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INTRODUCCION

En los Ultimos afios, la eficacia de la cooperacidn al desarrollo (eficacia de la ayuda) se ha convertido en un asunto
fundamental. Dado que hay opiniones encontradas sobre la utilidad y el verdadero sentido de la cooperacion al
desarrollo dependiendo de las orientaciones sociopoliticas y de las respectivas visiones del mundo, los agentes
sociales y las ONG se enfrentan a una presién creciente para comprobar y demostrar los efectos de sus acciones.
Las organizaciones para el desarrollo se ven obligadas cada vez mas a demostrar que sus actividades obtienen los
efectos deseados y que los efectos identificados son consecuencia de sus actos.

La Cooperacion al Desarrollo por el intercambio de Personas (CIP) es una forma especifica de cooperacion al desa-
rrollo que consiste en destinar cooperantes (voluntarios profesionales?) a paises del Sur, priorizar el trabajo en
equipo, el aprendizaje mutuo y el intercambio de personas en lugar de la transferencia de dinero o tecnologia
(Unité, 2018). Cada afio, entre 200 y 250 cooperantes a largo plazo, enviados por organizaciones suizas cofinan-
ciadas por la Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperacién (COSUDE) y el Departamento Federal de Asuntos
Exteriores, trabajan con ahinco en paises del Sur. Aproximadamente el mismo nimero de cooperantes participa
en asignaciones a corto plazo (maximo de un afio).

En vista del debate sobre la eficacia de la ayuda, actualmente las organizaciones de CIP afrontan el reto de demos-
trar la eficacia y eficiencia de las asignaciones de cooperantes, sobre todo en comparacién con otras formas de
cooperacion al desarrollo (Hoffmann, 2018). En los ultimos afios, Unité, la Asociacién Suiza para el intercambio
de personas en la cooperacion internacional, y sus organizaciones miembros han hecho un gran esfuerzo para
captar, documentar y publicar pruebas mas rotundas sobre el impacto de la Cooperacién al desarrollo por el in-
tercambio de Personas (Egli, 2010). Con este fin, han adaptado la «Participatory Methodology for Assessing the
Impact of Volunteering for Development» (Metodologia participativa para la identificacion del impacto del trabajo
de los cooperantes) del programa de Voluntarios de las Naciones Unidas (VNU) (VNU, 2011).

La Metodologia VNU, desarrollada entre 2005 y 2006 en colaboracién con otras organizaciones de envio, se evalud
por primera vez en programas de voluntariado de la ONU con un gran numero de asignaciones hasta en 12 paises,
necesitandose una gran cantidad de recursos para su implementacion. Las organizaciones miembros de Unité, que
suelen gestionar programas mas pequeios, han decidido adaptar y ensayar esta metodologia en la forma idénea
para sus fines.

e Entre 2011 y 2012, E-changer realizd un proyecto piloto en su programa institucional en 5 paises y con 29
asignaciones. La metodologia se ensayd en los 3 niveles de asignacién / del proyecto, programa del pais y
programa institucional (Wehrle y Clément, 2012).

e En 2015, Mission am Nil adapto la metodologia y la probd en 2 paises con 4 proyectos y 20 asignaciones apro-
ximadamente. Tan solo se implementé el primer nivel de la metodologia (Flisch, 2016, 2017).

e En 2017, la Mission Evangélique au Tchad celebré un taller de un dia basado en la metodologia para probar la
versién mas breve posible del procedimiento (Gmiinder, 2018).

e En 2018, SAM Global hizo un analisis del programa en Guinea en la que se estudiaron 5 proyectos y unas 50
asignaciones. Se implementaron los 3 niveles de la metodologia (Schreiber-Zurbriigg, 2018a, 2018b).

El presente Manual es el resultado de esta fase de ensayo. La idea es disponer de una guia practica para las orga-
nizaciones miembros de Unité (especialmente para los responsables de los programas) que quieran evaluar el
impacto de sus acciones para el desarrollo. Como se comprobard en las pdginas siguientes, la metodologia parti-
cipativa y cualitativa exige bastante tiempo y recursos. Por este motivo, no es aconsejable utilizarla para la gestion
y supervision habitual de los programas. Sin embargo, Unité considera el analisis de impacto como parte del ciclo

! Para simplificar el texto, en este documento se utiliza el género masculino como término genérico y se refiere tanto a hombres como a mujeres.
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general de programas que debe realizarse en un plazo coherente con las fases de 4 a 6 afios del programa. A este
respecto, la metodologia que se presenta en este Manual debe aplicarse de forma adaptada y flexible, ajustando
las herramientas y procedimientos a las necesidades, oportunidades, contextos y recursos especificos.

El Manual consta de dos secciones principales: En la primera seccidn se tratan algunos aspectos metodologicos
basicos, como el modelo de impacto de la CIP, asi como el alcance, valor afiadido y organizacién de la Metodologia
cualitativa y participativa de analisis de impacto. La segunda seccidn es una guia paso a paso para implantar la
metodologia en los tres niveles: contraparte/proyecto, pais/sector y global/organizacion?.

2 En las versiones inglesa y francesa existe una tercera seccidn, que tratara con mas detalle algunas de las herramientas utilizadas en el proceso.
Para una explicacién de términos técnicos se encuentra en el anexo: Glosario espafiol / COSUDE: los 27 términos mas usados por la COSUDE en
relacion con la evaluacion y el controlling (2002, COSUDE, Berna)
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SECTION UNO : CONSIDERACIONES METODOLOGICAS

Modelos de impacto

Las organizaciones miembros de Unité realizan sus programas autdnomamente, de acuerdo con sus competencias
y capacidades bdsicas. Siguen un "enfoque de gestidén orientada a resultados" para conseguir objetivos de desa-
rrollo e impactos que traigan cambios reales en la vida de los beneficiarios de los paises en desarrollo.

Desde hace varios afios, Unité y sus organizaciones miembros han ido adquiriendo conocimientos sobre los efec-
tos de la CIP que se reflejan en un Modelo de impacto de dos niveles (Egli, 2010): Las actividades de la CIP tienen
un efecto de capacitacién en las organizaciones contraparte del Sur (efecto de nivel 1), quienes utilizan las capa-
cidades recién adquiridas para reforzar sus actividades y tener un mayor impacto entre los beneficiarios (efecto
de nivel 2). Durante el Andlisis de impacto en Guinea (Schreiber y Zurbriigg, 2018a), este modelo se amplié a un
modelo de impacto de tres niveles:

e El desarrollo de capacidades induce cambios en las organizaciones contraparte.
e Elservicio de desarrollo induce cambios en los beneficiarios finales.
e El desarrollo de sistemas induce cambios sociopoliticos y econémicos.

Modelo de impacto ampliado en tres niveles de la Cooperacion al desarrollo por el intercambio de Personas

El modelo de impacto de Unité combina actividades de desarrollo a tres niveles: El «capacity development» (desarrollo de capacidades) refuerza a
individuos, asi como a organizaciones e instituciones en los paises asociados, lo que les ayuda a mejorar sus condiciones de vida de forma auténoma.

Desarrollo de sistemas Efectos a nivel sistémico
(cambios sociopoliticos y -econémicos)

efecto de nivel 3

Trabajo en red (enfoque multinivel), sensibilizacion,

movilizacion social, defensa de derechos

Servicio de desarrollo Efectos (cambios)

(objetivos de desarrollo) para los beneficiarios

efecto de nivel 2

Prestaciones de las

organizaciones contraparte

Capaaty develoPment Efectos (cambios) en las

(desarrollo de capacidades) organizaciones contraparte

efecto de nivel 1

Prestaciones de los cooperantes y

actividades de desarrollo complementarias M EjO ra d e Ias cond | CiO nes d e Vi d a

(ej. financiamiento de proyectos)

Respecto a los efectos en los beneficiarios finales, las actividades de la CIP no pueden reducirse a las asignaciones
individuales. Por consiguiente, Unité también ha desarrollado un modelo de Impacto mds sofisticado que tiene en
cuenta los efectos de una secuencia de asignaciones (Beuret, 2015). De acuerdo con este modelo de impacto, los
cambios (efectos) se producen cuando hay varias asignaciones sucesivas. También aparecen efectos inesperados
o imprevistos.
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Modelo de impacto en tres niveles a base de una secuencia de asignaciones

Efectos (de vuelta) en la organizacion y sociedad de envio Aplicacién de los

efectos

Aplicacion de
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Los cambios en las organizaciones contraparte en el Sur (efecto de nivel 1) se identifican con bastante facilidad.
Estos cambios los supervisan las organizaciones miembros de Unité periddicamente, en general con ayuda de un
marco ldgico, centrandose en los resultados concretos y directos (outputs) y cambios de practica (outcomes) de
cada asignacion. La experiencia ha demostrado que a nivel de beneficiarios finales (efecto de nivel 2) y de sistema
(efecto de nivel 3), es dificil atribuir los cambios identificados a las actividades de la CIP de las organizaciones
miembros de Unité. Estos «attribution gaps» (brechas de atribucién) entre actividades e impacto no son, sin em-
bargo, especificos de la Cooperacion al Desarrollo por el intercambio de Personas (Hoffmann, 2018). No obstante,
en algunos casos han provocado que el analisis de los efectos se restrinja, limitdndose a comparar los resultados
esperados del cambio en el nivel 1 con los resultados logrados y dando por hecho, cuando estos han sido positivos,
gue el cambio de practicas y el impacto en los niveles 2 y 3 se habrian alcanzado automdticamente. El objetivo de
la metodologia presentada en este Manual es reducir los «attribution gaps» entre los efectos de los tres niveles,
validando el modelo de impacto (teoria del cambio) mediante un enfoque cualitativo y participativo.

Alcance y valor afadido

Medir el progreso mediante la supervisidn y andlisis no solo es un elemento clave para garantizar la transparencia,
demostrar la eficacia y justificar el uso adecuado de los recursos, sino una herramienta para aprender y mejorar
continuamente los programas y estrategias (Hoffmann, 2018). Aunque muchos observadores aceptan e incluso
recomiendan la diversidad metodoldgica para el analisis, sigue siendo necesario dejar claro el potencial y las limi-
taciones del uso de método de analisis cualitativos.

A diferencia de los métodos cuantitativos, que generalmente hacen preguntas relacionadas con el "cuanto", los

I n Al

métodos cualitativos se centran en el "cdmo" y el "porqué" se han logrado ciertos resultados. Estos métodos
recopilan informacion detallada (generalmente verbal y relacionada con las percepciones personales) para descri-
bir y analizar cdmo funcionan los programas y para entender cdmo las personas implicadas en el programa valo-
ran, piensan, explican y gestionan situaciones en su vida personal y laboral. Por consiguiente, los métodos cuali-
tativos son idéneos para verificar, validar o ajustar teorias del cambio o modelos légicos complejos (por ejemplo,
qué relacién tiene el despliegue de cooperantes con los cambios en las poblaciones). Sin embargo, sirven de poco

para medir la cantidad, intensidad o eficacia del impacto del programa.
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La Metodologia cualitativa y participativa de analisis de impacto se desarrollé en un principio para valorar el im-
pacto de las asignaciones de los cooperantes (voluntarios profesionales). Sin embargo, también se ha utilizado con
éxito en contextos en los que se da una combinacién de financiacidn de proyectos y asignaciones con personal
(Flisch, 2016) (Schreiber y Zurbriigg, 2018a).

Como ocurre con el enfoque presentado aqui, muchos de los métodos cualitativos tienen un caracter participativo:
A los participantes se les asigna un valor en calidad de tales, no se les considera simplemente sujetos. Por lo tanto,
los métodos de andlisis cualitativos y participativos tienen la capacidad de crear procesos de aprendizaje bidirec-
cionales en los que se obtienen y transfieren conocimientos entre el evaluador y los participantes.

Para las organizaciones miembros de Unité, el analisis cualitativo y participativo del impacto de la Cooperacion al
desarrollo por el intercambio de Personas tiene, por consiguiente, diferentes usos:

1. Internamente, ayudara a la direccidn a verificar algunas de las hipdtesis sobre el impacto del programa vy,
posiblemente, a hacer los ajustes necesarios. Una vez incorporados en el proyecto y en la gestién del ciclo del
programa e implementados casi al final de una fase del programa, los resultados obtenidos serdn especial-
mente Utiles para planificar la fase siguiente. Para ello es importante ampliar el alcance de la metodologia
mas alla de la simple valoracién de «que» se ha conseguido un resultado, para preguntarse también "por qué"
y «cémo» y de qué manera podria mejorarse el programa.

2. Externamente, ayudara a destacar el efecto/impacto del programa (especialmente de las asignaciones de
cooperantes) que pueden utilizarse después con fines de transparencia y rendicién de cuentas a los donantes
y partes interesadas y contribuira a la promocién general de la CIP.

3. Finalmente, el procedimiento de analisis cualitativo y participativo del impacto también puede tener una influen-
cia positiva en la forma de comunicar el programa, entre las organizaciones contraparte y dentro de ellas (tanto
en el Norte como en el Sur), ampliando su conocimiento y la responsabilidad de las personas implicadas.

Configuracion general

Tres niveles

La Metodologia cualitativa y participativa de andlisis de impacto se basa en una serie de talleres consecutivos en
los que se utilizan métodos de analisis participativos y cualitativos con representantes de todas las partes afecta-
das en los tres niveles organizativos de un programa:

1. Talleres a nivel de proyecto/contraparte
2. Talleres a nivel de programas por pais/sector
3. Untaller a nivel del programa institucional

En un enfoque ascendente cldsico, se supone que cada nivel posterior integra y se desarrolla con los resultados
del nivel anterior.

Para poder cruzar la informacion (triangulacién), se aconseja completar los talleres con entrevistas a jefes locales,
autoridades tradicionales y religiosas y comparar los resultados con el material de los talleres de los niveles 1y 2.

Tres prequntas clave

En cada nivel, el hilo conductor de los talleres se basa en tres preguntas clave:

e (Cudles son los resultados principales? (clasificados en outputs [resultados concretos] = outcomes [cambios
de practica] - impactos [a largo plazo])

¢Coémo llegamos a estos resultados? (factores que determinan el proceso)

¢Qué lecciones debemos aprender y qué recomendaciones podemos dar? (plan de accion)
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A fin de que el analisis resulte mas atil para conducir internamente el programa, es aconsejable plantearse la
formulacién de otras preguntas y temas especificos: religion y desarrollo, combinacion de financiacién de proyec-
tos y asignaciones con intercambio de personas, retirada gradual, el papel de la coordinacién local, el trabajo en
contextos fragiles, combinacion de diversas modalidades de asignaciones, etc.

Caracteristicas metodoldgicas

Es fundamental que el proceso tenga las siguientes caracteristicas metodoldgicas:

e Uso pragmatico de diferentes métodos: Marco légico (Logical framework), Mapeo de Alcances (Outcome
Mapping), relato de los cambios mas significativos (CMS) (Most Significant Change[s] / Story Telling);

e  Participacion de contrapartes y beneficiarios;

e Metodologia de taller que permite la reflexion critica y el aprendizaje colectivo;

e Esquema estructurado de los talleres para obtener resultados (+/-) uniformes y comparables;

e Secuencia estructurada de talleres que hace los resultados comparables.

Facilitacion externa

Para evitar ser victimas de puntos ciegos y/u opiniones subjetivas, es importante garantizar una facilitacion y un
acompainamiento externo independiente en el proceso. Se recomienda utilizar esta facilitacion en los tres niveles
de la metodologia para garantizar que el proceso sea coherente y se obtengan resultados comparables. Especial-
mente en lo relativo a talleres a nivel de proyecto/contraparte, hay que ser conscientes de que con toda probabi-
lidad se haran en idiomas locales que pueden ser muy distintos en diferentes dreas del mismo pais. El facilitador
debe conocer bien los idiomas o contar con la ayuda de un intérprete. El uso de facilitadores locales tiene ventajas
como es el conocimiento de la cultura y el idioma local y desventajas, ya que también pueden vacilar o resultarles
dificil ser demasiado directos e indiscretos (por ejemplo, hacer preguntas sobre cémo y por qué alguien tiene una
determinada opinidn). Por consiguiente, es importante aclarar qué es culturalmente apropiado, pero garantizar
qgue se den explicaciones comprensibles y coherentes, no tan solo una serie de datos y opiniones sin relacion
alguna.
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SECTION DOS: GUIA DEL PROCESO

La siguiente seccidn ofrece orientacidn practica para la implementaciéon de la metodologia en los tres niveles:
contraparte/proyecto, pais/sector, global/organizacion de envio.

Nivel 1: Talleres a nivel de contraparte o proyecto

Informacidn general

Lo normal es organizar un taller por proyecto cuando al menos un cooperante haya estado presente sobre el
terreno durante 12-18 meses como minimo.

El punto de partida del taller no es el plan del proyecto, sino un didlogo sobre los cambios constatados.

Duracién: 1 dia para cada taller. Estar dispuesto a adaptar la duracién al ritmo de trabajo local y quizas también al
sistema de transporte publico para los participantes que vengan de mas lejos.

Participantes en talleres de nivel 1

e 3 representantes (h/m) de un grupo de referencia (gente que vive en el drea de intervencidn, pero no direc-
tamente afectados por el proyecto): hombres y mujeres del pueblo o la regidn que hablen y lean el idioma
de trabajo y que hayan vivido alli mds de 5 afios. Preferiblemente, que representen a varias religiones, asi
como a distintos grupos étnicos y de edad. Por ejemplo, maestros, vendedores, funcionarios, campesinos...
2 o 3 representantes (h/m) de los beneficiarios: personas que se han beneficiado del proyecto.

2 o 3 representantes (h/m) del proyecto con distintas funciones: coordinadores, administradores, profesores.
2 o 3 representantes (h/m) de la organizacion u organizaciones contraparte.

Facilitador.

Cuando sea necesario, intérprete/ayudante de animador (véase mas arriba pagina 9).

Si se considera practico, puede invitarse a participar a los cooperantes. Sin embargo, en otros casos es acon-
sejable no hacerlo para que los participantes puedan hacer criticas abiertamente.

En total, el niUmero ideal de participantes es de 12, sin contar al facilitador.

Criterios de seleccidn: representatividad, viabilidad e idoneidad, teniendo en cuenta que algunos paises son sen-
sibles en materia de religion, género y equilibrio tribal en un grupo.

Dependiendo de la tasa de alfabetizacidn del pais, los representantes de los beneficiarios pueden ser analfabetos
y/o tener problemas para expresarse en el idioma oficial del pais.

Preparacion de los talleres de nivel 1

Cuando sea adecuado, se pedira a los participantes que preparen una historia o un ejemplo de cambio y se plan-
teen las preguntas que se indican a continuacion. Si posible, deben traer la historia escrita en un papel.

Explicar la terminologia especifica

Al principio del taller es muy importante explicar claramente los términos que se van a utilizar, ya que las personas
de este nivel probablemente no los hayan oido nunca y no estén acostumbradas a pensar en esas categorias. Los
recursos visuales pueden ser de ayuda.

Podria ser aconsejable mantener una conversacién con el personal local antes del taller para hablar sobre qué
términos locales captan los términos del espafiol «actividad», «resultado concreto» (output), «cambio de prac-
tica» (outcome) e «impacto». Acordar un uso coherente de los mismos durante el taller.
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Adaptar la explicacién al tema del taller y el drea de actividad del cooperante, respectivamente. Esto ayudard mas
adelante a concentrarse en el tema principal y no a malgastar un tiempo valioso en temas secundarios.

El siguiente diagrama lo utilizdé Mission am Nil, organizacion miembro de Unité, para explicar la relacién entre
actividades, resultados (output), cambio de practica (outcome) e impacto (Flisch, 2017).

Relacion entre actividades, resultados (output), cambio (outcome) e impacto

Construccién hospital Unidad Cuidados In- Gente trae a sus Nifios sanos
tensivos Neonatales bebés / guaguas:
oninz IMPACTO largo plazo
CAMBIOS ?
RESULTADOS
ACTIVIDADES
Hospital Personal del hospital Gente (beneficiarios) Sociedad
Programa
Horario (efemplo)  Nivel 1-Proyecto/Partneriado
08:00 - 08:30 . Café y algo de comer (tiempo para que la gente llegue)
08:30 - 10:00 A - Contar una historia: compartir experiencias de cambio sobresalientes
10:15 - 11:15 B - Resultados concretos del servicio de desarrollo
11:30 - 13:00 C - Cambios como resultado del servicio de desarrollo
14:00 - 15:00 D - Impactos a los que ha contribuido el servicio de desarrollo
15:15 - 16:05 E - Andlisis FODA
16:10-17:15 F - Conclusiones y recomendaciones

Nivel 1 — Tarea A: Relato sobre los efectos del servicio de desarrollo: beneficiarios

éQué?
Invitar a cada participante a pensar una historia o elegir un ejemplo reciente de cémo el servicio de desarrollo ha
supuesto un cambio significativo. Pide a los participantes que consideren:

e (Por qué se ha producido el cambio? (Gracias a quién, a qué trabajo, qué inversiones)
e  (Quién participo?

e (iQué actividades se hicieron y cudl fue el papel de los cooperantes?

e (Quién se ha beneficiado del cambio?

e (iQué diferencias ha traido?

e (Qué importancia tiene este cambio? (Hacer la pregunta antes del debate en grupo).

éPara qué?

Este ejercicio puede servir para romper el hielo. Es una buena introduccidn al tema del taller y ayuda a establecer la
interaccion entre los participantes. Ademas, la informacion recopilada constituye la base para los debates siguientes.
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¢Coémo?
El facilitador debe designar a alguien que vaya apuntando los elementos clave de cada historia y de los debates
en grupo. Hay que escribir un resumen de la historia de CMS (maximo 1 pagina A4 o escribirla en un rotafolio).

CONSEJOS: Asegurese de aclarar los puntos dudosos. Dependiendo de como se perciba el papel del cooperante en la
comunidad, las actividades y resultados del proyecto y del cooperante pueden superponerse, especialmente si ha estado
presente desde el comienzo del proyecto y tiene un papel muy visible. Por el contrario, si el cooperante tiene un papel
menos publico puede ser muy dificil determinar los vinculos entre la asignacion y el servicio del proyecto.

Pasos del proceso

Paso 1: Pedir a cada participante que cuente una historia durante 5 minutos.

Paso 2: Después de que todos hayan contado una historia, invitar a los participantes a compartir sus impresiones
durante la puesta en comun. El facilitador puede animar el debate haciendo preguntas. Por ejemplo:

e (Cudles parecen ser las actividades principales que han realizado los cooperantes (y se han realizado con la
contribucion financiera)?

e (iHaytemas comunes subyacentes en las historias?

e (Qué papel desempeiiaron los cooperantes? ¢ Quién mds participd?

e ¢(Quiénes fueron los principales beneficiarios (mujeres, nifias, nifios, hombres, grupos especificos)?

e (Qué tipo de cambios se han producido como resultado directo del trabajo de los cooperantes?

e (Qué importancia tuvo el cambio? ¢ Qué diferencias ha traido (contribucién general)?

e Silos cooperantes no hubieran participado, ése habrian dado estas diferencias?

Paso 3: Para la ultima parte del ejercicio, pedir a los participantes que comenten qué historia creen que ilustra
mejor la contribucién de los cooperantes (o contribucién financiera) y por qué: CMS. Es importante que escriban
las razones para elegirlos, puesto que se obtienen criterios Utiles para debates posteriores sobre los cambios de
practica y la contribucién general a los objetivos de desarrollo. El facilitador debe intentar resumir el debate, re-
copilar la historia o historias mas significativas y cualquier tema y criterios comunes identificados.

& Duracién: 60-90 minutos.
M Resultado: Resumen de la historia de CMS (versidn final: maximo 1 pagina A4). Asegurarse de recibir todas las
historias contadas.

Nivel 1 — Tarea B: Resultados directos/concretos (outputs)

cQué?

Ejercicio en grupo que ayuda a entender mejor las actividades y medidas especificas realizadas y los resultados
inmediatos de estas actividades.

éPara qué?

Para utilizar como base las historias de la Tarea A y recopilar mas informacién sobre los tipos de actividades y
resultados de la asignacion del cooperante (y contribucion financiera).

éiComo?

El facilitador deberd explicar qué es un «resultado concreto y directo» (output, ver recuadro siguiente). El facilita-
dor puede hacer referencia a las actividades identificadas en la Tarea A para ilustrar el tipo de actividades y resul-
tados concretos y directos de la asignacién del cooperante.
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RESULTADOS CONCRETOS Y DIRECTOS: Consecuencias de una serie de actividades que son directamente atribuibles al
cooperante o a la financiacion del proyecto/programa. Por ejemplo, el niimero de personas que han recibido formacion,
asesoramiento, tratamiento, etc. El numero de folletos publicados, hojas informativas producidas, etc. Se supone que
estas actividades ayudardn a conseguir la meta general del proyecto (los objetivos del proyecto). Algunos serdn resulta-
dos concretos planificados / esperados (es decir, segun el plan del proyecto) pero puede haber resultados imprevistos.

A continuacion, en el debate en grupo:

e Seidentificardn resultados concretos y directos de todas las historias y ejemplos de la Tarea A.

e Seidentificaran otros resultados concretos y directos.

e Se estableceran prioridades (clasificacion: 2 puntos = muy importante, 1 punto = importante, 0 puntos = no
importante) y se debatiran los criterios (las razones para elegir estas opciones).

e Entre los resultados obtenidos, se identificaran los planificados y los imprevistos.

e Incluir en el debate, si es posible, las actividades de sensibilizacion Norte-Sur (circulares, presentaciones, me-
dios de comunicacién...).

La informacién clave de los debates en grupo se resumira en una tabla:

Resultados directos/concretos ¢éPlanificados o no? | Comentarios Clasifica-

cion

Pasos del proceso

Paso 1: Pedir a los participantes que hagan una lista de todos los resultados concretos y directos de las historias
compartidas en el Ejercicio A. Pueden escribirlos en una tarjeta o decirlos en voz alta y que el facilitador los apunte
en tarjetas o en el rotafolio. Identificar otros resultados concretos y directos.

Paso 2: Dibujar una tabla en el rotafolio. En la primera columna de la tabla se anotan cada uno de los resultados
concretos clave. En la siguiente columna se indica si estaba planificado o ha sido imprevisto.

Paso 3: Elegir un método para clasificar los resultados concretos por orden de importancia y/o eficacia. Hay que
acordar los criterios para decidir qué ha sido eficaz y qué es importante. El facilitador puede haber empezado a
escribir la lista durante el debate de la Tarea A. Debera asegurarse de obtener opiniones de todos los participantes
y no solo de aquellos que mas hablan. Una forma muy fécil y rapida de ordenar los resultados es con un sistema
de puntuacién (2 puntos = muy importante, 1 punto = importante, O puntos = no importante). Entregar a cada
participante 5-7 puntos adhesivos. Se puede separar a los participantes dando colores diferentes a mujeres y
hombres, cooperantes y no cooperantes, etc. Apuntar a quién se ha dado cada color. Los sesgos (opinién muy
negativa/muy positiva de un participante) se puede visualizar con este método. Los participantes tienen la opcion
de poner todos los puntos adhesivos en un resultado concreto o de repartirlos entre varios resultados. Decir a los
participantes que no se dejen llevar por las opiniones ajenas.

Paso 4: Cuando los participantes hayan pegado los puntos adhesivos, el facilitador debe identificar los resultados con-
cretos que mas puntos adhesivos hayan recibido y los que menos. El facilitador modera un debate sobre las puntuacio-
nes y su importancia. Hay que intentar que los participantes identifiquen las posibles tendencias, el tipo de resultados
concretos que parecen ser mas significativos y/o efectivos. Es importante apuntar las distintas perspectivas y opiniones.

CONSEJOS: Recuerde que habrd perspectivas muy diferentes sobre lo que constituye un resultado «eficaz». Los participantes
pueden encontrar confuso clasificar y/o calificar el orden de importancia de los resultados del cooperante sin un debate mds
pormenorizado sobre los cambios de prdctica y resultados de las actividades. Los participantes probablemente quieran de-
batir otros factores que podrian haber contribuido a esos cambios, como su propio papel y otros factores internos/externos.

® Duracién: 60 minutos.
Resultado: Tabla/gréfico.
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Nivel 1 - Tarea C: Cambios (de prdctica) (outcomes)

cQué?
Ejercicio en grupo para identificar los cambios aportados por el servicio de desarrollo durante la asignacion. El

principal reto consiste en reconstruir el vinculo entre los resultados directos y concretos y los cambios de practica,
asi como identificar la contribucién de los cooperantes y/o de la financiacion del proyecto al cambio.

éPara qué?

Este ejercicio se basa en la Tarea B y empieza a conectar las actividades del cooperante y los resultados concretos
con los cambios producidos (esperados e imprevistos).

éComo?

Asegurarse de que todos los participantes entiendan qué es un «cambio de préctica» (outcome): cambios reales y
efectivos en actitudes, metodologias, estrategias, etc., siempre en relaciéon con un agente / una parte interesada
(stakeholder) especifico/a (véase el recuadro siguiente). El facilitador puede hacer referencia a los resultados con-
cretos identificados en la Tarea B como punto de partida para hablar sobre los cambios conseguidos con estas acti-
vidades. El facilitador registra los resultados clave asociados a los cambios con los distintos grupos de partes intere-
sadas. A continuacion, el facilitador ayudara a los participantes a explorar y debatir en profundidad de qué forma el
cooperante y/o la financiacion del proyecto han contribuido a estos cambios, las dificultades y desengafios mas im-
portantes, si los cambios fueron o no intencionados (segun los objetivos de la asignacién / del proyecto).

Asegurarse de que alguien vaya apuntando los elementos clave de los debates en grupo.

RESULTADOS CONCRETOS: Son los cambios/beneficios reales propiciados por los cooperantes en colaboracion con dis-
tintas partes interesadas. Reflejan el desarrollo de la autosuficiencia.
Bdsicamente, consideramos los cambios cualitativos, por ejemplo:

- Cambios en actitudes, ideas, conocimientos o comportamientos.

- Cambio social, cultural, politico o personal.

- Cambio individual, de grupo, comunitario, organizativo o institucional.

- Cambios en prdcticas, prioridades, recursos o sistemas.

- Cambios en funciones, relaciones, responsabilidades y comunicaciones.

- Micro- o macro-cambios intersectoriales o en un sector especifico.

Pasos del proceso

Paso 1: Pedir a los participantes que dediquen cinco minutos a pensar individualmente en los cambios que se han
producido como resultado de las actividades del cooperante y/o de la financiacidn del proyecto. Podrian ser:

- Cambios a los que el cooperante ha contribuido con otras personas.

- Cambios que se han producido como culminacion de varias actividades del cooperante y del proyecto.
- Cambios que podrian ser personales, organizativos, comunitarios, etc.

- Cambios positivos o negativos.

- Cambios que podrian ser intencionados o accidentales.

- Cambios que podrian ser a muy pequefia o a gran escala.

Pedir a los participantes que escriban los cambios en distintas tarjetas. Pedir a los participantes que piensen qué
partes interesadas se han visto afectadas por estos cambios. Mostrar una lista de posibles partes interesadas.
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Partes interesadas (stakeholders)
1

Cooperante(s)

Equipo del proyecto

Organizacién contraparte

Organizaciones relacionadas o que trabajan con la organizacion contraparte

Beneficiarios

Suiza

Nlo|v|slwln

Otros (dependiendo del contexto):

e sector institucional y politicas publicas

e sector privado

e medios de comunicacién, agencias de comunicacién

e poblacion

Paso 2: El facilitador prepara en una hoja del rotafolio una plantilla del grafico (véase mas abajo). Por turno, el facilitador
pedira a cada participante que diga un cambio clave y lo escribe en el rotafolio. Los participantes decidirdn a qué grupos
interesados se refiere el cambio. Cuando todos hayan dicho un cambio, preguntar si hay algin cambio adicional (im-
portante) que quieran aiadir a la lista. La funcidn del facilitador es sondear las respuestas de los participantes e intentar
aclarar el tipo de cambio que se ha producido, si estaba o no planificado, si es positivo o negativo y quién se ha benefi-
ciado (hombres, mujeres, nifias, nifios, grupos marginados, etc.). Asegurarse de que sean cambios concretos. «La gente
ha cambiado su comportamiento» no es un cambio concreto, sino una categoria de cambio.

Comentarios: ¢Los
Contribuciones del cambios fueron po- | éLos cambios esta-
(de los) coope- sitivos o negativos? | ban planificados o
rante(s) é¢Hubo otros inci- fueron imprevistos?
dentes, casos?

Partes interesadas Cambios

(stakeholders) (de practica)

Paso 3: Una vez enumerados todos los cambios de practica, pedir a los participantes que debatan las cuestiones

siguientes:

- Identificar COMO ha contribuido el servicio de desarrollo a los cambios clave (es decir, identificar el papel
exacto del servicio de desarrollo en los cambios producidos).

- ¢Los cambios de practica producidos han sido positivos o negativos, planificados o imprevistos?

- ¢Habria ocurrido el cambio sin la presencia del cooperante?

- ¢Alguna observacidn que afiadir?

En el caso de un cambio negativo, hablar sobre las razones y la forma de no repetir los errores.

Paso 4: El facilitador deberd consolidar los resultados clave en el grafico.

CONSEJOS: El facilitador debe dejar claro a los participantes de que hablar sobre los cambios negativos, que pueden haber
ocurrido durante la asignacion del cooperante, no tiene por objeto acusar a nadie, sino comprender mejor las consecuencias
no deseadas de nuestras actividades para poder mejorar los proyectos y programas futuros. Asimismo, el debate sobre las
contribuciones, que los distintos tipos de cooperante pueden hacer, sirven para perfeccionar las estrategias para las asignacio-
nes futuras y no es una evaluacion o critica de ningun cooperante. Por consiguiente, es muy importante incluir también los
cambios negativos, aunque puede ser delicado pedir a la gente que hable de ellos. En la sesion preparatoria se tratard de las
formas culturalmente adecuadas para conseguir esas respuestas. Hay que tener en cuenta que no todos los cambios positivos
se atribuyen automdticamente a los objetivos del proyecto / programa, comentar con el grupo si ha sido realmente asi.

® Duracién: 90 minutos.
M Resultado: Tabla/gréfico.

15




@ Analisis cualitativo y participativo del impacto de la cooperacién al desarrollo por el intercambio de personas

Nivel 1 — Tarea D: Impactos (cambios a largo plazo)

cQué?

Ejercicio en grupo para identificar en las distintas partes interesadas (stakeholders) los impactos propiciados por
el proyecto / la organizacion contraparte y por el servicio de desarrollo durante la asignacion.

¢Para qué?

Este ejercicio se basa en la Tarea C e intenta determinar el vinculo entre los cambios de practica y los impactos
teniendo en cuenta las actividades del proyecto / de la organizacidn contraparte, asi como la contribucion del
cooperante.

éComo?

Asegurarse de que todos los participantes entiendan qué es «impacto» (cambio a largo plazo). El facilitador puede
mencionar los cambios de practica identificados en la Tarea C como punto de partida para hablar sobre cémo han
contribuido a los impactos. El facilitador registra los impactos clave por sector (p.ej. salud, formacién profesional)
respecto a los distintos grupos de partes interesadas. Hecho esto, el facilitador ayudara a los participantes a explorar
y debatir en profundidad de qué forma el servicio de desarrollo y los proyectos pueden contribuir a conseguir los
objetivos para el sector. Por lo tanto, explicard brevemente los objetivos sectoriales del Programa institucional.

CONSEJOS: Los objetivos sectoriales del Programa institucional deben definirse lo suficientemente bien para poder utili-
zarse en este nivel del taller. Ademds, hay que tener en cuenta la composicion del grupo cuando se decida incluir (o no)
esta informacion. Es posible que ninguno de los participantes haya oido hablar antes del Programa institucional. La Tarea
D puede hacerse sin esta referencia.

El reto consiste en reconstruir el vinculo entre los cambios de prdctica y los impactos teniendo en cuenta las actividades
del proyecto/organizacién contraparte, asi como la contribucién del cooperante.

Asegurarse de que alguien vaya apuntando los elementos clave de los debates en grupo.

IMPACTOS: Positivos y negativos, efectos primarios y secundarios a largo plazo producidos por una intervencion para el
desarrollo, directa o indirecta, intencionada o imprevista.
P. ej.: menor tasa de mortalidad infantil, mayor calidad de vida de las personas discapacitadas, etc.

Pasos del proceso

Paso 1: Empezar explicando la idea de impacto y su relacién con los cambios de practica. Presentar brevemente
el enfoque/ la visién de la organizacién de envio (de acuerdo con el marco ldgico). Centrarse en los impactos
logrados por la organizacion de envio, considerando que solo se puede tomar en cuenta las contribuciones de ésta
(ya que hay otros agentes que influyen en los impactos).

Paso 2: Pedir a los participantes que dediquen cinco minutos a pensar individualmente en los impactos que se han
producido como resultado del trabajo del cooperante y de las actividades del proyecto. Puede tratarse de impac-
tos a los que el cooperante haya contribuido junto a otros, o bien como culminacién del trabajo de varios coope-
rantes y de las actividades del proyecto. Pedir a los participantes que escriban los impactos en distintas tarjetas.
Pedir a los participantes que piensen qué partes interesadas se han visto afectadas por estos impactos. éA qué
nivel se pueden detectar los impactos? ¢ A nivel de proyectos, beneficiarios, politicas publicas o sociedad en gene-
ral (= preguntas para el debate)?

Paso 3: El facilitador prepara en una hoja del rotafolio una plantilla del grafico (véase mas abajo). Por turno, el facili-
tador pedira a cada participante que diga un impacto clave y lo escribe en el rotafolio. Los participantes decidiran a
qué grupos interesados se refiere el impacto. Cuando todos hayan dicho un impacto, preguntar si hay algin impacto
adicional (importante) que quieran afiadir a la lista. La funcidn del facilitador es sondear las respuestas de los parti-
cipantes e intentar aclarar el tipo de impacto que se ha producido y quién ha contribuido al mismo.
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Nivel Impacto segun areas de Contribuciones del coope- | Perspectivas para mejorar
intervencion (salud, ense- | rantey el proyecto o reforzar el trabajo fu-

Impactos observados en-
L{(=H
Organizaciones contra-

fanza, etc.) turo

parte

Beneficiarios

Sociedad civil

Politicas y administracio-
nes nacionales, regionales
y provinciales (u otras divi-
siones administrativas)

Iglesias

Otros impactos

Paso 4: Una vez enumerados todos los impactos, pedir a los participantes que debatan las siguientes cuestiones:

- ¢De qué forma ha contribuido la asignacion o el proyecto a los objetivos a largo plazo destacados en la pre-
sentacion?

- ¢Coémo podria la asignacién del cooperante y/o el proyecto contribuir a conseguir estos objetivos en el fu-
turo?

- ¢Alguna observacidn que afiadir?

Paso 5: El facilitador debera consolidar los impactos clave en la tabla.

CONSEJOS: El facilitador debe dejar claro a los participantes que cualquier debate sobre las contribuciones del coope-
rante o del proyecto se utilizard para mejorar las estrategias de futuras asignaciones y no es una evaluacion o critica de
ningtin cooperante o proyecto.

& Duracién: 60 minutos.
M Resultado: Tabla/gréfico.

Nivel 1 - Tarea E: Analisis FODA

éQué?
Es una herramienta participativa que puede utilizarse para analizar las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas del proyecto o de la asignacién.

éPara qué?

Analizar los factores que facilitan u obstaculizan que el cooperante (y/o la financiacion del proyecto) logre los
objetivos de la asignacién /del proyecto.

éComo?

Conseguir que los participantes digan qué problemas son criticos y deben solucionarse.

Asegurarse de que alguien vaya apuntando los elementos clave de los debates en grupo.
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CONSEJOS: Asegurarse de que todos los participantes entiendan qué es un andlisis FODA. Dibujar un grdfico FODA en el
rotafolio. Utilizar notas adhesivas o tarjetas de colores. Utilizar los colores para indicar quién ha escrito qué.

Antes del taller, hablar con el personal local sobre qué términos captan mejor la idea de fortaleza, debilidad, oportunidad
y amenaza en el idioma local. Asegurarse de utilizarlos coherentemente. En algunas culturas es dificil aceptar o abordar
las debilidades. Es mejor decir «oportunidades para mejorar».

El objetivo de cualquier andlisis FODA es identificar los factores internos y externos importantes para conseguir los obje-
tivos. Un andlisis FODA agrupa informacion clave en dos categorias principales:

- Andlisis del pasado: fortalezas y debilidades identificables.

- Andlisis prospectivo: oportunidades y amenazas previsibles.

Pasos del proceso

Paso 1: Pedir a los participantes que:

- Digan las fortalezas clave de la asignacidn / del proyecto (pasado). Escribir cada fortaleza en una tarjeta y
pegarla en el recuadro titulado «fortalezas».

- Digan las debilidades clave de la asignacién /del proyecto (pasado). Escribir cada debilidad en una tarjeta y
pegarla en el recuadro titulado «debilidades».

- Digan las oportunidades clave de la asignacion / del proyecto (futuro). Escribir cada oportunidad en una tarjeta
y pegarla en el recuadro titulado «oportunidades».

- Digan las amenazas clave de la asignacion / del proyecto (futuro). Escribir cada amenaza en una tarjeta y pe-
garla en el recuadro titulado «kamenazas».

Paso 2: Revisar cada categoria por separado e intentar resumirlas, limitando la lista de cada categoria y/o clasificando
con: 2 puntos = muy importante, 1 punto = importante, 0 puntos = no importante) por orden de importancia.

Paso 3: Invitar a los participantes a debatir los resultados del analisis FODA y a hablar con mds detalle sobre las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, asi como sobre las razones para las mismas. Pedir a los parti-
cipantes que pongan ejemplos concretos. Asegurarse de entender por qué los participantes han mencionado un
determinado punto. Los hechos que quedan sin explicar son dificiles de interpretar mas adelante. Ademas, no
pueden mejorarse.

Paso 4: Preguntar a los participantes cudles son los problemas mas criticos que hay que solucionar y cdmo pueden
abordarse.

Paso 5: Asegurarse de escribir las tarjetas FODA y los puntos clave del debate.

Fortalezas y debllldac{es (nivel del Fortalezas Debilidades

cooperante y del equipo del proyecto):

pasado

Oportunidades y amenazas (organiza- .

cion contraparte y su contexto): fu- Oportunidades Amenazas

turo

Medidas Empezando con las fortalezas y las Empezando con las debilidades y las
oportunidades detectadas: amenazas detectadas:
- éCuales son las consecuencias, las - ¢Cuadles son las consecuencias, las
acciones derivadas del analisis? acciones derivadas del analisis?
- ¢Qué se recomienda para aprove- - Qué se recomienda para superar las
char mejor las fortalezas y oportuni- | debilidades y amenazas?
dades?

€@ Duracién: 50 minutos.
Resultado: Diagrama FODA con recomendaciones.

18




Analisis cualitativo y participativo del impacto de la cooperacién al desarrollo por el intercambio de personas @

Nivel 1 - Tarea F: Lecciones y recomendaciones clave

cQué?

Este ejercicio parte del analisis FODA para ofrecer recomendaciones clave para la asignacidn concreta.

éPara qué?

Para registrar las lecciones y recomendaciones generales mas importantes.

¢Como?
Los participantes deben identificar al menos una recomendacién que pueda ser Util compartir en el taller de nivel 2.

Asegurarse de que alguien vaya apuntando los elementos clave de los debates en grupo.

CONSEJOS: Comprobar con el personal local qué términos captan mejor la idea de lecciones y recomendaciones clave.
Asegurarse de utilizarlos coherentemente.

Los participantes pueden aprovechar este momento para decir cudles son sus deseos para el proyecto: (deberia conseguir
esto o aquello y ofrecer este servicio adicional, etc.). Lo que mejor funciona para obtener opiniones menos personales y
subjetivas es pedir a los participantes que imaginen un nuevo proyecto con el mismo objetivo en algtn otro rincon del
pais. A continuacion, pedirles que piensen en todo lo hablado durante la jornada y respondan las siguientes preguntas:
- ¢Qué hay que hacer de la misma forma, qué debe copiarse del proyecto actual?

- ¢Qué hay que hacer de otra forma, mejor?

- Sipudieran aconsejar, (qué seria lo mds importante que hay que tener en cuenta al empezar este nuevo proyecto?

Pasos del proceso

Paso 1: Pedir a los participantes que piensen en cinco lecciones y cinco recomendaciones clave para el futuro de
la asignacidon / del proyecto. Estas deben basarse en:

- Elandlisis global de los logros clave del taller (Tareas A-D).
- Las fortalezas y oportunidades identificadas (Tarea E FODA).
- Solucionar las debilidades y amenazas identificadas (Tarea E FODA).

Escribir las lecciones y recomendaciones clave en el rotafolio.

Paso 2: Pedir a los participantes que clasifiquen por orden de prioridad las recomendaciones clave que seria util
compartir en el taller de nivel 2.

Paso 3: El facilitador enumera las conclusiones globales del taller y de esta ultima sesion y explica de qué forma
se van a utilizar los resultados en el taller de nivel 2.

Paso 4: El facilitador designa o invita a alguien a escribir en un papel de forma sistematica las lecciones y reco-
mendaciones del rotafolio.

CONSEJOS: Al final del taller, es conveniente hacer un andlisis del mismo con fines educativos.

Es importante explicar qué se va a hacer con los resultados.

Animar también a los representantes del proyecto a compartir lo aprendido con el equipo del proyecto. A la gente le
gusta que la incentiven y tener una perspectiva distinta sobre el fruto de su trabajo.

@ Duracién: 50 minutos.
M Resultado: Lista de acciones prioritarias.
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Nivel 2: Talleres a nivel del programa (pais / sector)

Informacidn general

Inmediatamente después de los talleres del primer nivel vienen los talleres a nivel de pais o sector. Pueden orga-
nizarse a nivel nacional para cada programa del pais o bien de forma transnacional por sectores de actividad.

El principal reto de los talleres del segundo nivel estd en no resumir los resultados, cambios o impactos, sino buscar
una forma de organizarlos y combinarlos en un programa especifico del pais o sector. De esta forma, el resultado
serd mas que la suma de las partes. Se trata de identificar los resultados combinados de todo el programa. Para
poder organizar los resultados, cambios e impactos del programa hay que visualizar los elementos esenciales de
la implementacion del programa. La cuestion clave es: ¢Cudles son los efectos verificables en cuanto a sinergia,
complementariedad y I6gica obtenidos al combinar todos los proyectos y relaciones de contrapartes del programa?

CONSEJOS: Para conseguir recomendaciones utiles de un taller a nivel del programa, éste ultimo tiene que estar bien
desarrollado. Sus objetivos deben estar bien definidos a nivel de resultados e impacto. Los objetivos orientados a resul-
tados concretos no son un buen punto de partida para el taller.

Ademds, existe el riesgo de que el programa no sea mds que la mera suma de proyectos. Para aumentar las posibilidades
de conseguir los efectos deseados, es necesario contar con relaciones estratégicas consolidadas de las organizaciones
contraparte (aprendizaje mutuo, intercambio de ideas, compartir problemas y soluciones).

Objetivos de los talleres de nivel 2

- Intercambiar resultados de los talleres de nivel 1.
- Agrupar los resultados para:

o Identificar los elementos comunes de la contribucion del cooperante y/o la financiacién del proyecto (re-
sultados concretos [outputs]).
o ldentificar los elementos comunes en los cambios de practica (outcomes) e impactos.

- ldentificar los vinculos, complementariedades y sinergias entre los diferentes proyectos (la suma de la visién
del programa).

- Comparar los resultados (output), cambios (outcomes) e impactos con los previstos durante la planificacién
(en el marco légico/programa institucional).

- Sacar conclusiones para el posterior desarrollo del programa (conclusiones, lecciones aprendidas y perspectivas).

Participantes de los talleres de nivel 2

- 1representante de cada contraparte/proyecto.

- Cooperantes.

- Coordinador del pais.

- Personas invitadas si los coordinadores lo creen conveniente.
- Responsable del programa del sector/pais de la sede central.
- Facilitador.
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Programa
| Horario (ejemplo)  Nivel2-Nivel del programa (pafs /sector)
08:00 —09:00 . Café y algo de comer (tiempo para que la gente llegue)
08:30 —09:00 Los representantes del nivel 1 preparan su presentacién
09:00 —09:30 Presentacion de los participantes, presentacion del taller
09:30-10:30 A - Resumen del taller de nivel 1
11:00-12:30 B - Agrupacion de resultados concretos, cambios de practica e impactos
13:30 - 15:00 C - Analisis FODA
15:30 - 16:30 D - Lecciones aprendidas y recomendaciones
16:30-17:00 Opiniones, resumen de lo aprendido para su trabajo

Preparacion de los talleres de nivel 2

- Repartir con suficiente antelacion el material de lectura preparatoria, por ejemplo, los objetivos de desa-
rrollo sostenible (ODD) y el programa del sector/pais/institucion.

- Entregar los informes sobre los talleres de nivel 1 a los participantes.

- Los participantes de los talleres de nivel 1 preparan una historia simbdlica (de las contadas durante los ta-
lleres de nivel 1; esta historia la contaran como ellos prefieran: oralmente, con dibujos, etc.).

- Los participantes de los talleres de nivel 1 preparan en una hoja un resumen sistematico de los resultados
concretos, cambios de practica e impactos mas importantes identificados en el taller de nivel 1 (mdximo 5
resultados concretos, 7 cambios de practica -1 por cada parte interesada (stakeholders)- y 5 impactos de
acuerdo con el grafico de la pagina 22).

Nivel 2 — Tarea A: Resumen de los talleres de nivel 1

cQué?

Compartir experiencias y lecciones de los talleres a nivel de contraparte / proyecto. Resumir los resultados mas
importantes de los talleres de nivel 1 por equipos (cooperantes y representes de la contraparte / del proyecto).

éPara qué?

Este ejercicio puede servir para romper el hielo. Es una buena introduccién al tema del taller y ayuda a establecer
la interaccion entre los participantes, ademas de vincular este taller a los talleres a nivel de contraparte / proyecto.

¢Como?

Se comparten las lecciones e historias sobre los cambios con el grupo. El facilitador hace un resumen de los resul-
tados/historias y lecciones fundamentales.

Pasos del proceso

Paso 1: El facilitador entrega a los representantes de los talleres de nivel 1 unas hojas de papel (un color distinto
para cada taller de nivel 1).

Paso 2: Los representantes de los talleres de nivel 1 escriben en ellas el contenido de la hoja en la que resumieron
los puntos mas importantes de su taller de nivel 1. Es importante que escriban con letras grandes tan solo una
idea en cada hoja.
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Paso 3: Los representantes deciden cdmo presentar en el pleno la version organizada de la historia elegida.

Paso 4: El facilitador prepara una hoja grande donde poner todas las hojas pequeiias. Es importante tener sufi-
ciente espacio para colocarla en la pared o en el suelo de acuerdo con la tabla siguiente (los pasos 1-4 no deben
superar los 30 minutos):

Resultado concreto y Cambio de practica Impacto
directo (output) (outcome)
Partes interesadas Cambio de practica por

parte interesada

1 Cooperante

2 Equipo

3 Contraparte

4 Red de contrapartes

5 Beneficiarios

6 Suiza
(7 Otros)

Paso 5: Los representantes de los talleres de nivel 1 presentan sus resumenes: Cada equipo presenta su historia y
coloca los papeles (resultados concretos, cambios de practica e impactos) en la tabla preparada por el facilitador.

Paso 6: Después de compartir las historias, los participantes del grupo pueden hacerse preguntas sobre ellas.
Deben identificar y acordar el tipo de cambios para cada historia.

Paso 7: Al final de las presentaciones, el facilitador hace una foto de la tabla colectiva (es importante hacerla antes
de la Tarea B).

Duracién de los pasos 1-4: 30 minutos aproximadamente.

Resumen de los talleres de nivel 1: 10 minutos para cada equipo del taller de nivel del proyecto.
La duracién del pleno no debe superar 60 minutos.

Duracion total de la tarea A: maximo de 90 minutos.

RNe o6

Resultado: Foto de las tablas con resultados concretos, cambios de practica e impactos.

Nivel 2 — Tarea B: Agrupacion de resultados concretos (outputs), cambios de prdctica
(outcomes) e impactos

cQué?

Clasificar resultados concretos (outputs), cambios de practica (outcomes) e impactos por categorias.

éPara qué?
La clasificacién y comprensién del contexto y de las partes interesadas ayudan a identificar los resultados clave.
éComo?

En tres pasos consecutivos, se analizan y ordenan los diferentes niveles de resultados (resultados concretos / out-
puts, cambios de practica / outcomes e impactos) segun las categorias fundamentales.

Pasos del proceso

Paso 1: resultados concretos y directos (outputs)
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El facilitador propone las siguientes categorias para clasificar los resultados concretos y directos (outputs):

- Cooperantes

- Equipo local

- Beneficiarios

- Instrumentos

- Métodos

- Suiza

- Otras categorias posibles (consultando a los participantes)

Los participantes aprueban las categorias propuestas.

El facilitador sugiere posibilidades para reorganizar las hojas de acuerdo con las categorias elegidas, consultando
siempre a los participantes, quienes pueden aprobarlo o no.

Actores - agentes Recursos

RESULTADOS CONCRETOS Y
DIRECTOS (OUTPUTS)

Cooperantes
Equipo local
Contrapartes
Sector privado
Terceras
Instrumentos
Conceptos /
métodos
Clasificacion

contrapartes (grupos)

o
=
o
n
A0
w
<
o0
°)
<
—_
9
e}
o
e

(clasificacion: 2 puntos = muy importante, 1 punto = importante, 0 puntos = no importante)

Paso 2: Cambios de practica
El facilitador propone las siguientes categorias para clasificar los cambios de practica:

- Conocimientos (cabeza)
- Actitudes (corazon)
- Comportamiento (mano)

Los participantes aprueban las categorias propuestas.

El facilitador sugiere diferentes posibilidades para reorganizar las hojas de acuerdo con las tres categorias, consul-
tando siempre a los participantes, quienes pueden aprobarlo o no.

Contrapartes | Sector privado Terceros

Actores/agentes H Cooperantes Equipo local

: 1 1 1 1 1

‘0 c ! c ! c i c | c '

el 2 3 |2 ole 3 202 g |8 o9 |8 o2 8|8 o
CAMBIOS DE M E o S |5 EEw S|5EEq S|5EE S|6LEEL TS|52
< =N G O & 2 0/0 8 = 20908 = |290TL £ |20Tce & |29
PRACTICA M oY T |Eg e B Eg e Tlegcet| B |eEg e £ |EE

Sl [ <(SES (<S58 [<|8F|5 |<|8°|8 | <8
(outcomes) o IS (@] 2 O S O S o S S

(clasificacion: 2 puntos = muy importante, 1 punto = importante, 0 puntos = no importante)
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Paso 3: Impactos

El facilitador propone las siguientes categorias para clasificar el impacto:
- Beneficiarios directos

- Contrapartes locales

- lglesias

- Administracién publica

- Sociedad civil

- Poblacién

- Suiza

- Otros (de acuerdo con el pleno)

Los participantes aprueban las categorias propuestas.

El facilitador sugiere diferentes posibilidades para reorganizar las hojas de acuerdo con las diferentes categorias
de impacto, consultando siempre a los participantes, quienes pueden aprobarlo o no.

Impactos en: Contribucidn a los impactos Medidas para mejorar el trabajo futuro

Beneficiarios directos

Contrapartes locales

Iglesias
Administracién publica

Sociedad civil

Paso 4: Al final, el facilitador hace una foto de todo lo realizado.

& Duracidén de cada paso: 30 minutos aproximadamente. Duracidn total de la tarea B: maximo de 90 minutos.
Resultado: Foto de las tablas con resultados concretos (outputs), cambios de practica (outcomes) e impactos
ordenados por categorias.

Nivel 2 — Tarea C: Anadlisis FODA

cQué?
Es una herramienta participativa que puede utilizarse para identificar los elementos (mas importantes) que facili-

tan (+) o complican (-) laimplementacién del programa del pais o sector. Puede utilizarse como base para planificar
estrategias que refuercen los elementos positivos y superen/minimicen los negativos.

éPara qué?

Examinar los factores que facilitan o complican el logro de los objetivos del programa.
¢Coémo?

Dibujar un grafico FODA en el rotafolio. Utilizar notas adhesivas o tarjetas de colores. Asegurarse de que alguien
vaya apuntando los elementos clave de los debates en grupo.
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CONSEJOS: Asegurarse de que todos los participantes entiendan qué es un andlisis FODA.

El objetivo de cualquier andlisis FODA es identificar los factores internos y externos esenciales para conseguir los objeti-
vos. Un andlisis FODA ordena la informacion clave en dos categorias principales:

- Andlisis del pasado: fortalezas y debilidades identificables.

- Andlisis prospectivo: oportunidades y amenazas previsibles.

Pasos del proceso

Paso 1: Trabajo en grupo: Los participantes de los talleres de nivel 1 eligen en el andlisis FODA de los talleres de
nivel 1 los tres elementos positivos (fortalezas y oportunidades) y los tres negativos (debilidades y amenazas) que
consideran mas importantes. Pueden ser factores ligados al pasado y al futuro.

Paso 2: Deben escribir cada uno de los elementos positivos o negativos elegidos en una tarjeta de color, asi como
preparar argumentos que expliquen su eleccidn para presentarlos en el pleno.

Paso 3: El facilitador prepara una matriz FODA de gran tamafio que se colocara en otra pared.

Fortalezas y deb/lldad.es (nivel del Fortalezas Debilidades

cooperante y del equipo del proyecto):

pasado

Oportunidades y amenazas (organiza-

cién contraparte y su contexto): fu- Oportunidades Amenazas

turo

Medidas Empezando con las fortalezas y las Empezando con las debilidades y las
oportunidades detectadas: amenazas detectadas:
- éCudles son las consecuencias, las - éCudles son las consecuencias, las
acciones derivadas del analisis? acciones derivadas del analisis?
- ¢Qué se recomienda para aprove- - Qué se recomienda para superar las
char mejor las fortalezas y oportuni- | debilidades y amenazas?
dades?

Paso 4: En el pleno: Cada grupo coloca sus hojas en el lugar correcto de la matriz y explica su eleccion.
Paso 5: El facilitador ayuda a ordenar las hojas segln sus aspectos positivos o negativos.

Paso 6: Brainstorming (lluvia de ideas): Debatir las posibles estrategias para reforzar los aspectos positivos y su-
perar/minimizar los aspectos negativos.

Paso 7: El facilitador recapitula y resume las sugerencias y propuestas mencionadas en el debate.
Paso 8: El facilitador hace una foto del resultado final.

Duracion de los pasos 1-3: maximo 20 minutos.
Duracion de los pasos 4-5: maximo 20 minutos.
Duracion de los pasos 6-8: maximo 40 minutos.
Duracion total de la Tarea C: maximo 90 minutos.

e e

Resultado: Analisis FODA con recomendaciones.
Nivel 2 — Tarea D: Lecciones aprendidas y recomendaciones

cQué?
Reflexionar sobre el enfoque del programa y extraer juntos lecciones y recomendaciones clave para la organiza-

cién. Tener en cuenta asimismo las evaluaciones y observaciones de personas/autoridades clave (véase mas ade-
lante en la pagina 26: Perspectiva exterior).
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éPara qué?

Proporciona resultados del taller que la organizacién puede utilizar en la planificacion estratégica futura.
¢Cémo?
Tiempo para la reflexion libre y abierta en grupo de la que se extraeran recomendaciones a partir de los datos

elaborados a lo largo del dia.

Pasos del proceso

Paso 1: El facilitador presenta el modelo general de impacto del Programa institucional y las caracteristicas espe-
cificas del programa del pais o sector con metas y objetivos.

Paso 2: Debates:

a) Sobre el programa del pais/sector:
- Aprender: ¢Consigue la organizacion de envio los impactos buscados mediante las asignaciones de los
cooperantes y/o la financiacion de proyectos?
- Moderar: en caso negativo, ¢qué medidas hay que adoptar?
- Legitimar: éQué argumentos principales deberian mencionarse que justifiquen el trabajo de la organiza-
cién de envio en este contexto?
b) Sobre el modelo de impacto:
- Identificar dos o tres ejemplos que respalden/corrijan/completen el modelo de impacto.
c) Sobre la organizacién:
- ¢éQué podemos hacer para reforzar el enfoque programatico de la organizacion?
- ¢Coémo podemos aprovechar nuestra experiencia de forma mas estratégica para influir en las intervencio-
nes y enfoques de desarrollo?

Paso 3: Formular conclusiones, recomendaciones y medidas practicas/concretas. ¢ Cudles son las lecciones clave y
las medidas correspondientes? El facilitador apunta las lecciones clave y medidas en el rotafolio.

Paso 4: El facilitador coordina y resume las reflexiones y propuestas.

& Duracidn total de la Tarea D: maximo 60 minutos.
M Resultado: Lecciones y recomendaciones fundamentales para el programa sectorial.

Nivel 2 - Tarea E: Perspectiva exterior para triangulacion

JQué?
Ademas de los talleres de nivel 2, es aconsejable tener una perspectiva exterior para comparar la informacion
desde dentro.

éPara qué?

El ejercicio puede revelar otros resultados concretos (outputs), cambios de practica (outcomes) e impactos. La
opinion de los responsables exteriores puede confirmar (o no) los resultados de los talleres de nivel 1 y nivel 2.

éiComo?

Hacer al menos tres entrevistas con personas clave de la vida publica (p. ej. lideres politicos, religiosos y tradicio-
nales...). Resumir las entrevistas y comparar los resultados con los de los talleres.
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Pasos del proceso:

Paso 1: Anunciar con antelacién y fijar un lugar y hora de la entrevista.
Paso 2: Hacer las entrevistas individualmente o en grupos pequefios, siguiendo una guia estandar:

1) ¢Cudles han sido los cambios mas importantes conseguidos con la ayuda de la organizacion de envio?
2) ¢Por qué se han producido dichos cambios (gracias a quién, a qué trabajo, qué inversiones)?

3) ¢éQuién ha salido mas beneficiado (beneficiarios)?

4) ¢Qué importancia tiene (tamafio, positivo o negativo)?

Paso 3: Después de las entrevistas, resumir y comparar los resultados con los de los talleres. Si es necesario, com-
pletar la lista de resultados concretos (outputs), cambios de practica (outcomes) e impactos, analisis FODA y lec-
ciones/recomendaciones clave.
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Nivel 3: Taller a nivel institucional

Informacidn general

Al igual que los talleres de nivel 2 (programas de pais o sector), el taller de nivel 3 (Programa institucional) no esta
pensado como una suma de programas individuales. Su objetivo, por el contrario, es encontrar el denominador
comun de los diferentes programas y analizar la contribucion que hace la propia institucion al proceso de cambio,
tanto en el Sur como en el Norte. La idea de consolidar los distintos programas sectoriales presupone que la suma
de uno mds uno es mas que dos: que el programa de un pais o sector es mas que la suma de los proyectos y que
el programa institucional es mas que la suma de todos los programas del pais o sector. Un programa es mas que
la suma de sus partes. Es una estructura formada por diferentes partes complementarias que interacttian, son
coherentes y sinérgicas. Tiene un perfil claro y estda bien definido.

Por consiguiente, este taller pretende sistematizar y sintetizar los efectos del programa, empezando por el trabajo
ya realizado en los talleres de nivel 1y 2. En este tercer nivel intentamos extraer las ideas y conclusiones y hacer
un analisis cualitativo y participativo de los efectos del programa institucional. En este sentido, el taller constituye
un momento clave por dos motivos: En primer lugar, sacar conclusiones de la reflexidén sobre los dos niveles ante-
riores ayuda a ser conscientes de la contribucion del programa institucional a dichos resultados. En segundo lugar,
el analisis del taller pretende ofrecer orientacidn para el posterior desarrollo del programa institucional. La com-
probacion de los efectos en una fase especifica del programa no solo muestra qué tipo de resultados produce el
programa institucional, sino que intenta contribuir al posterior y continuo desarrollo de los objetivos del pro-
grama.

Objetivos del taller de nivel 3

- Intercambiar resultados de los talleres de nivel 1y 2.
- Agrupar los resultados para:

o Identificar los elementos comunes en la contribucién de los cooperantes y la financiacion de proyectos
(resultados concretos y directos / outputs).
o Identificar los elementos comunes en los cambios a nivel de contrapartes y beneficiarios (finales) directos
(cambios de practica / outcomes e impactos).
- ldentificar los vinculos, complementariedades y sinergias entre los diferentes proyectos (la suma de la vision
del programa).
- Comparar los resultados (output), cambios (outcomes) e impactos con los previstos durante la planificacion
(en el marco légico/programa institucional).
- Sacar conclusiones para el posterior desarrollo del programa (conclusiones, lecciones aprendidas y perspectivas).

Participantes en el taller de nivel 3

- Coordinadores de los paises.

- Responsables del programa de los paises/sectores de la sede central.

- Responsable del programa institucional de la sede central.

- Experto externo: persona que conoce el contexto internacional de la cooperacién al desarrollo. La idea con-
siste en hacer un analisis critico y objetivo de los efectos comprobados.

- Otros invitados si se considera necesario.

- Facilitador.
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Programa
Horario (elemplo)  Nivel3-Progamainstitucional
09:00 —09:30 . Café y algo de comer (tiempo para que la gente llegue)
09:30-10:00 Presentacidn de los participantes y presentacion del taller
10:00 - 12:00 A - Recapitulacion de los talleres de nivel 2
13:00 — 15:00 B - Analisis FODA
15:30-17:30 C - Lecciones aprendidas y recomendaciones
17:30-18:00 Opiniones, resumen de lo aprendido para su trabajo

Preparacion del taller de nivel 3

- Repartir con suficiente antelacidn el material de lectura preparatoria, por ejemplo, los objetivos de desarrollo
sostenible (ODD) y el programa del sector/pais/institucion.

- Entregar los informes sobre los talleres de nivel 1y 2 a los participantes.

- Los participantes de los talleres de nivel 2 preparan una historia simbdlica (de las contadas durante los talleres
de nivel 1; esta historia debe contarse como prefieran: oralmente, con dibujos, etc.).

- Los participantes de los talleres de nivel 2 (es decir, el coordinador del pais y los responsables de los sectores)
preparan en una hoja un resumen sistematico de los resultados concretos (outputs), cambios de practica (out-
comes) e impactos mds importantes identificados en el taller de nivel 2 (mdximo 5 resultados concretos, 7
cambios de practica -1 por cada parte interesada (stakeholders)- y 5 impactos de acuerdo con el grafico de la
pagina 30). Desde la perspectiva de los programas sectoriales, preparan un resumen analitico de los talleres
de nivel 2, intentando separar los elementos comunes y los aspectos mds importantes para el programa ins-
titucional. La cuestién fundamental es qué impactos son los mas destacados en un programa especifico. Se
debe utilizar el mismo grafico que en el taller de nivel 2. Deben preparar su presentacién de acuerdo con el
responsable del programa institucional.

- Antes del taller escribirdn el contenido de la tabla en hojas separadas. Es importante utilizar una sola hoja
para cada idea. Cada equipo utiliza un color especifico.

Nivel 3 — Tarea A: Recapitulacion de los talleres de nivel 1y 2

éQué?
Compartir experiencias y lecciones de los talleres anteriores. Resumen de los resultados mas importantes de los
talleres de nivel 1y 2 por parte de cada coordinador de pais y cada responsable de un sector/pais.

éPara qué?

Este ejercicio puede servir para romper el hielo. Es una buena introduccion al tema del taller y ayuda a establecer
la interaccidn entre los participantes, ademas de vincular este taller al taller del nivel anterior.

¢Como?
Se comparten las lecciones e historias sobre los cambios con el grupo. El facilitador hace un resumen de los resul-

tados / historias y lecciones fundamentales.

Pasos del proceso

Paso 1: Se cuenta una historia de cambio por cada sector/pais.
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Paso 2: El facilitador delimita un espacio grande donde colocar la tabla siguiente. Es importante calcular un espacio
suficiente, puede ser una pizarra grande o incluso el suelo. El contorno puede delimitarse con cuerdas o cinta
adhesiva.

Paso 3: Presentacion de los resimenes: Cada equipo presenta su historia y coloca los papeles (resultados concre-
tos/outputs, cambios de practica/outcomes e impactos) en la tabla preparada por el facilitador. Clasificacién: 2
puntos = muy importante, 1 punto = importante, 0 puntos = no importante).

Resultados concretos y Cambio de practica Impacto
directos (outputs) (outcomes)

Partes interesadas Cambio de practica por

(stakeholders) parte interesada

(outcomes per stakeholder)

1 Cooperante

2 Equipo

3 Contraparte

4 Red de contrapartes

5 Beneficiarios
6 Suiza

(7 Otros)

Paso 4: Al final de las presentaciones, el facilitador hace una foto de la tabla colectiva.

Paso 5: Debate con el experto externo. El experto presenta el andlisis critico:

- ¢Es satisfactoria la comprobacién de los efectos sistematizados?
- ¢éEs el autoanalisis pertinente y adecuado?
- ¢Eslacadena de efectos coherente y |dgica?

El facilitador modera el debate con los participantes sobre el andlisis del experto.

Paso 6: Comparacion con los objetivos sectoriales del programa institucional, identificando los efectos imprevis-
tos, asi como las metas no alcanzadas y los cambios negativos. Debate final.

Duracion de los pasos 1-4: aproximadamente 10-15 minutos para cada coordinador, maximo 60 minutos.
Duracién de los pasos 5-6: maximo 60 minutos.

Duracion total de la tarea A: maximo de 120 minutos.

Resultado: Foto de resultados concretos (outputs), cambios de practica (outcomes) e impactos.

e e o

Nivel 3 — Tarea B: Analisis FODA

cQué?

Es una herramienta participativa que puede utilizarse para identificar los elementos (mas importantes) que facili-
tan (+) o complican (-) la implementacion del programa sectorial. Es la base para planificar estrategias que refuer-
cen los elementos positivos y superen/minimicen los negativos.

éPara qué?

Examinar los factores que facilitan o complican el logro de los objetivos del programa institucional.
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¢Coémo?
Preparar un diagrama FODA. Utilizar notas adhesivas o tarjetas de colores correspondientes al sector. Asegurarse
de que alguien vaya apuntando los elementos clave de los debates en grupo.

CONSEJOS: Asegurarse de que todos los participantes entiendan qué es un andlisis FODA.

El objetivo de cualquier andlisis FODA es identificar los factores internos y externos importantes para conseguir los obje-
tivos. Un andlisis FODA ordena la informacion clave en dos categorias principales:

- Andlisis del pasado: fortalezas y debilidades identificables.

- Andlisis prospectivo: oportunidades y amenazas previsibles.

Pasos del proceso

Paso 1: Trabajo en grupo: Los participantes de los talleres de nivel 2 (coordinadores de los paises y un responsable
del programa sectorial) eligen en el analisis FODA de los talleres de nivel 2 los tres elementos positivos (fortalezas
y oportunidades) y los tres negativos (debilidades y amenazas) que consideran mas importantes. Pueden ser fac-
tores del pasado y/o del futuro, internos y/o externos.

Paso 2: Deben escribir cada uno de los elementos positivos o negativos elegidos en una tarjeta de color, asi como
preparar argumentos que expliquen su eleccién para presentarlos en el pleno.

Paso 3: El facilitador prepara un marco FODA de gran tamaio que se colocard en otra pared o en el suelo.

Fortalezas y deb///dac(es (nivel del Fortalezas Debilidades

cooperante y del equipo del proyecto):

pasado

Oportunidades y amenazas (organiza-

cién contraparte y su contexto): fu- Oportunidades Amenazas

turo

Medidas Empezando con las fortalezas y las Empezando con las debilidades y las
oportunidades detectadas: amenazas detectadas:
- ¢Cuales son las consecuencias, las - ¢Cuadles son las consecuencias, las
acciones derivadas del analisis? acciones derivadas del analisis?
- ¢Qué se recomienda para aprove- - Qué se recomienda para superar las
char mejor las fortalezas y oportuni- | debilidades y amenazas?
dades?

Paso 4: En el pleno: cada grupo coloca sus hojas en el lugar correcto del marco y explica su eleccién.
Paso 5: El facilitador ayuda a ordenar las hojas por temas.

Paso 6: Brainstorming (lluvia de ideas): Debatir las posibles estrategias para reforzar los aspectos positivos y su-
perar/minimizar los aspectos negativos.

Paso 7: El facilitador recapitula y resume las sugerencias y propuestas mencionadas en el debate.
Paso 8: El facilitador hace una foto de los resultados finales.

Duracioén de los pasos 1-3: maximo 30 minutos.
Duracién de los pasos 4-5: maximo 30 minutos.
Duracién de los pasos 6-8: maximo 60 minutos.
Duracion total de la Tarea C: maximo 120 minutos.

RO

Resultado: Analisis FODA con recomendaciones.
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Nivel 3 — Tarea C: Lecciones aprendidas y recomendaciones

cQué?

Reflexionar sobre el enfoque del programa y extraer juntos lecciones y recomendaciones clave para la organizacion.

éPara qué?

Proporciona resultados del taller que la organizacién puede utilizar en la planificacién estratégica futura.
éCémo?
Tiempo para la reflexion libre y abierta en grupo de la que se extraerdn recomendaciones a partir de los datos

elaborados a lo largo del dia.

Pasos del proceso

Paso 1: El responsable del programa institucional de la sede central resume nuevamente la idea del programa
institucional (mds que la suma de sus partes) y cdmo encaja en la forma de trabajar de la organizacion (la interac-
cién de los distintos sectores y temas).

Paso 2: El experto externo hace una reflexién critica sobre el enfoque programatico y el trabajo diario de la orga-
nizacion:

- ¢Hasta qué punto el actual programa institucional refleja ya los diferentes aspectos de la visidn programatica?
- ¢Cudles son los elementos que permiten a la organizacién trabajar con un enfoque programatico y como po-
dria reforzarse este enfoque?

Paso 3: Debate en grupo utilizando las siguientes preguntas:

- ¢Qué podemos hacer para reforzar el enfoque programatico de nuestro trabajo?
- ¢Qué conclusiones sacamos para la siguiente fase del programa en nuestra organizacion?

Formular conclusiones, recomendaciones y medidas practicas/concretas. ¢ Cudles son las lecciones clave y las me-
didas correspondientes? El facilitador apunta las lecciones clave y los pasos siguientes en el rotafolio.

Paso 4: El facilitador coordina el debate y resume las reflexiones y propuestas.

& Duracién total de la Tarea D: méximo 120 minutos.
M Resultado: Lecciones y recomendaciones fundamentales para el programa institucional de la organizacion.
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GLOSARIO: Cooperacion al Desarrollo por el Intercambio de Personas

English

Frangais

Deutsch

Espaiiol

Portugués

Personnel Development Co-oper-
ation

Development Service

Exchange of personnel in develop-
ment cooperation

(International Volunteering)

Coopération par I’échange de per-
sonnes (CEP)

Echange de personnes dans la
coopération internationale
Volontariat international

(Service de développement)

Personelle Entwicklungszusam-
menarbeit (PEZA)

Entwicklungsdienst (ED)

Cooperacion (al desarrollo) por el
intercambio de personas

Intercambio de personas en la co-
operacidn internacional

(Servicio de desarrollo)

Cooperagdo por o intercambio de
pessoas

Intercimbio de pessoas na coope-
racgdo internacional

(Servigo de desenvolvimento)

Assignment

Placement

Affectation

Insertion

Personaleinsatz

Asignacion

Colocagdo / insergdo (de pessoas)

Partner organisation

Southern partner

Organisation partenaire

Partenaire Sud

Partnerorganisation (lokal, vor Ort)

Siidpartner

Organizacidn contraparte (del Sur)

Co-partes / Contraparte Sur

Organizagdo parceira (do Sul)

Programme officer

(or manager, head)

Responsable de programme

Leiter/in Programm Siid (in der
Schweiz)

Programmverantwortliche/r Siid

Responsable de programa

Responsavel do/pelo programa

(Country / local) co-ordinator

(or manager, head, director)

Coordinateur/trice local/e - natio-
nal/e

Landesprogrammleiter/in (vor Ort)

(Lokale/r) Koordinator/in

Coordinador/a (local/nacional)

Coordenador/a (local/nacional)

Development worker
Co-worker

Fraternal worker
Professional

(International volunteer)

(Professionnel/le) volontaire
Coopérant/e
Envoyé/e

Personne en échange

Fachperson / Fachleute (im Ent-
wicklungseinsatz)

Einsatzleistende/r

Entwicklungshelfer/in

Cooperante (en el desarrollo)

Cooperante (para o desenvolvimento)
Trabalhador/a na cooperacdo inter-
nacional / ao (para o) desenvolvi-
mento
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GLOSARIO ESPANOL / COSUDE

LOS 27 TERMINOS MAS USADOS POR LA COSUDE EN
RELACION CON LA EVALUACION Y EL CONTROLLING

El objetivo de este glosario es aclarar e ilustrar la interpretacion y el uso de 27
términos seleccionados en los campos de la gestion del ciclo de programas
(PCM), de la evaluacién y del controlling. Este glosario concuerda estrechamente
con el glosario actualizado del CAD/OCDE (http://www.oecd.org/dac) y refleja
también los enfoques aplicados actualmente en la COSUDE. Esta obra se
propone, pues, reforzar y ampliar la base comun de la cultura de la COSUDE en
el campo de la evaluacién y del controlling.

Al
AR

o
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ACTORES INVOLUCRADOS (stakeholders)

Agencias, organizaciones, grupos o individuos que tienen una participacion directa o indirecta en la concepcion, la
ejecucién o la evaluacion de un programa / proyecto.
P.ej., el ministerio de sanidad, los proveedores de cuidados médicos, los seguros de enfermedad, las asociaciones de pacientes.

APRECIACION PRELIMINAR

Evaluacién global de la pertinencia, de la factibilidad y del potencial de sostenibilidad de un proyecto / programa
antes de la decision de financiacion.

@Evaluacion; la evaluacion ex ante se considera un término sinénimo.

AUDITORIA

Evaluacién objetiva independiente o interna de la conformidad con los estatutos y reglamentos (“auditoria de
regularidad”) o de la pertinencia, la rentabilidad, la eficiencia, la eficacia (“auditoria de resultados”).

P.ej., un informe o una mision del Inspectorado de la COSUDE.

@Inspeccion, auditoria de regularidad @erificacién; auditoria de resultados evaluacion.

BENEFICIARIOS

Individuos, grupos u organizaciones que se benefician de un programa / proyecto directa o indirectamente, ya
sean sus destinatarios o no.

P.gj., la comunidad que se beneficia de un programa de salud publica.

@Poblacion destinataria, grupo meta (idéntico o mas pequefio que el grupo beneficiario).

COHERENCIA

Conformidad con las politicas, lineamientos y enfoques definidos por una institucion. (COSUDE, gobierno,
contraparte).
¢Nuestro programa / proyecto corresponde a la politica seguida en el sector concernido?

CONTRAPARTES (partenario, socio)
Organizacién o instituciones que colaboran para lograr objetivos convenidos en comdn y que comparten
responsabilidad, responsabilizacién (accountability) y beneficios, asi como riesgos y esfuerzos.

CONTROLLING

Funcién clave en una organizacion que consiste en seleccionar datos pertinentes para el pilotaje estratégico y que
refleja sus propios resultados, para luego analizarlos e interpretarlos con el fin de proveer una base soélida para
decisiones de gestion (estrategia y gestion).

@Monitoreo, que se limita a observar los procesos Yy los resultados revelados por ellos mismos o por indicadores, mientras que el controlling va
mas lejos e incluye el andlisis y la interpretacion de los datos.

U Controlling no equivale a control.

EFECTOS ESPERADOS (outcomes)

Resultados de un programa / proyecto respecto a sus objetivos y que han sido generados por los outputs de sus
distintas contrapartes.

P.ej., capacidad reforzada de una institucién para administrarse, formular politicas y hacerlas aplicar.

@Resultados, efectos a nivel del objetivo.

EFICACIA (efectividad)
La medida en que se han logrado los objetivos del proyecto / programa, considerando su importancia relativa.

@Efectividad: Actualmente, el Banco Mundial habla de “efectividad” para hacer énfasis en los objetivos alcanzados de manera eficiente y
sostenible y limita la “eficacia” al logro de los objetivos.

@-= sin6nimo
? = cuestién de clarification
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EFICIENCIA

La medida en que los recursos/inputs (fondos, experticia, tiempo, etc.) se transforan en outputs de manera
econbmica.
¢ Hacemos las cosas correctamente de manera realmente econémica?

EVALUACION

Apreciacion, lo mas sistematico y objetivo posible, de una politica, de un proyecto o programa en curso o ya
terminado, de su concepcion, de su implementacion y de sus resultados. El objetivo es determinar la pertinencia y
el logro de los objetivos de desarrollo, la eficiencia, la eficacia, el impacto y la sostenibilidad.

Existen diversos tipos de evaluacion segin:
el momento en que se realiza: antes de la accién (ex ante), durante la accion (acompafiante ) y después de la accion (ex post),
su realizador: los implicados en la accién misma (auto evaluacion o interna) o una entidad externa o consultor/a (externa) o una
combinacién de ambas,
su focalizacion: sobre la responsabilizacion (accountability) (sumativa) o sobre el aprendizaje, la mejora del rendimiento (formativa),
su iniciador: evaluacion definida y ejecutada por entidades o personas no ligadas a los responsables de la concepcion e implementacion
de dicha accion (independiente), o por entidades implicadas en su gestion o su pilotaje.

Caracteristicas adicionales:
conducida por el donante o la contraparte (pilotada por el donante, por la contraparte), por varias instancias, donantes (conjunta), con

los actores involucrados (participativa),
su alcance: cuando se limita a sus propias actividades realizadas (autoevaluacién).

@Apreciacion, revision (review)
¢Hacemos lo correcto? ¢ Lo hacemos correctamente?

Estrella de la evaluation

Se puede hacer énfasis en cada linea entre , externos”

Conducida por
la gerencia

Aprendizaje Responsabilizacion

J Conducida por
personas no involucradas
(independiente)

@= sin6bnimo
? = cuestién de clarification
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FINALIDAD (objetivo de desarrollo)

El objetivo dltimo al que una accién de desarrollo debe contribuir.
@Objetivo, meta, objetivo de desarrollo, objetivo general (a nivel del impacto deseado).

GESTION DEL CICLO DE PROGRAMAS/PROYECTOS (PCM/PEMA)

El proceso que permite el pilotaje y la gestién de todas las etapas, desde la etapa de identificacion hasta la
realizacién, a través de la apreciacion preliminar, la planificacién, la realizacién, el monitoreo, el feedback y la
evaluacion.

PEMA (Planificacion, Evaluacién, Monitoreo, Aplicacion) es la version COSUDE del PCM. El PEMA pone de
relieve el enfoque de procesos, la participacién de las contrapartes, asi como aspectos de desarrollo humano e
institucional.

IMPACTO

El conjunto de cambios / efectos positivos y negativos, primarios o secundarios a largo plazo generados por un
programa / proyecto directa o indirectamente, intencionalmente o no.

P.ej., mayor nivel de vida, mejor seguridad alimentaria, estado de derecho democratico.

@Influencias en el contexto, entorno social o fisico.

INDICADOR
Factor o variable cuantitativa o cualitativa que ofrece un medio simple y fiable para medir los resultados obtenidos

y reflejar los procesos, los cambios ocurridos en el contexto, asi como el impacto.

P.ej., incremento de ahorros como un indicador de la confianza en la perspectiva econémica y en el sistema bancario; franjas rojas en el cielo
al amanecer = mal tiempo a mediodia.

¢,D6nde podemos tomar “la temperatura” a nuestras actividades? ¢ Dénde deberiamos leer los signos de cambios esperados?

INPUTS (insumos)

Recursos financieros, humanos y materiales requeridos para la implementacién del proyecto o programa.
@Medios invertidos: tiempo, dinero, energia, knowhow.

MARCO LOGICO

Herramienta de gestién utilizada para mejorar la concepcion de un programa / proyecto. Comprende la
identificacién de los elementos estratégicos (finalidad, propdsito, outputs, actividades e inputs planificados) y sus
relaciones causales, asi como hipétesis relativas a factores externos (riesgos, tendencias) que pueden influir en el
éxito o en el fracaso.

El marco ldgico puede facilitar la planificacion, la implementacion y la evaluacién de programas / proyectos de
manera transparente y participativa

= logframe.

MONITOREO (seguimiento)

Una funcién de observacion continua que consiste en la recopilacién sistematica de informacion pertinente y

selectiva a fin de suministrar a la gerencia y a los principales actores involucrados de un programa / proyecto
indicaciones sobre el progreso realizado y el logro de los objetivos, asi como sobre los procesos y el impacto.
P.ej., conjunto de informacion util recopilada por un marinero; tablero de control a bordo.

@Seguimiento, controlling.

o Al
@= smémmo o FAR%
? = cuestién de clarification BF
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OBJECTIVO DE UN PROGRAMA O PROYECTO

Resultados fisicos, financieros, institucionales, sociales, medioambientales u otros a los que se espera que
contribuya el programa / proyecto y que se sitan en su propia esfera de influencia.

U Deberia ser “smart”; es decir, simple, m ensurable, alcanzable, realista y limitado en el tiempo.

@Propoésito, outcome esperado.

OUTPUTS

Los productos tangibles (materiales o servicios) de un programa o0 proyecto (UNDP).
P.ej., servicios de extension suministrados a los campesinos, asesoramientos a una organizacion.
@Productos del proyecto.

PERTINENCIA

La medida en que los objetivos de un programa / proyecto corresponden a las necesidades de los beneficiarios, a
las necesidades del pais y a las prioridades globales.

@sSignificancia, sentido

¢En qué medida hacemos lo que conviene? ¢ Tiene sentido?

PROPOSITO
Los objetivos de un programa / proyecto enunciados publicamente.
@Objetivos de programa/proyecto; efectos (outcomes) planificados.

RESPONSABILIZACION (obligacién de rendir cuentas)

Obligacion de demostrar que la labor ha sido realizada conforme a las reglas y normas convenidas o de rendir
cuentas de manera clara e imparcial de los resultados y del rendimiento en relacién con las tareas y planes
establecidos.

P.ej., un informe presentado ante el Parlamento, ante un consejo de administracion o ante los integrantes.

@Una evaluacién sumativa que puede servir de instrumento para ello.

RESULTADO

Output, efectos (outcome) o impacto de un programa / proyecto.
Estos son los tres distintos niveles de resultados (ver ilustracion).

REVISION (review)
Andlisis de los resultados de un programa / proyecto efectuada periédicamente o ad hoc, decidida por la gerencia
o por los actores involucrados.

@Evaluacion, aunque “evaluacién” se utiliza frecuentemente para una apreciacion mas amplia y/o mas profunda que revision. “Revision” tiende
a hacer énfasis en los aspectos operacionales.

Al

4 0
wr

@= sin6bnimo
? = cuestién de clarification
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SOSTENIBILIDAD (sustentabilidad)
La continuidad de los beneficios generados por un proyecto / programa una vez que éste ha sido terminado.

P.

ej., un sistema de microcrédito que permite generar suficientes ingresos para que el sistema siga operando, cubra sus riesgos y

desarrolle su personal.
@sustentabilidad, viabilidad, durabilidad

Planificacion y evaluacion a los tres nivels de resultados: una ilustracion

Planificacion Nivel de la evaluacion Logro

finalidad (objetivo
! de desarrollo) \ impacto \

Objetivode
programa/

proyecto, efecto Efeg:to esper?do
esperado outcome
planificado

(outcome)

outputs
planificados

actividades y procesos
planificados

/ outputs /

actividades y procesos
implementados

inputs

?
<+—> Hipdtesis de factibilidad
) cadenade causalidad
- =P influencia del exterior

jAtencién!
I1Se puede ser muy eficiente, pero no eficaz o muy eficaz pero no pertinente!
IHacer las cosas correctamente esta bien, pero hacer lo mas relevante es seguramente mas importante!

@= sinbnimo
? = cuestion de clarification
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27 TERMINOS SOBRE EVALACION Y CONTROLLING EN CUATRO IDIOMAS

Publicado por

Pag. Web

Nota

Espafiol Deutsch Francais English
Actores Beteiligte Protagonistes Stakeholders
involucrados (stakeholders) (parties prenantes)
(stakeholders)
Apreciacion Vorabklarung Appréciation Appraisal
preliminar préalable
Auditoria Audit Audit Audit
Beneficiarios Begunstigte Bénéficiaires Beneficiaries
Coherencia Kohéarenz Cohérence Consistency
(coherence)
Contraparte Partner Partenaires Partners
(partenario, socio)
Controlling Controlling Controlling Controlling
Efecto esperado Auswirkungen Effet attendu Outcome
(outcome) (outcome) (outcome)
Eficacia Effektivitat Efficacité Effectiveness
(efectividad) (Wirksamkeit)
Eficiencia Effizienz Efficience Efficiency
Evaluacion Evaluation Evaluation Evaluation
interna, interne, interne, internal,
auto-, Selbst-, auto-, self,
externa, externe, externe, external,
independiente, unabhéangige, indépendante. independent,
ex-ante, ex ante, ex ante, ex ante,
acompafante, begleitende, accompagnante, accompanying,
ex-post, ex post, ex post, ex post,
conjunta, gemeinsame, conjointe, joint,
participativa partizipativ participative participatory
Finalidad Oberziel Finalité (objectif de Goal (development
(Entwicklungsziel) développement) objective)
Gestion del ciclo Programm-/Projekt Gestion du cycle de | Programme/project
de un programa/ Zyklus Management | programme / projet cycle management
proyecto (PCM/PEMU) (PCM/PSER) (PCM/PEMT)
(PCM/PEMA)
Impacto Impakt (Einwirkung) | Impact Impact
Indicador Indikator Indicateur Indicator
Inputs (insumos) Inputs Intrants (inputs) Inputs
Marco légico Logframe Cadre logique Logframe
Monitoreo Monitoring Monitoring (suivi) Monitoring
(seguimiento)
Objetivo de un Programm- Objectif de Objective of a
programa/ /Projektziel programme / projet programme or
proyecto project
Outputs Produkte oder Extrants (outputs) Outputs
Leistungen
(outputs)
Pertinencia Relevanz Pertinence Relevance
Planificacion Planung Planification Planning
Propésito Zweck Propos Purpose
Respon- Rechenschafts- Redevabilité Accountability
sabilizacién legung
Resultado Resultat Résultat Result
Revision (review) Uberpriifung Bilan (review) Review
(Review)
Sostenibilidad Nachhaltigkeit Durabilité Sustainability

(sustentabilidad)

(pérennité)

Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperacién COSUDE
Unidad de Evaluacion & Controlling

3003 Berna

Marzo 2002

www.sdc.admin.ch

Este glosario existe también en francés, inglés y alemén
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Desde hace casi 60 afos Unité, Asociacion Suiza
para el intercambio de personas en la coopera-
cién internacional, se compromete a que la cali-
dad de las asignaciones de los cooperantes se
fortalezca, estableciendo estdndares, ejecu-
tando evaluaciones y estudios, asi como brin-
dando apoyo y la formacién continua en favor de
sus organizaciones miembros. Unité representa
a 13 miembros y se empefia en colaboracién es-
trecha con la Agencia Suiza para el Desarrollo y
la Cooperacion (COSUDE) en favor de una coope-
racion eficaz, sostenible y equitativa.

Unité

Asociacion Suiza para el intercambio de personas en la
cooperacién internacional

Rosenweg 25, 3007 Berna
Teléfono +41 (0)31 3811219

E-Mail info@unite-ch.org

Edicion Febrero 2019 (traduccidn al Espafiol Abril 2021, revisién Martin Schreiber / Regula Bébler Junio 2021)

www.unite-ch.org @
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