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Introduccioén

El presente documento es un amplio resumen de los Estdndares para la ejecucion de proyectos y
programas de lared WWE." Se pretende que dichos Estdndares nos ayuden a: explicar nuestra
vision a largo plazo y los supuestos clave de nuestro proyectos y programas; desarrollar nuestras
actividades més efectivamente, medir nuestros logros y, eventualmente, adaptar nuestros planes,
compartir experiencias y aprender tanto de nuestros €xitos como de nuestros fracasos (en resumen
consisten en aplicar el llamado “manejo adaptativo”, cuyo objetivo final es disefiar proyectos y
programas que resulten ser mas efectivos y eficientes). Los estdndares se basan en la larga historia
de planificacion y gestion de proyectos de WWF, asi como de otras organizaciones de
conservacion y de otras disciplinas externas a la conservacién. La intencion no es la de mostrar los
Estdandares como un grupo de reglas estrictas que todos los proyectos deban seguir ciegamente,
sino como un grupo de directrices y buenas précticas que le sean de utilidad a los profesionales del
ambito de la conservacion (ver el anexo 1 o pulsar aqui para mayores detalles sobre como se
utilizardn los Estdndares dentro de WWF).!

El propésito de este documento es presentar de manera amplia, pero concreta, los pasos y
practicas fundamentales comprendidas dentro de los Estdndares para la Gestion de Proyectos
y Programas. El presente documento se ha redactado de tal manera que lo entienda un amplio
grupo de profesionales del 4&mbito de la conservacion. No constituye una guia explicita que
describe paso a paso la puesta en practica de los Estandares; existen para tal propdsito una
serie de amplias guias al respecto.

Los Estdndares comprenden cinco pasos principales (ver la figura 1):

1. Definir quién formara parte del equipo a cargo del proyecto durante las fases iniciales,
cudl serd el alcance (geografico o tematico), cudl sera la vision de lo que se quiere lograr,
y cudl serd el contexto en el cual se pretende trabajar (incluyendo las principales
amenazas y oportunidades y los actores clave).

2. Diseiiar el plan de accion (incluyendo los objetivos, las metas y las actividades), el plan
de seguimiento y el plan operacional.

3. Ejecutar los planes de trabajo, asegurandose a la vez de contar con los suficientes fondos
y capacidad técnica, y con los aliados apropiados.

4. Analizar los datos, resultados y supuestos asi como la calidad del desempefio operacional
y financiero, y Adaptar los planes de trabajo si asi lo aconsejase el anélisis de los datos y
los puntos de control.

El presente documento presenta una visién general de los Estandares para la Gestion de Proyectos y
Programas de Conservacion de la Red WWF. Dichos estandares son el resultado de un sinnimero de
colaboraciones, pruebas hechas en el campo, argumentaciones y debates. Para la redaccion del
presente documento se utilizaron las siguientes fuentes de informacién internas: el manual de
operaciones de campo de WWF, el manual sobre gestion de proyectos de WWF Holanda, las
directrices provenientes de WWF Reino Unido, el manual sobre recursos de PCM (Artemis) y el curso
en linea de WWF College sobre la gestion de proyectos. También resultaron de gran ayuda las
siguientes fuentes externas: los documentos Open Standards for the Practice of Conservation de la
“Alianza para las Medidas de Conservacion” (CMP por sus siglas en inglés), Conservation Action
Planning (CAP) Basic Practices de The Nature Conservancy (TNC) y diversos materiales provenientes
de Foundations of Success (FOS).

El Comité para Programas de WWF ha aprobado este documento como documento oficial del Manual
sobre Operaciones de WWEF. El presente documento serd revisado y mejorado de manera periédica.
Haz un clic aqui para bajar la version mas acutalizada de este documento. Dirige tus comentarios a
Will Reidhead (wreidhead@wwfint.org).
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5. Compartir con audiencias clave —internas o externas a WWF— las lecciones
aprendidas, los productos de comunicacién mas relevantes, la retroalimentacion, las
evaluaciones y la cultura de aprendizaje.

Para cada uno de los pasos arriba descritos, se presenta a continuacion una breve descripcién
de los subpasos respectivos y los productos que se espera lograr durante/o al final de cada
paso o subpaso (ver Anexo 2). A lo largo del documento los nimeros hacen referencia a los
pasos y subpasos, mientras que los rombos ( ¢ ) hacen referencia a los productos. Vale la pena
sefalar que no todos los pasos, subpasos y/o productos son relevantes en toda circunstancia
y/o para todos los proyectos; por tal razon, habrd que determinar su relevancia cuando se
considere necesario. Ademads, ciertos mecanismos como los Planes de Accién para Especies
(SAPs por sus siglas en inglés) o los Programas de Accién para Ecoregiones (EAPs por sus
siglas en inglés) poseen caracteristicas tnicas y requieren de estandares y productos mas
especificos que los descritos aqui. Se han subrayado todos los términos de caricter técnico
(solamente al utilizarse en el presente documento por primera vez); dichos términos se
encuentran incluidos en el glosario (los términos en Castellano fueron discutidos y acordados
entre representantes de varias oficinas de WWF de habla hispana). Esparcidos a lo largo del
documento, se encuentran enlaces (/inks) que dirigen al lector a recursos en linea que detallan
los pasos y las herramientas clave. Al final del documento se encuentra una guia de paginas
de interés que se encuentran almacenadas en Internet. Este conjunto de materiales adicionales
continuard creciendo y evolucionando con el tiempo.
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Figura 1. Ciclo de los proyectos/programas de conservacion de WWF
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Elementos generales y supuestos

Existen al menos dos elementos que son relevantes para todos los pasos de los Estdndares.
En lugar de enumerarlos cada vez que se describan, se detallan a continuacién y se hard
referencia a ellos a lo largo del documento cuando haya que tenerlos en cuenta
especificamente dentro del contexto de un paso.

0.1 Encajar actores

Al ejecutar un proyecto, hay que asegurarse de que en cada paso se identifiquen e integren
como participantes (cuando sea apropiado) los actores clave, prestando especial atencién a
los pueblos indigenas y/o marginados asi como a los principales grupos de poder. Habré que
identificar los distintos actores, determinar sus roles en cuanto a la planificacién y puesta en
practica y desarrollar estrategias que aseguren su participacion. Con la adecuada ejecucion de
dichas estrategias, podremos lograr una respuesta positiva por parte de dichos actores ante las
actividades del proyecto y su ayuda para la ejecucién del proyecto a corto plazo y con la
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continuidad después de la conclusion del proyecto (pulsar aqui para ver los documentos de la
guia bdsica para el anélisis de actores y comunidades indigenas).

0.2 Aprendizaje continuo

Tanto a nivel de proyecto como de la organizacion, es crucial desarrollar un ambiente de
curiosidad, de critica constructiva y de anélisis de los riesgos. Es también de vital importancia
documentar y archivar todas las decisiones que se tomen en cada paso del camino. El hacer
esto no solamente proporciona la oportunidad de poder analizar las razones del éxito o el
fracaso, sino que también sirve de base para que otros comprendan la 16gica de tus elecciones
y para compartir las lecciones aprendidas. El hecho de estar dispuesto a aprender y compartir
informacion te proporcionard la oportunidad de integrar lecciones aprendidas provenientes
del exterior de otros proyectos cuando ello se considere apropiado (pulsar aqui para ver un
documento sobre como mantener la mente abierta al aprendizaje dentro del marco de tu
proyecto).

Supuestos
A lo largo del presente documento es importante tener muy en cuenta los siguientes
supuestos:

» Ya se ha llevado a cabo un andlisis de prioridades a nivel global. 1os Estandares para la
Gestion de Proyectos y Programas que se detallan en el presente documento no pretenden
asistir en la definicién de donde y en qué enfocar tu labor de conservacién o la de tu
organizacion, ni tampoco a decidir qué amenazas, de las muchas que afectan sobre el
medio ambiente, debes combatir (ese es el propdsito de los ejercicios de establecimiento
de prioridades). Sin embargo, los estandares si tienen la capacidad de mostrarte cémo
disefiar, ejecutar y evaluar las actividades de tus proyectos una vez que se hayan definido
el lugar o el tema (especies, ecosistemas o procesos ecoldgicos) sobre los cuales deseas
trabajar. El andlisis de prioridades a nivel global precede al uso de estos Estdndares. Las
prioridades y objetos de conservacion (targets) y objetivos a nivel global para toda la red
WWEF ya fueron establecidos durante el desarrollo de los ejercicios que culminaron en el
Programa Marco de WWF (GPF por sus siglas en inglés) y los mecanismos para generar
resultados como las Iniciativas Globales de Conservacion (Network Initiatives) y los
Programas de Accién para Ecoregiones y Especies (EAPs y EAS respectivamente por sus
siglas en inglés). Pulsar aqui para acceder a la lista de las 59 ecorregiones prioritarias.’

» Este proceso forma parte de un contexto mucho mds amplio. Casi todos los proyectos
de WWF conllevan la colaboracion de multiples contrapartes como ser entes
gubernamentales e intergubernamentales, otras ONG y otras oficinas de WWF. En el
presente documento, se asume que tu estés al tanto y has tomado en cuenta otros
ejercicios para la planificacidn, puesta en practica y seguimiento que puedan afectar a tu
proyecto. También se asume que td, en varios momentos durante la vida del proyecto,
verificaras la relacion y los efectos de/en tu proyecto sobre/por parte de estas otras
entidades clave.

» Los Estdndares son iitiles tanto para nuevo proyectos como para los ya existentes. 1.os
Estdndares que se detallan en el presente documento son obviamente relevantes para los
nuevos proyectos que acaban de comenzar; sin embargo, los Estdndares también pueden
ser usados para redisefiar o redirigir proyectos ya existentes identificando con ellos fallos
o lagunas en el trabajo que se haya llevado a cabo hasta la fecha.
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Hay que tener paciencia y utilizar los Estdndares durante el transcurso de diferentes
versiones de tu proyecto. La expectativa no es que los equipos a cargo de proyectos sean
capaces de lograr productos/resultados satisfactorios a partir de la primera vez que se
sigan todos los pasos de los Estandares; de hecho, es probable que aquellos equipos que
desde el primer momento pretendan lograr la perfeccién acaben en lo que se denomina
“pardlisis de planificacién”. Lo preferible es pasar rdpida y efectivamente por los distintos
pasos del ciclo, desarrollar un borrador de productos/resultados y después refinar el
trabajo a través del tiempo y a medida que se vayan usando los Estdndares una y otra vez.

Los estdandares no son lineales. A pesar de que el ciclo de proyectos presenta los
Estdndares en forma lineal y en secuencia numerada, la mayor parte de los equipos
recorrerdn este ciclo paso a paso. De hecho, hay que sentirse con la plena libertad de
cambiar el orden de los pasos, saltando de unos a otros, y volviendo atrds en cualquier
momento que se considere necesario.

Los Estandares no se circunscriben a una escala o a un lugar determinado. Se espera
que se apliquen a proyectos y programas de todas escalas (temporales y espaciales); desde
pequeiios proyectos de corta duracion hasta grandes proyectos esparcidos a lo largo de
varias ecoregiones, unidades de paisaje o corredores ecoldgicos durante el transcurso de
varias décadas. Ademads, los Estandares son relevantes tanto para proyectos enfocados a
areas geograficas determinadas como para proyectos temdticos basados en especies o
amenazas como el cambio climdtico. Pulsar aqui para ver una guia de cémo aplicar los
estandares a proyectos temadticos con ejemplos concretos.*

Los Estdndares representan un ideal. Puede ser abrumador el leer rapidamente la guia
de los Estandares —dado el gran nimero de preguntas que pueden surgir y el gran
nimero de cosas que hay que tomar en cuenta—. Sin embargo, los Estdndares han sido
disefiados para darnos una amplia vision de lo ideal a la hora de disefiar, gestionar, dar
seguimiento y aprender de nuestros éxitos y errores. Aplicar los Estdndares debe ser una
meta para nuestros proyectos, pero también hay que ser consciente que muchas veces sera
imposible seguir cada uno de los pasos descritos en los Estandares por un sinnimero de
razones.

Hay que adaptar los Estandares para cada proyecto. 1os estindares no son de talla
Unica; al contrario, se han redactado usando términos genéricos de tal manera que los
equipos a cargo de proyectos tengan la flexibilidad necesaria para adaptarlos y
modificarlos a sus condiciones particulares. En particular, el nivel de detalle que se logre
en cada uno de los pasos de los Estdndares variard dependiendo del alcance y la
complejidad de cada proyecto. Un proyecto de pequefia escala con un presupuesto anual
de tres mil euros empleard unas pocas horas en la primera etapa de disefio mientras que
un proyecto de gran escala con un presupuesto de 2 millones de euros requerira de varios
dias e incluso meses para completar la primera etapa (ver Anexo 1 para mas
informacion).

Los Estandares cambiardn con el transcurso del tiempo. La actual version de los
Estdndares no constituye la dltima palabra en cuanto a coémo realizar efectivamente
nuestra obra de conservacién. Lo que si representa es un compendio de los conocimientos
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existentes en este momento que conllevan a una buena labor de conservacién bajo
diferentes condiciones. Las vivencias e insumos de todos nos ayudardn a mejorar los
Estandares con el transcurso del tiempo. Pulsar aqui para bajarte la tltima version de este
documento.’

Hay que tener como metas la continuidad (sostenibilidad) y magnificacion. La mayoria
de los proyectos de conservacion y cualquiera de los grandes programas de conservacion
deben ser disefiados con la meta de lograr la continuidad de nuestras acciones (efecto
conocido también como sostenibilidad del proyecto). Nuestra tltima meta deberd ser
revertir las amenazas o lograr un nivel poblacional sostenible de cierta especie clave para
poder entonces enfocar nuestro trabajo en otras necesidades; lo que significa abandonar
un proyecto o programa cuando se haya logrado éxito o cuando tengamos uno o mas
aliados estratégicos que se encarguen de dar seguimiento a dicho proyecto o programa.
Para dicho fin, los Estdndares se basan en ideas y principios que intentan lograr la
sostenibilidad mediante la participacion de aliados estratégicos o el desarrollo de fuentes
de sostenibilidad financiera. Del mismo modo, los Estandares se han disefiado también
para promover la magnificacion de los impactos de un proyecto a un més alto nivel,
alentando a que diferentes proyectos compartan las lecciones aprendidas y a que los
equipos a cargo de los proyectos puedan provocar o inducir cambios institucionales a
nivel global.

Hay que ser coherente con la terminologia. Continta el debate entre los expertos en
planificacion en cuanto al significado de términos técnicos como Objetivo (goal), meta
(objective), actividad (activity), objeto de conservacion (target), hito (milestone),
producto (output) y resultado (result). Cada oficina, cada proyecto, e incluso cada
individuo parece tener sus propias preferencias. No hay una respuesta tinica que satisfaga
a todos y por ello, lo mds importante es que todos los miembros del equipo a cargo de un
proyecto y la gente que trabaje con tu organizacion, tenga una clara definicién en comin
de cualquiera de los términos a utilizar.Con el transcurso del tiempo, se podran
comprobar las verdaderas ventajas de tener un glosario estandarizado para toda la red.
Para dicho fin, los términos de carécter técnico que se usan en el presente documento han
sido cuidadosamente seleccionados, se subrayan al usarse por primera vez en el
documento, se usan profusamente a lo largo del documento, y se da una breve definicién
de cada uno de ellos en el glosario al final del documento. La seleccién de un término
especifico para referirse a un concepto dado asi como las definiciones de dichos términos
se basan en el uso actual por parte de la red WWF, de otras organizaciones de
conservacion y de expertos en planificacion de otras disciplinas.
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1. Definir

El primer paso consiste en especificar los pardmetros basicos del proyecto con miras a prepararse
para la tarea de disefio que debera llevarse a cabo en el paso siguiente. En concreto, consiste en
identificar quién participard inicialmente en el equipo a cargo del proyecto y definir el alcance
geografico y/o temético del proyecto asi como la visién de lo que se pretende lograr. En este sub
paso también es preciso tener un buen entendimiento del contexto dentro del cual se ejecuta el
proyecto incluyendo las amenazas, las oportunidades y los actores clave.

1.1 Composicion y operaciones del equipo inicial

Los responsables de disefiar y ejecutar un proyecto consisten en un grupo especifico de personas
que integran el equipo a cargo del proyecto. Entre los miembros del equipo normalmente se
encuentran el personal de WWF y otros socios internos y externos clave (pulsar aqui para ver una
guia basica sobre cémo definir la composicién y las operaciones del equipo inicial).® Es
costumbre designar a uno de sus miembros como jefe o lider del equipo. La composicion del
equipo puede variar a medida que se avanza en el ciclo de proyectos. Sin embargo, es
fundamental identificar e utilizar las aptitudes y la experiencia existentes dentro del equipo con el
fin de asegurarse de que el proyecto avance con los mejores conocimientos a su disposicion.
Ademds del equipo a cargo del proyecto, también puede que sea necesario identificar uno o
varios asesores con los que el equipo base pueda hacer consultas y que puedan abanderar la causa
que se promueve.

Una vez identificado el equipo bésico del proyecto, hay que desarrollar una carta o documento
conceptual en el que se define el desempeiio del equipo a cargo del proyecto (pulsar aqui para ver
un ejemplo de documento conceptual).” Las preguntas concretas a contestar en dicho documento
son: qué rol desempefiardn los miembros del equipo; cdmo se tomaran las decisiones; cudando
aproximadamente se llevardn a cabo las actividades del proyecto; quiénes mas deberdn participar
y/o estar informados; y qué recursos humanos y financieros son necesarios para completar el
ciclo del proyecto.

Los productos tipicos de este sub paso son:
¢ La seleccion del equipo inicial del proyecto y designacion del jefe o lider del proyecto

¢ Un documento conceptual del proyecto

1.2 El alcance y la vision

Antes de empezar a pensar en lo que se hard (las actividades que se emprenderan), es necesario
tener un conocimiento adecuado de lo que se espera lograr. El alcance de un proyecto ayuda a
definir los pardmetros generales de dicho proyecto. Los proyectos orientados a la biodiversidad
de una zona determinada tendrdn un alcance geografico, que se denominard drea del proyecto.
Otros proyectos tendrdn un alcance temdtico (pulsar aqui para ver una guia bdsica sobre como
definir el alcance y la visién).®

Ademais de definir el alcance, también es necesario establecer una visién clara y comin, es decir,
una descripcion del estado deseado o la condicidn dltima que se pretende conseguir (ver la figura
2). La visioén puede comprender descripciones de la biodiversidad y/o mapas del area. El
enunciado de la visién sintetiza la visién y debe cumplir con los siguientes criterios: ser
relativamente general, ser visionaria y ser breve. La visiéon de un proyecto debe enmarcarse
dentro del contexto de la misioén global de la organizacion, la cual en el caso de WWEF gira en
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torno a tres ejes principales: 1) conservacion de la biodiversidad, 2) gestion sostenible de los
recursos naturales y 3) reduccién de la contaminacién y el consumo. Asimismo, debe situarse
dentro del 4mbito del Programa Marco Global de (GPF por sus siglas en inglés) de WWEF.

10
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Figura 2. Modelo de proyecto genérico que muestra el alcance, la vision y los
objetos de conservacion
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proyectodefine ~~—— [ del

sus parametros
generales. proyecto

La vision del proyecto | — Vision
eselestadoola
condicién ultima que el
proyecto pretende
conseguir.

En los proyectos de lugares
concretos, los targets de
biodiversidad son especies,

habitats o procesos ecoldgicos —_— |
especificos seleccionados para
representar la biodiversidad
global del lugar.

Los productos tipicos de este sub paso son:
¢ Una breve descripcion del alcance del proyecto
¢ Si corresponde, un mapa del drea del proyecto (archivo GIS o boceto manual)

¢ Lavision y el enunciado de la vision

1.3 Objetos de conservacion

Pese a que dentro del alcance del proyecto definimos de manera muy general nuestro
enfoque, suele ser util analizar los diferentes elementos de dicho alcance general para que
podamos concretar en base a ellos la elaboracion de estrategias y la seleccion de indicadores
de éxito (ver la figura 2).

En el marco de proyectos para lugares especificos, normalmente se seleccionan un nimero
limitado de objetos de conservacién: determinadas especies, hdbitats (sistemas ecolégicos)
y/o procesos ecoldgicos que representan y comprendan todo el conjunto de biodiversidad del
area del proyecto (en ocasiones también se denominan objetos de biodiversidad). En teoria, y
esperemos que en la prictica, la conservacion de dichos objetos garantizard la conservacion
de toda la biodiversidad nativa del lugar en el que se desarrolla el proyecto. La seleccion de
objetos de conservacion de biodiversidad suele requerir la colaboracién de expertos y el
andlisis de datos espaciales (pulsar aqui para ver una guia basica sobre los objetos de
conservaci(’m).9

Los proyectos tematicos, si bien pueden utilizar asimismo los objetos de conservacion arriba
mencionados, también identificardn objetos de conservacién temdticos (que pueden ser
amenazas significativas o condiciones propicias) en los que deben centrarse los esfuerzos.
Por ejemplo, un proyecto destinado a combatir el calentamiento global puede emplear como
objeto temadtico la temperatura global promedio (pulsar aqui para ver una guia bésica sobre
los objetos ‘[eméticos).10

11



Estandares de Gestion de Proyectos y Programas de Conservacion de WWF

Los productos tipicos de este subpaso son:
¢ La seleccion de un nimero limitado de objetos de conservacion para el proyecto

¢ Una breve descripcion de los motivos por los cuales se han elegido esos objetos de
conservacion

1.4 Contexto y actores

Este subpaso consiste en describir los conocimientos de los que se dispone en el momento actual
sobre el contexto del proyecto (tanto del entorno biol6gico como de los sistemas sociales,
econdmicos, politicos e institucionales que afectan a los objetos de conservacion seleccionados).
En muchas ocasiones este subpaso se pasa por alto, al menos explicitamente, en los proyectos de
conservacion, pese a ser uno de los mds relevantes. El tener un buen entendimiento del contexto
bioldgico y humano nos permitird disefiar de mejor manera las actividades enfocadas a alcanzar
los objetivos y las metas de conservacion. En este punto, el reto consiste en hacer explicita la
l6gica del proyecto sin dedicar demasiado tiempo a intentar desarrollar un modelo de realidad
perfecto.

En este subpaso se realiza un andlisis de situacion de los factores clave que afectan a los objetos
de conservacion tales como amenazas directas, amenazas indirectas y oportunidades y las
condiciones propicias (pulsar aqui para ver una guia basica sobre el anlisis de situacién).!' Estos
factores pueden enmarcarse dentro de diferentes escalas, desde muy local a global. Por lo general,
cada factor estd asociado a uno o varios actores (los individuos, grupos o instituciones que tienen
intereses en las actividades del proyecto, o que se verdn afectados por estas). Hay que tener en
cuenta tanto los actores con poder e influencia como los desfavorecidos o marginados (pulsar
aqui para ver una gufa basica del andlisis de actores).'* Los grupos desfavorecidos deben tomarse
en consideracion no solo en lo que se refiere al modo en que sus acciones afectan a los objetos de
conservacion del proyecto, sino también al modo en que las actividades del proyecto pueden
incidir en ellos, a fin de poder incorporar en el disefio del proyecto las garantias adecuadas. Al
examinar los actores, también se debe analizar cuales de ellos podrian llegar a ser socios
estratégicos importantes y participar en la planificacion de las acciones.

Dentro del analisis de la situacién, hay que describir las relaciones entre objetos de conservacion,
amenazas directas, oportunidades y actores. Esta descripcion puede estructurarse en forma de
texto o en forma de un modelo conceptual, un diagrama ilustrativo de estas relaciones (ver las
figuras 3 y 4 para consultar ejemplos genéricos y reales). Un buen modelo muestra con bastante
nitidez la situacion en que se llevard cabo el proyecto y presenta las relaciones de causa y efecto
que el equipo supone que existen en el drea del proyecto. Dicho de otra manera, el modelo ayuda
a articular la l6gica del proyecto y también a comunicar las pretensiones y los impactos previstos
a personas externas al proyecto. Un buen modelo también es el resultado de un esfuerzo colectivo
del equipo y debe ser lo més sencillo posible sin olvidar ningin detalle necesario. También es
importante verificar el modelo compartiéndolo con los diferentes actores y los socios del
proyecto, tanto internos como externos, para asegurarse de que el modelo refleja su visién de la
situacién (pulsar aqui para ver una guia basica sobre los modelos conceptuales).'

Al analizar el contexto del proyecto, también conviene priorizar los diversos factores que afectan
a los objetos de conservacion para poder concentrar las actividades donde son mas necesarias. En
concreto, se debe intentar determinar cuéles de las amenazas directas son amenazas criticas (las
mds importantes de abordar). Existen varias herramientas que pueden facilitar este proceso de
priorizacion: una herramienta comun consiste en calificar cada amenaza conforme a unos
criterios como el alcance, la gravedad y la urgencia, para después combinar estas calificaciones
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individuales y obtener una calificacién global de la amenaza para cada objeto de conservacion y
el proyecto en su totalidad (pulsar aqui para ver una guia bdsica sobre la calificacién de
amenazas).'*

Los productos tipicos de esta practica estdndar son:

¢ Anadlisis y calificacion de las amenazas directas criticas que afectan a los objetos de
conservacion

¢ Analisis de las amenazas indirectas, oportunidades y grupos de interés clave

¢ Modelo conceptual que muestra las relaciones causa-efecto entre los factores

Figura 3. Modelo de proyecto genérico que muestra el contexto del proyecto
Ver una explicacion detallada en la guia bésica sobre los modelos conceptuales.

Los factores son
las amenazas
directas, las . .
: Vision
indirectas y las .
oportunidades directa

Cada factor tiene

uno o varios f
grupos de interés
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Amenaza|
directa |
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Figura 4. Modelo conceptual de ejemplo

Las marcas de color de las amenazas directas indican las calificaciones de prioridad (el rojo es la prioridad
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2. Disenar

Una vez descritos los pardmetros bésicos del proyecto, en el paso siguiente hay que disefiar
las intervenciones especificas que se llevardn a cabo para lograr la conservacion. En concreto,

este paso consiste en especificar el plan de accién que se utilizara para establecer los

objetivos, las metas y las actividades del proyecto. También incluye desarrollar el plan de
seguimiento que permitird supervisar los progresos que se realizan, asi como elaborar un
borrador del plan operacional que exponga cémo en el marco del proyecto se conseguiran y
se utilizardn los recursos financieros, humanos y de cualquier otra clase que sean necesarios a

largo plazo. Por tltimo, este paso también incluye la tarea de compilar todo el trabajo

efectuado hasta la fecha en el plan estratégico.

2.1 Plan de accion: objetivos, metas y actividades

Desarrollar un concepto claro de lo que se desea conseguir es un requisito esencial para
completar el plan de accién. Para empezar, puede ser conveniente volver a revisar la vision
del proyecto desarrollada en el paso 1.2 que describe lo que en dltimo término se pretende
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alcanzar. Los objetivos estdn vinculados a los objetos de conservacion del proyecto y
representan el estatus deseado de dichos objetos a largo plazo; son enunciados formales de
los impactos que en dltima instancia se desean conseguir. Un buen objetivo debe cumplir los
siguientes criterios: estar ligado a un objeto de conservacion, orientado a producir un
impacto considerable, ser medible, estar limitado a un marco de tiempo concreto y ser
especifico. Las metas estdn vinculadas a las amenazas y oportunidades concretas identificadas
por el proyecto e indican el estado deseado de esos factores que se pretende lograr a corto y
largo plazo; son enunciados formales de los productos necesarios para alcanzar los objetivos.
Una buena meta debe ser CREMA, o sea, cumplir los siguientes criterios: Con fecha
(limitada en el tiempo), Relevante (orientada a los efectos deseados), Especifica, Medible y
Alcanzable. Conjuntamente, los objetivos y las metas representan lo que es necesario
conseguir y, como tales, constituyen la medida dltima para medir el progreso del proyecto
(pulsar aqui para ver una guia bésica sobre los planes de accién).'” También puede ser
conveniente especificar resultados intermedios que, como su nombre indica, representan los
hitos que se prevé alcanzar durante el camino hasta lograr los objetivos y las metas finales.

En funcion de los objetivos y las metas que se hayan desarrollado, se podran determinar las
actividades (las intervenciones priorizadas que el equipo y los socios efectuaran para
conseguir esos resultados finales).Estas actividades pueden tener distintos alcances, desde
estrategias amplias hasta acciones mucho maés especificas destinadas a la consecucién de cada
estrategia. Una buena actividad debe cumplir los siguientes criterios: estar bien vinculada
(ligada para conseguir objetivos o metas especificos), estar bien enfocada, ser viable y
apropiada. El reto consiste en seleccionar las actividades mas adecuadas y rentables que
tengan la mayor probabilidad de completarse de modo satisfactorio (pulsar aqui para ver una
guia bésica sobre los planes de accién).'* Estas actividades pueden producirse en diferentes
escalas, de local a global, segtin la situacién. También es importante asegurarse de que las
actividades complementan los demds programas de los sectores publicos y privados y que en
su disefio intervienen los actores locales, cuyas necesidades hay que tomar en consideracion.
Un modo de consolidar la sostenibilidad de las actividades del proyecto consiste en implicar a
uno o varios socios estratégicos que tengan influencia, cuya participacion les beneficie de
modo relevante y que estén dispuestos a dar seguimiento al proyecto. El que dichos socios
prosigan realmente con esta labor es un supuesto que deberd evaluarse con el tiempo.

La clave para completar este sub paso radica en hacer explicitas las secuencias 16gicas que
vinculan las actividades a los objetos de conservacion: los supuestos fundamentales del
proyecto. Una cadena de resultados es una herramienta ttil que ofrece una imagen grafica de
estas secuencias légicas (pulsar aqui para ver una guia bdsica sobre las cadenas de
resultados).'® Una vez decididas las actividades que se incluirdn en el proyecto, es posible
convertir las secciones relevantes del modelo conceptual en cadenas de resultados que
muestran los objetivos, las metas y las actividades (ver Figura 5).También es conveniente
plasmar las versiones finales de los objetivos, las metas y las actividades, asi como la légica
subyacente a ellas en el plan de accion formal. El uso de una matriz de marco 16gico en
forma de tabla facilitard la tarea de resumir y registrar los objetivos, las metas y las
actividades, asi como los métodos e indicadores de seguimiento (ver Figura 6, pulsar aqui
para ver una guia bésica sobre el andlisis del marco 16gico)."’

Los productos tipicos de este sub paso son:

¢ Los objetivos para todos los objetos de conservacion
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2

Las metas de las amenazas criticas y otros factores que abordard el proyecto

¢ Una o varias actividades para cada meta de conservacion

2

Las cadenas de resultados u otras descripciones formales de los supuestos
Jundamentales

*

El plan de accion global que retina los objetivos, las metas y las actividades

Figura 5. Cadena de resultados genérica que muestra los objetivos, las metas y las
actividades
Ver una explicacion detallada en la guia béasica sobre las cadenas de resultados.
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2.2 Plan de seguimiento

La primera parte del desarrollo del plan de seguimiento consiste en especificar la informacién
necesaria cuyo seguimiento se realizard a lo largo del tiempo. El seguimiento eficaz implica
el uso minimo de recursos financieros y humanos para obtener la informacién minima
necesaria con la que se determinar si el proyecto progresa adecuadamente o no y lo que se
requiere en éste ultimo caso. Con demasiada frecuencia, los equipos de los proyectos no
recopilan informacion o recopilan demasiada informacién porque no estan seguros de lo que
se necesita. Al enfocar de lleno los esfuerzos de seguimiento en las cadenas de resultados que
enlazan la vision, los objetivos, las metas y las actividades (los supuestos fundamentales que
se han determinado para el proyecto), son mayores las probabilidades de recopilar la
informacion que sea util para la gestion del proyecto (pulsar aqui para obtener una guia
bésica sobre los planes de seguimiento).'® El marco 16gico y/o las cadenas de resultados
podrén ser de utilidad en este punto (ver las figuras 5 y 6).

Puede que también sea conveniente identificar las vinculaciones con los objetos de
conservacion de donantes o paises relevantes (por ejemplos, los de los Documentos sobre la
Estrategia para la Reduccion de la Pobreza o los Objetivos de Desarrollo del Milenio). WWF
se encuentra en un proceso de reemplazar el viejo “Sistema de Seguimiento Global” (GMS
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por sus siglas en inglés), con un sistema llamado WWF-Track: una base de datos relacional
que permitird almacenar y gestionar los datos de seguimiento de proyectos y que podra
extrapolarse a niveles superiores (pulsar aqui para obtener una actualizacién del estado de
WWE-Track)."”

Figura 6. Matriz genérica de marco légico
Ver una explicacién detallada en la guia basica sobre el andlisis de marco I6qgico.

Plan de accion (légica | Indicadores Método o Supuestos
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ss00)
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Frecuencia:
Responsabilidad:

Metas Método o fuente de
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Ambito geogréfico:
Frecuencia:
Responsabilidad:

Actividades
N N N

Después de identificar la informacién necesaria para el proyecto, el paso siguiente consiste en
desarrollar los indicadores especificos y los métodos que se utilizaran para recopilar y
analizar los datos necesarios para dar respuesta a la informacién necesaria. Los buenos
indicadores son medibles, precisos, consistentes y sensibles a los cambios. 1L.os métodos
varian segun la precision, la fiabilidad, 1a relacion entre el coste y el beneficio, la viabilidad
y la idoneidad. La clave reside en seleccionar el método con una mejor relacion coste-
beneficio que proporcione datos lo suficientemente fiables para satisfacer las necesidades de
gestion. En la mayoria de los casos, puede ser que no haya que recopilar datos de primera
mano. Por ejemplo, un método para recolectar datos sobre una poblacién de peces
determinada podria ser “bajar de Internet los registros de captura publicados por una Agencia
gubernamental”. Finalmente, hay que determinar aproximadamente cuando, dénde y quién
recopilard los datos y como éstos se analizardn y utilizardn (ver subpaso 4.2). Al desarrollar
el plan de seguimiento, lo mejor es poner a prueba y ajustar los indicadores y los métodos
antes de utilizarlos, prever con antelacion el almacenamiento y el procesamiento de cada tipo
de datos, desarrollar el presupuesto de las actividades de seguimiento y, a partir de ahi, crear
una planificacion financiera global.
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Figura 7. Cadena de resultados genérica que muestra los indicadores de
medicion
4 -
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El producto tipico de este subpaso es un plan de seguimiento formal que contiene:

¢ Una lista de los indicadores que el proyecto medird para hacer un seguimiento de la
eficacia de cada actividad

Descripciones breves de los métodos de recopilacion de datos para cada indicador
Cudndo, donde y quién recopilard cada tipo de datos

Una descripcion de como se almacenardn y utilizardn los datos

* & o o

Un plan de actualizacion periédica del sistema WWF-Track

2.3 Plan operacional

En dltima instancia, son las personas y las instituciones quienes ponen en practica los
proyectos de conservacion. Aunque se disponga de los mejores planes de accion y de
seguimiento del mundo, estos serdn indtiles a menos que se disponga de los recursos
financieros, humanos y de otro tipo necesarios para poner en practica estos planes durante el
desarrollo del proyecto. Aunque es posible que no se tengan a mano todos los recursos
necesarios al iniciar el proyecto, hay que tener una idea, como minimo, de lo que se
necesitard y de qué se puede hacer para obtenerlos. También habrad que evaluar los riesgos del
proyecto y desarrollar mecanismos de control. En otras palabras, es necesario contar con un
plan operacional del proyecto (pulsar aqui para obtener una guia bdsica sobre los planes
operacionales).zo Los componentes clave son:

o Necesidades de recursos humanos y de otro tipo: Un andlisis general de la capacidad
humana y los conocimientos necesarios para ejecutar el proyecto y conocer la
procedencia actual y potencial de dichos recursos (ver el subpaso 3.3 para obtener
detalles mds especificos sobre el desarrollo de los recursos humanos). Ademds, otros
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recursos y las condiciones propicias que se necesitan para ejecutar el proyecto (como
socios, infraestructura y marco legal de apoyo).

o Necesidades financieras: Un andlisis general sobre los fondos necesarios para ejecutar
el proyecto y la procedencia actual y potencial de esos fondos (por ejemplo, ingresos y
gastos previstos). En estos andlisis se contemplan a menudo los mejores y los peores
escenarios (pulsar aqui para obtener las directrices sobre presupuestos y recuperacion
de cos‘[es).21

o Evaluacion de riesgos y estrategia de mitigacion: Andlisis de cudles son los factores
de riesgo del proyecto y como se pueden abordar.

o Calculo de la duracion del proyecto y estrategia de salida: Descripcion de la
duracion del proyecto y como garantizar la sostenibilidad o continuidad de los logros
del proyecto.

El nivel de detalle y formalidad del plan operacional variard en funcién del tamaiio y el nivel
de complejidad del proyecto. Los proyectos pequefios pueden abordar de forma mas breve
cada uno de estos temas, mientras que los proyectos grandes y complejos pueden tratar de
forma mas exhaustiva y formal cada uno de ellos. La mejor prueba para saber si se debe
desarrollar formalmente cada componente de un plan operacional es el presupuesto: en los
proyectos que superan los 150 mil euros al afio, es un requisito estdndar completar un plan
operacional (pulsar aqui para obtener una lista de los criterios de riesgo que se puede utilizar
para que resulte mds sencillo evaluar hasta qué punto el proyecto exigird planes y productos
formales).”> No obstante, en todos los proyectos se deben analizar los puntos que se incluyen
en su plan operacional (pulsar aqui para obtener ejemplos de planes operacionales).

El producto tipico de este sub paso es un plan operacional que contiene:

¢ Cdlculo de los recursos humanos y de otro tipo necesarios para ejecutar el proyecto
y la procedencia actual y potencial de dichos recursos

¢ Cdlculo de los recursos financieros necesarios para ejecutar el proyecto y la
procedencia actual y potencial de dichos recursos

¢ Evaluacion de los posibles riesgos del proyecto y como mitigarlos

¢ Estrategia de salida, si procede
Ademads, al finalizar el paso 2, se debe reunir el trabajo realizado en los pasos 1 y 2 en un
plan estratégico global (pulsar aqui para obtener ejemplos de planes estratégicos).”* Los

componentes especificos de este plan se muestran en el cuadro 1. El producto de este punto
es:

¢ El plan estratégico global
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Cuadro 1. Componentes de un plan estratégico

Productos del paso 1

- Alcance y visién

- Objetos de conservacion

- Analisis de la situacién del proyecto (con modelo conceptual y amenazas priorizadas)

Productos del paso 2

- Plan de acci6n (objetivos, metas y actividades)
- Plan de seguimiento

- Plan operacional
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3. Ejecutar

Este el paso mds importante de todo el ciclo de gestion adaptativa. Se trata del momento en el
que los esfuerzos de planificacion realizados en los pasos anteriores se convierten en acciones
concretas. Este paso implica el desarrollo y la puesta en préctica de planes de trabajo
especificos a la vez que nos aseguramos de que existan los recursos, capacidad y socios
suficientes para ello.

3.1 Planes de trabajo y presupuestos

En los pasos anteriores, el equipo del proyecto ha desarrollado los planes de accidn,
seguimiento y operacional. En esta fase del ciclo, hay que concretar dichos planes generales
con el fin de obtener otros més especificos que a la vez deberdn ponerse en practica de forma
continua.

La primera parte de este subpaso consiste en tomar los planes globales y trabajar con el
equipo del proyecto y los socios para desarrollar planes de trabajo a corto plazo mucho més
especificos que comprendan los meses siguientes, 0 como maximo, el afio en curso. Estos
planes de trabajo recuperan los planes de accidn, seguimiento y operacional globales y, para
cada uno de ellos, especifican lo siguiente de forma mucho mas detallada:

o Qué tareas especificas son necesarias para llevar a cabo cada actividad, paso de
seguimiento o funcién operativa planificada;

o Qué personas tendran la responsabilidad de ayudar a llevar a cabo cada tarea;
o Cuando se concluira cada tarea y cudl serd la secuencia de las tareas vinculadas; y
o Cuanto dinero y demas recursos se necesitaran para llevar a cabo cada tarea.

o Estos planes de trabajo pueden quedar registrados en una tabla, grafico de Gantt y/o un
calendario del proyecto (cronograma).También deben calcularse los costes de todas las
tareas, lo que constituird la base del presupuesto del proyecto (pulsar aqui para obtener
una guia bésica sobre los planes de trabajo y ejemplos de presupuestos).25Normalmente
esto tiene lugar en el contexto de la oficina que gestiona el proyecto (pulsar aqui para
ver los procedimientos de WWE-EE. UU. y los procedimientos de WWF Internacional,
segtin corresponda).”®

Los productos tipicos de este sub paso son:

¢ Planes de trabajo a corto plazo detallados para el proyecto que muestran las tareas,
quién las realizard y cudndo se realizardn

¢ Cronograma, grdfico de Gantt y/o calendario de las actividades del proyecto

¢ Presupuesto del proyecto
La parte que sigue a continuacién y la que constituye la mds importante de este paso (y, de
hecho, de todo el proceso), es poner en practica los planes de trabajo de acuerdo con la

planificacion y cifiéndose a los presupuestos. En los afios posteriores, se deberan actualizar
los planes de trabajo y ponerlos en practica. El producto de este subpaso es simplemente:

21



Estandares de Gestion de Proyectos y Programas de Conservacion de WWF

¢ La Puesta en prdctica del plan estratégico (planes de accion, de seguimiento y
operacional)

3.2 Recaudacion de fondos

Quizas la primera parte del plan estratégico a poner en marcha es el componente de
desarrollo de recursos financieros del plan operacional, es decir, asegurarnos de obtener los
fondos para el proyecto. A menudo, tiende a transcurrir un largo periodo entre el desarrollo
de las propuestas para fondos y la disposicion efectiva de dichos fondos y, por ello, es
importante ponerse a trabajar enseguida en esta tarea del proyecto.

El punto de partida consiste en examinar las necesidades de recursos identificadas en
presupuesto general del proyecto (desarrollado en el subpaso 2.4) y en los presupuestos
especificos (desarrollados en el subpaso 3.1). En muchos proyectos, las necesidades de
recursos mas caras tienen que ver con el pago del tiempo del personal. Ademas de ello, habra
que tener en cuenta la necesidad de otros grandes gastos, como son las infraestructuras
fisicas, los vehiculos, las embarcaciones y/o la maquinaria. Se deberdn tener en cuenta
también las funciones relacionadas o el soporte logistico que el proyecto pueda requerir:
desde los gastos de seguimiento y gestion hasta los gastos de asistencia administrativa o
logistica.

Tras identificar las necesidades de recursos y evaluar con qué se cuenta actualmente, los
pasos siguientes consisten en identificar la procedencia de los fondos, redactar las propuestas
de obtencion de fondos y reunirse con los posibles donantes. Pulsar aqui para obtener la
plantilla de propuesta interna.?’

Los productos tipicos de este sub paso son:

¢ Presupuesto del proyecto ajustado (en caso que sea necesario)
Identificacion de posibles fuentes de financiacion
Desarrollo y presentacion de propuestas de obtencion de fondos

Reuniones con donantes y realizacion de otras tareas de apoyo

*® & o o

Obtencion de los recursos financieros

3.3 Capacitacion

Otra parte clave del plan estratégico que se debe poner en prictica lo antes posible es el
componente de desarrollo de capacitacidn del plan operacional. Esta labor supone la
evaluacion y, a continuacion, la capacitacion del personal, la estructura y los sistemas
propios, asi como los de los socios principales. Es necesario estar seguros de que tanto la
propia organizacion como los socios del proyecto contardn con suficiente personal que tenga
los conocimientos, experiencia y disponibilidad adecuados para el proyecto y asegurarse de
su sostenibilidad a largo plazo. También es necesario asegurarse de que las funciones de
soporte de la oficina podran asumir la carga de trabajo adicional.

Cada proyecto difiere en cuanto al nivel y el detalle de evaluacién de capacidades y
capacitacion necesarias, pero, en general, todo proyecto deberia incluir conocimientos
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programaticos fundamentales, habilidades de gestion, conocimientos financieros y contables,
etc. (Pulsar aqui para obtener una guia sobre la evaluacién de capacidades y capacitacién). **
A partir de tales evaluaciones, se puede decidir si la propia organizacién o los socios
necesitan realizar programas de capacitacion, contratar asesores o contratar y formar a
personal nuevo. En el plan operacional debe incorporarse la obtencion de los fondos, el
personal y el tiempo necesarios. El personal de recursos humanos de la oficina puede ser una
buena fuente de soporte y asesoramiento para contratar personal, llevar a cabo evaluaciones
del desempeiio y ayudar al personal en su desarrollo profesional (pulsar aqui para obtener una
lista de verificacion para la evaluacion de recursos humanos).

Los productos tipicos de este sub paso son:
¢ Realizacion de evaluaciones de capacidades

¢ Desarrollo y puesta en prdctica de estrategias para abordar los déficits de capacidad

3.4 Alianzas

El éxito de los planes de conservacion depende de que se forjen alianzas eficaces con actores
clave. Es probable que la mayor parte de los proyectos de conservacién no cuenten con la
suficiente experiencia ni recursos internos para realizar todo el trabajo que se deba llevar a
cabo. Ademads, la mayoria de los proyectos, si no todos, tienen que garantizar la continuidad
del trabajo una vez que haya finalizado el proyecto inicial. Para garantizar esta sostenibilidad
del trabajo, se debe fomentar la participacion eficaz y el uso compartido de la informacién
con dichos socios, tanto a lo largo del proyecto como una vez finalizado éste. De este modo,
en este momento del ciclo del proyecto, habrd que volver a reflexionar sobre la composicion
y la estructura del equipo para asegurarse de que se cuenta con las personas adecuadas en lo
referido a personal, asesores, voluntarios u otras formulas de colaboracién que hagan el
proyecto factible y sostenible.

La creacion de alianzas eficaces exige un esfuerzo enorme a lo largo de todo el ciclo del
proyecto. Las acciones clave que pueden ayudar a garantizar el desarrollo de buenas alianzas
son:

o Revisar el andlisis de actores realizado en el subpaso 1.4 y, para cada categoria de grupo
de interés, identificar la forma y el grado de participaciéon mds adecuada dentro de las
actividades del proyecto, asi como establecer los procesos y las estructuras necesarias
para facilitar dicha participacion.

o Volver a definir el equipo a cargo del proyecto y los roles y responsabilidades
necesarias para garantizar que se incluyan los actores clave.

o Incorporar a las funciones del equipo a cargo del proyecto una estrategia de uso
compartido de la informacién que garantice que todos los socios actuales y potenciales
reciben puntualmente la informacién adecuada.

o Revisar los acuerdos de alianza y las estructuras de control existentes y/o crear nuevos,
seglin sea necesario, para garantizar que todos los socios tengan la posibilidad de
expresarse de modo conveniente en lo que concierne a la gestion del proyecto y la toma
de decisiones.

o Establecer un presupuesto para la participacion y el uso compartido de la informacién
necesarios para afianzar las alianzas.
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Asimismo, puede que convenga garantizar la participacion de los socios clave en el proyecto a través
de acuerdos mas formales, como contratos, concesiones, memorandos de entendimiento, acuerdos de
Implementacion de Programa (PIA por sus siglas en inglés) u otros instrumentos similares (para
obtener una plantilla de algunos de estos acuerdos, ver la guia bdsica sobre alianzas, control y
acuerdos de gestién).™

Los productos tipicos de este subpaso son:

¢ Redefinicion de la composicion del equipo a cargo del proyecto

¢ Identificacion de los actores clave e incorporacion en el proyecto, segiin proceda
¢ Desarrollo y puesta en prdctica de estrategias de uso compartido de la informacion
¢

Desarrollo y puesta en prdctica de acuerdos formales con socios, segiin proceda
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4. Analizar y adaptar

Este paso consiste en la gestion de los datos segtin van llegando y su andlisis periddico para
que se conviertan en informacién ttil. En concreto, se tienen que analizar los resultados y los
supuestos fundamentales del proyecto, asi como los datos operativos y financieros y, a
continuacion, adaptar los planes de trabajo, seglin sea necesario, de acuerdo con los
resultados que se obtengan. Los gestores de proyectos a menudo subestiman la cantidad de
tiempo necesaria para llevar a cabo este paso, lo que resulta en una gran cantidad de datos
recopilados que no son analizados o utilizados. Al convertir éste en un paso explicito,
resultard mds sencillo observar y comprender los cambios, resolver los problemas y aportar
mejoras al proyecto.

4.1 Gestionar la recogida de informacion periodicamente

El anélisis es el proceso de transformar datos en bruto en informacion que sea util. El anélisis
no es un proceso de un momento concreto del proyecto. Para entender de forma continua lo
que esta sucediendo en el proyecto (y poder cambiar las cosas en el momento oportuno) es
imprescindible recopilar y analizar los datos de seguimiento como parte del trabajo rutinario
del proyecto. Concretamente, es importante comprobar, depurar y codificar de forma
sistematica los datos en bruto en cuanto se obtienen, almacenarlos y realizar copias de
seguridad y, finalmente, analizarlos y debatirlos para comprobar si se estd en el buen camino
(pulsar aqui para obtener una guia basica sobre la gestién de datos).”" Este trabajo debe
llevarse a cabo tanto para los datos programaticos como para los datos operativos y
financieros. También deben subirse los datos a WWF-Track, como se indica en el subpaso
2.2.

Los productos tipicos de este subpaso son:

¢ Desarrollo y uso periddico de sistemas de almacenamiento y copia de seguridad de
los datos del proyecto

¢ Subidas de los datos a WWF-Track

4.2 Analizar los resultados y supuestos del proyecto

Uno de los aspectos mds importantes del manejo adaptativo es que permite evaluar de forma
sistematica si se estd en el buen camino para alcanzar las metas y los objetivos fijados. Los
datos de seguimiento deben proporcionar la informacién necesaria para ver si se han
alcanzado los resultados intermedios esperados y si se estd en el buen camino para garantizar
el éxito del proyecto a largo plazo. Ademads, el manejo adaptativo también permite determinar
por qué algunas actividades han sido satisfactorias o no. Los datos de seguimiento permiten
ver si los supuestos fundamentales concebidos en los pasos de planificacion anteriores son
ciertos en la practica. Al probar estos supuestos fundamentales, se estard en una mejor
posicién para adaptar y cambiar las actividades del proyecto segin convenga (pulsar aqui
para obtener una guia bdsica sobre el am;ilisis).32

Para comprobar si el proyecto va por buen camino o determinar la razén por la cual algo haya
tenido éxito o haya fracasado, deben efectuarse las tareas siguientes:
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o Valorar los resultados en el contexto del modelo conceptual, las cadenas de resultados
y/o el marco 1égico.

o Revisar los supuestos y evaluar si se estd en el buen camino para cumplir las metas y los
objetivos y si las actividades estdn teniendo el impacto deseado.
Evaluar la utilidad de los indicadores.
Determinar si las metas y los objetivos se han fijado a un nivel adecuado y si la
cronologia era la adecuada.

En funcion del tipo de datos de que se disponga y la informacién necesaria, estos andlisis
pueden variar desde estudios estadisticos formales hasta simples evaluaciones cualitativas. Lo
mas importante es contar con la participacion de las personas adecuadas y que éstas estén al
corriente de los resultados de los andlisis. Por regla general, los anélisis deben implicar a los
miembros del equipo a cargo del proyecto. A menudo, sin embargo, pueden resultar ttiles las
aportaciones de expertos externos durante los andlisis de los resultados de seguimiento y las
consideraciones desde otros puntos de vista. En cualquier caso, una parte fundamental de este
trabajo de andlisis supone comunicar los resultados al equipo a cargo del proyecto y a los
socios clave. Al comunicarse con un equipo, lo ideal es proporcionar: unas recomendaciones
de gestion claras a las personas adecuadas segun los andlisis, todos los detalles necesarios
para interpretar los resultados, las alternativas y las contingencias segun los resultados e
informes periddicos a todos los miembros del equipo (pulsar aqui para obtener la plantilla de
informe técnico interna).33

Los productos tipicos de este sub paso son:
¢ Analisis bien planificados y adecuados de los resultados y los supuestos del proyecto
¢ Documentacion de los debates y las decisiones

¢ Informes periodicos para los miembros del equipo y los actores clave

4.3 Analizar las funciones y/o el rendimiento operativo y financiero

Ademas de analizar los resultados de la conservacion y los supuestos fundamentales, también
es importante analizar los datos operativos y financieros para asegurarse de que todo marche
como es debido y de que no se produzca ningin déficit operativo (pulsar aqui para obtener
una guia bésica sobre el andlisis del rendimiento operativo y financiero y aqui para obtener la
plantilla de informe financiero).** Por ejemplo, debe realizarse un prondstico financiero
periddico a tiempo completo para garantizar que los cambios en los planes de trabajo se
traduzcan del modo apropiado en cambios en las necesidades financieras y viceversa (pulsar
aqui para obtener mds informacién sobre los prondsticos financieros).”

Los productos tipicos de este sub paso son:
¢ Anadlisis bien planificados y adecuados de los datos operativos y financieros

¢ Vinculacion de informes financieros periédicos con informes técnicos que incluyen
prondsticos financieros

4.4 Adaptar los planes y presupuestos

La recopilacion y el andlisis de los datos como parte de las actividades rutinarias de
seguimiento permiten determinar como de eficaces son las intervenciones y qué se requiere
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para ajustar el proyecto con el fin de alcanzar las metas y los objetivos de una forma mas
eficaz. Como parte final de este subpaso, es necesario utilizar todo lo que se haya aprendido
durante el andlisis y los debates con el fin de modificar y optimizar las actividades. Esta es la
esencia del manejo adaptativo.

No se pretende que toda la planificacion realizada hasta este punto sea una actividad en un
momento dado que nunca deba volverse a revisar o utilizar. Por lo contrario, con el fin de
seguir aprendiendo y continuar mejorando la eficacia del proyecto, se deben revisar los
parametros y los supuestos fundamentales del proyecto, el plan de accién de conservacion, el
plan de seguimiento, los planes de trabajo y los presupuestos y el plan operacional. Por
consiguiente, es posible que se deban actualizar todas las secciones del plan estratégico para
que se refleje lo que se ha aprendido. A medida que se efectien cambios, también se deberdn
documentar sus fundamentos l6gicos para que los demds comprendan lo que se ha aprendido
y por qué se han efectuado esos cambios. Pulsar aqui para obtener una guia bésica sobre la
adaptacién de los planes y presupuestos.

Los productos tipicos de este sub paso son:

¢ Revision del plan de trabajo de los documentos del proyecto y los presupuestos

5. Compartir

El dltimo paso del ciclo de gestion supone compartir lo aprendido y los productos formales
obtenidos con el publico clave (interno y externo). También implica proporcionar y recibir
opiniones, llevar a cabo evaluaciones y auditorias y promover una cultura de aprendizaje.

5.1 Lecciones aprendidas

A medida que se avanza en el proceso que se describe en estos estdndares, es necesario
recopilar periddicamente las lecciones aprendidas por el equipo a cargo del proyecto. Estas
lecciones pueden presentarse en forma de resultados estadisticos formales o anécdotas y
pueden centrarse en algo tan amplio como los supuestos fundamentales del proyecto o en
algo tan especifico como un nuevo y mejor modo de realizar el seguimiento de los gastos del
proyecto. Una de las claves para recopilar lo aprendido es mantener un archivo de las
preguntas que surjan a medida que se avanza en el proceso de gestion del proyecto vy,
posteriormente, intentar responder a éstas cuando estén disponibles los datos. Otra de las
claves es establecer los marcos de tiempo e incentivos adecuados para realizar esta labor. La
recopilacion de lo aprendido exige ejercer un equilibrio entre el arte y la ciencia, asi como
tener paciencia y encontrar el tiempo en el plan de trabajo para realizar tales tareas. Pulsar
aqui para obtener una guia bdsica sobre como compartir las lecciones aprendidas.

Los productos tipicos de este sub paso son:
¢ Identificacion de las preguntas de aprendizaje

¢ Recopilacion de los resultados y las lecciones aprendidas clave

5.2 Productos de comunicaciones formales
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Si se recopila por escrito o en documentos grabados lo que se ha aprendido, se podrd recordar
de un afio a otro lo que se ha hecho, lo que se ha descubierto que funciona y lo que no y qué
se prevé hacer en el futuro. A largo plazo esto ayudard al actual equipo a cargo del proyecto
y, lo que es mds importante, una vez que el personal actual del proyecto lo abandone,
garantizard que el nuevo personal del proyecto disponga de un registro de lo que se ha hecho
y lo que se ha aprendido. La produccién de documentos formales también ayudard a
comunicar lo que se descubra a profesionales de todo el mundo (dentro y fuera de la red
WWE), para que puedan beneficiarse de lo aprendido. Documentar y compartir lo aprendido
ayudard a las personas que trabajen en condiciones similares, que se enfrenten a amenazas
similares y que utilicen herramientas similares a sacar partido de los logros conseguidos y
sortear los escollos o problemas que puedan haber surgido durante la puesta en practica del
proyecto. Efectivamente, supone la amplificacién o el aprovechamiento maximo de los
buenos resultados y los hallazgos a otros lugares del mundo.

Para crear documentos que distintos tipos de publico puedan comprender, interiorizar y
utilizar, se debe estar al corriente de como suelen recibir los mensajes y sobre qué estan
interesados en aprender. El desarrollo de una estrategia clara de comunicacién y difusién
proporciona un modo sistemético de identificacién de los publicos de la forma mads eficaz.
Por ejemplo, muchos proyectos distinguen entre publicos internos (el personal del proyecto,
los socios y otros actores) y publicos externos (donantes y otros participantes).
Posteriormente, se deben identificar los aspectos de lo aprendido que se desea comunicar a
estos publicos prioritarios, determinar el mejor formato para llegar a cada publico objetivo y,
a continuacion, desarrollar y distribuir los productos de comunicacién a los interesados. Los
productos de comunicacién pueden ser de muchas formas, desde documentos académicos
formales hasta narraciones y videos. Es importante evaluar cada producto para ver si ha
funcionado con el fin de comunicar el mensaje como se pretende y saber qué se puede hacer
para mejorar cuando se realicen esfuerzos similares en el futuro.

Finalmente, cabe sefialar que compartir los documentos no significa simplemente
proporcionarlos a otras personas. Significa también obtener y utilizar documentos de otras
personas. Unas de las mejores fuentes de aprendizaje son las experiencias de los demads.
Pulsar aqui para obtener una guia basica sobre estrategia y productos de comunicaciones
formales.

Los productos tipicos de este sub paso son:
¢ Identificacion de los publicos objetivo
¢ Desarrollo de una estrategia de comunicacion
¢ Desarrollo y distribucion de los productos de comunicacion adecuados
L4

Uso de los productos de comunicacion de otras personas

5.3 Opiniones y evaluaciones

Para que un proyecto sea eficaz y pueda adaptarse, los miembros del equipo necesitardn
conocer las opciones sobre sus hallazgos, su progreso y las lecciones aprendidas. Aunque las
aportaciones de opiniones en muchas organizaciones se limitan a evaluaciones formales del
desempefio, las mejores aportaciones se dan de manera informal si uno se toma su tiempo
para responder a las preguntas de sus compaiieros y colegas y, a continuacién, escucha lo que
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tienen que decir. Estas opiniones informales pueden proporcionarse en reuniones cara a cara,
o a través del intercambio de documentos, correo electrénico y llamadas telefénicas. Es
fundamental recordar que la aportacion de opiniones es un proceso de ida y vuelta y que,
aunque se esté ocupado con el trabajo personal, es importante tomarse su tiempo para
proporcionar opiniones a los compaiieros de forma regular, especialmente cuando las
solicitan.

También es importante incorporar mecanismos mds formales de aportacion de opiniones
durante el ciclo de vida del proyecto. Dos tipos comunes de mecanismos formales son: las
evaluaciones, en las que se valora un proyecto en relacién con sus propias metas y objetivos
fijados, y las auditorias, en las que se evaliia un proyecto en relacién con un conjunto externo
de estandares, como los que se sefialan en este documento. Tanto las evaluaciones como las
auditorias se pueden llevar a cabo en varias fases del ciclo del proyecto y se pueden llevar a
cabo de forma interna o externa. Las evaluaciones y las auditorias internas llevadas a cabo
por los miembros del equipo a cargo del proyecto y socios cercanos tienen las ventajas de que
son relativamente féciles y baratas de realizar y de que la gente implicada en la evaluacién
puede utilizar directamente lo que se descubra. Las evaluaciones y las auditorias externas,
que realizan terceros ajenos al proyecto, tienen la ventaja de proporcionar una perspectiva
externa e imparcial al equipo a cargo del proyecto (pulsar aqui para obtener una guia basica
sobre opiniones, evaluaciones y auditorias y aqui para ver los términos estdndar de referencia
para auditorias y evaluaciones).36

Los productos tipicos de este sub paso son:

¢ Sesiones periddicas de intercambio de opiniones (en ambos sentidos de la
comunicacion)

¢ Evaluaciones y/o auditorias en los momentos oportunos del ciclo del proyecto

5.4 Cultura de rendimiento y aprendizaje

El dltimo paso del ciclo supone la creacion de una cultura de alto desempeiio y aprendizaje en
el seno del equipo y los socios del proyecto, en toda la organizacién y entre los profesionales
de la conservacién en todo el mundo. Para aplicar estos estdndares de forma eficaz, es
necesario trabajar en el entorno de un proyecto que promueva el aprendizaje y la adaptacion
constantes. Este proceso no es sencillo, pues exige lideres y donantes que entiendan la
necesidad de reasignar recursos limitados mas alld de la accion inmediata hacia la tarea de
largo plazo de manejo adaptativo. A menudo, exige permitir que los profesionales se
arriesguen de alguna manera y cuestionen el saber convencional relacionado con
herramientas y estrategias de conservacion especificas. Exige dotar a los equipos de
proyectos de la seguridad y el contexto institucional que les permitan saber que la innovacion
y el cuestionamiento de los supuestos se valoran en sus organizaciones. También exige un
compromiso para compartir tanto éxitos como fracasos con otros profesionales en todo el
mundo a fin de forjar alianzas auténticas. Pulsar aqui para obtener una guia bdsica sobre la
cultura de rendimiento y aprendizaje.

Los productos tipicos de este subpaso son:

¢ Compromiso demostrado de los lideres por aprender e innovar
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¢ Un entorno seguro para animar a la experimentacion y el cuestionamiento del
"status quo"'

¢ Un compromiso para compartir éxitos y fracasos con otro profesionales de todo el
mundo

Repetir los pasos del ciclo

Los pasos que se sefialan en este documento se presentan en forma de ciclo. Un equipo de
proyecto tipico avanzaria por los pasos 1 y 2 con bastante rapidez (quizds en una sesién de
trabajo de 3 o 4 dias) para esbozar el plan estratégico basico de su proyecto. A continuacion,
el equipo podrd volver al punto de partida y completar en los meses siguientes los detalles de
los pasos 1 y 2, mientras iniciaria el trabajo de puesta en préctica del paso 3. Posteriormente,
el equipo podria llevar a cabo sus primeros anélisis del paso 4 transcurridos seis meses y, a
continuacion, podria utilizar ese trabajo para desarrollar sus primeros productos de
comunicacion del paso 5.

Como se muestra en la Figura 1, una vez realizado el paso 5, la flecha retrotrae al paso 1. La
intencion de este ciclo no es que el equipo a cargo del proyecto termine en un bucle de
trabajo sin fin. Por el contrario, pretende recordar que el manejo adaptativo es un proceso
dindmico que exige aprendizajes y cambios constantes a lo largo del tiempo. Segun el anélisis
de los datos, ;se deben volver a valorar la perspectiva y los objetos de conservacion?,
[existen nuevos factores o relaciones que no se hayan tenido en cuenta anteriormente que
deban ser incorporados al modelo, o que una meta u objetivo especifico deba abordar?, ;es
necesario cambiar el plan de seguimiento?, ;es necesario adaptar el plan operacional?, etc. La
reiteracidn consiste en volver a repetir los pasos del ciclo del proyecto para determinar si es
necesario ampliarlos o desarrollarlos de modo adicional con el tiempo. Es la esencia de la
transformacion de la gestion ordinaria en un auténtico manejo adaptativo.
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Acronimos utilizados en este documento

CAP (Conservation Action Planning, un sistema de gestion de proyectos de The Nature
Conservancy)

CMP (Conservation Measures Partnership, Alianza para las Medidas de Conservacion)

EAP (Ecoregion Action Programme, Programa de Accidn sobre Ecorregiones)

GIS  (Geographic Information System , Sistema de Informacién Geogréfica)

GPI  (Global Policy Issue, Asunto Global sobre Politica)

HR  (Human Resources, Recursos Humanos)

PCM (Project Cycle Management, Gestion de Ciclos de Proyectos)

PIA  (Programme Implementation Agreement, Acuerdo de Implementacién de Programa)

SAP (Species Action Plan, Plan de Accién sobre Especies)

TNC (The Nature Conservancy)

TOR (Terms of Reference, Términos de referencia)

Referencias de guias y material adicional

La mayor parte de estas referencias se encuentran en las carpetas de estandares de red
(Network Standards) del sitio de conexién (Connect) en

Home > Documents > Network Standards > Programmes (u Operations) (para acceder directamente a la
mayor parte de las carpetas que se indican a continuacion, también puede escribir la direcciéon
web siguiente en el navegador, sustituyendo xxxxx por el codigo de carpeta de 5 digitos que
se muestra a continuacion):

https://intranet.panda.org/documents/folder.cfm?uFolderID=xxxxx

Para acceder a esos documentos con hipervinculo, es preciso registrarse en el sitio de
conexion (Connect). Si atin no se ha registrado en el sitio de conexién (Connect), péngase en
contacto con el administrador de personas y zonas en: connect@wwfint.org.

!'Visién general de como se utilizardn estos estdndares. ID de carpeta = 60993.

* Guia sobre el analisis de grupos de interés. ID de carpeta = 60977. Para pueblos indigenas. ID de carpeta
=76426.

? Lista de ecorregiones prioritarias. ID de carpeta = 59463

* Guia y ejemplo de los proyectos tematicos. 1D de carpeta = 61131.

5 Ultima versién de este documento. ID de carpeta = 60993.

® Gufa bdsica sobre la composicién y las operaciones del equipo inicial. ID de carpeta = 60970.

7 Carta de equipo de ejemplo. ID de carpeta = 60970.

¥ Guia bésica sobre el alcance y la visién del proyecto. ID de carpeta = 60971.

? Gufa bdsica sobre los objetos de conservacion de biodiversidad. ID de carpeta = 60976.

10 Guia basica sobre los objetos de conservacion temdticos. ID de carpeta = 61131.

! Guia bésica sobre el andlisis de situacién. ID de carpeta = 60977.

2 Guia bésica sobre el anlisis de grupos de interés. ID de carpeta = 60977.

13 Guia bésica sobre los modelos conceptuales. ID de carpeta = 60995.

14 Guia bésica sobre la calificacién de amenazas. ID de carpeta = 60977.
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' Guia bésica sobre los planes de accién: objetivos, metas y actividades. ID de carpeta = 60978.

16 Gufa basica sobre las cadenas de resultados. ID de carpeta = 60995.

17 Gufa bésica sobre el andlisis del marco. ID de carpeta = 60995.

' Guia bésica sobre los planes de seguimiento. ID de carpeta = 60979.

19 Actualizacién de WWF-Track. ID de carpeta = 61149.

% Guia basica sobre los planes operacionales. ID de carpeta = 60980.

*! Guia basica sobre los presupuestos. ID de carpeta = 52864. Guia sobre la recuperacién de costos. ID de

carpeta = 59003.

*? Criterios de riesgo para proyectos que necesitan un plan formal. ID de carpeta = 60980.

 Estandares operativos de WWF (financiacién y administracién) y material de guia adicional con
asesoramiento sobre los planes operativos. Estos planes suelen denominarse planes comerciales y destinarse a
las oficinas en esta fase. ID de carpeta = 52880.

** Para ver un ejemplo de un formato de plan de accién de conservacidn, consultar el manual EAP Practitioners

Guide, pags. 91-93 http://assets.panda.org/downloads/guidebookpart4.pdf o Sharing Across Boundaries-Issue 5-
Ecoregion Conservation Plans. Ambas son publicaciones de WWF-EE. UU. Ver también: Home > Documents

> Network Standards > Programmes > 2. Design > 2.3 Operational plan

* Gufa bdsica sobre los planes de trabajo del proyecto. ID de carpeta = 60981. Guia basica sobre los
presupuestos. ID de carpeta = 52864.

* Los proyectos que tienen como oficina de origen WWF-EE. UU. deben consultar el manual US Policies and
Procedures Handbook en la direccién https://intranet.wwfus.org/policy/tableofcontents/index.htm. Los
usuarios necesitardn un ID y una contraseia que pueden solicitar a Joy Patterson de WWF-EE. UU. Los
proyectos que tienen como oficina de origen WWF Internacional deben visitar:
https://intranet.panda.org/documents/folder.cfm?uFolderID=1192.

%’ Plantilla de propuesta interna.
https://intranet.panda.org/documents/folder.cfm?uNC=20451067 &uFolderID=60994.

* Directrices para la evaluacién de capacidades.
https://intranet.panda.org/documents/document.cfm?uFolderID=52503&uDocID=54044.
Herramienta del Proceso de Evaluacion de la Organizacion.
https://intranet.panda.org/documents/document.cfm?uFolderID=52507 &uDocID=54049.

¥ Lista de verificacién para la evaluacién de recursos humanos.
https://intranet.panda.org/documents/document.cfm?uFolderID=56300&uDocID=59140.

% Plantillas de algunos de estos acuerdos de alianza. ID de carpeta = 60984.

3! Guia bésica sobre la gestién de datos. ID de carpeta = 60985.

32 Guia bdsica sobre el andlisis. ID de carpeta = 60986.

33 Plantilla de informe técnico de estandares de red. ID de carpeta = 60994.

3% Plantillas de informes financieros. ID de carpeta = 52860.

% Informacién sobre los pronésticos financieros. ID de carpeta = 52861.

%% Conjunto estandar de términos de referencia para una evaluacién. ID de carpeta = 60994.
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Glosario

Cada oficina, cada proyecto e incluso cada individuo parece tener sus términos preferidos.Y
no digamos cuando estos términos se traducen a otros idiomas —por ejemplo, en inglés un
goal es mas amplio que un objective, mientras que en castellano un objetivo es mas amplio
que una meta—. No hay una respuesta universal y por eso, lo mds importante es que todos los
miembros del equipo a cargo de un proyecto y la gente que trabaja con tu organizacion, tenga
una clara y comiin definicién de cualquier término que decida usarse.

Con el paso del tiempo, se podrdn comprobar las ventajas reales de tener un glosario
estandarizado para toda la red. Con este fin, los términos técnicos usados en este documento
han sido cuidadosamente seleccionados, subrayados la primera vez que se utilizan, usados
luego profusamente y definidos por tltimo en este glosario.La seleccion de términos
especificos para un concepto dado y las definiciones para dichos términos estan basados en
los usos de la red WWF, de otras organizaciones de conservacion y de expertos en
planificacion de otras disciplinas. Haz un clic aqui para bajarte un glosario de términos més
amplios de la red WWF. Para la version castellana este glosario ha sido pactado entre las
oficinas de Bolivia, México, Pert y Espafia, y representantes hispanoparlantes de la oficinas
de Costa Rica y Estados Unidos, y luego cruzado con el usado por CMP en sus documentos
de gestion de proyectos en castellano. Para evitar confusiones se incluye el término inglés del
que procede cada término en castellano.

Plan de accion (Action Plan): Es la descripcion de las metas, los objetivos y las actividades
de un proyecto que deben conseguirse y ser llevadas a cabo para revertir las amenazas y
hacer uso de las oportunidades. Para los Programas de Accién de la Ecorregiones (EAPs
por sus siglas en inglés) el plan de accion o de conservacion disefia una estrategia l6gica
para conservar y restaurar la biodiversidad de una ecorregién a lo largo de varias décadas.
Un plan de acciéon de WWF subraya cudl serd la contribuciéon de WWF en un plan de
accion de un proyecto conjunto.

Actividad (Activity): Accién especifica o grupo de actuaciones ejecutadas por los técnicos de
un proyecto para alcanzar una o mas metas. Una buena actividad debe cumplir los
siguientes criterios: estar vinculada, bien enfocada, ser viable y apropiada. A veces se la
denomina accidn, intervencion, respuesta o accion estratégica.

Gestion o Manejo adaptativo (Adpatative managment): Es la incorporacion de un proceso
de aprendizaje formal a la conservacion. Especificamente es la integracion del disefio, la
gestion y el seguimiento de proyectos para proporcionar un marco que nos permita
chequear sistematicamente nuestras asunciones, promover el aprendizaje y proporcionar
informacion puntual para poder tomar las decisiones de gestion més adecuadas.

Supuesto (Assumption): Los supuestos clave de un proyecto son las secuencias légicas que
vinculan las actividades del proyecto a uno o varios objetos de conservacion tal y como
aparecen en el diagrama de la cadena de resultados. Otros supuestos estan relacionados
con factores que pueden afectar positiva o negativamente a la calidad de un proyecto (ver
también factor de riesgo).

Auditoria (Audit): Es la revision de un proyecto o programa en relacién con un conjunto de
criterios como los generalmente aceptados sobre contabilidad, los principios de
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produccioén sostenible o los estdndares recogidos en este documento. Comparar con
evaluacion.

Objeto de conservacion (target/biodiversity target): Son elementos de la biodiversidad del
lugar donde se llevard a cabo el proyecto, que pueden ser una especie, un hébitat, un
ecosistema, o un proceso ecoldgico en los cuales se ha decidido centrar un proyecto. En
sentido estricto, los objetos de conservacion de biodiversidad son todos los elementos de
la biodiversidad de un sitio, pero normalmente el término se usa como abreviatura de un
elemento concreto de la biodiversidad en el cual se ha decidido centrar un proyecto.

Alianza (Community of practice): Grupo de personas que comparten una preocupacion por
una serie de problemas o la pasién por algo y que refuerzan la relacion entre ellos
compartiendo sus conocimientos y experiencias en una materia concreta para solucionar
dichos problemas.

Modelo conceptual (Conceptual model): Diagrama que representa las relaciones entre los
factores mds relevantes que pueden afectar al estado de uno o varios objetos de
conservacién. Un buen modelo conceptual debe vincular los objetos de conservacion de
biodiversidad con las amenazas, las oportunidades, los actores y los puntos de
intervencion; capturando la 16gica de los cambios que las actividades planificadas
pretenden introducir en el drea del proyecto. También debe indicar qué factores son los
mads importantes para tomar medidas.

Amenaza critica (Critical threat): Amenaza directa que ha sido elegida como la principal
para ser abordada.

Amenaza directa (Direct threat): Accién o acciones producidas por el hombre que
inmediatamente agravan el estado de conservacién de uno o mds objetos de conservacion
de biodiversidad. Por ejemplo, la tala o la pesca. Tipicamente estdn ligadas a uno o més
actores. En algunas ocasiones se alude a ellas como presiones o causas de estrés.
Comparar con amenaza indirecta.

Condicion propicia (Enabling condition): Es una gran oportunidad de alto nivel dentro de
un contexto sociopolitico. Por ejemplo, el marco legal o politico de un pais determinado.

Evaluacion (Evaluation): Es una revision de un proyecto o programa en relacion con los
objetivos y metas previamente establecidos. Comparar con auditoria.

Factor (Factor): Es un término genérico para denominar un elemento de un modelo
conceptual que incluye amenazas directas o indirectas, oportunidades y los actores
asociados. A menudo es mas adecuado usar este término debido a que varios factores, por
ejemplo el turismo, pueden ser al mismo tiempo una amenaza y una oportunidad.

Prondstico financiero (Forecasting): Un método para asegurar una buena gestion
econdmica de un proyecto o programa.

Objetivo (Goal): Es la situacion deseada tras el impacto que nuestro proyecto deberia
producir, como el estatus futuro de un objeto de conservaciéon. Un buen objetivo debe
cumplir las siguientes caracteristicas: debe estar ligado a un objeto de conservacion,
orientado a producir un impacto considerable, ser medible, estar limitado a un tiempo

34



Estandares de Gestion de Proyectos y Programas de Conservacion de WWF

concreto y ser especifico. Este concepto ha cambiado su significado ya que antes estaba
mads relacionado con la visién del proyecto.

Indicador (Indicator): Es un dato medible relacionado con una necesidad especifica de
informacién como por ejemplo el estatus de un objeto de conservacion o de un factor,
cambios en una amenaza o progresos en la consecuciéon de una meta. Un buen indicador
debe ser: medible, preciso, consistente y sensible a los cambios.

Amenaza indirecta (Indirect threat): Un factor que ha sido identificado en el andlisis del
proyecto como una causa que conduce a una amenaza directa. A menudo es un factor
sobre el cual deben centrarse las acciones de conservacion. Por ejemplo, las politicas de
tala o la demanda de pescado. En ocasiones se denomina causa primaria o causa
subyacente. Comparar con amenaza directa.

Informacion necesaria (Information need): Algo que el equipo a cargo del proyecto y otras
personas relacionadas deberian saber acerca del proyecto. Es la base para disefar el plan
de seguimiento.

Resultado intermedio (Intermediate result): Hito o momento critico (milestone) para
asegurar que el proyecto estd bien encaminado para conseguir un objetivo o una meta
final (en este caso "intermedio" se refiere principalmente a una dimensién temporal).

Reiteracion (Iteration): Es el proceso de repetir los pasos del ciclo de proyectos, refinando y
ajustando los planes del proyecto en todo momento para acercarnos lo mas posible a la
vision y los objetivos del proyecto.

Marco légico (Logical framework): Matriz que resulta de analizar el marco l6gico que se
usa para mostrar los objetivos, las metas y los indicadores de un proyecto en una tabla,
que muestra la 16gica de dicho proyecto.

Magnificacion (Magnification): Consiste en recoger las enseflanzas aprendidas en un
proyecto y aplicarlas a otros, de modo que se incrementen los efectos del primer proyecto.

Plan de seguimiento (Monitoring plan): El plan para hacer un seguimiento de tu proyecto.
Incluye la informacién necesaria, los indicadores y los métodos, la escala espacial y las
localizaciones, el cronograma y las responsabilidades en la recolecciéon de informacion.
En Espafia se conoce como Plan de seguimiento.

Método (Method): Técnica especifica para recoger los datos necesarios para medir un
indicador. Varian segun la precision, la fiabilidad, 1a relacion costo-beneficio, la
viabilidad y la idoneidad.

Meta (Objective): Es la situacion deseada de un efecto de un proyecto, como reducir una
amenaza clave (ver Objetivo). Una buena meta debe cumplir las siguientes caracteristicas:
limitada en el tiempo, orientada a los efectos deseados, especifica, medible y prdctica. En
Espana decimos que debe ser CREMA: Con fecha, Relevante, Especifico, Medible y
Alcanzable. Si el proyecto estd bien definido y conceptualizado el cumplimiento de las
metas debe conducir necesariamente a la consecucion de los objetivos y finalmente su
vision. En los anteriores sistemas de planificacion de WWF algunas veces se llamaron
“targets”. Comparar con visién y objetivo.
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Plan operacional (Operational plan): El plan operacional u operativo del proyecto. Los
componentes clave son los andlisis socioeconémicos y otros recursos requeridos como los
andlisis de riesgos y su mitigacién, gobernanza y comunicacion, duracién del proyecto y
estrategia de salida.

Oportunidad (Opportunity): Es un factor identificado en un andlisis de situacion de un
proyecto como susceptible de poder tener un efecto positivo sobre uno o mas objetos de
conservacion ya sea directa o indirectamente. A menudo es un factor sobre el cual deben
centrarse las acciones de conservacion. Por ejemplo, la demanda de madera certificada.
En cierto sentido es lo opuesto a una amenaza.

Miembros del equipo (Practitioners): Toda persona implicada en el disefio, gestion y
seguimiento de proyectos y programas.

Programa (Programme): Grupo de proyectos que conjuntamente tratan de alcanzar una
vision comun mdas amplia. Para simplificar, este documento utiliza el término proyecto
para denominar tanto proyectos como programas ya que estos estdndares pueden aplicarse
a unos u otros indistintamente.

Proyecto (Project): Grupo de acciones llevadas a cabo por un grupo definido de miembros
de un equipo (gestores, investigadores, actores locales u otros actores) para conseguir
unos objetivos y metas definidos. Es la unidad bésica del trabajo en conservacion.
Comparar con programa.

Area del proyecto (Project area): Lugar donde la biodiversidad (proceso ecoldgico o
ecosistema) de interés para el proyecto estd localizada. Puede incluir una o mas areas de
conservacion o dreas de biodiversidad significativa, que hayan sido identificadas a través
de estudios ecorregionales. Ndtese que en algunos casos las acciones de un proyecto
pueden tener lugar fuera del drea definida para el proyecto.

Equipo a cargo del proyecto (Project team): Grupo especifico de personas que son
responsables de disefiar, ejecutar y hacer el seguimiento de un proyecto. Este grupo puede
incluir gestores, actores, investigadores, personal operativo y otros técnicos.

Resultado (Result): Es el estado deseado para un target (objetivo clave) o factor. Los
resultados incluyen tanto impactos ligados a los objetos de conservacién, como factores
deseados ligados a amenazas u oportunidades y productos ligados a las actividades del
proyecto. Ver el cuadro 1 de la introduccién a las cadenas de resultados para méas
informacion.

Cadena de resultados (Results chain): Representacion grafica de las asunciones clave de un
proyecto, donde pueden observarse las secuencias 16gicas que ligan las actividades con
uno o mds objetos de conservacion. En términos cientificos es el equivalente a una
hipétesis de trabajo.

Factor de riesgo (Risk factor): Condicion bajo la cual el proyecto espera funcionar, pero que
puede causar problemas para su buen desarrollo. A menudo, es una condicion sobre la
cual el proyecto no tiene un control directo. Los riesgos clave (o factores de riesgo
criticos) son aquellos que pueden dar al traste con la consecucion de las metas y los
objetivos de un proyecto.
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Alcance (Scope): El enfoque de un proyecto ya sea tematico o geografico y en sentido
amplio.

Grupo de interés. Grupo de actores o actor (Stakeholder): Cualquier individuo, grupo o
institucion que tiene intereses en los recursos naturales del 4rea del proyecto y/o que
pueden ser potencialmente afectados por las actividades del proyecto; en definitiva
cualquiera que pueda ganar o perder si las condiciones cambian o si permanecen como
estan. Los actores son aquellos que necesitan ser considerados para poder conseguir las
metas de un proyecto y cuya participacion y apoyo son cruciales para que el proyecto
tenga éxito.

Plan estratégico (Strategic plan): El plan global de un proyecto. Un plan estratégico
completo incluye la descripcion del alcance y la visidn, sus objetos de conservacion, el
andlisis del contexto del proyecto y los planes de accidén, de seguimiento y operativo.

Estrategia (Strategy): Un amplio conjunto de acciones que incluyen una o més metas y las
actividades necesarias para cumplir dichos objetivos.

Objeto (Target): Abreviatura de objeto de biodiversidad/conservacién. En la terminologia
anterior de WWEF, este término también se utilizaba como sindnimo de meta.

Tarea (Task): Accién especifica de un plan de trabajo requerida para poner en marcha las
actividades, el plan de seguimiento u otros componentes del plan estratégico.

Objeto de conservacion tematico (Thematic target): Enfoque de un proyecto no orientado a
la biodiversidad. Por ejemplo la temperatura media global en un proyecto sobre
calentamiento del planeta. Comparar con objeto de conservacion_de biodiversidad.

Amenaza (Threat): Actividad humana que directa o indirectamente degrada el estado de
conservacion de uno o més objetos de conservacion. Tipicamente estan ligadas a uno o
mads actores. Ver también amenaza directa e indirecta.

Vision (Vision): Descripcion del estado deseado o condicidn tltima que un proyecto pretende
conseguir. Una visién completa puede incluir una descripcion de la biodiversidad del
lugar y/o la situacidn en el drea del proyecto, asi como un resumen mas concreto (visién
resumida).

Enunciado de la vision (Vision statement): Un breve resumen de la vision del proyecto. Una
buena vision resumida debe cumplir los criterios de ser relativamente general, visionaria
y breve. En el glosario de CMP se le llama declaratoria de vision.

Plan de trabajo (Workplan): Agenda a corto plazo para poner en marcha un plan de accién,
de seguimiento u operativo. Los planes de trabajo hacen un repaso de las tareas
requeridas, quién es el responsable de cada una de ellas, cuando se llevaran a cabo y
cudnto presupuesto y otros recursos se requieren.

WWF-Track: Base de datos relacional de 1a red WWF, en desarrollo actualmente, para
almacenar y gestionar los datos de seguimiento de proyectos.
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Criterios para los términos clave

Vision resumida (o la vision): Un breve resumen del estado deseado o condicion ultima que
el proyecto intenta conseguir.

Relativamente general.- Ampliamente definida para que englobe todas las actividades del
proyecto.

Visionaria.- Debe de ser inspiradora a la hora de describir el cambio deseado en los objetos
de conservacion sobre los que el proyecto intenta influir.

Breve.- Simple y sucinta para que todos los participantes en el proyecto puedan recordarla.

Objetivo: Definicién formal que detalla la situacién deseada tras el impacto que nuestro
proyecto deberia producir, como el estatus futuro de un objeto de conservacion.

Ligado a los objetos de conservacion.- Asociado directamente a uno o mas de tus objetos de
conservacion de biodiversidad o tematicos.

Orientado a producir impacto.- Representa el estatus futuro deseado de nuestros objetos de
conservacion a largo plazo.

Medible.- Referido a una escala estandarizada (nimeros, porcentajes, fracciones o
presencia/ausencia).

Limitado en el tiempo.- Debe ser factible conseguirlo en un periodo especifico de tiempo,
generalmente en 10 afios o mas.

Especifico.- Claramente definido de modo que todas las personas implicadas en el proyecto
comprendan perfectamente cada uno de los términos recogidos en el objetivo.

Meta: Definicion formal que detalla el efecto deseado para de un proyecto (CREMA).

Con fecha (limitada en el tiempo).- Susceptible de ser conseguida en un periodo especifico
de tiempo, generalmente 3-10 afios.

Relevante (orientada a los efectos deseados).- Debe incluir los cambios necesarios en las
amenazas y oportunidades que afectan a uno o mds objetos de conservacion de biodiversidad
u del proyecto

Especifica.- Claramente definida de modo que todas las personas implicadas en el proyecto
comprendan perfectamente cada uno de los términos recogidos en la meta.

Medible.- Referida a una escala estandarizada (nimeros, porcentajes, fracciones o
presencia/ausencia).

Alcanzable ((Practica).- Susceptible de ser conseguida y apropiada dentro del contexto del
lugar donde se desarrolla el proyecto, teniendo en cuenta los marcos politico, social y
financiero.

Actividad: Accion especifica o grupo de actuaciones ejecutadas por los técnicos de un
proyecto para alcanzar una 0 mas metas.

Vinculada.- Directamente ligada para conseguir objetivos o metas especificos.

Bien enfocada.- Debe contener las tareas necesarias a ejecutar.

Viable.- Susceptible de ser conseguida con los recursos y las limitaciones del proyecto.
Apropiada.- Aceptable dentro de las normas locales culturales, sociales y bioldgicas.

Indicador: Es un dato medible relacionado con una necesidad especifica de informacién
como por ejemplo el estatus de un objeto de conservacion o de un factor, cambios en una
amenaza o progresos en la consecucién de una meta.

Medible.- Susceptible de ser registrado y analizado en términos cuantitativos y cualitativos.
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Preciso.- Definido del mismo modo por todo el mundo.
Consistente.- Que no cambie a través del tiempo para que siempre mida lo mismo.

Sensible a los cambios.- Que cambie proporcionalmente en respuesta a cambios en la
condicién que estd siendo medida.
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Anexo 1. Aplicacidn de estos Estandares a proyectos y programas

Definicion de proyectos y programas
Las unidades basicas del trabajo de conservacion son los proyectos y los programas. Se
definen del modo siguiente:

Proyecto: Conjunto de acciones llevadas a cabo por un grupo definido de miembros de
un equipo (gestores, investigadores, actores locales u otros actores) para conseguir unos
objetivos y metas definidos. Los proyectos suelen ser a corto plazo, suelen tener una
fecha de finalizacién definida, se centran en una ubicacién y tienen un ndimero limitado
de organizaciones socias o aliadas. Tienden a abordar trabajo de campo o politico, pero
no de los dos tipos. Los proyectos pequefios tienen un presupuesto de menos de 60.000
euros al aflo, mientras que los proyectos medianos tienen un presupuesto que oscila
entre los 60.000 y los 150.000 euros al afio y los proyectos grandes tienen presupuestos
de mas de 150.000 euros al afio.

Programa: Grupo individual de proyectos vinculados y gestionados conjuntamente
cuyo objetivo, en conjunto, es alcanzar una visién comuin amplia, o grupo individual de
proyectos relacionados o gestionados conjuntamente que comparten objetos de
conservacion, metas y objetivos. Un programa de conservacion suele ser mucho mas
grande en dimensiones y mucho mds complejo que un proyecto. Un programa habitual
supone, como minimo, uno de los elementos siguientes: varios paises, varias
organizaciones socias para poner en practica el trabajo, mayor complejidad y
dimensiones en términos de resultados deseados o mas de un donante significativo. Los
programas cuentan normalmente con un presupuesto elevado (mas de 600.000 euros
para toda la duracion del programa), suelen ser a largo plazo y no tienen una fecha de
finalizacién concreta. Abordan a menudo amenazas tanto directas como indirectas y
pueden incluir trabajo de campo, trabajo politico y, con frecuencia, otros elementos
como capacitacion. Por lo general, en lo que se refiere a los donantes de WWF y las
Agencias de Cooperacion (GAA por sus siglas en inglés), existe una tendencia al
“enfoque programético”.

Para simplificar, en este documento se utiliza el término proyecto para denominar tanto
proyectos como programas ya que estos estandares pueden aplicarse a unos u otros
indistintamente.

Ejemplos de proyectos frente a programas

Proyecto Programa
Reforestacion del Parque Nacional de Reforestacion a gran escala como parte de
Chitwan en Nepal, con una concesién de una iniciativa de varios millones de délares
fondos de 300.000 ddlares de la USAID y en el paraje Arco Terai, que abarca zonas
direccion de WWF. de Nepal, India y Bhutén.
Andlisis de las pesquerias sostenibles en Analisis de pesquerias sostenibles para la
una zona protegida del litoral region marina de Africa Oriental (litoral de
mozambiqueno, con fondos y direccion de Kenia, Tanzania y Mozambique), con
WWEF. fondos de UNEP, DFID y USAID y direccion

de WWF.
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Campanas de concienciacion sobre el SIDA
en 3 poblados de Namibia, con fondos de la
Fundacién Gates y direccion de WWF.

de Namibia.

Camparias de concienciacién sobre el SIDA
en varios distritos de Namibia, con una
concesion de fondos de 1,5 millones de
dolares de la Fundacion Gates y direccién
de WWF, UNDP y el Ministerio de Sanidad

Expectativas de proyectos y programas de distinto tamaino

Todos los proyectos, programas y oficinas de WWF deben tener un conocimiento practico de
los estandares de WWF y deben llevar a cabo todos los pasos como parte de su rutina de
gestion habitual. Se debe utilizar la informacion disponible y se debe poder demostrar que se
ha utilizado. El modo en que se lleve a cabo cada paso, incluidas las herramientas que se
decida aplicar, puede variar de un proyecto a otro. No obstante, con el fin de dejar claro a los
profesionales que es “obligatorio”, en la tabla de resumen siguiente se aclaran las
expectativas generales.

Tipo Proyecto pequeiio Proyecto Proyecto o programa
(presupuesto | (menos de 60 mil euros) (60-150 mil euros) grande (mas de 150 mil
anual) euros)

Vision general
de los

Si, aplicar simplemente

Si (mas el estéandar de
desarrollo de propuesta

Si (mas el estandar de
desarrollo de propuesta de

estandares de GAA si se busca GAA si se busca obtener
obtener fondos de GAA) | fondos de GAA)
Plantillas Concepto simple, plan de | Concepto (se Concepto (se recomienda)

trabajo y presupuesto
Informe técnico (TPR)
Informe financiero
trimestral y notas
explicativas (R3)
Pronéstico financiero
Pronéstico financiero a
tiempo completo

recomienda)
Propuesta
Informe técnico (TPR)
Informe financiero
trimestral y notas
explicativas (R3)
Pronéstico financiero
Prondéstico financiero a
tiempo completo

Propuesta

Informe técnico (TPR)

Informe financiero
trimestral y notas
explicativas (R3)

Prondstico financiero

Prondéstico financiero a
tiempo completo

Evaluacion

Directrices y
herramientas

Pocas/seleccionadas

Deben utilizarse algunas
directrices y
herramientas y la
aplicacion debe ser
sencilla

Es obligatorio un plan
estratégico (plan de
accién, plan de
seguimiento y plan
operacional) que se
resume de forma
optima utilizando la
plantilla de propuesta

Deben utilizarse la
mayoria de las
directrices y
herramientas

Los programas deben
poder demostrar que
aplican cada paso de los
estandares (es decir,
que se obtienen los
productos definidos para
cada paso)

Notas:

® Para simplificar, la categorizacion de proyectos y programas anterior se resume con el inico criterio de
de presupuesto anual.

® En el caso de un proyecto concreto muy pequeiio, de menos de 25.000 euros, por ejemplo, el uso de estas
plantillas puede ser inadecuado. Por ejemplo, puede que resulte mas adecuado utilizar una lista de las
tareas obligatorias y de los productos esperados. Como alternativa, la nota de concepto se puede aplicar,
pero el contenido puede simplificarse.
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La plantilla de propuesta interna puede utilizarse para resumir la mayor parte de los productos clave
obligatorios de un plan estratégico.

En el caso de algunas de las herramientas de estdndares, aunque son muy ttiles, no se cuenta actualmente
con demasiada experiencia en la red WWF (por ejemplo, modelos conceptuales, cadenas de resultados y
modelos financieros). En este momento pueden considerarse como “Mejores pricticas recomendadas”. Se
aplicardn como “Estdndares” cuando se ofrezcan actividades de formacién y de capacitacién sobre los
estandares.

Puede que procedan algunas variaciones en los umbrales de presupuesto aplicados en las oficinas de
WWEF para facilitar la comunicacién (y debido a las variaciones en el valor de las diferentes monedas).
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Anexo 2. Resumen de los diferentes pasos a seguir y de los

productos a obtener

Los ntimeros implican pasos y subpasos, mientras que los rombos ( ) indican productos. Por
supuesto, no todos los pasos o productos son validos para todas las circunstancias y
condiciones de todos los proyectos y cada uno debe adaptarlos del modo mas conveniente.

Proceso de Gestion de Proyectos y Programas de Conservacion de
WWF

0. Practica general
0.1 Encajar actores
0.2 Aprendizaje continuo

1. Definir...
1.1 Composicion y operaciones del equipo inicial
¢ Seleccion del equipo inicial del proyecto y designacion del lider del proyecto
¢ Documento conceptual del proyecto
1.2 Alcance y vision
¢ Una breve descripcién del alcance del proyecto
¢ Si corresponde, un mapa del drea del proyecto (archivo GIS o boceto manual)
¢ Una visioén y una vision resumida del proyecto
1.3 Objetos de conservacion
¢ Seleccion de un nimero limitado de objetos de conservacion para el proyecto
¢ Una breve descripcion de los motivos por los cuales se han elegido aquellos
1.4 Contexto y actores
¢ Andlisis y priorizacién de las amenazas directas criticas que afectan a los objetos de
conservacion
¢ Anilisis de las amenazas indirectas, oportunidades y actores clave
¢ Modelo conceptual que muestra las relaciones causa-efecto entre los factores

2. Disenar...

2.1 Plan de accion: objetivos, metas y actividades
¢ Objetivos para todos los objetos de conservacién
¢ Metas para las amenazas criticas y otros factores que el proyecto abordara
¢ Una o varias actividades para cada meta de conservacion
¢ Cadenas de resultados u otras descripciones formales de los supuestos fundamentales
¢ Plan de accién global que compila los objetivos, las metas y las actividades

2.2 Plan de seguimiento

¢ Lista de los indicadores que el proyecto medird para hacer un seguimiento de la eficacia de
cada actividad
Descripciones breves de los métodos de recopilacidn de datos para cada indicador
Cuando, dénde y quién recopilaréd cada tipo de datos
Descripcién de como se almacenaran y utilizaran los datos
¢ Plan de actualizacion periddica del sistema WWF-Track

2.3 Plan operativo
¢ Cilculo de los recursos humanos y de otro tipo necesarios para ejecutar el proyecto y la
procedencia actual y potencial de dichos recursos
¢ Cilculos de los recursos financieros necesarios para ejecutar el proyecto y la procedencia
actual y potencial de dichos recursos
¢ Evaluacién de los posibles riesgos del proyecto y como mitigarlos
Estrategia de salida, si procede
¢ Plan estratégico global

> & o

<>
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3. Ejecutar...

3.1 Planes de trabajo y presupuestos
¢ Planes de trabajo a corto plazo detallados para el proyecto que muestran las tareas, quién las
realizard y cudndo se realizardn
¢ Grifico de Gantt (cronograma) y/o calendario de las actividades del proyecto
¢ Presupuestos del proyecto
¢ Ejecutar el plan estratégico (planes de accidn, de seguimiento y operacional)
3.2 Recaudacion de fondos
¢ Presupuesto del proyecto ajustado, si es necesario
¢ Identificacién de posibles fuentes de financiacién
¢ Desarrollo y presentacion de propuestas de obtencién de fondos
¢ Reuniones con donantes y realizacion de otras tareas de apoyo
¢ Obtencion de los recursos financieros
3.3 Capacitacion
¢ Realizacién de evaluaciones de capacidades
¢ Desarrollo y puesta en practica de estrategias para abordar los déficits de capacidad
3.4 Alianzas
¢ Redefinicién de la composicién del equipo a cargo del proyecto
¢ Identificacién de los actores claves e incorporacion en el proyecto, segtin proceda
¢ Desarrollo y puesta en practica de estrategias de uso compartido de la informacion
¢ Desarrollo y puesta en practica de acuerdos formales con socios, segin proceda

4. Analizar y adaptar...

4.1 Gestionar la recogida de datos periddicamente
¢ Desarrollo y uso periddico de sistemas de almacenamiento y copia de seguridad de los datos del
proyecto
¢ Subida de los datos a WWF-Track
4.2 Analizar los resultados y supuestos del proyecto
¢ Anidlisis planificados adecuados de los resultados y los supuestos del proyecto
¢ Documentacién de los debates y las decisiones
¢ Informes periddicos para los miembros del equipo y los actores claves
4.3 Analizar las funciones y/o el rendimiento operativos y financieros
¢ Andlisis planificados adecuados de los datos operativos y financieros
¢ Vinculacién de informes financieros peridédicos con informes técnicos que incluyen prondsticos
financieros
4.4 Adaptar los planes y presupuestos

¢ Revision de los planes de trabajo y documentos del proyecto

5. Compartir...

5.1 Lecciones aprendidas
¢ Identificacion de las preguntas de aprendizaje
¢ Recopilacion de los resultados y de las principales lecciones aprendidas
5.2 Productos de comunicaciones formales
¢ Identificacién de los piblicos objetivo
¢ Desarrollo de una estrategia de comunicacion
¢ Desarrollo y distribucién de los productos de comunicacién adecuados
¢ Uso de los productos de comunicacién de otras personas
5.3 Opiniones y evaluaciones
¢ Sesiones periddicas de intercambio de opiniones (en ambos sentidos de la comunicacion)
¢ Evaluaciones y/o auditorias en los momentos oportunos del ciclo del proyecto
5.4 Cultura de rendimiento y aprendizaje
¢ Compromiso demostrado de los lideres por aprender e innovar
¢ Entorno seguro para animar a la experimentacion y el cuestionamiento del "status quo"
¢ Compromiso para compartir éxitos y fracasos con otros profesionales de todo el mundo

Repetir los pasos del ciclo
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