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Acerca del Biodiversity Support Program

El Biodiversity Support Program (BSP) es un consorcio entre el World Wildlife Fund (WWF), The
Nature Conservancy (TNC) y World Resources Institute (WRI), fundado por el United States Agency
for International Development (USAID). La mision del BSP es promover la conservacion de la diver-
sidad biolégica del mundo. Creemos que una base de recursos vivientes saludable es esencial para
satisfacer las aspiraciones de las generaciones presentes y futuras.

Acerca del Biodiversity Conservation Network (BCN)

Una idea comtn en los circulos de la conservacion de la biodiversidad es que si los habitantes locales
se pueden beneficiar econdmicamente a través del uso de sus bosques y arrecifes, entonces tomaran
acciones para conservarlos. Esta es una buena idea en teoria, pero /funciona en la practica?

El Biodiversity Conservation Network (BCN), la cual forma parte del BSP, ha venido poniendo a
prueba este enfoque empresarial para la conservacion en la practica. Comunidades locales
establecieron negocios como ecoturismo o cosecha de productos forestales, los cuales dependen
directamente de la biodiversidad. A través del financiamiento y trabajo con 20 de estos proyectos
por toda Asia y el Pacifico, hemos analizado las condiciones bajo las cuales este enfoque funciona
— v las condiciones bajo las cuales no funciona.

Acerca de las publicaciones del BSP/BCN y de esta guia

Nuestras publicaciones estan diseniadas para compartir lo que vamos aprendiendo acerca de las
mejores maneras para lograr la conservacion a medida que la vamos haciendo. Para lograrlo trata-
mos de analizar tanto nuestros éxitos como nuestras fallas. Esperamos que nuestro trabajo sirva a
los practicantes de la conservacion como catalizador para futura discusion, aprendizaje y accion de
manera que se conserve mayor biodiversidad.

Gran parte del trabajo del BSP y del BCN se enfoca en el desarrollo de principios basicos que
puedan ser usados por practicantes de la conservacion y el desarrollo que trabajan en el campo.
Ademas de escribir para practicantes, también estamos interesados en satisfacer las necesidades
de otros clientes claves en la comunidad de la conservacion y el desarrollo, incluyendo donantes y
sus beneficiarios. Esperamos que aquellas organizaciones que buscan desarrollar e implementar
portafolios de proyectos encuentren esta guia util.

Esta guia estd estrechamente relacionada con nuestro libro, Measures of Success: Designing,
Managing, and Monitoring Conservation and Development Projects (Margoluis y Salafsky,
1998), publicado por Island Press. Measures of Success trata sobre el uso de principios de manejo
adaptable a nivel de proyecto para lograr el éxito en la conservacion. Esta guia trata sobre la apli-
cacion de estos mismos principios a nivel de programa — esto es, con una coleccion de proyectos.
Nuestro objetivo con la publicacion de esta guia es el de exhortar a las personas a que examinen
sus propios programas y las maneras en que pueden maximizar sus resultados y aprendizaje para
aumentar nuestro conocimiento colectivo.

Esta publicacion fue posible gracias al apoyo otorgado al BCN por el Office of Development Resources, Bureau for
Asia del USAID, bajo los términos del Acuerdo de Cooperacion Niimero AEP-A-00-92-00043-00 y al BSP por el Global
Bureau del USAID, bajo los términos del Acuerdo de Cooperacion Numero DHR-A-00-88-00044-00. Las opiniones
expresadas aqui son aquellas de los autores y no reflejan necesariamente los puntos de vista del USAID.

© 2000 del World Widlife Fund, Inc., Washington, D.C. Todos los derechos reservados. La reproduccion de esta publi-
cacion para propositos educativos y otros propositos no comerciales se autoriza sin permiso previo del poseedor de
los derechos intelectuales. Sin embargo, el WWF solicita la notificacion escrita por adelantado y el reconocimiento
debido. El WWF, Inc. no requiere de pago por el uso no comercial de sus obras publicadas y de ninguna manera pre-
tende disminuir el uso de sus investigaciones y hallazgos a través de los derechos intelectuales.
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Una nota acercade la

terminologa:

En esta guia usaremos los siguientes tér-
minos:

® Proyecto — Cualquier serie de
acciones realizadas por cualquier grupo
de administradores,investigadores, o
partes interesadas locales,interesados
en lograr ciertos objetivos y metas

definidos.
® Programa — Una coleccién de proyec-

tos financiados por un donante o imple-

mentados por una organizacién.

Otro término:

® Portafolio — Una coleccion de proyec-
tos organizados alrededor de cierto
topico o tema.Un portafolio puede ser
parte de un programa,puede abarcar un
programa completo, o puede contener
mdltiples proyectos de diferentes pro-

gramas.

INTRODUCCION

La unidad basica en el trabajo de conservacion y desarrollo es el proyecto. Una coleccion de
proyectos llevados a cabo por un grupo es un programa.

¢{Qué es un programa tipico orientado a resultados solamente?

Un programa orientado a resultados solamente involucra la implementacion o financiamiento
de un grupo de proyectos agrupados holgadamente alrededor de cierto tema para lograr un objeti-
vo de conservacion y desarrollo. Por ejemplo, se pueden financiar proyectos en cierta region
geografica o en una disciplina académica. O se pueden desarrollar proyectos cerca de un parque
nacional especifico o que traten con un cierto asunto regulatorio. El punto clave aqui, es que cada
proyecto es seleccionado de manera mas o menos independiente de los otros y por lo tanto existe
poca o ninguna sinergia. Suponga que Ud. financia 20 proyectos y que de éstos 12 son completa-
mente exitosos mientras que 8 son completos fracasos. El beneficio neto del programa seria la
suma de los impactos de los 12 proyectos exitosos mas cualquier capacidad desarrollada en las
organizaciones implementadoras de los proyectos. El impacto neto de un programa orientado a
resultados es, cuando mucho, la suma de sus partes.

El impacto neto de un programa orientado a resultados solamente es,
cuando mucho, la suma de sus partes.

¢{Qué es un programa de aprendizaje?

Un programa de aprendizaje es una clase especial de programa con dos tipos de objetivos. La
primera involucra el logro de metas especificas de conservacion y desarrollo. La segunda involucra
el aprendizaje sistematico de las acciones propias para determinar lo que funciona, lo que no fun-
ciona, y porqué. Dentro de un programa de aprendizaje, se selecciona un grupo de proyectos para
probar deliberadamente un concepto especifico o una serie de hipétesis. Por ejemplo, se pueden
analizar, como lo hizo el Biodiversity Conservation Network (BCN), las condiciones bajo las cuales
un proyecto de conservacion con enfoque empresarial es efectivo. O se puede tratar de determinar
las estrategias mas efectivas para los esfuerzos de conservacion en el pais donde se trabaja.

El punto clave aqui, es que cada proyecto es seleccionado como parte de un portafolio. Este
portafolio deberia ser disenado de forma que permita el aprendizaje de lecciones a través de la
comparacion entre un proyecto y otro. En este caso, si se han financiado 20 proyectos y 8 de éstos
fracasan, estos 8 fracasos ya no se desperdician, sino que proveen informacion importante con
respecto a nuestras hipotesis. De hecho, se puede aprender tanto o mas de los proyectos fracasa-
dos que de los exitosos. Lo que es mas, los proyectos en el portafolio pueden facilmente intercam-
biar ideas y experiencias. El impacto neto de un programa de aprendizaje se vuelve, por tanto,
mucho mayor que la suma de sus partes.

El impacto neto de un programa de aprendizaje se vuelve, por tanto,
mucho mayor que la suma de sus partes.

Estructura de esta guia

En esta guia discutiremos los pasos involucrados en el desarrollo e implementacion de un pro-
grama de aprendizaje. Estos pasos estan delineados en el siguiente diagrama. Después discutiremos
algunos de los costos y beneficios involucrados en el uso de este enfoque.

[\

Los pasos en un piograma de aprendizaje

Estos pasos generalmente deberian ser tomados en la secuencia indicada por las flechas
grandes del diagrama que van de izquierda a derecha. Sin embargo, una premisa clave detras de
este diagrama es que las actividades y productos de cada paso estan estrechamente interconectados.
Lo que es mas, aunque el flujo general del programa es una secuencia de izquierda a derecha,
como se ilustra en el diagrama, también existe un proceso de retroalimentacion iterante
(representado por las flechas curvas en la parte superior del diagrama y la flecha en la parte
inferior) entre los pasos. Por ello, aunque estos pasos se presentan de manera muy estructurada,
entendemos que la mayoria de los equipos encargados de programas no seguirian un orden de
paso-a-paso tan estricto, sino que un equipo de programa experimentado "“trabajaria con el
problema por ambos lados” — pensando primero en la informacién que sus audiencias desearian,
considerando cuales proyectos son mas factibles de ser incluidos en el portafolio, y entonces,
quizas finalmente volviendo al diserio del programa. Por esto, aunque por claridad hemos
presentado este enfoque como un proceso linear, quisiéramos alentarlos a que no se sientan
limitados a éste.

También hemos escrito esta guia como si estuvieran comenzando desde el principio mismo de su
programa, por lo que asumimos que seguiran de principio a fin el proceso completo delineado en
esta guia. Sin embargo, este proceso puede ser utilizado casi tan facilmente para reconfigurar un
programa existente. Pueden usarlo para ayudar a pensar acerca de su programa en una manera
estructurada o incluso para ayudarles a entender o evaluar otro programa.

Finalmente, por favor, tengan en mente que el disefio del programa es tanto un arte como una
ciencia. Con esto queremos decir que no hay una manera tnica de hacer bien las cosas, sino que
muchos de los procedimientos involucrados en este enfoque requieren que equilibremos nuestros
lineamientos con sus creencias y experiencias. Los alentamos a que adapten el proceso presentado
aqui para satisfacer sus necesidades especificas.
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Una dltima nota acerca de la

terminologia:

A lo largo de esta guia usaremos las pa-
labras “Ud.” y “suyo” para referirnos al
lector, quien asumimos esta involucrado
en el manejo o implementacién de un
programa de aprendizaje. Sin embargo, el
uso de la palabra “Ud.” deberia interpre-
tarse mas ampliamente, haciendo refe-
rencia a todas las personas involucradas
en el disefio e implementacién de un
programa.Particularmente porque
aunque los Pasos A y B deben ser rea-
lizados necesariamente por un grupo
limitado de personas,los Pasos C al E
deberian ser realizados por todos aque-
llos involucrados en el programa y los

proyectos que lo integran.

Ejenplos de las experiencias

del BCN:

El texto principal de esta guia presenta
un proceso idealizado para el estable-
cimiento e implementacién de un progra-
ma de aprendizaje. En lo que resta de
esta guia usaremos los recuadros al mar-
gen y cuadros de texto para propor-
cionar ejemplos especificos del proceso
usado por el BCN. También comenta-
mos sobre las formas en que pudimos

haber mejorado este proceso.



Manejo adaptativo y organizaciones de aprendizaje

El concepto de programa de aprendizaje se basa en los principios del manejo adaptativo y
organizaciones de aprendizaje. Como ha sido delineado por Margoluis y Salafsky (1998), personas
de diversos campos han ido llegando, de manera mas o menos independiente a los conceptos
detras del manejo adaptativo. El manejo adaptativo involucra la integracion del diseno, manejo, y
monitoreo de programas para proporcionar un marco de trabajo en donde probar suposiciones,
adaptar, y aprender.

e Probando suposiciones experimentalmente — se refiere a probar sistematicamente dife-
rentes intervenciones para obtener el resultado deseado. Sin embargo, no es un proceso aleatorio
de prueba y error. Por el contrario, involucra primero pensar en la situacion con la que se esta tra-
bajando, desarrollar una serie especifica de suposiciones acerca de lo que esta ocurriendo y deter-
minar cudles intervenciones Ud. podria usar para afectar estos eventos. Después Ud. implementa
estas intervenciones y monitorea los resultados reales para ver como se comparan con los resulta-
dos predichos en sus suposiciones. La clave aqui es desarrollar un entendimiento no sélo acerca de
cuales intervenciones funcionan y cuales no, sino también porqué.

e Adaptacion — trata sobre el uso sistematico de informacion obtenida a través de su monitoreo
para tomar acciones que mejoren su programa. Si su programa no ha logrado los resultados espera-
dos, puede ser porque sus suposiciones estaban equivocadas, sus intervenciones fueron pobre-
mente ejecutadas, las condiciones bajo las cuales Ud. esta operando han cambiado, su monitoreo
fue deficiente — o una combinacion de estos problemas. La adaptacion involucra cambiar sus
suposiciones e intervenciones para responder a la nueva informacion obtenida a través de sus
esfuerzos de monitoreo.

e Aprendiendo — se trata de documentar sistematicamente el proceso que su equipo ha seguido y
los resultados que se han obtenido. Esta documentacion ayudara a que su equipo evite caer en los
mismos errores en el futuro. Lo que es mas, permitira que otras personas en toda la comunidad
conservacionista y de desarrollo se beneficien de sus experiencias. Otros practicantes estan
ansiosos de aprender de sus éxitos y fracasos de manera que ellos puedan disenar y manejar
mejores programas, puedan evitar algunos de los peligros y riesgos que Ud. pueda haber encontra-
do, y seguir sus éxitos. Al compartir la informacion que Ud. ha aprendido en su programa, estara
ayudando a los esfuerzos de conservacion alrededor del mundo.

Otras fuentes que Ud. puede consultar para aprender mas sobre el manejo adaptable y su practi-
ca en diferentes campos incluyen:
Manejo de ecosistemas
o Lee, Kai (1993)Compass and Gyroscope: Integrating Science and Politics for the Environment.
e Gunderson, Lance, C.S. Holling, and S.S. Light (1995) Barriers and Bridges in the Renewal of
Ecosystems and Institutions.
Manejo de empresas y teoria organizacional
® Senge, Peter (1994) The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization.
® Schon, Donald (1984) The Reflective Practitioner: How Practitioners Think in Action.
Manejo de proyectos de conservacion y desarrollo
® Margoluis, Richard and Nick Salafsky (1998) Measures of Success: Designing, Managing,
and Monitoring Conservation and Development Projects.
® Salafsky, Nick, Richard Margoluis, and Kent Redford (En preparacion) Adaptive Management
for Conservation and Development Projects.

PASO A: DESARROLLAR EL CONCEPTO Y
ESTRUCTURA DEL PROGRAMA

El primer paso en el desarrollo de un programa de aprendizaje es determinar cual es el problema
o cuestion que Ud. quiere abordar en su programa. /Cual es su hipétesis especifica, como estruc-
turard su programa, y como lo monitoreara con el paso del tiempo?

Conducir una evaluacién inicial de la situaciéon

Su primera tarea es evaluar la situacion en la que el programa esta tratando de operar y deter-
minar los problemas y cuestiones generales que Ud. quiere abordar. En muchos casos Ud. probable-
mente tendra ya una idea bastante clara del sistema y los topicos que desea atender. Sin embargo,
si no la tiene, quizas desearia conducir una evaluacion que trate de dar respuesta a variaciones de
las siguientes preguntas:

e (Qué es necesario hacer? — ;Cudl es el problema que esperamos abordar? ;Quizas la falta
de conocimiento acerca de cierto tema? ;Tal vez la falta de accién en cierta area geografica?

e (Qué han hecho otros grupos? — /Qué trabajos en esa area estan siendo llevados a cabo
por otros donantes u otros programas? ;Qué carencias quedan?

e (Qué deberiamos estar haciendo? — ;/Qué tipo de trabajos son consistentes con el
enunciado general de nuestra mision?

o (Qué hemos hecho en el pasado? — ;En cuales areas tenemos una ventaja comparativa
basada en nuestras actividades pasadas?

Desarrollar un modelo explicito de lo que Ud. desea aprender

Una vez que se tiene una idea general de lo que se quiere abordar, la siguiente tarea es desarro-
llar una o varias hipotesis basicas de lo que se quiere probar. Una hipotesis generalmente se expre-
sa mejor dentro del contexto de un modelo del sistema en el que Ud. esta trabajando. Un modelo
puede estar hecho de palabras, ecuaciones matematicas, cddigos computacionales, o ilustraciones
(ver Margoluis y Salafsky 1998 para obtener un ejemplo de como desarrollar modelos conceptuales
graficos). Cualquiera que sea el método, la clave es elaborar su modelo de manera que todos aque-
llos involucrados en su programa puedan entenderlo y discutirlo.

Una vez que haya creado su modelo basico del sistema, puede utilizar este modelo para enunciar
explicitamente sus hipotesis. Puede parecer un poco extrano tratar de forzarse a si mismo a
escribir hipétesis antes de realizar ningtin trabajo real — puede sentir que todavia no sabe sufi-
ciente. Pero este es precisamente el punto clave — al enunciar sus hipotesis ahora, Ud. puede
después volver y chequear si estaba en lo cierto o no, y puede hacer cambios si es necesario. Al
enunciar explicitamente sus hipotesis, Ud. también puede chequear sus ideas con sus colegas y
socios para asegurarse que todos aquellos trabajando con Ud. tienen un entendimiento similar de
la situacion y de los cambios a hacerse.
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Pr obando la propa ganda

enpresarial:

En el caso del BCN, nuestros fundadores
reconocieron que existia gran propaganda
acerca del potencial de los enfoques empre-
sariales para la conservacion,pero que se
habia realizado poco, o ningtin esfuerzo para
estudiar si este enfoque podria funcionar.

Nuestra organizacién progenitora,el
Biodiversity Support Program (BSP), posee
gran experiencia ayudando el United States
Agency for International Development
(USAID) en el disefio e implementacion
de programas otorgadores de donaciones.
Por ello, parecia natural que se estableciera
un programa otorgador de donaciones
como parte del BSP por medio del cual se
pudieran probar las hipétesis delineadas en
el siguiente recuadro.

Hipétesis centrales del BCN:

En el caso del BCN, nuestras hipétesis con
respecto a los enfoques empresariales para la
conservacion enunciaban:

Si los enfoques empresariales para lograr la
conservacion basada en las comunidades han
de ser efectivos, las empresas deben:

I. Tener un vinculo directo con la
biodiversidad,

2. Generar beneficios a corto y largo
plazo para una comunidad de partes
interesadas,

3. Involucrar a las partes interesadas que
cuenten con capacidad para contra-
rrestar las amenazas internas y externas
a la biodiversidad.

De hecho, la hipétesis es que si las comu-
nidades locales reciben suficientes beneficios
de una empresa que depende de la
biodiversidad, entonces actuaran para con-
trarrestar las amenazas internas y externas
contra la biodiversidad. (Una representacion
gréfica de esta hipotesis en relacion a otras
estrategias de conservacion se muestra

en la proxima pagina).



Un modelo grafico de la hipétesis del BCN

La hipdtesis central del BCN (Modelo 3) quizas pueda entenderse mejor en relacién a los
modelos de otras dos estrategias de conservacion (Modelos | y 2). En todos los modelos,
la condicidn final es la biodiversidad del sitio del proyecto. Las amenazas internas son el
resultado de las actividades de las partes locales interesadas.Las amenazas externas son el
resultado de las actividades de partes foraneas. En estos modelos los rectangulos sélidos
representan la situacion del sistema, los rectangulos intermitentes representan efectos
intermedios, y los hexagonos representan actividades del proyecto.

Modelo I:Areas protegidas

— Bajo este modelo, el equipo que esta trabajando en el

proyecto establece un drea protegida para detener las amenazas tanto internas como

externas a la biodiversidad del sitio del

Modelo 2:Substitucion econémica

proyecto.

- Amonaras =
Imrermas

*

T— o
| Amenaras

-

EXILOMAS

— En este modelo, el equipo que esta trabajando

en el proyecto promueve una actividad econdmica como substituto para las actividades
daiiinas llevadas a cabo por las partes locales interesadas.Algunos ejemplos incluyen el culti-
vo de café en zonas de amortiguamiento o el establecimiento de una fébrica de zapatos.
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Modelo 3: Enpr esavinculada — En este modelo, el equipo que esta trabajando en el
proyecto desarrolla una empresa directamente relacionada con la biodiversidad. Esta empresa
proporciona beneficios a una comunidad de partes interesadas que posee los incentivos

y la capacidad para contrarrestar amenazas internas y externas contra la biodiversidad.
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Aclarar la estructura total del programa

La siguiente tarea es delinear la estructura basica del programa. Como regla general, Ud. proba-
blemente tiene ya bastante idea de las respuestas a las siguientes preguntas, pero quizas le sea util
hacer éstas respuestas explicitas.

o Hogar institucional — ;Donde se localizara institucionalmente el programa?

e Itinerario — ;Cuando espera comenzar el programa? ¢Cuando espera completar el programa?

o Administracion y personal — ;Quién administrara el programa? ;/Quién trabajara para el
programa? ;Cuanto tiempo podran dedicarle al programa? ;Existen necesidades de personal que
se requieran llenar ahora o en el futuro? ;Donde se localizara este personal? (Asuntos relativos
al personal se discutiran con mayor detalle en el Paso D.)

e Tipos de apoyo — ;Como seleccionara el programa los proyectos a los que apoyara o con los
que trabajara? ;Sera a través de competencia abierta? ;So6lo por invitacion? ;Con un panel de
expertos? ¢Qué tipos de apoyo proporcionara Ud. a los proyectos que participen en su
programa? jDonativos? ;Préstamos? ;Apoyo técnico? ;Cuéales seran los limites para la duracion
y cantidad de apoyo que Ud. proporcionara?

e Proceso de revision del proyecto — ;Quién sera responsable de revisar las aplicaciones para
recibir apoyo a proyectos? ;Miembros del personal? ;Un panel de revision de expertos externo?
¢Los miembros de su Junta Directiva? (El proceso de revision se discutira con mayor detalle en
el Paso B.)

o Presupuesto — ;De donde vendra el financiamiento para el programa? ¢Cuanto dinero hay
disponible para apoyo a proyectos? /Y para el trabajo central del programa? jPara adminis-
tracion? ;Se requeriran reportes de este financiamiento?

Desarrollar objetivos, metas y actividades del programa

La siguiente tarea es desarrollar un plan de manejo completo que incluya objetivos, metas y
actividades para el programa (ver Margoluis y Salafasky, 1998 para obtener una discusion detallada
de estos puntos). Notese que en comparacion con los proyectos, los objetivos y metas de los pro-
gramas tienden a estar mas orientados a procesos que a impactos.

o Objetivos — Los objetivos son la suma general de la situacion deseada que el programa esta
tratando de lograr. Un buen objetivo es visionario, relativamente general, breve y medible.

e Metas — Las metas son enunciados especificos que detallan los logros o resultados deseados del
proyecto. Una buena meta esta orientada al impacto, es medible, tiene un limite de tiempo, es
especifica y es practica.

o Actividades — Las actividades son acciones o tareas especificas llevadas a cabo por el programa
para alcanzar cada una de sus metas. Una buena actividad esta vinculada a la meta deseada, es
enfocada, factible y apropiada.

Establecer monitoreo del programa

La ultima tarea es determinar c6mo se va a monitorear su programa en general. Aunque el moni-
toreo requiere de una inversion de tiempo y dinero, esta inversion puede ahorrar recursos a largo
plazo al asegurar que el programa esté siendo efectivo en el logro de sus objetivos y metas. El
monitoreo también le permite a Ud. tomar acciones correctivas cuando sea necesario y demostrar
a otros que su trabajo vale la pena.
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La estructura del BCN:

El BCN fue establecido como parte del
Biodiversity Support Program, un consorcio
del World Wildlife Fund (WWVF), The Nature
Conservancy (TNC) y World Resources
Institute (VWRI). En un principio el BCN se
establecié como un programa a cinco afos,
pero después se extendio a siete afios para
completar las actividades.

El BCN se establecié sélo con un director y
dos miembros de personal. Se esperaba que
este grupo fuera capaz de desarrollar la solici-
tud de propuestas, la revisién de propuestas y
que después proporcionara el financiamiento.
En ese entonces la idea era afiadir mas per-
sonal con el paso del tiempo. Sin embargo,
con base en la serie inicial de propuestas que
recibimos,pronto nos dimos cuenta de que
teniamos que considerar nuevamente esta
estrategia y destinar muchos més recursos a
trabajar de manera proactiva con los benefi-
ciarios de nuestras donaciones para desarro-
llar propuestas. Finalmente el BCN fue
expandida a 15 miembros de personal de
programa y administracién de tiempo com-
pleto localizados en pequeiias oficinas
“satélite” en cuatro paises diferentes.

El BCN fue establecida como un programa de
donaciones por competencia. Se otorgaron
dos tipos de donaciones: Donaciones de
Planeacion de hasta U.S. $50,000 por perio-
dos de 6 a 12 meses para llevar a cabo evalua-
ciones en el sitio y desarrollar una propuesta
completa; y Donaciones de Implementacion
por periodos de 3 a 4 afos para implementar
las actividades propuestas. Las propuestas
fueron tamizadas por el personal del BCN y
un panel de revision externo. Después obtuvi-
mos concordancia con las propuestas que
fueron seleccionadas por el USAID.

El BCN recibié U.S. $20 millones del USAID.
Aproximadamente U.S. $12 millones fueron
directamente al fondo para donaciones mien-
tras que el resto fue usado para administrar
el programa.

Objetivos y metas del BCN:

Los objetivos del BCN son tanto (1) apoyar
los enfoques empresariales para la conser-
vacion en varios sitios a través de la region de
Asia y el Pacifico, y (2) probar la efectividad
de estos enfoques y proporcionar lecciones
aprendidas para clientes y audiencias clave.
Las metas y actividades claves estaban sujetas
a cada uno de los Pasos del A al E en el
programa.Ademas, teniamos dos metas
entrecruzadas que involucraban el desarrollo
de habilidades por parte de nuestros socios
de proyecto y un mejor desarrollo de alianzas
entre los diferentes beneficiarios.




Monitoreo interno y externo

del BCN:

Nosotros evaluamos el programa del
BCN en relacion con nuestros objetivos
y metas enunciados.El monitoreo inter-
no fue llevado a cabo cada seis meses
como parte de nuestro reporte estandar
requerido por el USAID. Una evaluacién
de medio tiempo fue llevada a cabo por
un equipo externo. Usamos los resultados

para adaptar continuamente el programa.

El monitoreo es generalmente mas efectivo si forma parte del disefio del programa desde el prin-
cipio. Aunque la mayor parte del trabajo de monitoreo ocurre mas adelante en el proceso, es
importante tener una buena idea, incluso en este momento, de la informacion que Ud. necesitara y
la manera en que la obtendra. Algunas cuestiones especificas que quizas Ud. querria atender son:

o Marco de trabajo para monitoreo — ;/Qué necesita Ud. saber acerca de su programa?
¢Existen requerimientos formales o informales para reportes?

e Logistica de monitoreo — ;Cuando tendra lugar el monitoreo del programa? ;Quién llevara a
cabo el monitoreo?

e Linea base — ;Contra qué se evaluaran los resultados?

o Datos — ;/Qué datos seran necesarios? ;COmo se recolectaran esos datos?

El monitoreo es generalmente mas efectivo si forma parte del disefio
del programa desde el principio.
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PASO B: SELECCIONAR UN PORTAFOLIO DE
PROYECTOS ENFOCADOS

El segundo paso en el desarrollo de un programa de aprendizaje es el establecimiento e imple-
mentacion del proceso especifico que Ud. utilizara para revisar y seleccionar los proyectos de su pro-
grama. Este proceso puede ser sumamente sistematico o puede hacerse completamente ad hoc. Por
ejemplo, si Ud. es un donante con un programa global de donaciones, es posible que tenga que
dedicar bastante tiempo a este paso. Sin embargo, si Ud. es un coordinador de programas con apenas
un namero limitado de proyectos para escoger, quizas le sea posible completar este paso bastante
rapido. El punto clave aqui es que todos los participantes en el proceso — incluyendo sus posibles
beneficiarios o asociados — deberan tener el mismo entendimiento del funcionamiento del proceso.

Para lograr esto, frecuentemente es util desarrollar un diagrama de flujo delineando la forma
en que se seleccionaran las propuestas (ver el ejemplo en la proxima pagina). También es util
desarrollar y distribuir un enunciado explicito de los criterios que se usaran para evaluar propues-
tas. Esto significa que quizas Ud. tendra que asumir esta tarea al tiempo que desarrolla su solicitud
de propuestas. Finalmente, debido a que Ud. estara usando este portafolio de proyectos para pro-
bar sus hipotesis, es til revisar las tareas del Paso C antes de completar el Paso B.

Desarrollar y difundir una solicitud formal de propuestas

Su tarea inicial en este paso es la de desarrollar una solicitud de propuestas (SP). Su solicitud de
propuestas debera delinear el proposito general de su programa, los requerimientos especificos
que se han establecido, y el formato en que se deben someter sus propuestas. Como se discuti6 en
el recuadro al margen, generalmente es mejor evitar que la gente envie propuestas completas no
solicitadas. Es mucho mas efectivo que la gente someta un documento conceptual de dos o tres
paginas en el que se delineen:

e El contexto del proyecto

e Actividades propuestas para el proyecto

e Forma en que el proyecto considerara los temas programaticos
e Planes de monitoreo

® Presupuesto propuesto e itinerario

El documento conceptual debera ser revisado por el personal de su programa, quien posible-
mente desee hablar directamente con los solicitantes prospectivos para desarrollar atin mas sus
ideas. Una vez que un documento conceptual haya sido aceptado, el beneficiario puede preparar
una propuesta completa. Es importante que al revisar y comentar sobre los documentos concep-
tuales no se "asuma nada adicional acerca de la propuesta” mas alla de lo que esta realmente ahi.
Hay una linea muy leve entre ayudar a las personas a delinear y comunicar sus ideas e imponerles
sus propias ideas.
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Las dos SPs del BCN:

Con base en nuestra solicitud inicial de
propuestas (SPs),el BCN inicialmente
aceptd propuestas de Donacién para
Implementacion completas,asi como
propuestas de Donacién para Planeacién
completas.Sin embargo, pronto nos
dimos cuenta de que hubiéramos podi-
do ahorrarles tanto a nuestros poten -
ciales beneficiarios como a nosotros
mismos tiempo y esfuerzo si primero
hubiéramos solicitado propuestas de
Donacién para Planeacién mds pequefas
y enfocadas o incluso solamente docu-
mentos conceptuales.Debido a esto lan-

zamos una SP revisada.

Sin embargo, también hallamos que al
solicitar documentos conceptuales y
propuestas de Donacién para Planeacién
también estabamos creando una tensién
entre tratar de ayudar a la gente a mejo-
rar sus propuestas y la creacién de
expectativas falsas en los potenciales
beneficiarios.Para este fin,Ud.debe
informar a sus beneficiarios potenciales
que una invitaciéon a someter una pro-
puesta completa — o incluso la sola dis-
cusién con un oficial de programa acer-
ca de su propuesta — no garantizan el

financiamiento futuro.



Recapitulacion del proceso de evision para planeacion
de donaciones del BCN

El proceso que el BCN utilizé para evaluar las propuestas para donaciones
evoluciond con el paso del tiempo al ir nosotros aprendiendo de nuestras
experiencias. El siguiente diagrama de flujo ilustra una version “idealizada”

del proceso que usamos.
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Tamizar documentos conceptuales

Una vez que su solicitud de propuestas haya sido publicada, Ud. debera comenzar a recibir docu-
mentos y otras indagaciones. Con excepcion de las indagaciones mas inconsecuentes, todas las
averiguaciones deberan registrarse en una base de datos. Los documentos conceptuales deberan
entonces ser revisados por uno o dos miembros del personal. Aquellos documentos conceptuales
que evidentemente no cumplan con los filtros iniciales deberan ser rechazados. Todas las demas
propuestas deberan registrarse en el sistema. Algunos ejemplos de filtros iniciales que Ud. podria
usar incluyen:

e Requisitos basicos del programa — ;Cumple el documento conceptual con los requisitos
basicos del programa para ajustarse a su portafolio (e.g. localizacion geografica, tema)?

e Experiencia del grupo — ;Parece que el grupo tiene la capacidad para llevar a cabo el tipo de
proyecto que esta proponiendo? ;Son los objetivos y mision del grupo compatibles con los de su
programa en general?

Es posible que en aquellos programas que estan tratando de trabajar con proyectos en paises en
vias de desarrollo y otras arenas donde la gente tiene menos experiencia con la redaccion de pro-
puestas, sus oficiales de programas tengan que trabajar proactivamente con la gente que tenga
ideas prometedoras para ayudarles a desarrollar sus ideas, documentos conceptuales y propuestas.
Sin embargo, como se hizo notar anteriormente, debe asegurarse de no crear expectativas falsas.

El desarrollo de buenos criterios es uno de los pasos mas
criticos en este proceso.

Determinar los criterios para evaluar propuestas

Antes de poder evaluar completamente las propuestas de proyectos, Ud. necesita desarrollar una
serie de criterios a usar en su proceso de evaluacion. Los criterios deben ser explicitos de manera
que todos los revisores evalten propuestas usando las mismas medidas. El desarrollo de buenos
criterios es uno de los pasos mas cruciales en este proceso. Esta seccion presenta varios criterios
comunes que Ud. quizas desee considerar para usarlos en su proceso de revision. Lo que es mas, en
los recuadros de las paginas siguientes discutiremos la ciencia y arte del desarrollo de criterios.

Criterios basicos
Estos criterios se usan para pretamizar las propuestas antes de que éstas lleguen al panel de
revision completa. Algunos ejemplos de criterios basicos que Ud. quizas desee usar son:

e Totalizacion — ;Esta completa la propuesta? jEsta en el formato correcto (o por lo
menos aceptable)?

e Calidad basica — ;Cumple la propuesta con los estandares minimos de calidad?

o Requisitos basicos del programa — ;Cumple la propuesta con los requerimientos basicos del
programa? (Se espera que no haya problemas aqui después del tamizado inicial de los documen-
tos conceptuales).

Fltros iniciales del BCN:

El BCN soélo aceptd propuestas de un
numero limitado de paises que fueron
definidos por el USAID cuando el pro-
grama fue inicialmente establecido.
Desde luego, también nos orientamos
solamente sobre enfoques empresariales

para la conservacion.

Ayudando a los grupos a cruzar

la barra:

El BCN tenia requisitos para propuestas
relativamente estrictos,aunque con
frecuencia relajadbamos estos requisitos
en el caso de hablantes no nativos del
inglés o de grupos que no estuvieran
familiarizados con la redaccién de
propuestas.Sin embargo, nuestra
estrategia no era “bajar la barra” sino
invertir el tiempo de nuestro personal
o recursos trabajando con los equipos
encargados de proyectos para que ellos
pudieran entonces “cruzar la barra por

si mismos.”



La ciencia de desarrollar criterios...
Reglas para un criterio valido

Los criterios son decisiones reguladoras formales que determinan cudles proyectos deberian ser
incluidos en su portafolio, e igualmente importante, cudles no deberian serlo. Cada criterio
deberd delinear una serie especifica de categorias y posteriormente especificar cudles categorias
estan incluidas en el portafolio y cudles no lo estan.Los criterios validos poseen las siguientes
caracteristicas:

I. B criterio esta delimitado — los margenes de la serie estan claramente definidos.

2. Las categorias son del mismo tax6n — todas las categorias son de un tipo uniforme.

3. Las categorias son discretas y exclusivas — los margenes de las categorias estin
claramente definidos y las categorias no se yuxtaponen.

4. Las categorias son conpr  ensivas — las categorias llenan completamente el area de la serie.

Tal vez sea mas sencillo ilustrar lo que hace un criterio vélido a través de un ejemplo simple.
Asumamos que Ud.tiene un presupuesto de U.S.$50,000 y que tiene |12 propuestas de proyec-
tos (Pl a P12) que costardn U.S.$10,000 cada uno. Los proyectos provienen de una variedad de
paises en Asia que son elegibles para recibir financiamiento del BCN como se muestra en la
siguiente tabla.

Filipinas India Nepal Tailandia Indonesia
P8 Pl Pl P5
Pé6 P9 P7 P4
P3 P12 P2
P10

Un criterio para seleccionar los proyectos a realizar podria ser la distribucion geografica.En
este ejemplo se puede pensar que el criterio general sea la serie de todos los paises de Asia que
sean elegibles para recibir financiamiento del BCN (la caja sombreada) y que cada pais potencial
sea una categoria (circulos blancos) en la serie, como se muestra en el Ejemplo 1.Si lo que rige
su decision es tratar de obtener equilibrio a través de todas las categorias en este criterio,
entonces tal vez Ud.decida seleccionar aproximadamente un proyecto en cada una de las cate-
gorias por pais como se muestra en el diagrama.En este ejemplo, esta claro que cada criterio
incluye sélo una serie especifica de paises asiaticos elegibles para recibir financiamiento del BCN,
que cada una de las categorias representa un pais diferente, que cualquier observador podria
asignar una propuesta a un sitio y solamente uno, dentro de la caja,y finalmente, que no queda
ningln espacio vacio dentro de la serie del criterio. Notese que estd bien si la categoria de
Tailandia queda vacia — no hay ninguna propuesta para poner dentro. Lo que es importante es
que la categoria existe para cada propuesta potencial dentro del espacio del criterio.

Ejenplo 1.Un criterio vélido

Nepal
Pl

Ejenplo 2. Un criterio invalido

Asia Suroriental
India Nepal

Por otro lado, el segundo ejemplo, viola todas las reglas de un criterio valido. No esta claro
donde se localiza el extremo derecho de la caja y cudles paises estan dentro y cudles estan fuera.
Dos de las categorias contienen componentes que no son paises,y no esta claro qué es lo que
deberia ir en ellas.Una propuesta de Nueva Delhi,por ejemplo, podria entrar en su propia cate-

goria,en la categoria de India,0 en la categoria del Asia suroriental,haciendo que su asignacion
sea dificil. Finalmente, no existe una categoria para cada propuesta potencial dentro del criterio
— si se recibiera una propuesta de Tailandia,no habria sitio para colocarla.

Usando criterios multiples

Un buen portafolio generalmente usa criterios multiples. Por ejemplo, ademds de la geografia,
Ud.podria desear elegir sélo aquellos proyectos que cuentan con buen liderazgo. Supongamos
que los numeros del | al 12 representan el rango del liderazgo de los equipos encargados de
proyectos,donde | es el mejor y 12 el peor. Ud.podria,por tanto, crear un segundo criterio que
involucre el establecimiento de cuatro categorias de habilidades de liderazgo (I a IV).Utilizando
sélo este criterio, la seleccidn para el portafolio se veria como sigue:

Sin embargo, si quisiéramos combinar este criterio con el criterio geografico, entonces, nuestro
proceso de seleccién repentinamente se vuelve mas complicado. Este proceso se muestra mas
facilmente usando una tabla.En esta tabla,un criterio (el geogrifico) conforma los encabezados
de las columnas y el otro (liderazgo) los encabezados de los renglones.Cada uno de los dos
criterios es valido debido a que ambos siguen las reglas y por lo tanto cada celda es una categoria
tanto en un renglén como en una columna.

W Filipinas Tailandia Indonesia
Liderazgo

Rango | P3 P2

Rango I Pé6 P4,P5

Rango I P8 P9

Rango IV PIl, P12 P10

Para decidir cudles proyectos seleccionar en este caso, Ud.puede moverse a través de las
columnas de izquierda a derecha hasta que se termine su presupuesto. Sin embargo, primero
tiene que decidir cudl criterio es mas importante. Si para Ud. es mds importante tener un equilibrio
geografico en conjunto con el mejor liderazgo posible, entonces puede seleccionar los proyectos
en este orden:

{P3,P1,P2,P9,P4}

Sin embargo, si es mds importante tener liderazgo de gran calidad con la mayor cobertura
geogrifica posible, entonces seleccionaria:

{P1,P2,P3,P4,P6}

En cualquier caso, si Ud.no estd restringido a tomar decisiones en este mismo momento, de esta
lista particular de proyectos,quizds desearia solicitar o desarrollar proyectos de Tailandia para
obtener un mejor equilibrio geografico.

El ejemplo de arriba muestra cémo las consideraciones para equilibrar un portafolio funcionan a
través de dos dimensiones.Para incrementar el nimero de criterios,Ud.simplemente tiene que
afiadir mas dimensiones a la tabla por medio de la adicién de més criterios validos. La repre-
sentacion grafica de este proceso es complicada.Sin embargo, Ud.puede lograrlo simplemente
creando una tabla en la que se coloque a cada criterio en una columna y a cada proyecto can-
didato en un renglén.Ud.puede entonces asignar puntos a cada proyecto bajo cada criterio o
puede calificar a cada proyecto en relacion a los otros (ver Margoluis y Salafsky, 1998 para obte-
ner una discusiéon mas detallada de las técnicas de calificacién de matriz).La prioridad relativa de
cada criterio distinto puede lograrse a través de la asignacién de un peso a cada columna o con
la subsecuente evaluacién de columnas.




Enfasis en los resultados:

Debido a nuestro objetivo de impacto
en la conservacion,un criterio impor-
tante para el BCN era si el proyecto se
estaba llevando a cabo en un drea de

importancia global para la biodiversidad.

H criterio mas importante que
debimos haber considerado:

En retrospectiva,quizas el criterio mas
importante que debimos haber usado
fue la habilidad del grupo para la autore-
flexion.Muchos equipos de proyecto no
tienen la voluntad para llevar a cabo un
examen autocritico o carecen de
curiosidad innata,ambas necesarias para

la prueba efectiva de hipotesis.

Ademas, cuando se proporciona finan-
ciamiento a proyectos es importante
tratar de identificar a aquellos grupos
que estdn genuinamente interesados en
el enfoque de su portafolio, y no a aque-
llos que simplemente tratan de disefar

un proyecto que capture financiamiento.

Criterios relativos a los méritos del proyecto
Estos criterios se usan para evaluar los méritos basicos de una propuesta. Ejemplos de algunos
criterios que Ud. podria incluir son:

o Factibilidad — ;Parece que el proyecto es factible de la manera que esta planeado?

o Resultados — ;Parece que el proyecto producira los resultados deseados? ;Tiene el proyecto un
plan de monitoreo y reporte para estos resultados? ;/Proporcionara el proyecto suficiente
impacto para un nivel dado de inversion?

o Planes de diseminacion — ;Existe un mecanismo para llevar los resultados a
audiencias claves?

e Presupuesto — ;Parece que el presupuesto es realista y que permitira que el grupo lleve a cabo
el proyecto propuesto? jExisten gastos que deberian ser reducidos o eliminados? ¢Existen
actividades propuestas que puedan requerir de la adicion de algin gasto?

o Estandares morales — /El proyecto respeta asuntos morales claves (e.g. derechos de propiedad
intelectual, accion afirmativa, asuntos de género sexual)?

o Calidad general — ;Presenta el proyecto un caso convincente? ;/Esta bien pensado y escrito?
¢Inspira confianza?

Criterios relativos a la capacidad del grupo
Estos criterios se usan para evaluar los méritos basicos de una propuesta. Ejemplos de algunos
criterios que Ud. podria incluir son:

e Credibilidad — Tiene el grupo (o los individuos que forman el grupo) un récord establecido en
este campo?

o Capacidad — ;Tiene el grupo la capacidad técnica y financiera para realizar este trabajo? ;Se
encuentra en una posicion que le permita tomar riesgos?

o Autoreflexion — ;Le parece que el grupo tiene interés y es capaz de llevar a cabo la autoexami-
nacion y critica necesarios para conducir un programa de aprendizaje? ¢Estaran dispuestos a
compartir tanto sus éxitos como sus fracasos?

e Desarrollo — /Le permitira este proyecto al grupo mejorar y crecer?

e Financiamiento — ;Cuales otras fuentes de financiamiento tiene el grupo para llevar a cabo
este trabajo? Notese que este puede ser un factor positivo o negativo en la toma de su decision.

Criterios del portafolio

Estos criterios se usan para evaluar los diferentes proyectos entre si con respecto a los factores
claves relativos a las hipotesis especificas que Ud. desea estudiar. Para cada criterio Ud. debe
decidir si es deseable que los proyectos del portafolio estén amontonados en unas cuantas cate-
gorias o si es mejor esparcir los proyectos a través de todo el rango de categorias. En lenguaje
cientifico, su objetivo ideal deberia ser el de mantener las categorias de fondo constantes a la vez
que mantiene una varianza adecuada a través de los factores experimentales claves. Por ejemplo,
podriamos elegir que todos los proyectos estuvieran orientados sobre un sélo enfoque tematico
para poder probar ese enfoque. Sin embargo, dentro de ese enfoque podriamos desear mantener
una varianza amplia a lo largo de todos los factores clave. Ejemplos de algunos criterios que Ud.
podria incluir son:

o Tipo de organizacion implementadora — agencia gubernamental, ONG, grupo universitario/
investigador, organizacion religiosa, empresa del sector privado.
e Escala de la organizaciéon — comunidad, estatal/provincial, nacional, regional, internacional.
o Enfoque de la organizacion — doméstica, internacional.
o Financiamiento previo de su programa — desde nada hasta mucho.
o Perspectiva ideoloégica de la organizacion — liberal a conservadora, centralista
a comunitaria.

o Enfoque tematico — opciones dentro del enfoque tematico del portafolio.
o Factores que potencialmente ocasionen confusion — otros factores que pudieran influir la
hipotesis que Ud. esta tratando de probar.

...y el arte de desarrollar criterios significativos

El recuadro anterior delineaba la manera para desarrollar criterios validos usando una serie

simple de reglas. Sin embargo, s6lo porque un criterio es valido, no significa que sea significativo.
Por ejemplo, un criterio que Ud. podria desear desarrollar seria el de agrupar proyectos de acuerdo
a la dltima letra en el nombre del grupo que esta implementando el proyecto. Este criterio es
valido — satisface las cuatro reglas. Sin embargo, obviamente seria ridiculo desarrollar un portafo-
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lio de proyectos cuyos nombres terminen en "g" o "r".

En el desarrollo de criterios significativos es donde el arte de este proceso entra en juego.
Nosotros no podemos proporcionarle reglas rigidas y rapidas para esta parte del proceso.

Los criterios especificos que su grupo considere importantes dependen de las hipotesis que Ud.
esté tratando de probar y de quién es Ud. Lo que es mas, tomando prestado un concepto de
Robert Pirsig (1974), no se trata tanto de que su grupo determine lo que es importante, sino la
manera en que su grupo se define a si mismo a través de lo que considera importante.

Por ejemplo, un programa implementado por una agencia gubernamental podria elegir como uno
de sus criterios "significativos” tener proyectos mas o menos equitativamente distribuidos entre
todas las provincias de un pais. En contraste, una ONG podria restar atencion a la geografia
politica y en lugar elegir como su criterio significativo aquellos sitios donde los lideres locales
estén interesados en implementar y probar estrategias de manejo local para areas protegidas.
Ninguno de los dos grupos esta equivocado — ambos tienen diferentes intereses y necesidades.

Seleccionar el portafolio

Una vez que Ud. haya recibido sus propuestas y determinado los criterios que usara para evaluar-
las, se encontrara en posicion de seleccionar su portafolio. El proceso de seleccion debe ser llevado
a cabo por un grupo de personas con el poder para tomar decisiones. Pueden ser miembros del
personal. Puede ser una mesa de consejo. En cualquier caso, teéricamente seria ideal que cada
miembro del panel leyera todas las propuestas. Desafortunadamente, la mayoria de las personas
involucradas en paneles de revision no tienen el tiempo para hacerlo. Por tanto, Ud. necesita
desarrollar un sistema para asegurar que todas las propuestas presentadas sean leidas y presen-
tadas de manera justa al grupo entero.

Uno de estos sistemas involucra la asignacion de por lo menos dos revisores a cada propuesta —
un revisor primario y un revisor secundario. Ambos revisores son responsables de leer la pro-
puesta y después presentarla al grupo entero. El tener al menos dos revisores leyendo cada pro-
puesta asegura que su proceso sea menos vulnerable al preferencialismo por parte de alguno de
los revisores. Sin embargo, esto obviamente tiene un costo, ya que duplica la carga de trabajo
para su panel de revision. Un ejemplo de una hoja de revision que sus revisores pueden llenar
para cada propuesta se presenta en el recuadro al margen de la pagina que sigue.

Algunos de los criterios para el
portafolio del BCN:

En nuestra busqueda de enfoques
empresariales para la conservacion,
queriamos asegurarnos que todos los
tipos de eco-empresas estuvieran repre-
sentados para poder probar mas ade-
cuadamente nuestra hipotesis.Entre las
categorias que incluimos en nuestro
portafolio se incluian la cosecha de pro-
ductos forestales no maderables,
cosecha de maderas,servicios de los
ecosistemas,turismo natural,y empresas

de investigacion turistica.



Hoja de revision del BCN:

Se le pidi6 a los revisores de propuestas
del BCN que resumieran los siguientes

puntos en sus revisiones.

I. Resultado final — ;Cudl es su
recomendacion final?

2. Circunstancias — Descripcion de
las circunstancias fisicas e institu-
cionales del proyecto y del problema
0 asunto que se estd tratando de
atender.

3. Actividades propuestas —
Descripcién breve de las actividades
propuestas.

4. Atributos del equipo —
Descripcion de los atributos del
equipo del proyecto para llevar a
cabo este trabajo.

5. Presupuesto , itinerario , resulta
dos,monitoreo y factibilidad —
Descripcién de los fondos que se
usaran,los resultados que se supone
se obtendran con el proyecto, la
forma en que el proyecto monito-
reara y reportara estos resultados y
si la propuesta en general parece o
no factible.

6. Consideraciones del por taf olio —
Descripcién de la manera en que el
proyecto propuesto entra dentro del
portafolio en general o en los proyec-
tos bajo consideracion.

7.0tros comentarios — Delinear
cualquier otra informacién que pueda

ser util.

Hay varios asuntos que Ud. podria considerar al establecer su proceso de revision:

o Puntos — Se puede calificar a los proyectos ya sea con una base informal de sus criterios o a
través del desarrollo de un sistema de puntuacion formal. Un sistema de puntuacion formal
puede tener la ventaja de forzarlo a ser mas sistematico en sus evaluaciones. Sin embargo, la
calidad del sistema depende de los criterios que se usen — y existe el riesgo de caer en la
falsa precision.

o Peso — Ya sea que Ud. utilice o no un sistema de puntuacion formal, también necesita decidir
si va a pesar los criterios equitativamente o si ciertos criterios son mas importantes que otros
para decidir entre distintos proyectos. A menudo, el peso es una funcion de los requisitos
del portafolio.

o Preferencia por un sitio — Los oficiales de programa que visitan un proyecto y conocen a la
gente pueden desarrollar una preferencia por un sitio. Aunque es util que el oficial de programa
sirva como abogado para un proyecto, también se requiere que existan algunos controles y ba-
lances para asegurar cierta medida de imparcialidad.

e Listas de espera — Si Ud. tiene un presupuesto fijo para su programa y esta considerando
propuestas durante varios periodos de revision, quizas necesite establecer una lista de espera.
Ud. puede usar esta lista para "guardar” aquellas propuestas que no sobresalen mucho de las
demas, pero que no quiere desechar inmediatamente. La lista de espera puede ayudarle a evitar
financiar demasiados proyectos mediocres al inicio del proceso, a costo de mejores proyectos
que sean sometidos mas tarde.

PASO C: DESARROLLAR UN MARCO DE
TRABAJO ANALITICO

El tercer paso en el desarrollo de un programa de aprendizaje es encontrar la manera en que Ud.
y sus asociados colectaran los datos necesarios para probar sus hip6tesis. Su marco de trabajo
analitico se desarrollara mejor cuanto mas pronto se haga en el programa en general. Deberia ser
desarrollado por los miembros del equipo del proyecto que seran directamente responsables por la
recopilacion y analisis de datos. Esto significa que consultores y otros expertos externos deberan
jugar solamente un papel de asesoria, si es que llegan a jugar algtin papel. También significa que
Ud. no puede incluir solamente a los directores de cada proyecto, sino que debe incluir a los miem-
bros de personal del campo. Como resultado, casi todas, o completamente todas las tareas en este
paso seran probablemente mejor conducidas en la forma de uno o mas talleres que involucren a
varios equipos de proyecto de su portafolio (ver el Paso D). De forma alternativa, puede ser con-
ducido por medio del intercambio de informacién a través de correos electronicos, sitios electroni-
cos en la red o cartas, aunque esto resulta mas dificil y lento.

Determinar audiencias claves
Su primera tarea es determinar de manera amplia, a quién se quiere llegar con la informacion
acerca de su hipotesis y qué es lo que Ud. quiere que ellos sepan. Existen dos tipos principales
de audiencias:
e Internas — Los miembros de sus equipos encargados de proyectos y el programa en general.
e Externas — Personas fuera de su programa, incluyendo a otros grupos implementadores,
donantes, legistas y el ptiblico en general.

Cada una de estas audiencias tendra sus propias necesidades especificas de informacion en
relacion a sus hipétesis.

Desarrollar modelos conceptuales de proyectos

Sus siguientes tres prioridades son las de asegurar que cada uno de los equipos encargados de
proyectos posean un so6lido entendimiento conceptual de su proyecto, que todos los equipos desa-
rrollen un lenguaje comun que puedan usar para discutir los asuntos que enfrenten, y que todos
los equipos estén enfocados en condiciones finales similares. Estas tres prioridades pueden ser
consideradas haciendo que cada equipo de proyecto desarrolle y después presente un Modelo
Conceptual del sistema con el cual su proyecto esta tratando y un Plan de Manejo que delinee la
forma en que el proyecto afectara a este sistema (ver Margoluis y Salafsky 1998 para obtener un
descripcion de como desarrollar estos asuntos). Cada equipo debera presentar su modelo al grupo
y los modelos deberén ser discutidos y criticados.

Combinar modelos para identificar cuestiones claves

Una vez que cada equipo haya desarrollado su modelo, la siguiente tarea requiere que todos los
equipos combinen sus modelos para identificar las similitudes y las diferencias y asi comenzar a
desarrollar un modelo de todo el programa. Como regla general, nunca hay dos modelos exacta-
mente iguales. Sin embargo, si el portafolio ha sido cuidadosamente seleccionado, debera existir
una cierta yuxtaposicion entre los modelos. En muchos casos, las que pueden parecer como dife-
rencias substanciales entre modelos pueden ser el resultado del uso de diferente terminologia o de
la separacion y agrupamiento de los mismos factores en distintas maneras. Por lo tanto, vale la
pena pasar algun tiempo discutiendo estos asuntos para ver donde se encuentran las verdaderas
similitudes y diferencias.

En cualquier caso, la meta aqui no es necesariamente crear un modelo unificado. Lo que se
quiere es que Ud. identifique las secciones clave o "cadenas” a través de los modelos de proyectos
que parezcan tener ya sea similitudes fuertes o diferencias interesantes. Desarrollar un sentido
de lo que es verdaderamente "interesante” forma una gran parte del "arte” de llevar a cabo este
tipo de trabajo.
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Los clientes del BCN:
Nosotros identificamos nueve

audiencias distintas:
|.Miembros de la comunidad
2.Practicantes en el campo
3.Administradores de ONGs
4.Donantes

5.Creadores de politicas
6.Académicos

7.Medios de comunicacién
8.Empresas privadas
9.Publico en general

Mejor tarde que nunca:

El BCN desarrollé el concepto de
realizar talleres en donde los grupos
desarrollaran modelos conceptuales y
planes formales de manejo para sus
proyectos solo después de varios afos
de haber empezado el programa. Asi
que, aunque no empezamos a hacer
ésto tan pronto como debimos,fue
mejor tarde que nunca.

Sin embargo, en un mundo perfecto,

los equipos encargados de proyectos
habran completado estas tareas durante
el proceso de desarrollo de sus pro-
puestas.De hecho, si Ud.cuenta con
recursos substanciales,podria considerar
incluso llevar a cabo estos talleres en el
Paso B,durante el cual todos los solici-
tantes potenciales para recibir finan-
ciamiento completan estas tareas.

Estos talleres tienen el beneficio adi-
cional de darle a su comité de seleccién
mejor conocimiento del proyecto y de
los equipos encargados de proyectos.
Sin embargo, también pueden crear
expectativas infladas.



Identificacion de cadenas:

Todos los miembros del equipo encargado
del proyecto que estén involucrados en el
portafolio deberan también estar involucra-
dos en el desarrollo de estas “cadenas”.Sin
embargo, podria resultar més eficiente para
un grupo pequefio de personas comparar
los diferentes modelos de proyectos e iden-
tificar los factores comunes que después
pueden ser presentados al grupo entero.

Mirando més alla de la luz de
la lampara:

Basandose en estas cadenas, el grupo debera ser capaz de determinar una serie de cuestiones de
investigacion (sub-hipotesis) acerca de los modelos. En aquellos casos donde existe concordancia
substancial entre los modelos, Ud. podria necesitar solamente la formulaciéon de una sub-hipétesis
basica. En aquellos casos donde exista desacuerdo Ud. podria necesitar formular una serie de sub-
hipdtesis que quizas se encuentren vinculadas a distintas condiciones. Estas series de sub-hipétesis
deberan mostrar los distintos mecanismos potenciales a través de los cuales dos o mas factores
estan relacionados.

Cuenta una vieja parabola que una mujer
iba caminando por la calle una noche cuan-
do encontré a un hombre buscando algo
bajo la luz de una lampara de alumbrado
publico. Ella le pregunta al hombre qué es
lo que estd buscando y él le contesta que
se le han caido sus llaves.Entonces ella
procede a ayudar al hombre a buscar.
Después de cinco minutos ella observa
que es extrafio que no hayan encontrado
las llaves y le pregunta al hombre si sabe
donde se le cayeron las llaves.El hombre
contesta que las llaves se le cayeron una
cuadra antes.Entonces ella le pregunta con
asombro, ;Entonces porqué las esta bus-
cando aqui?,a lo que él responde, “Porque
aqui es donde estd la luz.”

En muchos casos,los planes iniciales de
monitoreo que el BCN ha recibido de los
proyectos han estado buscando bajo la
lampara.Los investigadores académicos
involucrados en los proyectos propusieron
estudios sumamente especializados que en
general,parecian apegarse a sus intereses
académicos de investigacion.Sin embargo,
con el paso del tiempo, tanto nosotros
como los equipos encargados de proyectos
nos dimos cuenta que un trabajo menos
exacto pero enfocado sobre las variables
claves puede ser mucho mas valioso.

Cada proyecto debe recolectar datos rela-
tivos a los mismos indicadores usando
métodos similares o cuando menos com-
parables. Por ejemplo, al realizar nuestro
andlisis tuvimos dificultad expresando los
beneficios per capita de manera consis-
tente y significativa.Este problema ocurrié
porque cada proyecto registré el tamafio
de las familias de diferente manera.Algunos
grupos reportaron poblacién en términos
del nimero de individuos,algunos en tér-
minos del nimero de nifios y adultos (con
el limite entre los dos grupos variando de
12 a 18 afos),y algunos en términos del
nimero de viviendas.Para resolver este
problema,el BCN desarrollé su Marco de
Trabajo Analitico, para asi estandarizar la
recopilacion de datos.

Tr es sub-hipétesis alternativas

En este ejemplo, suponga que estamos interesados en la relacién entre migracién y uso de
recursos. Este modelo muestra los tres mecanismos potenciales o sub-hipétesis (SH1-SH3)
que podrian explicar esta relacion.A través de la recoleccion de datos referentes a cada
una de las cajas a lo largo de un portafolio de proyectos podriamos determinar las condi-
ciones bajo las cuales cada uno de los proyectos se mantiene.
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Determinar necesidades y métodos de recopilacion de datos

La siguiente tarea involucra la decision del grupo respecto a los datos que se necesitan para
probar las sub-hip6tesis y la forma en que estos datos seran recolectados. Si Ud. estuviera
empezando esta tarea desde cero, seria extremadamente dificil de realizar. Sin embargo, si el grupo
ha completado los pasos anteriores (y cada equipo encargado de proyectos ha completado su
propio borrador del plan de monitoreo especifico para su proyecto), esta tarea debera resultar
relativamente simple.

Para cada sub-hipotesis que se haya identificado anteriormente en el proceso, Ud. debe determinar
cuales datos se requeriran idealmente para probarla. Ud. debera entonces considerar cuales datos
se pueden obtener desde un punto de vista realista. Entonces, como grupo, se debera decidir
cuales datos se colectaran realmente. Al tomar esta decision, tenga en cuenta que, como se ilustro
en la parabola del recuadro al margen, generalmente es mejor obtener "respuestas aproximadas
para preguntas exactas” que "respuestas exactas para preguntas aproximadas”.

En la determinacion de los datos que se requieren colectivamente, es ttil pensar acerca de
los siguientes asuntos (ver Margoluis y Salafsky 1998 para obtener una discusion detallada de
cada cuestion):

o Estrategia de monitoreo — ;Qué comparacion realizara cada proyecto con el paso del tiempo?
¢Cada caso se comparara a si mismo al paso del tiempo? o /Cada caso se comparara a
casos control?

e Indicadores — ;/Qué unidad especifica de informacion sera colectada por cada proyecto? ¢Es esta
una unidad mensurable, precisa, consistente y sensata?

o Métodos — ;Cuales métodos utilizara cada proyecto para recolectar los datos? ;Son estos méto-
dos confiables y acertados, costeables, factibles y apropiados? ;Tienen los equipos encargados
de proyectos la capacidad para usar estos métodos de manera confiable?

En general, procure mantener el plan de monitoreo tan simple como sea posible. Es mucho
mejor tener unos cuantos datos claves recolectados de manera consistente a través del portafolio
entero, que tener algunas series de datos extensas pero dispersas. También es mejor que todos los
equipos usen métodos e indicadores similares para asegurar consistencia en los datos.

Desarrollar planes para compartir datos y un “contrato social”

Tradicionalmente, los datos referentes a los proyectos se consideran como bienes de propiedad
del proyecto que los esta recolectando. Son valiosos para su uso en publicaciones y también
pueden contener informacion privada o delicada que podria ser mal utilizada. Como resultado, la
gente tiende a creer que los datos deben ser "resguardados” para asegurar que partes foraneas no
los utilicen de formas no autorizadas. Por ello, es vital que todos los miembros de proyectos del
portafolio estén de acuerdo por adelantado sobre la forma en que los datos que se han colectado
seran almacenados, retirados y utilizados. Este acuerdo requiere ser explicito para que no se pro-
duzcan futuros malentendidos.

Como se discutié en la introduccion a este paso, también es importante desarrollar un plan de
monitoreo en conjunto con los equipos encargados de proyectos dentro de su portafolio. Un pro-
grama de aprendizaje s6lo funcionara si todos los miembros del portafolio "se sienten como parte
del proceso”. Sin embargo, en vista de las realidades del campo y de la naturaleza humana, no se
puede depender exclusivamente de este "sentido de pertenencia” para lograr el monitoreo — es
una condicion necesaria, pero no suficiente. Cuando las personas se encuentran implementando
un proyecto en el campo, las crisis y problemas cotidianos haran que el trabajo de monitoreo sea
necesariamente pospuesto en favor de asuntos mas urgentes. Para lograr este fin, es necesario que
el grupo concuerde en algtin tipo de "contrato social”, seglin el cual se cumpla la implementacion
del marco de trabajo analitico acordado mutuamente. Este podria ser un papel que el donante
pudiera asumir, incluso a través de la sujecion de pagos al sometimiento oportuno de datos por
parte del grupo.

Cunrplimiento de los contratos

acordados mutuamente:

En el caso del BCN,aunque teniamos
buenas relaciones con casi todos nuestros
beneficiarios, era una lucha conseguir
datos oportunos y consistentes.
Anteriormente no sujetamos el desem-
bolso de fondos a la entrega de datos,
pero en la siguiente iteracion del pro-
grama,ciertamente lo hariamos —
especialmente en lo que se refiere a

los datos de linea base al principio del

proyecto de implementacion.



Pa peles desenpefiados por el per -
sonal del BCN:
El BCN jugd una posicién interesante

entre donante y organizacién implementa-
dora. Recibimos fondos del USAID que
fueron usados para disefar e implementar
un programa competitivo de donaciones y
para llevar a cabo investigacion para eva-
luar nuestra hipétesis central. Como resul-
tado de este papel intermediario, el
personal del BCN terminé llenando casi
todas, y muy posiblemente todas las
funciones delineadas en esta seccion.

El hecho de que el personal del BCN
tuviera que funcionar simultdneamente
como donante y como investigador al
principio fue bastante dificil.En particu-
lar, debido a la percepcién que se tiene
de la importancia de impresionar a los
donantes,fue dificil para nuestros benefi-
ciarios asociados “confiar en nosotros” y
sentir que podian ser abiertos acerca de
los retos y problemas de sus proyectos.

Sin embargo, con el paso del tiempo, la
asignacién de personal para trabajar con
proyectos especificos nos permitio
desarrollar relaciones de trabajo con los
equipos encargados de proyectos.Mas
que nada,estas relaciones fueron lo que
permitié que se diera el aprendizaje.

Debido a que el personal del BCN tuvo
que realizar tantas funciones,tuvimos
que contratar personas que se sintieran
comodas trabajando en un ambiente
interdisciplinario. Hank Cauley, el antiguo
Director del BCN habla de crear una
mezcla de habilidades “en forma de T” -
profundidad en un drea y un amplio
rango de campos complementarios.

PASO D: IMPLEMENTAR PROYECTOS Y MARCO
DE TRABAJO ANALITICO

La implementacion de proyectos y planes de monitoreo es obviamente el paso mas importante
del proceso entero. Sin embargo, hay muy pocas sugerencias especificas acerca de este paso que
podamos delinear aqui. En cualquier caso, vale la pena discutir los papeles claves que se necesitan
para hacer que un programa de aprendizaje funcione, y cuéles de estos papeles pueden ser asumi-
dos por el personal del donante.

Asegurarse que todas las funciones se encuentren cubiertas
Algunos de los papeles mas importantes que necesitan llenarse en un programa de
aprendizaje son:

o Disenador del programa — Desarrolla el plano del programa en general.
e Operador del programa — Implementa y maneja el programa en general.
o Oficial del programa — Actia como vinculo entre proyectos especificos y el programa general.
o Administrador del programa — Maneja los detalles logisticos y financieros del
programa general.
o Coordinador del programa — Maneja el flujo de informacion a través de la red.
e Coordinador de investigacion — Coordina el trabajo analitico general llevado a cabo por
el programa.
e Miembro del panel de revision — Revisa solicitudes potenciales para recibir financiamiento y
toma decisiones acerca de cuéles recibiran financiamiento.
e Persona encargada de recursos técnicos — Proporciona apoyo técnico sobre asuntos
especificos tales como el diseno de proyectos o el uso de un método particular de monitoreo.
o Mentor — Trabaja con el equipo encargado del proyecto cotidianamente ayudando a desarrollar
su capacidad y habilidades. Puede ser empleado del equipo encargado del proyecto o del
programa general.
Polinizador de informaciéon — Transporta informacion de un proyecto a otro y

promueve vinculos.

e Recolector de datos — Desarrolla bases de datos y maneja la entrada y almacenaje de informacion.

o Investigador analista — Analiza los datos con base en el marco de trabajo.

o Facilitador de talleres — Desarrolla y facilita talleres y reuniones.

o Coordinador de extensiéon — Disena, edita y coordina la produccién de productos de
extension, incluyendo documentos, libros, videos y otros medios de comunicacion.

o Webmaster — Diseria, mantiene y trabaja con el sitio en la red o en cualquier otro medio de
comunicacion electronica.

Muchas de estas funciones son similares a las funciones existentes en la mayoria de los progra-
mas. Sin embargo, todas poseen elementos que son diferentes en el contexto de un programa de
aprendizaje. Y algunas de ellas, tales como la funcién de mentor o polinizador de informacion son
requeridas unicamente por un programa de aprendizaje.

Dependiendo del tamario y recursos de su programa, estas funciones pueden asignarse a distin-
tas personas o se pueden combinar de forma apropiada. Ademas, pueden ser asignadas a miembros
de su personal, a miembros de diversos equipos encargados de proyectos o a personas ajenas. Sin
embargo, como regla, es mejor que estas funciones sean realizadas por personas involucradas en
todo el proceso y no por personas ajenas que estén entrando y saliendo al paso del tiempo. La
continuidad es sumamente valiosa.

Invertir en reuniones frente a frente
Independientemente de como se adjudiquen las funciones, es vital que las personas involucradas
en el programa se retinan frente a frente en sesiones regulares. El contacto regular a través de

correo electronico, fax y teléfono es importante y debe usarse tanto como sea posible. También es
posible trabajar en colaboracion compartiendo documentos — de hecho, el capturar todos sus pen-
samientos en papel o computadora y después usarlos para promover discusiones, es una parte esen-
cial del proceso en general. Sin embargo, no hay ningtin substituto para las reuniones personales y
el trabajo directo de unos con otros. Las reuniones claves frente a frente que se requieren incluyen:

e Visitas preliminares al sitio — Antes de seleccionar un proyecto para ser incluido en el
portafolio, es extremadamente util que los oficiales del programa o los miembros del panel de
revision se retinan con el equipo encargado del proyecto, y de ser posible, visiten el sitio del
proyecto. Una ojeada al sitio frecuentemente proporciona mas informacion que toda la propues-
ta escrita del proyecto.

e Visitas administrativas — Muchos proyectos frecuentemente se ven abrumados por asuntos
logisticos y financieros. Enviar a sus administradores de programas para que se retinan con los
equipos administrativos del proyecto temprano en el proceso, puede ayudar a identificar y
desarrollar soluciones a asuntos pequenos que después podrian descarrilar al proyecto entero.
Esta reunion también permite a los administradores de programas darse cuenta de las situa-
ciones bajo las cuales operan las oficinas de campo. E idealmente, les permite establecer rela-
ciones personales solidas, las cuales pueden ayudar a resolver problemas futuros y ayudan a
minimizar la intimidacién y los malos entendidos. El valor de este tipo de interaccién no
debe subestimarse.

o Talleres de entrenamiento — Es importante entrenar a las personas cuanto antes para que
todos los proyectos utilicen los mismos métodos de manera comparable.

e Visitas continuas al sitio — Haga que el personal del programa visite regularmente a los
equipos encargados de proyectos para obtener adelantos de la situacion en el sitio del proyecto
y para permitirles jugar el papel de polinizadores de informacion.

e Visitas cruzadas entre sitios — Fomente las reuniones entre miembros de diferentes equipos
encargados de proyectos. Estas reuniones algunas veces requieren de un catalizador externo,
pero casi siempre son increiblemente benéficas.

o Reuniones del equipo encargado de programas — Haga que todo su equipo central encarga-
do de los programas se retina por lo menos una, y preferiblemente dos veces al ano, para discu-
tir el progreso del programa y los asuntos analiticos claves.

e Reuniones de la red — Estas reuniones deberan involucrar ya sea a subseries criticas de la red
o a la red entera. Estas reuniones deberan usarse para desarrollar y actualizar el plan de analisis
y monitoreo.

Blodwees Ty conseeyaion”
Las reuniones son muy cos - NETWOE I
tosas, tanto en términos de tiem- TAUER bDE MONITOR =0
po del personal como monetarios. L -

Como resultado, deben ser
planeadas con cuidado y llevadas
a cabo s6lo cuando sean absolu-
tamente necesarias. Es vital que
las personas correctas estén pre-
sentes — no tiene caso tener una
reunion con las personas equivo-
cadas. Generalmente hay un
trueque entre el nimero de gru-
pos involucrados en una reunion
y el nimero de personas que
pueden asistir de cada grupo.
Como regla general, es deseable
limitar el nimero de grupos
involucrados e incrementar la ﬁ::
participacion de cada grupo.

Reuniones, reuniones, reuniones:

Con el paso del tiempo, el BCN terminé
llevando a cabo todos los tipos de

reuniones descritos en esta seccion.

En lo que respecta a visitas al sitio del
programa, nuestro personal inicialmente
pens6 que deberiamos adquirir un
entendimiento comunitario de los sitios
de proyectos.Después de innumerables
y prolongadas reuniones con los miem -
bros de la comunidad,empezamos a
darnos cuenta de que no era realmente
apropiado que nos reuniéramos oficial -
mente con la comunidad,sino que nues-
tra funcion era trabajar con nuestros
colegas del equipo encargado del
proyecto. Como resultado, terminamos
pasando mas tiempo en oficinas de la

ciudad que en los sitios en el campo.

En lo que respecta a visitas al sitio
administrativo, aunque apenas se nos
ocurrié esta idea a medio camino en el
programa,nos dimos cuenta del enorme
valor que éstas tienen por las razones

que se enumeran en esta seccion.
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PASO E: ANALIZAR DATOS Y COMUNICAR
RESULTADOS

El personal del BCN disefié y elaboré
un sistema de base de datos para alma-
cenar la informacion recolectada a lo
largo del proyecto. Desafortunadamente,
la base de datos fue disefiada demasiado
tarde para que el personal de campo la
adoptara - terminamos abandonandola

en favor de la simplificacién.

Involucramiento de los equipos
encargados de proyectos en el
andlisis:

Parte del trabajo analitico mas gratifi-
cante que realizamos fue durante los
talleres con los equipos encargados

de proyectos.Durante estas reuniones,
los miembros del equipo propor-
cionaron observaciones y perspectivas
analiticas que sin lugar a dudas serdn

de enorme valor para otros practicantes

de la conservacion.

El paso final en el desarrollo de un programa de aprendizaje es analizar sus datos y comunicar los
resultados a sus audiencias claves. Aunque este paso es necesariamente el tltimo en nuestro pro-
ceso, Ud. debe de hecho pensar acerca de estos asuntos durante el proceso entero.

Compilar datos en un formato estandarizado

La primera tarea en este proceso involucra recopilar los datos de varios proyectos e introducirlos
en una base de datos comun. Algunos de los distintos tipos de bases de datos que Ud. tal vez
desearia desarrollar incluyen:

e Informacion cuantitativa — El mejor sitio para almacenarla es un programa de base de datos
o un programa de hoja de célculo.

o Informacion cualitativa — El mejor sitio para almacenarla es en un programa de procesado
de textos.

e Informacion fotografica — El mejor sitio para almacenarla es en un archivo de transparencias
o en un disco compacto en formato digital.

e Informacion espacial — El mejor sitio para almacenarla es en una Sistema de Informacién
Geografica (SIG).

e Informacion de video — El mejor sitio para almacenarla es en un filme, cassette de video o
biblioteca digital.

En cada formato, los datos deben estar claramente etiquetados y estandarizados en la medida
posible. También debe disenar su base de datos tan temprano en el proceso en general como sea
posible, de manera que se puedan corregir las imperfecciones.

Analizar continuamente los datos

Si Ud. ha desarrollado un buen plan de monitoreo, el analisis debe ser relativamente simple. Sin
embargo, es esencial no esperar hasta el final del programa para comenzar su andlisis. Si se hace el
analisis continuo hay menos probabilidad de olvidarse del contexto en el que se recolectaron los
datos. También le sera posible hacer las modificaciones necesarias en su plan de monitoreo para
atender vacios y problemas. Un segundo punto critico en la conduccion del analisis es hacer que
todos los miembros del programa estén involucrados en el proceso. Por lo tanto, Ud. debe planear
uno o mas talleres donde llevar a cabo analisis conjuntos.

Es importante mantener siempre a sus audiencias en mente y tratar de desarrollar analisis que
satisfagan sus necesidades. Por ejemplo, si Ud. esta interesado en ayudar a practicantes, quizas
seria util tratar de desarrollar principios reguladores generales pero no triviales, (como se delinea
en el recuadro de la pagina siguiente).

¢ Qué son principios reguladores generales pero no triviales?

En la navegacion por el panorama de la conservacion y el desarrollo, no existe un sélo camino — no hay una férmula magica — que
pueda llevar a un grupo hacia el éxito. No hay garantias de que una intervencion que funciona en un sitio en Indonesia funcione
igualmente bien en otro sitio en Brasil — o incluso en el mismo sitio en Indonesia pero el ano siguiente. Por otra parte, parece ser
que tampoco hay un nimero infinito de senderos que conduzcan al éxito. Para estar seguros, el camino exacto que el grupo debe
tomar depende del sitio donde empiecen, sus objetivos, las condiciones cambiantes en el sitio, y las condiciones en el mas amplio
contexto social, politico y econémico donde esté operando. Pero decir que no existen aspectos comunes — que todo es especifico a
cada sitio — implica que no hay necesidad de usar ningtn tipo de ciencia sistematica.

Entre los extremos de este espectro de posibles caminos existe una extensa superficie intermedia donde se encuentra un nimero
finito de senderos para atravesar el panorama. Es imposible dar consejo a los equipos encargados de proyectos con respecto a cuan-
do y donde encontraran un obstaculo dado o un catalizador, o qué hacer cuando lo encuentren. Pero, /sera posible proporcionar
consejo acerca de los catalizadores y obstaculos cominmente encontrados? ;podremos desarrollar el conocimiento general acerca
de los obstaculos que los grupos posiblemente encontraran — cémo evitarlos cuando sea posible y como lidiar con ellos cuando sea
necesario? y, {podremos descubrir catalizadores que ayuden a los grupos a avanzar hacia su objetivo de manera mas eficiente? Si
esta extensa superficie intermedia existe, es probable que tome la forma de principios reguladores generales pero no triviales.

H comité de Xalbal
resuelve los conflictos
entre grupos Ay B

General : Especifico

f no trivial :
Como se muestra en el lado derecho del diagrama, en cualquier sitio dado existen principios especificos de gran utilidad para la
gente trabajando en ese sitio. Por ejemplo, los miembros del equipo encargado de proyectos trabajando en un sitio en Guatemala
podrian desarrollar un principio como el que sigue:

Utilizar al comité de promejoramiento de Xalbal para resolver cualquier conflicto que surja entre distintos grupos en
la comunidad.

Desafortunadamente, los principios especificos a un sitio no ayudan realmente a las personas que se encuentran trabajando en el
siguiente sitio, y mucho menos a los que se encuentran en un sitio al otro lado del mundo.

En la extrema izquierda del diagrama se encuentran los principios generales que se aplican a casi todos los sitios, como se ilustra en
el ejemplo:

Evitar conflictos entre grupos.

Desafortunadamente, casi todos estos principios tienden a ser triviales — son verdaderos pero no muy utiles para los practicantes.
La pregunta, por lo tanto se transforma en "/existen principios reguladores generales pero no triviales?” como se muestra en el
centro del diagrama. Es muy posible que, si estos principios generales pero no triviales existen, se encuentren en la forma de enun-
ciados condicionales de probabilidad. Por ejemplo, podriamos desarrollar el principio:

En comunidades indigenas de Centroamérica en donde no hay un lider singular y dominante, es generalmente mejor

identificar el comité o grupo social que mas representa la comunidad para resolver conflictos que surjan entre distin-
tos grupos.

Este principio aplica a mas de un sitio (a través de centroamérica) pero no a todos lados. Ademas, no se garantiza que funcione en
todas las instancias. El usuario debe ser suficientemente listo para aplicarlo a su propia situacion — por ejemplo, para determinar si
existe en la comunidad un comité representativo y respetado. Nuestro trabajo entonces, es el de determinar no sélo cuales son los
principios, sino también bajo qué condiciones y con qué probabilidad de éxito es factible que cada principio funcione.




Comunicar informacion de

forma creativa:

El BCN ha tratado de hallar maneras

creativas de presentar informacién.

Algunos ejemplos son:

® Adoptando de nuestros asociados en
las Islas Solomén,el personal del
BCN di6 una presentacién a nuestros
colegas en Washington usando una
técnica de accion teatral de grupo
para presentar nuestro mensaje.

® Una publicacion anterior del BCN,
If Only I Knew Then What | know Now
(Si Hubiera Sabido Antes lo que Sé
Ahora) (Salafsky 1999),mira la
experiencia del proyecto y permite
que los miembros del equipo cuenten

la historia en sus propias palabras.

Desarrollar productos creativos de comunicacién

Su analisis no estara completo hasta que haya distribuido el producto final a sus audiencias.
Existen varias maneras en las que se puede divulgar la informacion, incluyendo presentaciones
orales, sesiones de discusion, contactos informales, reportes, resenas para la prensa y los medios
de comunicacion, folletos y panfletos, documentos formales y libros, presentaciones visuales y pre-
sentaciones por internet (ver Margoluis y Salafsky 1998 para obtener mas detalles acerca de cada
una de estas técnicas). Ud. necesita encontrar el método o métodos apropiados para satisfacer las
necesidades de su audiencia al tiempo que se mantiene dentro de su presupuesto temporal y
financiero. Dos reglas generales son:

e Encuentre maneras creativas para comunicar sus hallazgos — no dependa sélo de gruesos
reportes escritos.
o Empaquete cada hallazgo de multiples maneras para asi alcanzar multiples audiencias.

Censar audiencias

Una vez que haya distribuido sus productos de comunicacion, Ud. debe censar a sus audiencias
para asegurarse que los productos cumplan con las necesidades. Ud. desea aprender maneras de
mejorar sus productos.

Iterar

Ahora que ha completado el proceso entero, es hora de aplicar lo que ha aprendido. Tome lo que
haya aprendido y utilicelo como una guia para avanzar. El objetivo de hacer esta prueba es el
poder utilizar los resultados para hacer mejor lo que esta haciendo — y para evitar cometer los
mismos errores en el futuro. También debe asegurarse de evaluar su programa contra sus objetivos
y metas iniciales para asegurarse de que sigue en el curso correcto.

DISCUSION

Costos de programas de aprendizaje

Ahora que Ud. ha completado el proceso para establecer un programa de aprendizaje, estamos
seguros que se da cuenta que este enfoque definitivamente tiene costos. Particularmente com-
paréndolo con un programa tipico, este tipo de programa requiere:

o Mas personal — Se requiere de una mayor inversion en términos de personal para el programa
capacitado interdisciplinariamente. Este personal debe estar alojado dentro de la organizacion
donadora, dentro de los equipos encargados de proyectos, o (como fue el caso del BCN) en una
organizacion intermediaria.

o Mas dinero — El corolario del punto anterior es que se requiere mas dinero para pagar tanto al
personal como el costo de las reuniones que se requieren.

o Voluntad de evaluar el fracaso — El proceso que hemos descrito depende de franqueza y
honestidad. Requiere de personas que estén dispuestas a hablar abiertamente con el personal
donante o con sus superiores acerca del fracaso. Y requiere que el donante o los administradores
de programas sigan un enfoque de "fracaso resguardado” en el que una evaluacion honesta de
los problemas se valore mas que los resultados finales.

e Voluntad de experimentar — Llevar a cabo un programa de aprendizaje significa que no se
esta seguro del curso de accion que se debe tomar — si se estuviera seguro, entonces no tendria
caso probar alternativas. Sin embargo, en muchos casos, los oficiales de gobierno y otros
tomadores de decisiones podrian titubear en llevar a cabo acciones "experimentales”. Por lo
tanto, un programa de aprendizaje requiere de grupos que estén dispuestos a lidiar con
la incertidumbre.

o Un enfoque necesariamente estrecho — Uno de los aspectos interesantes del programa de
aprendizaje es que requiere de la restriccion del enfoque de manera que se puedan probar las
hipdtesis. Esta restriccion es a veces frustrante. Por ejemplo, en relacion al primer objetivo del
BCN de lograr la conservacion, hemos aprendido que un proyecto dado deberia emplear un
amplio rango de estrategias que sean apropiadas para las condiciones del sitio del proyecto.

Beneficios de programas de aprendizaje

Hasta este momento, esperamos que Ud. también considere que los programas de aprendizaje
tienen ciertos beneficios importantes — que un programa de aprendizaje es verdaderamente mayor
que la suma de sus partes.

e Mejor conocimiento — El mayor beneficio de un programa de aprendizaje, es desde luego,
el conocimiento y aprendizaje que se deriva de la investigacion colectiva que se esta llevando
a cabo.

e Aprendizaje del cruce de proyectos — Otro de los grandes beneficios es que el aprendizaje
se da tanto en los proyectos exitosos como en los no tan exitosos, asi como en el sistema de
cruce de proyectos y la formacion de capacidad que ocurre a través de las reuniones y talleres.

o Mejores alianzas — Otro beneficio importante aunque menos obvio, es que el enfoque de
aprendizaje puede romper la jerarquia tradicional que separa a donadores y administradores de
programas del personal de proyectos. En lugar de tener una relacion dispareja entre donantes y
beneficiarios, se promueve una transaccion entre socios iguales que involucra el financiamiento
a cambio de informacion. En lugar de que los administradores tengan como funcién primaria la
burocracia administrativa, se convierten en "cientificos” involucrados en la investigacion. En
nuestra experiencia, este cambio de perspectiva hace el trabajo de todo el mundo mas agradable
e interesante.




Equilibrio entre costos y beneficios

Desafortunadamente, no existe una ecuacion simple entre costos y beneficios que pueda uti-
lizarse para computar si se debe seguir el enfoque de un programa de aprendizaje. No podemos
garantizar que gastar U.S. $100,000 mas en personal y viaticos compre el equivalente a U.S.
$150,000 en conocimiento y satisfaccion laboral. Sin embargo, en un nivel mas instintivo, podemos
decir que después de haber completado este proceso una vez, el personal del BCN y sus asociados
estan de acuerdo en que este proceso ha sido muy satisfactorio. Parece que en un principio
algunos de los asociados percibieron el enfoque proactivo del BCN como un potencial entrome-
timiento. Sin embargo, casi todos estuvieron de acuerdo que con el paso del tiempo, trabajar en
asociacion con un donante que realmente estd interesado en ayudar al proyecto a maximizar su
impacto en la conservacion y su aprendizaje es preferible que trabajar con un programa tradicional
de donaciones que depende de reportes ocasionales y visitas pro-forma al sitio del proyecto.
La mayoria de nosotros siente que en el futuro tratara de participar en una manera similar.
Estamos convencidos.

El personal y los asociados del BCN estan de acuerdo en que este
proceso ha sido muy satisfactorio.

El futuro

A otro nivel, el proceso descrito en esta guia representa una hipoétesis en si mismo. En este
momento, no sabemos las condiciones bajo las cuales puede ser mas efectivo un programa de
aprendizaje. El programa del BCN fue una primera iteracion de la cual aprendimos bastante;
esperamos que nuestro aprendizaje haya quedado capturado en esta guia. Sin duda alguna, hay
muchas formas de mejorar este proceso.

Esperamos que Ud. también experimente con este enfoque en sus programas y que adapte nues-
tras ideas, las pruebe y después comparta sus hallazgos con nosotros. De esta manera, podemos
trabajar juntos para mejorar este enfoque y, finalmente, nuestra habilidad colectiva para lograr la
conservacion efectiva.
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