tiene y promover una cultura mas democratica»); ¢) el empleo continuo del sistema
(«La planificacién, el monitoreo y la evaluacién no son cosas cerradas ni acabadas, son
cotidianas, diarias y te permiten prevenir y reajustar muchas cosas a tiempoy); d) alentar el
aprendizaje desde la practica («El saber, el conocimiento no es absoluto, ni acabado; orienta
y da sentido, es un elemento que guia el trabajo).

Los subsistemas de Planificacion no son solo sistemas de elaboracion
de planes

En general existe la tendencia a considerar que los diversos sistemas de planificacion
(marco logico, el zopp, la planificacion estratégica empleando FODA, y otros similares)
tienen la utilidad primordial de obtenciéon de planes formales y légicos que, expresando el
compromiso de las instituciones, permiten a su vez acceder a los recursos de la cooperacion
(«Planificar significaba hacer planes», «planificacion era el hecho de hacer el plan», «una
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obligacién que se tenfa que cumplir porque era una disposicion institucional desarrollar).

Tal tendencia se refuerza en la medida que los manuales o guias de tales sistemas, y
buena parte de los consultores que los emplean, no suelen explicar sus ventajas o limitaciones,
respecto de las caracteristicas institucionales o de las areas de intervenciéon en que se aplican;
es decir, se promocionan o venden como sistemas de aplicacion universal.

En la experiencia de las instituciones se encuentra que los procesos de elaboracion de
planes se suele interrogar o dedicar muy poco tiempo al analisis de la correspondencia de los
planes con respecto a la incertidumbre derivada de las percepciones diferenciadas de los
interesados o afectados por el plan, asi como tampoco sobre la factibilidad de los resultados
planteados.

Es decir, se orientan a obtener planes formales de cumplimiento, no a provocar el
desarrollo de innovacién social o el desarrollo del compromiso de la mayor parte de los
integrantes con los resultados, menos ain conducen a interrogarse sobre el sentido de la
intervencion o la razén de ser de las instituciones. Esta situacion, por ejemplo, no se da en
las actividades del mundo comercial, donde los sistemas de elaboraciéon de planes ponen el
acento, y la atencion principal, en definir el sentido del negocio, la razén de ser la empresa
en un contexto determinado.

De tal manera, el autodiagnostico sobre los procesos de planeamiento, que el proyecto
desarroll6, permitié6 encontrar que los planes obtenidos se caracterizaban por tener las
siguientes caracteristicas:

* FORMALES

* MONOTONOS

* SIN PRODUCCION DE INNOVACIONES

* INTRASCENDENTES

* POCO FACTIBLES

* ENFOCADOS EN METAS DE COBERTURA
* DE CORTO PLAZO

* SIN COMPROMISO

* DE UTILIDAD LIMITADA

La experiencia desarrollada muestra que los procesos de elaboracién de planes mejoran
substantivamente en su utilidad cuando se enlazan con procesos de reflexiéon grupal y de
decisién institucional, sobre el desarrollo y la adopcién de marcos conceptuales de
intervencion promocional, ya que ello asegura que se aborden aspectos que normalmente
son soslayados y que se dan por supuestos: por ejemplo, la factibilidad de los resultados, el
conocimiento o la percepcion comun sobre la poblacién que se vera afectada, la sostenibilidad
de los resultados, el sentido de la intervencion y otros.
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De tal manera, un subsistema de planificaciéon debe ser entendido como subsistema que
elabora planes, pero sobre todo como un subsistema que desarrolla conceptos de acciéon a
favor del desarrollo. Si los conceptos son equivocados, los planes que se obtengan seran
s6lo una «manera ordenada de alcanzar fracasos» o en el mejor de los casos —como dirfan los
matematicos—, «encontrar una América cualquiera al buscar la ruta hacia las Indias».

Marco de conceptos de

operacion
¢Para qué?
L
. SUBSISTEMA DE
Subsistema de REFLEXION GRUPAL
elaboracion de planes ¢Por qué?
¢Como?
ACCION

Encarar el desarrollo de los subsistemas de planificacion de esta manera permitio: a) enriquecer
el analisis de la realidad («Planificar tomando en cuenta los contextos, las tendencias establecer
los escenarios en los que se van a movem); b) afinar la factibilidad de la accién («Tener un plan
mas real, ordenado, que puede ser operacionalizatlow); ¢) articular mejor los objetivos y aclarar
los compromisos («Tender puentes entre lo estratégico y lo operativo, tener resultados e indicadores
mas clarosy); d) convertir a los planes en guias efectivos de la accion («Antes era visto como un
documento que se trabajaba y se guardaba, ahora es un instrumento que guia y orienta el trabajoy);
e) aportar en los procesos organizativos («Ha permitido fortalecer, ordenar y reestructurar algunos
niveles de la organizaciony); f) enriquecer el desarrollo conceptual («Se explica como la organizacion
entiende sus conceptos, como debe intervenim, «Ha permitido revisar conceptos y definiciones
institucionalesy).

Los subsistemas de monitoreo no son solo sistemas de control de avances

En general se encontré que la mayor parte de las veces los subsistemas de monitoreo se
entendian como de control de avances, es decir, se orientaban principalmente a mostrar la
convergencia o divergencia de los resultados alcanzados con respecto de los compromisos
establecidos; estaban centrados en el control del pasado, siendo poco prospectivos. Si ademas
tenemos en cuenta que la calidad de los mismos se encontraba afectada por la calidad de los
subsistemas de elaboraciéon de planes, comprenderemos por qué la mayor parte de los
esfuerzos desarrollados no han conducido a conseguir que ellos tengan mayor utilidad que
el alcanzado por éstos.
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Por ello, los subsistemas de monitoreo presentan en general un menor desarrollo y empleo
que los subsistemas de elaboracion de planes, con la circunstancia agravante que fueron
comprendidos como un area de expertos, ya que a diferencia de los procesos de planeamiento,
fueron normalmente dejados en manos de asesores o personal especializado de las
instituciones («contaban con un sistema de monitoreo, pero la responsabilidad estaba
solamente en la Coordinadora de Programay), generando una escasa comprension e
identificacién con ellos de parte de la mayor parte del personal («a valoracion es negativa,
ha sido una experiencia «tortuosa», que no contribuyoy).

Encontramos que tales subsistemas han sido disociados de aquello sobre lo cual deberfan
estar principalmente enfocados, como medio para alentar la respuesta de interrogantes
fundamentales. ;Por qué hemos llegado a tales a resultados, qué podriamos hacer en el
futuro para volverlos a repetir o mejorarlos?

Es decir, no suelen emplearse como instrumentos para provocar el aprendizaje y el
desarrollo de conocimientos, mas bien han sido reducidos a simples subsistemas de
supervision sobre la operacion (qué hemos logrado, cuanto, cuando, donde, quién)

La experiencia con aquellas organizaciones que llegaron a desarrollar sus subsistemas de
monitoreo permite afirmar que la verdadera utilidad de los procesos de control se produce
cuando se entiende la importancia de que se complementen con procesos grupales de reflexion
y revisién de la practica. Unicamente la conexién de tales procesos puede ser entendida y
llamada propiamente como un subsistema de monitoreo, estando su utilidad referida tanto
a comprobar y enriquecer los conceptos de operacion, como a mejorar los procesos de la
propia operacion (maneras de hacer las cosas).

Marco de conceptos

de op eradon
Desarrollo TP ek
de
doctrina
[
I
SUBSISTEMA DE Subsistema de control
REFLEXION GRUPAL de EWEII}CES Ef?uﬂndu?
¢Por gué? Que?, ;Donde?,
iCnanto?
Meora de
procesos de
operacion ACCION :Ciémo?
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El monitoreo, asi entendido, se convierte en un proceso continuo de aprendizaje desde la
practica o sistematizacién («De hacer un monitoreo semestral o anual se ha pasado a
monitorear semanal, quincenalmente, de acuerdo a la naturaleza de la actividad»), involucra
al equipo operativo («El equipo se reune y revisa los resultados y actividades... por su propia
iniciativa son conscientes de que deben seguir reajustando su practica», «el monitoreo es
compartido»), el recojo y procesamiento de informacién es parte de la misma operacion
promocional y no supone un momento aparte, un esfuerzo adicional («Mayores elementos e
instrumentos para registrar sus avances y resultados desde la operacién», organizar mejor el
recojo de informacion entre las unidades y programasy).

Los sistemas de PME no deben ser entendidos como sistemas de
supervision

Debe entenderse que si bien buena parte de la implantaciéon de los subsistemas de
planificacion y monitoreo fue inicialmente producto de la presion y el interés de las ACD
por seguir el desarrollo de las actividades realizadas al amparo de acuerdos de cooperacion
y por mostrar los resultados de las intervenciones de sus contrapartes (es decir por la
supervision), seguir insistiendo en esa manera de entender la utilidad de los sistemas PME
no conducira a mejorar su utilidad en los procesos de mejora de la calidad de la accion
promocional.

La preocupacién por la supervision hizo que, de manera intuitiva, se tratara de desarrollar
la relacion entre ambos subsistemas que, como hemos mencionado, muchas veces no existia,
y ello llevé a centrar la preocupacion en el desarrollo de indicadores, se empezé asi la
busqueda de un banco mitico de indicadores universales que resolveria los problemas de
implantacién de los subsistemas de control, posiciéon que fue asumida en un inicio por el
proyecto, para posteriormente ser abandonada.

La visién preponderante de la utilidad central de los subsistemas de elaboracién de planes
y de control se referfa a la supervisiéon del cumplimiento de metas. Asi, por ejemplo, el
autodiagnostico mostré que la percepciéon mayoritaria sobre la utilidad del monitoreo era
que le servia a las ACD, entidades, y que la mayor parte de las veces no servia a las necesidades
de los equipos de operacion.

ENFOQUE DE SISTEMA PME
ENFOCADO A SUPERVISION

Indicadores

SUBSISTEMA DE SUBSISTEMA DE
ELABORACION DE CONTROL SOBRE

PLANES ﬁ AVANCES
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Condiciones para que los sistemas de PME puedan contribuir
efectivamente a la mejora de la calidad de la intervencion

La experiencia desarrollada por el proyecto muestra que las limitaciones de concepto y
empleo del sistema PME pueden ser superadas por las OPD y las ACD, siempre que los
procesos para ello posean las siguientes caracteristicas:

* Procesos voluntarios de las partes y comunicacion transparente sobre pareceres y
dificultades, sin supeditar el desarrollo de los sistemas, pero sin separarlos tampoco de
los procesos de otorgamiento de recursos de cooperaciéon (muchas de las organizaciones
que participaron sabfan que ya no iban a ser contrapartes de Novis en el futuro préximo,
pero al mismo tiempo estaban interesadas en afinar proyectos e intervenciones).

* Se requiere de la participacion y compromiso de los diversos niveles directivos de las
OPD, especialmente de sus estratos de direccion y de todos los directamente involucrados
en los procesos de operacion de los proyectos («La idea del aprendizaje organizacional
esta fuertemente instaladay).

*  Dedicacion sistematica y disciplinada de tiempo para el desarrollo de los sistemas, que
deviene de una visién de mediano y largo plazo. El avance del proyecto sélo fue posible
en la medida que las organizaciones ordenaban su tiempo y de manera disciplinada
cumplian con las tareas derivadas de los procesos de mejora que se iban realizando
(«Luchamos contra la falta de tiempo y la dificultad para juntarse a trabajam, «La falta de
tiempo es la principal, pues este tipo de experiencias requiere mayor dedicacién,
meditacion, mas trabajo en equipoy).

¢ Disposicion a aprehender conceptos y nociones de los sistemas gerenciales mas avanzados,
que provienen de actividades que se desarrollan en esferas diferentes a las no lucrativas
(«Se esta poniendo el acento en el tema de la capacitaciéon del personal, se esta
promoviendo el aprendizaje al interior de la organizacion).

* Disposicién a revisar conceptos y supuestos de operacion, normalmente aceptados como
validos («Para plantearse objetivos, resultados y metas en temas o asuntos como los
anteriormente sefialados habfa que establecer un marco conceptual comun, que exigia
entender y homogenizar estos conceptos.» «Para muchos de los miembros del equipo
este proceso significé su primer acercamiento al tema y los conceptosy).

¢ Comprensiéon de que el desarrollo de los sistemas PME esta intimamente ligado al
desarrollo de las capacidades internas de gestion de las instituciones, y que nunca los
sistemas de PME podran ir mas alla de los avances que se produzcan en otros sistemas
institucionales o no guardar correspondencia con aspectos particulares, como la cultura
institucional.

* Comprension de que no existe un sistema de PME que sea intrinsecamente mejor que
otro, sino que, en funcién a una realidad determinada, unos son mas convenientes que
otros. Debiendo desarrollarse, por ello, el interés en aprehender los conceptos basicos de
los sistemas PME, antes que el interés en la implantacién mecanica de un sistema
cualquiera, de tal manera que puedan elegir entre la oferta existente aquella que sea mas
conveniente, segun las circunstancias («La coincidencia y trabajo casi en paralelo de la
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planificacién estratégica y el proyecto. —evidencio- que las cosas que se trabajan en un
—proceso- eran insuficientes para el otro, los enfoques y metodologias de y el asesor del
proyecto no se complementabany).

e El empleo de los subsistemas de reflexion grupal y de desarrollo de conceptos requieren
de una mayor inversion de tiempo y por tanto usualmente implican que los plazos de
obtencion de planes sean mas largos que aquellos a los que estamos acostumbrados («l.a
cantidad de tareas que tienen y los tiempos con los que cuentan no les permiten reunirse
y retomar la dinamica de trabajo que se siguié con el proyecton).

Ventajas especificas del enfoque empleado en el proyecto

Los procesos de mejora de los subsistemas de elaboracion de planes y de control que han
desarrollado las OPD participantes, agregandoles subsistemas de reflexiéon grupal y de
desarrollo de conceptos de operacion, muestran que:

* Implican la obtencién de un mayor nivel de claridad y precision sobre los resultados o
efectos que se esperan alcanzar, obteniéndose planes mas factibles y precisos

* Permite una mejor percepcion sobre los intereses de corto plazo de la poblacién sujeto
de atencién y por tanto mayores posibilidades de éxito en las intervenciones.

* Refuerza el desarrollo de la unidad programatica y la cooperacion operativa de los diversos
proyectos o programas de la OPD

* Implica que las OPD tengan mayores interrogantes y preocupaciones sobre los marcos
conceptuales o las visiones de la ACD con las que se relacionan

e FPortalece el desarrollo del conocimiento y las competencias de las OPD (capital
intelectual)

* Desarrollan indicadores pertinentes y particulares para las diversas jerarquias de objetivos

e Permite operar o transitar de un modelo de elaboraciéon de planes a otro cualquiera, sin
mayores dificultades.

e Sienta las bases de desarrollo del subsistema de control de resultados o avances.

* Permite que los subsistemas de control se orienten principalmente al futuro, es decir, no
se centren principalmente en las acciones del pasado o en el establecimiento del estado
del avance.

* Los subsistemas de control de avance sean el punto de partida para el proceso de desarrollo
de conocimientos a partir de la practica (sistematizacion). Los sistemas de monitoreo asi
construidos son esencialmente sistemas de sistematizacion de la experiencia, que
enriquecen los conceptos de intervenciéon y mejoran la productividad de las
intervenciones.

* Los conocimientos producidos como resultado de la constitucion de un verdadero sistema
de monitoreo son utiles tanto para alimentar el marco conceptual o doctrina de
intervencion, como para la mejora de los procesos operativos.
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* El personal de la OPD desarrolla capacidades para disefiar y operar subsistemas de
planificacién y control.

Imagen objetivo de un sistema integrado de PME

La experiencia desarrollada, los resultados y las percepciones mayoritarias de los
participantes, muestran que la elecciéon de una imagen de sistema de PME que estuviera
constituida por la unién de los subsistemas de planificacién y control fue conveniente.

Se recomienda que en los procesos de desarrollo de sistemas PME se tenga en cuenta
esta vision, es decir, la de un sistema que cuente con los siguientes componentes:

* Subsistema de elaboracion de planes: actividades que permiten elegir un curso de accion,
en suma elaborar compromisos claros y explicitos sobre los resultados de la accién
promocional.

* Subsistemas grupales de analisis y decisiones, sobre el marco conceptual de intervencion,
que pueden ser considerados sistemas de inteligencia contextual; ellos permiten entender
las dinamicas de los involucrados en el medio que se intenta afectar, desarrollar conceptos
comunes de intervencion, realizar analisis prospectivos y estudiar situaciones bajo diversas
técnicas.

* Subsistemas de control de avance o resultados, que permiten establecer los grados de
éxito o fracaso obtenido, valoran los resultados y los procesos por medio de los cuales
son logrados.

* Subsistemas de reflexion grupal sobre la practica: permiten reflexionar sobre los
resultados, identificando los factores claves que los explican, y sacando conclusiones
para la mejora de la accién futura, conclusiones que refuerzan o ponen en cuestion los
marcos conceptuales de acciéon y que permiten al mismo tiempo revisar y ajustar los
procedimientos operativos.

Los dos primeros subsistemas conforman el sistema de planificacion y los dos dltimos
conforman el sistema de monitoreo, tal como se muestra en la pagina siguiente:
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En sintesis

Los sistemas de PME, indiscutiblemente, son de una gran necesidad en las OPD; no
obstante, debe entenderse que la mejora de las intervenciones de éstas depende de multiples
factores, de manera que los sistemas PME so6lo pueden contribuir a la generacion de
condiciones para mejorar el comportamiento organizacional. Por ello, siendo el ambito de
los sistemas PME la direccién o gerencia institucional, su implementaciéon apunta
directamente a la mejora del desempefio organizacional. Sin embargo, para que efectivamente
los sistemas PME contribuyan con lograr mayores niveles de eficiencia gerencial y con
mejores niveles de desempefio organizacional, debe demostrarse en la practica su utilidad
instrumental y funcional.

La utilidad instrumental y funcional de los sistemas PME es de fundamental importancia
para que las OPD los incorporen de manera permanente como parte de su dinamica
organizacional. Todo hace pensar que muchos esfuerzos, anteriores al proyecto por
implementar sistemas PME en las OPD, terminaron frustrados debido al caracter puramente
formal (poco util en términos practicos) de dichas experiencias.

Dado que los sistemas PME cumplen una funcién integradora del quehacer de las OPD,
en su disefio e implementaciéon debe considerarse la necesidad de tomar en cuenta otros
problemas centrales vinculados al funcionamiento de las OPD, por ejemplo: su naturaleza y
propositos, su cultura institucional, el nivel de desarrollo de sus conceptos en el nivel de la
doctrina como el nivel operativo, su origen, su dependencia a la cooperaciéon externa, sus
relaciones, etc.

La implementacién de sistemas PME puede ser de una mayor utilidad practica para las
OPD si ocurre en el marco de procesos participativos, adaptados especialmente a la realidad
y necesidades de las instituciones. Estos procesos, segin parece, se veran ampliamente
fortalecidos en la medida en que su puesta en marcha implique espacios de intercambio y
retroalimentacion entre varias OPD e, inclusive, con las agencias de cooperacion involucradas
con el financiamiento de dichas organizaciones.

La experiencia desarrollada por el proyecto muestra que las limitaciones conceptuales y
utilitarias de los sistemas PME pueden ser superadas por las OPD cuando éstas cumplen las
siguientes caracteristicas:

* Se trata de procesos voluntarios de las partes y comunicacion transparente sobre pareceres
y dificultades.

* Se da una efectiva participacion y, especialmente, el compromiso de los diversos niveles
directivos y ejecutivos de las OPD, especialmente de su direcciéon general o ejecutiva.

* Existe dedicacion sistematica y disciplinada, empleando los tiempos requeridos para el
desarrollo de los sistemas.

* Existe disposicion para aprehender conceptos y nociones de los sistemas gerenciales
mas avanzados, que provienen de actividades que se desarrollan en esferas diferentes a
las de las ODP. Y, en este sentido, poder aprehender los conceptos basicos de los sistemas
PME antes que estar interesados en la implantacién mecanica de un sistema cualquiera.
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* Se tiene visiéon de mediano y largo plazo.

* Existe interés por revisar y cuestionar conceptos y supuestos de operacion, normalmente
aceptados como validos.

* Tacilidad para entender que los sistemas PME estan intimamente ligados al desarrollo
organizacional de las entidades; en especial, al ambito de la gerencia. En este sentido,
debe entenderse que los sistemas PME nunca podran ir mas alla de los avances que se
produzcan en otros sistemas institucionales o no guardar correspondencia con aspectos
como la cultura institucional.

¢ Comprension de que no existe un sistema PME que sea intrinsecamente mejor que otro,
sino que en funcién a una realidad determinada unos son mas convenientes que otros.
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Anexos

ANEXxO 1

INSTITUCIONES CONTRAPARTES DE INOVIB AL INICIAR EL PROYECTO

1. Amauta
Cusco

2. Atusparia
Chimbote

3. Calandria
Lima

4. Casa de la Mujer

Chimbote

5. CEDAPP
Lima

6. CEDEP
Lima

7. CENDIPP
Lima

8. CESA
Cuzco

9. CESIP
Lima

10. CIDIAG
Lima

11. CLADEM
Lima

12. CNA
Lima

13. Flora Tristan
Lima
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

Fova
Lima
IDESI
Lima
IDL
Lima
IDMA
Lima

Inca
Cuzco

IINCAP
Cajamarca

INDES
Trujillo

Labor
Tlo

MHOL
Lima

Natura
Chimbote

Proterra
Lima

Pukllasunchis

Cusco

Yuyachkani
Lima
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ANEXO 2
EQUIPOS DE TAREAS DESIGNADOS POR LAS INSTITUCIONES
Al INICIO DEL PROYECTO

1. PARTICIPACION BASICA: SOLO CAPACITACION
Encuentros, Casa de la Juventud

- Roberto Burns (coordinador)

- José Nacimento

CEDEP

- Enrique Rodriguez Doig (coordinador)

- George Sanchez Quispe

CENTRO AMAUTA

- Magda Mateos (Coordinadora)

- Rosario Salazar — Andrew Dawe

2. ASESORIAS Y CAPACITACION

CNA

- José Mendivil Nina (coordinador)

- Antonio Vicente Marcos
Asociaciéon Pukllasunchis

- Michel Mitrani Reafio (coordinador)
- José Antonio Cruz

CEPRODEP

- Alfredo Valencia (coordinador)

- Ermelinda Rafael

CEDAPP

- Marfa Emilia Filomeno (coordinadora)
- Rogelio Rosso

CESIP

- Rosario Murillo (coordinadora)

- Ana Vasquez Gardini

Institulo de Defensa Legal

- David Lovatén (coordinador)

- Isafas Rojas
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A.C.S. Calandria

- Tatiana Acurio Caceres (coordinadora)
IDESI

- Flavio Flores (coordinador)

- Forrest Metz

Asociacion Civil Labor

- Julio Failoc Rivas (coordinador)

- José Denis Rojas Alvarez

3. Consgjo TECNICO, ASESORIA Y CAPACITACION
Instituto Natura

- Antonio Acosta Iparraguirre (coordinador)
- Marfa E. Foronda Farro

La Casa de la Mujer

- Mavila Esteves Arévalo (coordinadora)

- Elian Arce Prado

Asociacion Inca

- Lizardo Porcel Guzman (coordinador)

- Anibal Pino Zambrano

CESA

- Isidro Gamarra Gutiérrez (coordinador)

- Luis Revilla Santa Cruz

IINCAP «Jorge Basadre»

- Julio Benites Roque (coordinador)

- Carlos Roncal Noriega

Asociacién Atusparia

- José Reategui Bardales (coordinador)

- Hugo Marquesado Coronado

Grupo Cultural Yuyachkani

- Juan Armando Gonzalez Echavarria (coordinador)
Fovipa

- Martha Cuentas (coordinadora)

- Eloy Rodriguez
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