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Vol. 6 (2024) Edicion Especial

Edson Marinho'
Project Management for Non-Governmental Organizations
(PM4NGO:s)

La mayoria de las metodologias de gestién de proyectos ensefian que se
debe abordar las fases del proyecto de manera integral y dedicar un esfuerzo y
recursos equilibrados a todas estas. Si bien esta es, de hecho, la mejor estrategia
para aumentar las posibilidades de éxito del proyecto, existe una fase transversal
que merece atencion especial: MEAL (Monitoreo, Evaluacion, Rendicion de
Cuentas y Aprendizaje). Si el acronimo MEAL se traduce del inglés tal como
esta escrito, obtendriamos "comida" o "alimento". Esto es precisamente lo que
representa este conjunto de cuatro procesos en la gestion de proyectos: el alimento
que nutre al proyecto, corrigiendo su direcciéon, sumando fuerzas a partir de
los resultados ya alcanzados, recopilando y compartiendo aprendizajes de y
hacia otros proyectos.

Debido a su importancia, se pueden encontrar muchas metodologias,
mejores practicas y herramientas especificas para MEAL. En los tiempos
actuales, cuando la automatizacién, las abundantes aplicaciones en linea para
la gestion de proyectos y programas, y el auge de la inteligencia artificial estan

presentes, la necesidad de experiencia real y conocimientos recopilados de la

1  Licenciado en Relaciones Internacionales, MBA en Gestion de Proyectos, posgraduado en
aprendizaje a distancia, practicante certificado en Project DPro, Program DPro y AgilePM,
cuenta con mas de 20 afios de experiencia en la gestion de proyectos y programas. Fundador
y director de Teoria da Pratica en Brasil y un miembro senior de la Red de Formadores del
Project DPro (PMD Pro).
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aplicacion practica se han vuelto cruciales para el éxito de nuevas iniciativas
de desarrollo. Asi como la primera edicién especial de Revista Relaciones
Internacionales fue constituida de una respuesta a un proceso de investigacion
practica que comprende el registro de multiples iniciativas, esta segunda
edicion especial contintia compartiendo la experiencia practica y la aplicacién
de metodologias para gestionar, supervisar y evaluar proyectos de desarrollo.

El primer articulo se adentra directamente en como la tecnologia ha
cambiado e impactado a las empresas sociales en la era post-COVID. Durante
varios afios hemos sido testigos de como la tecnologia incremento la influencia
de las empresas globales a locales, de locales a globales, y cémo el ecosistema
empresarial local cambid debido a estas interacciones. COVID acelerd este
cambio gradual y confirmd que ya no existe un entorno local. El articulo no solo
presenta los pasos de su investigacion sobre estos cambios, sino que también
comparte resultados y discusiones en torno a sus hallazgos.

El segundo articulo destaca la importancia del aprendizaje
organizacional en la gestion estratégica de las instituciones publicas. Explora
cOdmo mejorar la cultura de aprendizaje dentro de estas instituciones mediante
estudios cualitativos y presenta herramientas practicas como SCORECARD,
SWOT y PESTEL.

El articulo siguiente nos lleva al conocimiento abierto, presentando
como el aprendizaje compartido y abierto podria beneficiar a profesionales y
organizaciones. Presenta las definiciones actuales aceptadas de conocimiento
abierto denominadas wikis, laimportancia de estas para un desarrollo sostenible
global y una reflexion sobre como estas fuentes de conocimiento abierto podrian
conducir a un ecosistema de aprendizaje e intercambio mutuo.

Similar al segundo articulo, el siguiente aborda el sector gubernamental,
pero con un objetivo diferente: comparar los sistemas MEAL de influencia
con el MEAL tradicional. El articulo refuerza que MEAL deberia ser aplicado
por las comunidades y no a ellas, a través de un proceso de aprendizaje que

es resultado de la colaboracién entre organizaciones internacionales y locales.
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La responsabilidad como mecanismo de transparencia y sostenibilidad
es el foco del quinto articulo, presentando el caso practico de FUSAL. El articulo
pone en relieve la importancia de la rendicién de cuentas no solo para donantes
y organizaciones financiadoras, sino para todos los interesados sin distincion.

El sexto articulo nos devuelve a la discusion tecnoldgica, con un caso
practico desarrollado por USAID-HEA en El Salvador, examinando como se
aplica el marco STEM a diferentes proyectos en el sector de desarrollo.

Finalmente, el lltimo articulo cierra esta revista con un analisis de cdmo
los ODS influyen en los modelos estdandares para el monitoreo y evaluacién,
pero, mas importante, como la suma de todas las pequehas contribuciones
alineadas en un marco de evaluaciéon mas amplio contribuye a la mejora general
de una colectividad o poblacion.

La iniciativa de la Universidad de El Salvador de publicar y compartir
las investigaciones y conocimientos producidos por articulos tan bien
fundamentados es un paso importante hacia la democratizacién del aprendizaje.
En PM4NGOs nos sentimos honrados por la oportunidad de contribuir y, lo
mas importante, aprender de la universidad a través de su trabajo practico,
publicaciones y el compartir con las comunidades apoyadas por la universidad.
Personalmente, creo firmemente que debemos empoderar a las comunidades
y profesionales difundiendo herramientas y técnicas de gestion de proyectos
y compartiendo aprendizajes practicos. Por otro lado, y mas importante, es de
estos profesionales y comunidades de quienes aprenderemos cémo y cuales

de estas técnicas y herramientas funcionan realmente.
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Desde su creacién en 2021, la Especializacion en Monitoreo,
Evaluacién, Rendicién de Cuentas y Aprendizaje (MEAL) de la Licenciatura
en Relaciones Internacionales de la Universidad de El Salvador ha constituido
un pilar fundamental en la formacién de profesionales capacitados para
enfrentar los retos contemporaneos en el ambito del desarrollo y la cooperacion
internacional. A lo largo de tres ediciones exitosas y con una cuarta en curso,
esta especializacion ha fomentado una sinergia tinica entre teoria y practica,
culminando en la produccion de investigaciones de alta calidad, algunas de
ellas que hoy presentamos en esta edicion especial de nuestra revista.

Desde su primera edicion, la especializacion MEAL ha sido testigo de

una evolucion constante. Adaptandose a los desafios emergentes en el campo

1  Doctor en Desarrollo y Cooperacidn Internacional, Master en Sostenibilidad y Master
en Gestion de Cooperaciéon Internacional. Graduado con Honores de la Licenciatura en
Relaciones Internacionales. Desde 2012, ejerce como Profesor de Relaciones Internacionales
en la Universidad de El Salvador, donde imparte catedras relacionadas con la gestiéon de
proyectos de desarrollo y la cooperacion internacional. Es fundador de la Maestria en Gestién
de Proyectos Sociales en la misma universidad, el primer programa de posgrado oficial en la
region centroamericana dedicado a la formacién de competencias directivas para la gestion
de intervenciones de desarrollo. Con mas de 15 afios de experiencia en el sector del desarrollo
internacional, ha colaborado con agencias globales como la FAO, UNICEF, Unién Europea,
BID, AECID, LuxDev, USAID, AFD y el Departamento de Estado de los EE. UU., ademas de
participar en ONGs internacionales en Centroamérica, Panama, México, Bolivia, Espafa y
Estados Unidos.
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del desarrollo, el programa ha modificado y expandido sus metodologias de
ensefianza, pasando de un formato completamente virtual a uno presencial en
su mas reciente edicién de 2024. Este cambio no solo refleja un retorno gradual
a la normalidad postpandemia sino que también responde a la necesidad
de interacciones mas profundas y significativas, que solo el contacto directo
puede facilitar.

Una de las piedras angulares de la especializacion ha sido su capacidad
para integrar la teoria con la practica. A través de la implementacion de
proyectos reales y la interaccion con profesionales del campo, los estudiantes
no solo han aprendido sobre MEAL desde un enfoque académico, sino
que también han tenido la oportunidad de aplicar estos conocimientos en
escenarios que imitan desafios reales. Esta metodologia ha permitido a los
estudiantes enfrentar y superar los retos tipicos del sector, preparandolos
mejor para sus carreras futuras.

La especializacion ha demostrado ser un factor de cambio en el
sector del desarrollo, al equipar a los profesionales con las herramientas
necesarias para llevar a cabo evaluaciones efectivas y para entender
profundamente la importancia del aprendizaje y la rendicion de cuentas en
la gestion de proyectos. Los estudiantes de la especializacion han logrado
destacarse en diversos foros y plataformas organizacionales, contribuyendo
con investigaciones que aportan valor social desde la academia y reflejan el
dinamismo y la relevancia de nuestro programa.

Los simposios organizados en 2022 y 2023 han sido particularmente
innovadores, presentando formatos como el de pdster académico, que
permitieron una difusién mas dinamica y accesible de los trabajos de
investigacion. Estos eventos no solo han enriquecido el perfil académico de
la especializacién, sino que también han servido como un puente entre la
academia y la practica profesional, permitiendo una retroalimentacién valiosa

de diversas perspectivas.
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Mirando hacia adelante, la cuarta edicién de la especializacion en
2024 promete continuar con esta tradicion de excelencia. El compromiso del
programa de estudio con la mejora continua es evidente en la planificacion
meticulosa y en la implementacién de curriculos que no solo siguen las mejores
practicas internacionales, sino que también anticipan las necesidades futuras
del sector.

Esta edicion especial correspondiente al volumen sexto de la Revista
de Relaciones Internacionales es, por tanto, un reflejo del esfuerzo sostenido y
de la calidad indiscutible de la especializacion en MEAL. Las investigaciones
presentadas aqui no solo son un testamento del talento y la dedicacion de
nuestros estudiantes, sino que también representan un aporte significativo
al campo del desarrollo y la cooperacion internacional. Con cada articulo,
proyecto y nueva edicién de la especializacion, se reafirma el compromiso con
la educacion de calidad y con la creaciéon de un impacto positivo y duradero

en El Salvador.

19






ARTICULOS






Revista

Relaciones

Internacionales , /-
>

VOLUMEN 6 (2024) Edicién Especial ISSN: 2464-2611
Junio 2024 e-ISSN: 2709-4936

Retos del monitoreo de proyectos en
la gestion de datos de plataformas
digitales y redes sociales y su influencia
en emprendimientos de El Salvador

Challenges of project monitoring
in the management of data from digital
plattorms and social networks and their

influence on entrepreneurship in
El Salvador

Cynthia Marcela Alvarenga Carranza
Universidad de El Salvador, El Salvador

@ nttps:/lorcid.org/0009-0004-1772-1688
Correspondencia: ac17011@ues.edu.sv

Recibido: 02-12-2023
Aceptado: 29-02-2024


https://orcid.org/0009-0004-1772-1688

Revista Relaciones Internacionales Vol. 6 (2024) Edicién Especial
https://revistas.ues.edu.sv/index.php/reinter
ISSN: 2464-2611 | e-ISSN: 2709-4936

RETOS DEL MONITOREO DE PROYECTOS EN LA GESTION DE DATOS DE
PLATAFORMAS DIGITALES Y REDES SOCIALES Y SU INFLUENCIA EN
EMPRENDIMIENTOS DE EL SALVADOR

Cynthia Marcela Alvarenga Carranza

RESUMEN

En un mundo de constantes cambios y transformaciones, sucesos como la pandemia por COVID-19
y el desarrollo de las plataformas digitales ha influido directamente en los procesos econdmicos
de la poblacion, afectando directamente a emprendedores y empresas, asi como las formas de
monitoreo de proyectos. El presente articulo tiene como objetivo estudiar la influencia de las
plataformas digitales y redes sociales en el desarrollo de emprendimientos en El Salvador, dejando
plasmados los retos del equipo MEAL (Monitoreo, Evaluacion, Rendicion de Cuentas y Aprendizaje
en Gestion de Proyectos), para monitorear los procesos. Para dicho fin se ha llevado a cabo una
investigacion de tipo cualitativo, mediante el muestreo intencional de bola de nieve, identificando
emprendedores con presencia en canales digitales dentro del territorio salvadorefio, acompafiada
con el analisis de las plataformas y redes mas utilizadas, y el estudio del Monitoreo de proyectos en
este nuevo contexto social. Tras la pandemia muchas personas tomaron como alternativa de ingreso
el emprender, apoyandose de las plataformas digitales; actualmente el 63% de emprendedores
tienen presencia inicamente en canales digitales como Facebook, Shopify y OLX, y el 45% de ellos
se consideran totalmente dependientes de dichas plataformas. Tal transformacién ha generado
retos para el monitoreo de proyectos en cuanto a la gestion de datos de las diferentes plataformas
digitales y redes sociales, limitando su alcance y analisis. Por lo tanto, el desarrollo de las distintas
plataformas digitales existentes ha transformado la forma de vender y comprar, facilitando el
trabajo de emprendedores ofreciendo multiples herramientas y datos automatizados; debido a los
constantes cambios de la realidad en el nuevo entorno digitalizado, los procesos de monitoreo de
proyectos deben ser ajustados para brindar estudios completos.

PALABRAS CLAVE: plataforma digital - red social - emprendimiento - monitoreo - pandemia.

CHALLENGES OF PROJECT MONITORING IN THE MANAGEMENT OF
DATA FROM DIGITAL PLATFORMS AND SOCIAL NETWORKS AND THEIR
INFLUENCE ON ENTREPRENEURSHIP IN EL SALVADOR

Cynthia Marcela Alvarenga Carranza

ABSTRACT

In a world of constant changes and transformations, events such as the COVID-19 pandemic
and the development of digital platforms have directly influenced the economic processes of the
population, directly affecting entrepreneurs and companies, as well as the ways of monitoring
projects. This article aims to study the influence of digital platforms and social networks in the
development of entrepreneurship in El Salvador, reflecting the challenges of the MEAL team
(Monitoring, Evaluation, Accountability, and Learning in Project Management) in monitoring
processes. To this end, a qualitative research has been conducted, using intentional snowball
sampling, identifying entrepreneurs with presence in digital channels within the Salvadoran
territory, accompanied by the analysis of the most used platforms and networks, and the study
of the monitoring of projects in this new social context. After the pandemic, many people took
entrepreneurship as an alternative source of income, relying on digital platforms; currently 63%
of entrepreneurs are only present on digital channels such as Facebook, Shopify and OLX, and
45% of them consider themselves entirely dependent on these platforms. This transformation
has posed challenges for project monitoring in terms of managing data from different digital
platforms and social networks, limiting its scope and analysis. Therefore, the development of
various existing digital platforms has transformed the way of buying and selling, facilitating
the work of entrepreneurs by offering multiple tools and automated data; due to the constant
changes in the new digitized environment, project monitoring processes must be adjusted to
provide comprehensive studies.

KEYWORDS: digital platform - social network - entrepreneurship - monitoring - pandemic



Retos del monitoreo de proyectos en

la gestion de datos de plataformas
digitales y redes sociales y su influencia
en emprendimientos de El Salvador

Cynthia Marcela Alvarenga Carranza’
El Salvador

L. Introduccion

El avance tecnolégico y multiples transformaciones sociales de los
altimos afios, ha venido a transformar los patrones de comportamiento de
la poblacién en El Salvador y en el mundo, como lo es la forma de comprar
y vender. Tras la reciente pandemia, los emprendimientos digitales han
tomado auge, utilizando redes sociales y plataformas digitales que ponen a su
disposicion multiples herramientas para desarrollar sus negocios, ajustados a
la naturaleza y rubro que mejor les identifique.

Los emprendimientos digitales son una realidad que ha venido
tomando forma desde hace algunos afios, los canales virtuales se han actualizado
al punto que permiten alos emprendedores operar inicamente por medio de la
red, reduciendo costos y alcanzando nuevos publicos. Asi mismo, las empresas
poco a poco se han ido introduciendo al uso de estas para no quedar obsoletas
frente a la competencia. Por ello, es importante conocer cémo la pandemia
por COVID-19 genero un ambiente propicio para el establecimiento de este

nuevo sistema en El Salvador, asi como la forma en la que se desarrollan los

1 Egresada de la Licenciatura en Relaciones Internacionales en la Universidad de El Salvador,
artista salvadorefia.
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emprendimientos virtuales y el aprovechamiento de las plataformas digitales
y redes sociales como fuente de ingreso, a lo que se pretende dar respuesta en
el desarrollo de la presente investigacion.

Otro aspecto importante es la forma en la cual el monitoreo se ajusta
a la nueva realidad, frente a un escenario de abundante informacién y dados
automatizados, pero hasta hoy, de nula accesibilidad para entes externos. El
equipo MEAL (Monitoreo, Evaluacion, Rendicién de cuentas y Aprendizaje
en gestion de proyectos), debe conocer muy bien sus alcances y limitantes y
generar estrategias para obtener la informacion necesaria y poner en marcha
distintos programas y proyectos, asi como la toma de decisiones.

Partiendo de lo anterior, se busca estudiar la influencia de las
plataformas digitales y redes sociales en el desarrollo de emprendimientos, y
a pesar de mencionar el término MEAL como parte del proceso de gestion de
proyectos, se pretende exponer de forma especifica los retos del monitoreo en
cuanto a la obtencion de la informacién proveniente de los canales digitales e
informacion correspondiente a los controles internos de los emprendedores.

Por lo tanto, el presente articulo de investigacién inicia con una
exhaustiva revision de la literatura referente a los emprendimientos digitales
y del monitoreo de emprendimientos, a la vez haciendo énfasis en la poca
produccién académica de este tltimo; seguido por una detallada descripcion
metodoldgica, que permite conocer la metodologia y pasos a seguir en el proceso
investigativo; a continuacion se exponen los resultados obtenidos, iniciando
con el contexto en época de pandemia, el desarrollo de emprendimientos en
El Salvador, las plataformas digitales y redes sociales de ventas y finalmente
el monitoreo de emprendimientos digitales; luego de ello se abordan cuatro

conclusiones principales en el marco de los apartados anteriormente sefialados.
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Para comprender el término emprendedor y emprendimiento es
importante acotar, debido a la larga evolucion del concepto, sus multiples
acepciones teodricas, diferentes enfoques de estudio y andlisis de este. Desde
el punto de vista de la ciencia econdmica, el término emprendedor es utilizado
como sinénimo de empresario, refiriéndose a una persona con multiples
cualidades como la voluntad de cambio, intuicién, con capacidad de reformar
y revolucionar, rompe rutinas, con capacidad de tomar decisiones y mantenerse
ante la incertidumbre por medio de una competencia que no es basada en
precios, sino en la innovacién;? siendo aquel que compite con otros empresarios-
emprendedores, tiene constante interés por entrar en el mercado y a la vez
conseguir beneficios dentro de una economia de mercado.? El término se ha
ido adaptando a la época; segtin estudios, ha evolucionado tanto hasta el punto
de ser considerado una categoria social e incluso una forma de vida.* Por otro
lado, el término emprendimiento segiin Stevenson (1966), es la creacion de
valor por parte de personas y organizaciones que trabajan conjuntamente para
materializar su idea a través de habilidades, creatividad y disposicion de asumir
riesgos.> Ambos términos estan estrechamente relacionados, no se puede hacer
referencia a uno, dejando de lado al otro.

En un mundo globalizado, acontecimientos como la pandemia por
COVID-19, el acelerado desarrollo tecnologico, el creciente indice de desempleo
y la escasa oferta laboral contribuyen al desarrollo de un nuevo enfoque de
emprendimiento llamado emprendimiento digital. El emprendimiento digital

se puede entender como aquella accién humana que genera valor econémico,

2 Joseph Schumpeter, Capitalismo, socialismo y democracia (Madrid: Aguilar Ediciones, 1966): 132.

3 Mirjam van Praag, “Some classic views on entrepreneurship”, De Economist, vol. 147 (1999):
311-335. https://doi.org/10.1023/A:1003749128457

4  Howard Stevenson y Carlos Jarillo, “A Paradigm of Entrepreneurship: Entrepreneurial
Management”, Strategic Management Journal, vol. 11 (1990): 17-27. https://www jstor.org/
stable/2486667

5 Arantxa Azqueta Diaz de Alda, “El concepto de emprendedor: origen, evolucién e
interpretacion” (Ponencia, Simposio Internacional El Desafio de Emprender en la Escuela del
Siglo XXI, 2017), 32-33. https://idus.us.es/handle/11441/74177

27


https://doi.org/10.1023/A:1003749128457
https://www.jstor.org/stable/2486667
https://www.jstor.org/stable/2486667
https://idus.us.es/handle/11441/74177

mediante el uso de tecnologias de la informacién y la comunicacién en relaciéon
con diferentes productos, procesos y mercados.® Este mismo término se
puede estudiar como el proceso de creacion de las tecnologias o como el uso
instrumental de las mismas, siendo esta tiltima la mas relevante para el presente
estudio. Por lo tanto, el emprendimiento digital consiste en el desarrollo de un
negocio en internet, ya sea para venta de productos u oferta de servicios, sin
necesidad de un espacio fisico, basta con la existencia de una tienda virtual,
perfil comercial en redes sociales o pagina web.

El desarrollo tecnolégico ha dotado a los emprendedores de multiples
herramientas para desarrollar sus negocios mediante el comercio virtual que
normalmente se genera mediante transacciones en un negocio en linea, también
conocida como tienda electronica o virtual, se caracteriza por utilizar el internet
como medio principal para ofrecer productos o servicios.” Actualmente existen
multiples espacios para el establecimiento de tiendas virtuales, como lo son las
redes sociales, plataformas de ventas, e incluso dominios propios de internet.
Con el avance tecnologico se utilizan métodos mas sofisticados que hace algunos
afos, con transacciones mas simples y amigables para el usuario, las cuales
generalmente terminan con un pago instantaneo con tarjeta de crédito o PayPal.®

La nueva generacién de emprendedores digitales se apoya de las
diferentes plataformas y redes sociales para ofertar sus productos y servicios,
siendo necesario hacer una diferenciacion entre una y otra. Seguin Celaya “Las
redes sociales son lugares en Internet, donde las personas publican y comparten todo
tipo de informacién, personal y profesional, con terceras personas, conocidos y absolutos

desconocidos”;’ las redes sociales preferidas por los usuarios para vender y

6  Marc Bogdanowicz, Digital entrepreneurship barriers and drivers: The need for a specific
measurement framework (Sevilla: Institute for Prospective Technological Studies, 2015), 14-15.
https://doi.org/10.2791/3112

7 “Tienda Online”, Centro de Innovacion y Soluciones Empresariales y Tecnoldgicas, acceso el
4 de julio de 2023, https://www.ciset.es/glosario/490-tienda-online

8  PayPal esun servicio global que te permite enviar pagos a la cuenta del vendedor con tu tarjeta
de crédito, pero sin compartir la informacion financiera.

9  Javier Celaya, La empresa en la web 2.0: el impacto de las redes sociales y las nuevas formas
de comunicacién online en la estrategia empresarial (Barcelona: Gestion 2000, 2011).
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comprar son Facebook, Instagram, WhatsApp, TikTok y YouTube.? Por otro
lado, las plataformas digitales permiten a los usuarios hacer uso de internet
para la realizacion de tareas, entre ellas destacan paginas con dominios propios,
plataformas de tiendas en linea de pago como Shopify, plataformas para ofertar
productos como Mercado Libre y plataformas de delivery.!! Aunque existen mas
plataformas y redes sociales, los emprendedores salvadorefos tienen cierta
preferencia de unas respecto a otras.

Milena Chiara (2021), en su estudio cualitativo sobre el uso de
plataformas digitales en las PYMES, deja en evidencia que al menos un 50%
de las PYMES tienen presencia en el mercado digital de Argentina, lo cual
les ayuda a potenciar sus negocios, incrementando sus ganancias.’? A su vez
queda en evidencia la necesidad de contar con equipamiento informatico y
conocimiento del manejo de estas. Paralelo a ello, en estudios cualitativos como
el de Reinoso Lépez (2022), que busca diagnosticar el nivel de aceptacion del
comercio electrénico, se concluye que el exhibir la informacién al cliente de
manera digital genera mayor relevancia y aceptacién, pero queda en evidencia
el desconocimiento de las herramientas por las mismas empresas y usuarios, y
a su vez la falta de personal calificado para el manejo de estas.”

En trabajos exploratorios como el de Tomas Camacho, realizado en la
Universidad Catdlica de Cuenca de Ecuador, expone que la utilizacion de las
redes sociales para el desarrollo de emprendimientos es considerada importante

para compartir informacion y exhibir productos.' De la misma investigacion se

10  José Alberto Molina, “Las redes sociales mas utilizadas para promocionar y vender productos”,
El Economista (10 de abril de 2023), https://www.eleconomista.com.mx/el-empresario/Las-
redes-sociales-mas-utilizadas-para-promocionar-y-vender-productos-20230409-0029.html

11  Rosella Badia, Informe e-Pais: El comercio electrénico en El Salvador (San Salvador: ICEX Espafa
Exportacion e Inversiones, 2021). https://www.icex.es/content/dam/es/icex/oficinas/101/
documentos/2022/03/documentos-anexos/DOC2022901378_2.pdf

12 Milena Janet Chiara et al., “Plataformas digitales en Pymes mendocinas: gestion eficiente del
Sistema de Informacién con Mercado Libre” (Tesina de grado, Universidad Nacional de Cuyo,
2021), https://bdigital.uncu.edu.ar/16646

13 David Vinicio Reinoso-Lépez y Mauricio Quisimalin-Santamaria, “Plataformas Digitales:
Diagnostico de Aceptacion del Comercio Electrénico en Pymes - Zona Urbana De Ambato”,
Dominio de las Ciencias, vol. 8 n. 1 (2022): 734-739. https://www.dominiodelasciencias.com/ojs/
index.php/es/article/view/2520

14 Tomas Eleazar Camacho Calero, “Las plataformas digitales en el sector de las pequenas y
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concluye en que el efecto de las plataformas digitales del sector de las PYMES
esta determinado bajo dos criterios, uno de ellos es el uso de redes sociales
como herramienta primaria, y el segundo la discrepancia de los propietarios
entre mantener presencia en ambientes fisicos o lanzarse de lleno a los mercado
digitales.’

La investigacion de Inma Rodriguez, Antoni Messenger y Jordi (2007),
demuestran como la necesidad de crear ventaja competitivas, en cierta forma
presiona a los comerciantes a buscar nuevos canales de venta en las plataformas
digitales, siendo una caracteristica fundamental la vocacion innovadora.'® Dicho
estudio deja abiertas varias lineas de investigacién para abordar el tema de
las plataformas digitales, como lo es la influencia de las plataformas digitales
en emprendimientos demarcados en diferentes periodos y localizados en
distintas zonas geograficas, ya que la suma de estos factores tiende a generar
caracterizaciones distintas en los resultados de investigacion.

El Reporte GEM de El Salvador (Monitor Global del Emprendimiento),"”
elaborado por Manuel Sanchez y publicado por la ESEN en el 2020, detalla
que el 27.9 % de la poblacion en El Salvador es emprendedora, lo que equivale
a cerca de 1,250,00 personas, con un promedio de edad entre los 18 y 64,
y s6lo un 8.7 % poseen un negocio establecido.”® A pesar de que los datos
necesitan actualizarse, sirven de base para tener un panorama general de los

emprendimientos en El Salvador.

medianas empresas en el cantén Azogues”, (Trabajo de grado, Universidad Catélica de Cuenca,
2022). https://dspace.ucacue.edu.ec/items/cc887f15-6d28-4f4d-b21e-182a3c74bca3

15 Ibid.

16 Inma Rodriguez Ardura et al., “Sistemas de venta en linea: un analisis de sus factores criticos
para el pequefio comerciante”, Revista de Gestdo da Tecnologia e Sistemas de Informagdo, vol. 4 n.
1 (2007): 95-108. https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=203220233005

17  Esuna investigacién que se realiza con la intenciéon de medir las diferencias entre los niveles
de actividad emprendedora de los paises participantes e identificar cudles factores influyen
sobre la actividad emprendedora de los paises participantes.

18 Manuel Sanchez Masferrer, “El emprendimiento en El Salvador - Reporte GEM El Salvador
2019/2020”, acceso el 15 de julio de 2023, https://esen.edu.sv/wp-content/uploads/2019/11/
RESUMEN-GEM-2019.pdf
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Es posible definir el sistema MEAL (Monitoreo, Evaluacion, Rendicion
de cuentas y Aprendizaje) como un conjunto de criterios minimos y herramientas
para recolectar, verificar/analizar y difundir informacién sobre las diferentes
etapas de cada accién dentro de la organizacion y (en diversos grados) a sus
beneficiarios, socios y donantes; todos estos elementos estdn agrupados para
facilitar su sistematizacion y posterior utilizacion en la justificacion y definicion
de nuevas actuaciones.” Sus cinco principios fundamentales son: centrarse
en los derechos y preferencias de los clientes, hacer uso de herramientas y
pasos estandarizados, combinar las actividades MEAL con las actividades del
programa o proyecto, apoyar el constante desarrollo profesional, promover la
inclusion, diversidad de género y diversidad.? Es importante resaltar que dentro
del sistema MEAL, cada una de sus fases operan de manera interconectada como
piezas de un rompecabezas,” por lo que al hablar especificamente del monitoreo,
no se puede dejar de lado completamente las fases que le complementan.

En el sistema MEAL, el monitoreo es la recoleccion continua y
sistematica de datos lo mas exactos y apegados a la realidad posible, teniendo
presente que solo se trata de recolectar aquellos datos necesarios y pertinentes
para la investigacion, con el fin de proporcionar informacion sobre el avance
de un proyecto. Entre la informacién que el equipo MEAL necesita recopilar, es
posible sefialar la correcta adquisicidon y puesta en practica de los conocimientos
y técnicas brindadas en los talleres y cursos, el uso adecuado de capital
semilla y recursos para iniciar o potenciar sus negocios, controles internos de
los emprendedores (inventarios, registros de ventas, ganancias netas, gastos

mensuales, entre otros), innovacién y diversificacién, locacién y alcance del

19 Pazy Desarrollo, “Guia de Procedimientos 2020-2024: Planificacién, Monitoreo, Evaluacion,
Rendicién de Cuentas, Responsabilidad y Aprendizaje”, pazydesarrollo.org, acceso el 25 de
junio de 2023, https://www.pazydesarrollo.org/wp-content/uploads/2021/02/SISTEMA-DE-
MONITOREO.pdf

20 Genevieve Chicoine et al., Manual de monitoreo, rendicion de cuentas y aprendizaje (MEAL) del
IRC, (New York: International Rescue Committee, 2022). https://www.rescue.org/sites/default/
files/2022-12/ES_MEAL%20Handbook_2022%20EXTERNAL.pdf

21 Mike Culligan y Leslie Sherriff, MEAL DPro: Guia de monitoreo, evaluacion, rendicién de cuentas
y aprendizaje para profesionales en proyectos de desarrollo (Estados Unidos: PM4NGOs, 2019).
https://pm4ngos.org/methodologies-guides/meal-dpro/
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negocio, estos pueden variar segtn la naturaleza y necesidades de informacion
de la investigacion.

Bajo la nueva dinamica de emprender, comprar y vender, esto ya no
es suficiente y la obtencién de informacion por parte del equipo MEAL se
complejiza cada vez mas. Al introducir las redes sociales y plataformas digitales
al contexto de proyectos enfocados a emprendedores y a negocios digitales, el
equipo MEAL debe entender como funcionan los canales digitales, las formas de
obtencién de informacién y sus alcances y limitantes. Por lo tanto, es importante
hacer un breve recuento de los datos que se pueden extraer directamente de las
redes sociales y plataformas digitales antes sefialadas

Poco se habla del Monitoreo de proyectos en la gestiéon de datos
de emprendimientos digitales. El proyecto titulado como “Incubadoras de
Empresas”, desarrollado por el Gobierno de Paraguay, ofrece una guia de
monitoreo que incluye equipamiento tecnolégico para el monitoreo de las
plataformas digitales, apoyado con encuestas para recoleccion de datos
de emprendedores y empresas,” dejando al mismo tiempo en evidencia el
corto alcance para monitorear datos que no son brindados por los mismos
participantes.

En El Salvador se registran esfuerzos por impulsar proyectos en
el marco de emprendimientos digitales, como lo son cursos de formacién
ofertados por INSAFORP (Instituto Salvadorefio de Formacién Profesional),
incentivos como premios a emprendedores de la Fundaciéon Gloria Kriete, e
incentivos financieros ofrecidos por el gobierno local en trabajo conjunto con
el Banco Central de Reserva (BCR). A pesar de ello, no se registran datos sobre
la presencia de emprendimientos digitales, su alcance, importancia o formas

de monitoreo enmarcados en las técnicas MEAL.

22 Ministerio de Industria y Comercio, Manual de Monitoreo y Evaluacion - Programa Incubadora de
Empresas (Asuncién: Gobierno del Paraguay, 2012). https://es.slideshare.net/lichilui/manual-
de-monitoreo-y-evaluacinborrador
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3.1 Disefio de investigacion

La presente investigacion de caracter cualitativo tiene como alcance
geografico El Salvador, durante el periodo temporal de septiembre y octubre
del 2023, la cual pretende recolectar informacién por medio de encuestas,
entrevistas, revision bibliografica y observacion estructurada a la poblacion
emprendedora que utiliza redes sociales como forma de potenciar sus negocios o
como unico medio para emprender en el pais y alas mismas plataformas y redes
sociales mas utilizadas. Con ese fin, se han creado cinco categorias de analisis:

1. Datos generales de emprendedores,

2. Efecto de la pandemia COVID-19,

3. Desarrollo de plataformas digitales y redes sociales,

4. Desarrollo de emprendimientos digitales y mixtos, y

5. Monitoreo de proyectos de emprendimientos digitales.

Para posteriormente ser asignada a cada matriz de instrumento
de investigacion, cada categoria se ha dividido en subcategorias con sus
respectivas variables.

Las encuestas han tomado en cuenta variables como género, edad,
ubicacion geografica, nivel académico, poblacidén cotizante, desempleo
durante la pandemia, alternativas de empleo, preferencias en redes sociales
y plataformas digitales, alcance geografico, datos publicitarios, controles
internos, entre otros. Dicha informacién fue recolectada mediante la consulta
directa a la poblacién meta; se disefid un cuestionario en la plataforma Google
Forms que consta de 39 preguntas cerradas, siendo este totalmente anénimo
con el fin de generar confianza, comodidad y seguridad a los emprendedores

al momento de responder. El cuestionario se ha implementado en el periodo
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del 11 al 18 de septiembre del afio 2023, abarcando un total de 77 personas de
11 departamentos (Ahuachapan, Cuscatlan, La Libertad, La Paz, Morazan, San
Miguel, San Salvador, San Vicente, Santa Ana, Sonsonate y Usulutan).

Las entrevistas han tomado en cuenta variables como plataformas y
redes sociales preferidas y accesibilidad a ellas, formas de ofertar y adquirir
productos y servicios, beneficios y desventajas de uso, dependencia operativa
de las redes sociales, inversion en publicidad, aspiraciones del emprendimiento,
estadisticos automatizados y controles internos, entre otros; las cuales son
abordadas por medio de preguntas abiertas con el fin de conocer casos puntuales
de emprendedores que han tenido éxito en sus emprendimientos digitales. La
guia de entrevista consta de 30 preguntas, implementadas bajo dos modalidades:
la primera es la entrevista frente a frente, permitiendo conversar directamente
con el emprendedor, y la segunda, por medio de un formulario de Excel,
permitiendo al emprendedores escribir las respuestas a las preguntas para
posteriormente reforzarse mediante consultas para ampliar sobre algunos temas.

Finalmente, la revision bibliografica y observacion estructurada han
tomado en cuenta variables como: clasificacion de emprendimientos digitales,
accesibilidad y facilidad de uso, beneficios y desventajas, herramientas
disponibles para emprendedores, datos estadisticos automatizados y
accesibilidad a ellos, tipos de proyectos destinados a emprendimientos digitales,
formas de monitoreo de proyectos de emprendimientos digitales, retos del
monitoreo, entre otros; las cuales son posibles desarrollar mediante la revision
de manuales, investigaciones, y el mismo estudio y analisis detallado de las
diferentes plataformas digitales y redes sociales. Para ello se ha tomado en
cuenta estudios e informes publicados, asi como las mismas respuestas al
cuestionario y entrevista en preferencias de uso de redes sociales y plataformas

digitales de la poblacion emprendedora.
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3.2 Muestra

Para la presente investigacion se ha seleccionado el tipo de muestreo
no probabilistico, variando la forma de seleccion de la muestra para encuestas,
entrevistas, revisién bibliografica y observacién estructurada. Siendo el
muestreo de la siguiente forma:

En el caso de las encuestas, la seccién de la poblacién se ha realizado por
medio del muestreo no probabilistico de bola de nieve, compartiendo el formulario
directamente con emprendedores que poseen presencia en redes sociales y
solicitando compartir con sus conocidos en diversos grupos y paginas donde se
encuentran, a manera de alcanzar a emprendedores de diferentes zonas de El
Salvador. Mediante esta técnica se logré en 7 dias una muestra total de 77 personas
de 11 departamentos (Ahuachapan, Cuscatlan, La Libertad, La Paz, Morazan, San
Miguel, San Salvador, San Vicente, Santa Ana, Sonsonate y Usulutan).

Para las entrevistas, se ha realizado un muestreo discrecional
seleccionando 6 emprendedores clasificados en diferentes rubros, que
cumplen con el requisito de poseer un emprendimiento digital el cual puede
ser considerado como un caso de éxito por sus niveles de ventas, adquisicién
de servicios o alcance poblacional. A estos emprendedores se les consultd su
disposicion de tiempo, movilidad y disposicion para realizar la entrevista de
forma presencial, virtual o mediante el llenado de una guia para posteriormente
abordar y reforzar puntos especificos.

Las redes sociales y plataformas digitales que se han tomado como
base para dicha investigacion, han sido seleccionadas tomando en cuenta
estudios realizados por el investigador José Medina (2023), quien sefala que
las redes sociales preferidas por los usuarios para vender y comprar son
Facebook, Instagram, WhatsApp, TikTok y YouTube,” asimismo el informe pais

publicado por la Oficina Econdémica y Comercial de la Embajada de Espafia en

23 José Alberto Molina, “Las redes sociales mas utilizadas para promocionar y vender productos”,
El Economista (10 de abril de 2023), https://www.eleconomista.com.mx/el-empresario/Las-
redes-sociales-mas-utilizadas-para-promocionar-y-vender-productos-20230409-0029.html
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San Salvador en 2021, en el cual resalta el uso de plataformas digitales como
Shopify, Mercado Libre y plataformas de delivery.?* Ademas, se han tomado
en cuenta las respuestas de las encuestas de la poblacion meta en cuanto a sus

preferencias de uso, agregando OLX y dominios propios en la web.

1. Contexto 2021-2022

El escenario internacional se caracteriza por sus constantes cambios
y transformaciones, fendmenos como la globalizacién, el rapido avance
tecnolégico, el acelerado crecimiento poblacional y eventos inesperados como
la reciente pandemia por COVID-19, todos ellos abonan a que se generen
cambios sustanciales en la interaccion misma entre las personas. Al igual que los
demas paises, El Salvador no esta exento de ser afectado por dichos fendmenos,
especialmente por los efectos causados en la economia por el COVID-19,
especificamente en el empleo.

El Salvador, incluso antes de la pandemia, ya presentaba alarmantes
indices de desempleo, siendo este de 6.3 %; de este porcentaje, el 68.4 % eran
trabajadores informales,” quienes no gozan de proteccion social o estabilidad
laboral. A este porcentaje poblacional se le conoce como emprendedores,*
en consecuencia, son los mas vulnerables en dicho contexto social. Las
proyecciones realizadas para el afio 2020 se cumplieron, siendo la tasa

de desempleo de 7.3 %, segun datos registrados por el BCR, reflejando

24  Rosella Badia, Informe e-Pais: El comercio electronico en El Salvador (San Salvador: ICEX Espafia
Exportacion e Inversiones, 2021), 3. https://www.icex.es/content/dam/es/icex/oficinas/101/
documentos/2022/03/documentos-anexos/DOC2022901378_2.pdf

25 Organizacion Internacional del Trabajo, COVID-19 y el Mundo del Trabajo: Punto de partida,
respuesta y desafios en El Salvador (Lima: OIT, 2021), 4. https://webapps.ilo.org/wemsp5/groups/
public/---americas/---ro-lima/---sro-san_jose/documents/publication/wcms_755521.pdf

26 Ibid.

27  Banco Central de Reserva de El Salvador, Informe de la situacion econdmica de El Salvador: primer
trimestre 2020 (San Salvador: BCR, 2020), 10. https://www .bcr.gob.sv/bcrsite/uploaded/content/
category/1619714848.pdf
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un agravante cada vez mayor en la situacion. A pesar del panorama de
incertidumbre, para el 2022 la tasa de desempleo registrada fue del 5.0 %,*
simbolizando una aparente mejora en la empleabilidad de la poblacién. En
este contexto, es importante resaltar como actuales emprendedores y duefos
de negocios perdieron sus empleos durante la pandemia, representando
el 23.4 % de la muestra (18/77) y el 26 % no poseia un empleo durante ese
periodo (20/77). A pesar de los datos, llama mucho la atencién el porcentaje de
emprendedores que no perdieron sus empleos durante la pandemia, siendo
este de 32.5 % (25/77); de ellos, la poblacién entre 26 a 35 afios representa el
indice mas alto de empleabilidad en dicho periodo (16/77). Por otro lado, una
cantidad menor de emprendedores ya poseian un emprendimiento durante la
pandemia, representando el 18.2 % (14/77). En el siguiente grafico es posible

apreciar los datos desglosados por rangos etarios.

Grafico 1. Desempleo durante la pandemia

Fuente: elaboracion propia.

28 Banco Central de Reserva de El Salvador, Encuesta de hogares de propdsitos miiltiples 2022 (San
Salvador: BCR, 2022), 26. https://www.bcr.gob.sv/documental/Inicio/vista/Oc0aa5ade233aa9
a7345923€9329407a.pdf
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Por otra parte, los emprendimientos que ya operaban antes de la
pandemia, se vieron: el 32.5 % de gravemente afectados a muy afectados y
el 27,2 % de poco afectados a levemente afectados, evidenciando que dicha
situacion no solo afecté y dejé desempleadas a muchas personas que poseian
un empleo formal, sino también a aquellas personas que emprenden su negocio
propio en el sector informal, por lo tanto, poseian prestaciones, seguridad
laboral, seguro social, entre otros. En el siguiente grafico es posible observar
cuando iniciaron los emprendimientos de la muestra poblacional, siendo el

porcentaje mas alto el periodo 2020-2021.

Grafico 2. Inicio de emprendimentos en linea

Fuente: elaboracién propia.

En la siguiente grafica es posible apreciar los principales motivos que
llevaron a las personas a emprender y hacer uso de las plataformas digitales
y redes sociales en sus negocios, dejando en evidencia cdmo el iniciar un
negocio propio es una alternativa de ingreso a la crisis econémica generada

por la pandemia.
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Grafico 3. Motivos que llevan a las personas a emprender

Fuente: elaboracién propia.

2. Desarrollo de emprendimientos digitales en El Salvador

Aparentemente El Salvador es un pais donde cada persona tiene acceso
a al menos un teléfono celular Smartphone, con conexién wifi o plan de datos,
que le permite navegar y utilizar las diferentes plataformas y aplicaciones, y
entre estas actividades, comprar y vender por internet. Pero las cifras difieren
un poco de lo aparente, en el Diagnéstico de pais para El Salvador, publicado
en 2022 por el Banco Mundial, se senala que El Salvador ocupa el puesto
107 entre 193 economias en el informe del Indice de Desarrollo de Gobierno
Electronico (EGDI, por sus siglas en inglés) de las Naciones Unidas (2020),% y
que solamente alrededor del 63 % de los habitantes tienen acceso a Internet.** A
pesar de que se proyecta que las cifras aumentan cada afio, deja en evidencia la
brecha digital existente en el pais; para 2021 de los 6,314 millones de habitantes

fueron tnicamente 3,17 millones los usuarios de internet,* lo que no solo limita

29 “Transformacion Digital en El Salvador, reactivando el crecimiento y la inclusiéon”, Banco
Mundial, acceso el 17 de julio de 2023, https://www.bancomundial.org/es/programs/de4lac/
publication/digital-transformation-to-reignite-growth-and-equitability-in-el-salvador

30 Ibid.

31 Rosella Badia, Informe e-Pais: El comercio electrénico en El Salvador (San Salvador: ICEX Espaiia
Exportacién e Inversiones, 2021), 3. https://www.icex.es/content/dam/es/icex/oficinas/101/
documentos/2022/03/documentos-anexos/DOC2022901378_2.pdf
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la cantidad de personas que tiene acceso a iniciar un emprendimiento digital,
sino también la cantidad de usuarios que pueden comprar en las distintas
plataformas y redes sociales, por lo que no todos los emprendimientos inician
de forma digital.

Emprender no es una tarea facil, requiere de multiples habilidades
y capital inicial para poner en marcha un plan de negocio o idea de
emprendimiento; cada uno inicia y se desarrolla de forma diferente, ajustado
a sus propias necesidades. De la muestra poblacional, el 24.7 % inicié su
emprendimiento de forma virtual y luego empezd a operar de forma fisica, un
porcentaje del 18.2 % inicid sus operaciones de forma fisica y luego amplié su
presencia a las redes sociales y plataformas digitales, un porcentaje considerable
del 50.6 % solamente tiene presencia de forma virtual, con una media de 2
perfiles o representaciones comerciales por cada emprendedor, y finalmente, un
porcentaje mas pequefio del 6.5 % solamente opera de forma fisica, utilizando
redes sociales solamente para contacto con clientes, sin ningun perfil o cuenta

comercial (como es el caso de WhatsApp).

Grafico 4. Forma en la que inician los emprendimientos

Fuente: elaboracién propia.
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En su mayoria, los emprendedores deciden desarrollar sus negocios
de forma individual, representando un 71.4 %, esto se debe a motivos como
la falta de apoyo de la familia o el deseo de alcanzar sus propios suefios,
como lo manifestaron en las entrevistas realizadas; el 24.7 % manifestd poseer
un emprendimiento familiar, en el que dos 0 mas miembros de la familia se
apoyaba de forma igualitaria para desarrollar el negocio, teniendo una mejor
administracion y control; y solamente el 3.9 % manifesté emprender en sociedad
de algtin tipo (a la vez, otros entrevistados manifestaron que trataban de evitar
todo tipo de sociedades por los problemas que podria causar). De la muestra
total, 47 emprendedores trabajan completamente individual, es decir, no
emplean a ninguna persona; de la muestra restante, la media de empleabilidad

es de 3.57, con una desviacion estandar de 1.9.

Grafico 5. Personal empleado por emprendedores

Fuente: elaboracién propia.
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En este ambiente de comercio digitalizado, la diversificacién e
innovacion es un tema importante, ya que para un comprador es muy facil
encontrar multiples ofertas del mismo producto o servicio, por lo que los
emprendedores deben no solo saber en qué rubro les es mas favorable
desarrollar su negocio, sino también buscar la forma de ofertar para sobresalir
entre los demas. El 77.9 % de los emprendedores se dedica a la venta de
productos varios en linea, un 9.1 % a la oferta de servicios, un 7.8 % vende
alimentos y el 5.2 utiliza las redes con otros fines para su emprendimiento,
como atraer a las personas a su tienda fisica, dar a conocer su marca o lo que

hacen, entre otros.

Grafico 6. Grado de innovacion de los emprendimientos frente a otros

Fuente: elaboracién propia.
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3. Plataformas digitales y redes sociales como fuentes de ingresos

La forma de comprar y vender ha ido evolucionando, pasando por
las etapas de ventas en establecimientos, ventas telefénicas, ventas por TV o
por catalogo, hasta llegar a lo que hoy se conoce como comercio electrénico.
En cada uno de los avances y desarrollo en las ventas, las empresas, negocios
y emprendimientos poco a poco tuvieron que irse adecuando a las nuevas
realidades para no quedar obsoletos. Muchos de los negocios eran capaces de
operar sin una tienda fisica, dependiendo totalmente del trafico generado por
sus canales de ventas, en este caso, las plataformas digitales y redes sociales.

Un emprendimiento puede llegar a ser altamente dependiente de
las redes sociales y plataformas digitales para operar, al punto que, si estas
llegasen a fallar, podrian experimentar grandes pérdidas o parar operaciones,
ya que no poseen otro medio que les ayude a operar de forma hibrida. De
la muestra total, mas de la mitad de los emprendedores son totalmente
dependientes de las redes sociales y plataformas digitales (58.4 %) y de ellos
el 54.5 % no podria seguir operando sin la existencia estos canales digitales,
y el 45.5 % de los emprendedores manifiestan que sus negocios pudieran
seguir operando sin la existencia de estos, no obstante, el 88.4 % acepta que
a pesar de que su emprendimiento puede seguir funcionando, seria menos
rentable. Un dato importante obtenido durante la observacion de campo, es
que algunos emprendedores que operan de forma virtual y fisica, opinan que
si las redes sociales y plataformas digitales dejaran de existir o presentaran
fallas, sus negocios serian mas rentables, debido a que la oferta de mercado
seria menor y las personas comenzarian a buscar nuevamente las tiendas
fisicas; dicho acontecimiento, aunque no se descarta, es muy poco probable
debido al gran entramado de seguridad y soporte técnico continuo que poseen

las plataformas y redes.
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Grafico 7. Dependencia de los emprendimentos a
las redes sociales y plataformas digitales

Fuente: elaboracién propia.

3.1 Plataformas digitales de ventas

Existen muchas plataformas digitales y redes sociales destinadas
y creadas especialmente para comprar y vender, cada una con un nivel de
complejidad y accesibilidad distinto. A pesar de la existencia de tantos canales
de ventas, el preferido por excelencia de la muestra es Facebook con un 89.6%
de frecuencia de uso, seguido por WhatsApp con un 57.1 %, Instagram con
un 53.2 % y TikTok con un 20.8 % (Grafico 8). Esto se debe a que Facebook
pertenece a Meta, quien se ha encargado de desarrollar espacios especificos y
accesibles para que las personas puedan vender, ofreciéndose sus productos y
servicios haciendo uso de herramientas desde sencillas publicaciones en grupos,
publicaciones en Marketplace o un poco mas complejas camparfias publicitarias,

facilitando el trabajo del vendedor en un espacio gratuito y libre.
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Grafico 8. Redes sociales y plataformas digitales mas utilizadas en
emprendimientos digitales

Fuente: elaboracién propia.

El uso de redes sociales y plataformas digitales, segun los datos
recopilados por los emprendedores, es muy facil, no requiere conocimientos
previos ni especializados y la interfaz disefiada para los usuarios es muy sencilla
(Grafico 8); sin embargo, los datos apuntan a que el porcentaje de la muestra
que utiliza plataformas digitales es considerablemente inferior a los que utilizan
redes sociales (principalmente Facebook) para ofrecer sus productos y servicios.
Si bien es cierto, la red Meta ha creado todo un sistema para negocios que
simplifica el trabajo, esto no quiere decir que el resto de las redes sean igual de
faciles o generen los mismos resultados que Meta. En el caso de las plataformas
digitales, ciertos usuarios reconocen la complejidad de estas, ya que a pesar de
que los creadores tratan de disefiar una interfaz sencilla para el vendedor y el
comprador, poseen funciones complejas o se encuentran en otros idiomas, lo

que termina por abrumar al oferente.
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Dichas plataformas, para ser efectivas no pueden operar por si solas,
necesitan ser enlazadas a otra red como Meta, para atraer publico, esto se
logra mediante distintas campafias publicitarias, ya sea para generar trafico,
ventas de productos o dar a conocer la marca, lo que puede ser muy costoso
y poco rentable para un emprendedor; ademas de ello, esto requiere de cierta
habilidad o conocimiento en marketing digital, uso de redes sociales y de
otras herramientas de edicidén para generar campanias llamativas y efectivas.
En el caso de los dominios propios, estos tienen a ser ain mas complicados y
costosos,* la creacion de una pagina web con dominio propio requiere de un
especialista en programacion, lo que eleva mas los costos de uso. No es posible
realizar una categorizacion de qué plataformas o red social es mejor frente a
otra, ya que cada emprendedor elige la que se ajuste mas a lo que desee lograr,

a su presupuesto y, por ende, genere mayores beneficios.

4. Los emprendimientos virtuales y el monitoreo de proyectos

Los proyectos destinados a emprendedores se basan no solo en
ofrecer capital semilla para iniciar nuevos negocios, sino también en brindar
conocimientos, técnicas y herramientas para que ellos puedan tomar decisiones
empresariales, administrar sus negocios, innovar y ofertar de forma adecuada
sus productos y servicios; pero actualmente eso no basta, debido a que el
avance tecnoldgico ha modificado las formas de comercializacién, no solo en El
Salvador, sino que también en el mundo. Es por esto que los proyectos yano solo
deben estar destinados a reforzar las dreas anteriormente mencionadas, sino que
también deben introducir tematicas como manejo de redes sociales, marketing
y publicidad digital, uso elaboraciéon de campafias publicitarias efectivas,

segmentacién y alcance de publico virtuales, y todo aquello relacionado

32 DPara cotizar el disefio de paginas web en El Salvador, véase “;Cudl es el precio de disefio de
paginas web en El Salvador?: Comparativa 5 Disefiadores”, BigRedes, acceso el 24 de junio
de 2023, https://bigredes.com/precio-de-diseno-de-paginas-web-en-el-salvador/. Para cotizar
el valor de un dominio web en El Salvador, el promedio es de $ 88.00 a $ 118.00 USD anuales.
“Registro de Dominio en El Salvador”, Marcaria.com, acceso el 22 de junio de 2023, https://
www.marcaria.com/ws/es/dominios/el-salvador-registrar-dominio-sv
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con el uso de las TIC (Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion). El
79.9 % de la muestra manifiesta nunca haber participado en ningtn tipo de
proyecto destinado a emprendedores, pero a pesar de ello, el 93.5 % estaria en
la disposicion de participar.

La plataformas de Shopify, MercadoLibre, apps de delivery y dominios
propios en la web, permiten a los usuarios comprar y vender de forma rapida,
algunas de ellas incluso aceptan pagos automatizados, respaldos de informacion,
delimitar el alcance de ventas y ofrece datos estadisticos automatizados como
lo son el alcance del perfil comercial, estadisticos de ventas, visualizaciones
de productos, articulos en tendencia, simulaciones y estadisticos de ganancias
netas, calificaciones del oferente, controles de reservaciones y trafico de personas,
entre otros. De esta gran cantidad de datos, el equipo MEAL tiene acceso a casi
ninguno, ya que los datos son visibles tinicamente para la cuenta del usuario y la
proteccion de datos de estos no permite hacerlos de conocimiento publico. Para
que el equipo tenga acceso a los datos, debe de solicitarlos al emprendedor y
no hay forma de verificar que éste los entregue de forma completa o sin alterar.

En el caso de las redes sociales como Facebook, Instagram, Meta
Business (dependencia comercial de la red Meta para ventas en Facebook
e Instagram), TikTok, YouTube son un poco mas accesibles a la poblaciéon
en general, permiten promocionar productos por medios de publicidad,
ofrecen una gran cantidad de herramientas automatizadas para comprar y
vender, definir alcance ya sea local o internacional, contactar via mensaje a
los compradores, entre otros. Asimismo, ofrecen datos automatizados como
alcance en publicaciones, alcance en publicidad y alcance organico, estadisticos
de mensajes recibidos, mejores horarios para publicar, publicaciones con mejor
rendimiento, graficos de ventas y ganancias, rendimiento promedio del perfil
comercial, estadisticos de seguidores, graficos segmentados en poblaciones,
aprobacion o desaprobacion de videos, entre otros. Al igual que en el caso

de las plataformas digitales, el equipo MEAL tiene acceso nulo o limitado a
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esta informacion, ya que es generada tinicamente para el usuario, y si este no
tiene un correcto manejo de la red, puede ser un poco complicado el encontrar
la informacion.

Por su parte, lamayoria de los emprendedores tienen controles internos
propios, ademas de los datos automatizados que generan las plataformas
y redes. Esto representa una ventaja para el equipo MEAL, ya que son mas
faciles de solicitar a la muestra poblacional que participe en el proyecto, pero
es importante tomar en cuenta que estos datos pueden estar mal elaborados,
estar incompletos o viciados, lo que puede representar problemas en el andlisis
de datos. En el siguiente grafico se muestran algunos de los controles internos

que poseen los emprendedores y el porcentaje respecto al 100 %.

Grafico 9. Controles internos que poseen los emprendedores
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Fuente: elaboracion propia.

En el siguiente grafico es posible observar cdémo la mayoria de los
emprendedores no poseen comprobantes de ventas para ofrecer a sus clientes,

dejando en evidencia que la mayoria operan de forma independiente:
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Grafica 10. Métodos de comprobantes de venta usados por los
emprendedores
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Fuente: elaboracién propia.

Sibien es cierto que las redes sociales y plataformas digitales han venido
a simplificar los procesos, creando espacios de compra y venta accesibles y al
alcance de la mayoria de la poblacién, para el equipo MEAL la obtencién de
informacién necesaria para toma de decisiones y gestién de proyectos se vuelve
unreto cada vez mas grande, debido a la proteccién de los datos que son visibles
Unicamente para los usuarios propietarios de las cuentas comerciales y la poca o
nula informacién que las mismas comparten de forma puiblica. Es por esto que
el equipo MEAL debe replantear sus estrategias para el monitoreo y andlisis
de emprendimientos digitales en El Salvador, asi como es importante conocer
hasta donde es posible llegar y qué hacer con la limitada informacion obtenida.

Es trabajo del equipo MEAL buscar continuamente alternativas para
recolectar informacién y a la vez garantizar la integridad de los datos; para
complementar escasa informacién que se puede obtener mediante datos

automatizados. Es posible hacer uso de encuestas disefiadas en funcion de lo
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que se necesita saber, siguiendo el parametro propuesto por la ANII*® (Agencia
Nacional de Investigaciéon e Innovaciéon de Uruguay), dividiendo en categorias
que van desde la estructura interna del emprendimiento, hasta su impacto en
el mercado; abonado a ello es posible hacer uso de la observacion directa, si a
naturaleza del emprendimiento lo permite. De esta forma sera posible triangular
todos los datos obtenidos desde los diferentes mecanismos, con el fin de
descartar aquella informacion poco confiable y ampliar los datos importantes,

cumpliendo con el objetivo de garantizar la integridad y calidad de los datos.

Es un hecho que el avance tecnoldgico ha causado cambios irreversibles
en la sociedad, simplificando la forma de comprar y vender en El Salvador. A
pesar de la accesibilidad de uso que pueden tener las plataformas y redes sociales,
requieren de tiempo y dedicacion para tener resultados visiblemente positivos
y hacer de las ventas en linea un negocio prdéspero para los emprendedores.
Sumado a ello, la inestabilidad social y econémica causada por la pandemia
por COVID-19, impuls6 la proliferacion de alternativas de empleo, llevando
a las personas a emprender por medios digitales, y a los negocios y empresas
que ya operaban de manera fisica, fueron llevados a hacer uso de los medios
digitales para no quedar obsoletos.

Las redes sociales y plataformas digitales se estan convirtiendo poco a
poco en la base de la economia de muchas familias de El Salvador, debido a que
muchas personas ven una oportunidad o alternativa de ingresos en las ventas
en linea, siendo este su tinico medio de subsistencia. Sumado a ello, la mayoria

de los emprendedores trabajan por sus propios medios, sin seguro médico,

33  “Pautas parala evaluacion de proyectos emprendedores y empresas jovenes”, Agencia Nacional
de Investigacion e Innovacién del Uruguay, acceso el 29 de julio de 2023, https://www.anii.org.
uy/upcms/files/llamados/documentos/pautas-de-evaluacion-emprendedores-innovadores-y-
empresas-jovenes.pdf
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prestaciones e incluso sin registros formales, lo que implica la inexistencia de
una base de datos oficial en donde estén registrados sus emprendimientos.

A pesar de la gran cantidad de datos automatizados que generan
las plataformas digitales y redes sociales, estos no estan disponibles para
entes externos, lo que representa un reto para el equipo MEAL al momento
de la recoleccién de informacién. Los controles internos que poseen los
emprendedores pueden ser escasos o incompletos, por lo que tampoco son una
fuente confiable de informacién; por lo que el equipo MEAL debe replantearse
la forma de monitoreo de emprendimientos digitales, generar estrategias para la
obtencién de informacién lo mas completa y apegada a la realidad posible, asi
como conocer sus alcances y limitantes en cuanto a monitoreo y accesibilidad a
la informacién. Ello permitira tomar decisiones acertadas e impulsar proyectos
mejor orientados a la nueva realidad y nuevas necesidades de la poblacién.

El equipo MEAL puede usar a su favor la disposiciéon de la poblacion
emprendedora para participar en proyectos. Apoyandose de socios estratégicos,
es posible implementar programas y proyectos enfocados en brindar
herramientas clave como formacién técnica, cursos de formacién de habilidades
blandas, educacion financiera y controles internos, apoyo para registrar sus
negocios e incluso capital para mejorar su productividad, de esta forma beneficia
directamente a los emprendedores y a la vez permite al equipo MEAL recolectar
continuamente informacion necesaria que sirva de base para identificar sus
debilidades, fortalezas y necesidades, con el fin de retroalimentar los procesos

MEAL y generar mayores impactos con los proyectos a implementar.
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RESUMEN

En el presente articulo se desarrollan los principales hallazgos realizados en el ambito de
planificacion de proyectos de desarrollo gubernamental a partir de un analisis de casos referente al
cuarto apartado de MEAL relacionado al aprendizaje. Por lo que el objetivo principal es contrastar
las herramientas y buenas practicas que la institucion realiza y aplica en cada planificacion de los
proyectos de desarrollo que se ejecutan dentro de un drea especifica. Se realizaron tres entrevistas
semiestructuradas en cada nivel jerarquico de la institucion gubernamental, que se desempefian en
cada fase y donde coordinan la planificacion estratégica y operativa del Ministerio; de igual manera
se realiz6 una busqueda bibliografica para reforzar la teoria de los conceptos y triangular los datos
obtenidos. Los resultados demuestran que dentro de la institucion utilizan otras herramientas,
técnicas y métodos para desarrollar los proyectos en cada una de sus fases y lograr los objetivos
propuestos; sin embargo, también es importante resaltar los conceptos aplicados relacionados al
cuarto apartado de MEAL referente al aprendizaje, las buenas practicas y la direccién estratégica
dentro de una entidad gubernamental. La incorporacion del aprendizaje organizacional en la gestion
de proyectos y programas de desarrollo dentro de la instituciéon publica, esta intrinsecamente
relacionado a las fases especificas de MEAL en la aplicacion de las diferentes metodologias
estudiadas, ya que los conceptos relacionados al aprendizaje son aplicados en esta investigacion
cientifica en particular, por lo que se concluye su uso practico en el presente caso de estudio.

PALABRAS CLAVE: aprendizaje organizacional - buenas practicas - direccion estratégica -
gestion adaptativa - planificacion institucional

GOOD PRACTICES IN ORGANIZATIONAL LEARNING APPLIED BY THE GOVERNMENT
OF EL SALVADOR IN THE FIELD OF INSTITUTIONAL DEVELOPMENT AND PLANNING
Luis Alberto Salgado

ABSTRACT

This article develops the main findings in the field of governmental development project planning
based on a case analysis related to the fourth section of MEAL concerning learning. The main objective
is to contrast the tools and best practices that the institution conducts and applies in each planning
stage of the development projects executed within a specific area. Three semi-structured interviews
were conducted at each hierarchical level of the governmental institution, which participate in each
phase and coordinate the strategic and operational planning of the Ministry; likewise, a literature
search was conducted to reinforce the theory of the concepts and triangulate the data obtained. The
results show that within the institution, they use other tools, techniques, and methods to develop
projects in each of their phases and achieve the proposed objectives; however, it is also important
to highlight the applied concepts related to the fourth section of MEAL regarding learning, best
practices, and strategic direction within a governmental entity. The incorporation of organizational
learning in the management of projects and development programs within the public institution is
intrinsically related to the specific phases of MEAL in the application of the different methodologies
studied since the concepts related to learning are applied in this particular scientific research, so its
practical use is concluded in the present case study.
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Buenas practicas en el aprendizaje
organizacional aplicados por el
Gobierno de El Salvador en el area de
desarrollo y planificacion institucional

Luis Alberto Salgado’
El Salvador

I. Introduccion

Este articulo cientifico se centra en la exploracion del concepto
fundamental del aprendizaje organizacional, su importancia en la gestion
estratégica de las instituciones publicas y cémo influyen en su capacidad de
adaptacion y desempefio en entornos cambiantes. Se explorara en detalle la
importancia de la direccion estratégica en las organizaciones, examinando
como se relaciona con los objetivos institucionales, asi como su relacién con la
eficacia y la eficiencia. Se destaca la necesidad de una cultura de aprendizaje
organizacional que fomente la participacion activa de los equipos de trabajo,
la colaboracion y la confianza, asi como la importancia de una formacién
continua y el apoyo organizacional para promover el aprendizaje en una
institucion publica. Ademas, se aborda la aplicacion de buenas practicas y de
coémo pueden mejorar la planificacion en los proyectos de desarrollo. De igual
manera, se desarrolla la relevancia de la gestion adaptativa en situaciones

caracterizados por la incertidumbre y el cambio. El articulo también aborda

1 Profesional de Relaciones Internacionales de la Universidad de El Salvador.
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el modelo 4I, desarrollado por Crossan, como un marco conceptual esencial
en el &mbito del aprendizaje organizacional. Los estudios relacionados a este
tipo de investigaciones y estudios son relativamente escasas o extremadamente
limitada, enfocandose sobre todo en organismos internacionales.

A través de un analisis de las fuentes bibliograficas y un enfoque
metodologico que incluye entrevistas semiestructuradas; se analizara cdmo
las organizaciones aplican estos conceptos en la practica y como contribuyen a
alcanzar sus objetivos. Esta investigacion busca arrojar luz sobre la importancia
de los conceptos como el aprendizaje organizacional, las buenas précticas y la
direccion estratégica en la planificacion de proyectos, identificando areas donde
se pueden mejorar las practicas existentes y brindando un contexto valioso para
futuros estudios de campo.

En consecuencia, los objetivos esperados que el estudio de la
investigacion cualitativa desempenia, es un papel fundamental en la validacion y
credibilidad de los hallazgos obtenidos en el ambito cientifico. En este articulo,
se exploraran minuciosamente los aspectos de confiabilidad y autenticidad en el
contexto de un estudio cualitativo, que se centra en los funcionarios publicos de
diversos niveles de la institucion, donde cada uno con sus propias perspectivas
Unicas aportan informacion relevante sobre los conceptos de aprendizaje
organizacional. Por otra parte, dentro de los hallazgos se encuentra una falta
de cultura dentro de la entidad gubernamental, que promueva la reflexion
intencional entre los equipos de trabajo mientras implementan sus actividades.
Esta observacion plantea la pregunta de como se puede mejorar la practica del
aprendizaje dentro de la institucion. Este estudio también destaca la importancia
que la institucién otorga a la cultura del aprendizaje, que se manifiesta a través
de instrumentos como El Plan de Capacitaciones Anuales, asi como cursos y
becas locales e internacionales.

Para finalizar, este articulo también se adentra en el uso de herramientas
dentro de la institucién, destacando el sistema de Cuadro de Mando Integral o

Balance SCORECARD, como una metodologia de planificacion de la institucion.
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Aunque la institucion no utiliza el sistema MEAL, se da por hecho el uso de
herramientas y métodos tales como los analisis FODA y PESTEL. Este articulo
proporciona una vision detallada de cémo la institucion aborda el aprendizaje
organizacional y como busca mejorar sus practicas en este ambito. Se infiere
entonces que, aunque la institucién no aplica o utiliza las herramientas del
sistema MEAL en cualquiera de sus cuatro componentes; si aplica los conceptos
relacionados al cuarto apartado de MEAL relacionado al aprendizaje. Los
hallazgos y las conclusiones que se presentan a lo largo del presente articulo
tienen importantes aportaciones para la teoria y el desarrollo organizacional

en este campo de estudio.

El objetivo principal de este apartado es contrastar el concepto de
aprendizaje organizacional y buenas practicas, que el sujeto de estudio aplica
en cada planificacion de los proyectos de desarrollo.

Conceptualmente, el proceso de aprendizaje organizacional (en
lo adelante AO), “implica generalmente una tensién entre asimilar nuevos
aprendizajes llamados exploracién y utilizar lo aprendido, llamado explotacion”.? Esta
conceptualizacidon destaca un hito importante en el AO, porque en esencia se
refiere a la tension que existe dentro de una organizacion entre dos enfoques
complementarios, pero a menudo contrapuestos como lo son la exploracién
(que se refiere a la bisqueda activa de nuevos conocimientos) y la explotacion
(que se refiere al uso continuo y eficiente del conocimiento y las capacidades
existentes de la organizacion).

La cultura del aprendizaje organizacional se destaca por la relacion entre

compartir conocimiento y resolver problemas practicos, con una participacion

2 Sandra Patricia Duarte Aponte y Delio Ignacio Castafieda Zapata, “A model of organizational
learning in practice”, Estudios Gerenciales, vol. 29 n. 129 (2013): 440. https://www.redalyc.org/
articulo.0a?id=21230026006
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activa y colaborativa de los equipos de trabajo que la conforman y con la
comprension que tienen sobre la mision, vision y estrategia de la entidad
organizativa, respaldada por recursos fisicos y tecnologicos disponibles para
compartir conocimientos. Esto significa que la formacion se produce al adquirir
conocimientos y habilidades que contribuyen a lograr los objetivos propuestos
en una entidad u organizacién;® de igual forma, la importancia de una cultura
que fomente el aprendizaje, la formacion continua y la mejora en su capacidad
de resolver problemas y alcanzar sus objetivos de manera efectiva.

Por ejemplo, el modelo 41, desarrollado por Crossan, es un marco
conceptual esencial en el ambito del AO. Este modelo se centra en cuatro
componentes o procesos claves que impulsan el proceso de aprendizaje en
una organizacion tales como: intuir, interpretar, integrar e institucionalizar. La
intuicion, por ejemplo es un proceso involuntario que ocurre en el individuo
y es el inicio del aprendizaje; en el caso de la interpretacion, se refiere a que el
individuo comparte los aspectos de su aprendizaje de una forma consciente y a
nivel grupal; luego, la integracion se produce para transformar el entendimiento
colectivo a nivel grupal y construir conexiones; por ultimo, se lleva a cabo la
institucionalizacién, que implica la incorporacion del aprendizaje en todos los
sistemas, estructuras, costumbres y las practicas de la organizacion.*

En palabras de Crossan, las reservas de aprendizaje residen dentro de cada
nivel (individuo, grupo y organizacion) y comprenden las entradas y salidas de los
procesos de aprendizaje. Por el contrario, los flujos de aprendizaje son los procesos a
través del cual el aprendizaje pasa de un nivel a otro. El flujo de avance se mueve desde

el individuo y grupo a la organizacion.

3 Wilson Mufioz Salazar, Luis Eyder Ortiz y Mario Fernando Espinosa Mufioz, “Aprendizaje
Organizacional en el programa de Ingenieria de Sistemas como generador de conocimiento
para la Fundacién Universitaria de Popayan” (Tesis de maestria, Universidad Catdlica de
Manizales, 2019), 37. https://repositorio.ucm.edu.co/handle/10839/2658

4 Dusya Vera y Mary Crossan, “Strategic Leadership and Organizational Learning”, Academy
of Management Review, vol. 29 n. 2, (2004): 225. http://doi.org/10.5465/amr.2004.12736080

5 Ibid.
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Figura 1. Estructura 41 sobre el Aprendizaje Organizacional

Fuente: adaptado de Dusya Vera y Mary Crossan, “Strategic Leadership and Organizational
Learning”, Academy of Management Review, vol. 29 n. 2, (2004): 225. http://doi.org/10.5465/
amr.2004.12736080

Como se muestra en la Figura 1, tiene lugar en el ambito individual,
grupal y organizacional, cada uno de ellos formando a los demas. Estos
tres niveles de aprendizaje estan vinculados por cuatro factores sociales y
psicologicos llamados “procesos”: intuir, interpretar, integrar, e institucionalizar
(41). Dentro de estos procesos, la cognicion afecta el comportamiento, y viceversa.
Notese la distincion, que se muestra entre stocks y flujos de aprendizaje dentro

de una organizacion.
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Figura 2. Modelo estratégico de aprendizaje organizacional

Fuente: Maria del Rocio Gémez Diaz, “Modelo estratégico de aprendizaje organizacional para
impulsar la competitividad municipal”, Pensamiento & Gestién, n. 40 (2016): 23. https://doi.
org/10.14482/pege.40.8803

Siguiendo esta premisa, Gémez Diaz plantea en su estudio una
propuesta empirica de un modelo estratégico de AO que abarca la experiencia,

la innovacidn, las tecnologias de la informacion, la comunicacion, la informacion

y el conocimiento (Figura 2).¢

21 Laaplicacion de las buenas practicas en el
aprendizaje organizacional

Parte del AO son las buenas practicas; una buena practica es un enfoque,
método o proceso considerado mas efectivo y eficiente que otros para alcanzar
un objetivo especifico en circunstancias dadas. Las mejores practicas se derivan
de la experiencia y se aplican para estandarizar procesos en la gestién de

proyectos, abarcando pautas y estandares internacionales en general.”

6  Maria del Rocio Gémez Diaz, “Modelo estratégico de aprendizaje organizacional para impulsar
la competitividad municipal”, Pensamiento & Gestién, n. 40 (2016): 23. https://doi.org/10.14482/
pege.40.8803

7 llies Liviu, Emil Crisan y Ioana Natalia Muresan, “Best Practices in Project Management”,
Revista de Management Comparat International, vol. 11 n. 1 (2010): 44. https://www.rmci.ase.ro/
ro/nollvoll/Volll_Nol_Article4.pdf
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Por ende, al identificar buenas précticas, se deben considerar los

criterios tal como se detalla en el siguiente cuadro en donde se extraen los

conceptos de las organizaciones internacionales que lo aplican.

Tabla 1. Buenas practicas del aprendizaje organizacional

Criterios
- OIT UNESCO UNODC
AO Buenas practicas
Organizacion Instituto internacional de Oﬁc.lna de .
Es un proceso - . e s Naciones Unidas
. Efectividad Internacional del planificacién de la educacion
continuo Trabaio (iipe-unesco) contra la droga y
) P el delito
Observary Utiliza el seguimiento y la
. o Impulsa de la evaluacion para ser eficaz .
reflexionar Eficiencia . . . L Evaluaciones
. evaluacion y cumplir sus objetivos
sobre el trabajo
propuestos
Utilizar datos . - Generan lecciones Recomendaciones
Satisfaccion de los . 9 .
en la toma de - aprendidas y ODS 4 y lecciones
. usuarios Lo .
decisiones® buenas practicas aprendidas’
El aprendizaje de
Institucionalidad" | circuito tinico y
doble circuito™

Las instituciones luchan por aprender de su misma experiencia®

Fuente: elaboracion propia.
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11

12

13

Teresa Derrick-Mills, Using Implementation Science to Systematically Identify Opportunities for
Learning and Improvement (Washington D.C.: Urban Institute, 2020), 2. https://www.urban.
org/sites/default/files/publication/103265/using-implementation-science-to-systematically-
identify-opportunities-for-learning-and-improvement_0.pdf

Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacion de la UNESCO, LIEP Monitoring,
Evaluation, and Learning Strategy 2022-2025 (Paris: UNESCO-IIEP, 2023), 24. https://unesdoc.
unesco.org/ark:/48223/pf0000384786

Manual para Gestion Basada en Resultados y la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible,
(UNODC, United Nation Office on Drugs and Crime, Viena, 2018), 60.
https://www.unodc.org/documents/SDGs/UNODC_Handbook_on_Results_Based_
Management_Espanol.pdf

Organizacion Internacional del Trabajo, Términos de Referencia para Evaluacién de Medio
Término Independiente Plan Nacional para la Prevencién y Erradicacién del Trabajo Infantil y la
Proteccién del Trabajo Adolescente en Argentina (2018-2022) (Buenos Aires: OIM, 2021), 27. https://
www.ilo.org/wemsp5/groups/public/---americas/---ro-lima/---ilo-buenos_aires/documents/
genericdocument/wcms_780879.pdf

International Labour Organization (ILO) Disseminationtion of Lessons Learned and Emerging
Good Practices, (2020), 2. https://www.ilo.org/wemsp5/groups/public/---ed_mas/---eval/
documents/publication/wcms_746730.pdf

Anthony J. Reilly, Three Approaches to Organizational Learning (Estados Unidos: The Pfeiffer
Library, 1998), 159. https://home.snu.edu/~jsmith/library/body/v16.pdf
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2.2 Laimportancia de la gestion adaptativa

Un enfoque de gestién adaptativa implica supervisar de forma
constante los resultados y el impacto ambiental y social de un proyecto,
ademads de mantener dialogo continuo con los principales interesados. Este
enfoque incluye pasos como identificar aspectos clave a observar, seleccionar
indicadores en consulta con interesados locales, definir las unidades de analisis,
establecer la metodologia de investigacién para recopilar datos, establecer
puntos de referencia y datos iniciales para medir el progreso, y compartir
informes regulares y actualizaciones con el publico. Esto permite evaluar si
se han evitado o reducido impactos negativos y qué beneficios sostenibles se
han logrado.! Por lo tanto, un sistema efectivo de gestién ambiental y social
puede disminuir el riesgo, aunque no eliminarlo por completo. Por ello, una
medida crucial para mejorar el desempefio social de un proyecto es garantizar
su capacidad de respuesta ante situaciones inesperadas. Esto se logra a través
de la gestién adaptativa, en la cual un proyecto establece un sistema flexible
que permite aprender y adaptarse. Es importante destacar que esto no siempre
resulta sencillo de implementar.

En muchos entornos, los funcionarios y el personal del proyecto pueden
carecer de la autoridad necesaria para realizar cambios en la planificacion del
proyecto, lo que puede llevar a que se perciba la "improvisaciéon" como una
accién contraria a las reglas de funcionamiento establecidas. En resumen, la
gestion adaptativa implica una monitorizacién constante del rendimiento
ambiental y social del proyecto, asi como consultas regulares con los principales
interesados. Los indicadores utilizados para la supervision deben basarse en

la situacidn inicial del proyecto y en la metodologia de recopilacion de datos.

14 Reidar Kvam, Manual de Implementacién - Politica de Sostenibilidad Ambiental y Social
(Washington D.C.: BID Invest, 2020), 137. https://idbinvest.org/sites/default/files/2022-11/
implementation%20manual_SPAN_F.pdf
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Estos indicadores deben ser verificables de manera objetiva en la medida de lo

posible, y pueden incluir tanto datos cuantitativos como cualitativos.’
2.2.1 Algunos ejemplos practicos

El Sistema Nacional de Estadisticas Pesqueras (NFSS), se desarrolld
en 2011 y tiene el potencial para servir como una herramienta crucial para la
gestion adaptativa en un contexto de variabilidad climatica y conservacion de
la biodiversidad. Sin embargo, la gestion del sistema sigue siendo un desafio
para la organizacion; el NDFA no tiene capacidad para analizar e interpretar los
datos y vincular los resultados con las tendencias de la variabilidad climatica o
asesorar los esfuerzos de gestion de la conservacion. Ademas, no se proporcionan
datos especificos recopilados localmente con respecto a la variacion climatica
(aunque la plataforma web enlaza con sistemas de informacion globales) para
los ecosistemas marinos y ambientes costeros. El NFSS debe por tanto desarrollar
un programa nuevo y mas apropiado de recopilacion y analisis de datos que
coincida con su capacidad de absorcién, a medida que contintia fortaleciendo
su capacidad con el tiempo. En ese sentido ha habido avances recientes gracias
al apoyo de Worldfish, Noruega y Nueva Zelanda, pero atin persisten brechas
con respecto a la adaptacién a la variabilidad climatica y los indicadores de
biodiversidad. El PNUD junto al Ministerio de Comercio, Industria y Medio
Ambiente de Timor Oriental (en sus siglas en inglés MCIE, que es la principal
agencia gubernamental responsable de la conservacidon de la biodiversidad)
estan en el proceso de instalar maredgrafos con el fin de monitorear el nivel

del mar.®

15 Reidar Kvam, Evaluacion del impacto social: integrando los aspectos sociales en los proyectos de
desarrollo (Washington, D.C.: BID, 2019), 59. https://webimages.iadb.org/publications/2019-01/
Evaluaci%C3%B3n-del-impacto-social-Integrando-los-aspectos-sociales-en-los-proyectos-de-
desarrollo.pdf

16  Food and Agriculture Organization, IKAN Adapt: Strengthening the adaptive capacity, resilience
and biodiversity conservation ability of fisheries and aquaculture dependent livelihoods in Timor-Leste
2022 (FAO, 2021), 18. https://www .fao.org/3/cc0255en/cc0255en.pdf
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2.3 Ladireccion estratégica, como adaptacion para
alcanzar los objetivos

Elliderazgo y la direccion estratégica (en adelante DE), se refieren a las
formas en que los directores ejecutivos, miembros del consejo o altos directivos
informan y guian la direccién de la organizacidn, que incluyen las politicas
especificas, estratégicas y planes o estructuras de personal establecidas."”

Conceptualmente, la DE es “La sinergia de elecciones estratégicas y
acciones meticulosamente ejecutadas que se convierten en el motor que impulsa a
la organizacion, hacia una adaptacién excepcional en su entorno, asegurando su
ventaja competitiva y conduciéndola hacia el logro de sus metas institucionales”.'®
En ese sentido, la estrategia se entiende como un proceso que se ocupa de las
actividades comerciales de la organizacidn, su crecimiento y su adaptacion
continua, especificamente en lo que respecta al desarrollo y la implementacién
de la estrategia que dirigira la operacién de la organizacion. Una DE adecuada
debe prestar especial atencién a los factores que influyen en el desempeno
de la empresa, incluyendo las capacidades y la interaccion entre la posicién
estratégica y los resultados. El principio fundamental implica la concordancia
entre estrategia, estructura, sistema y cultura.”

Segtin G. Dess y G.T. Lumpkin, la gestion estratégica se compone de
cuatro componentes fundamentales, como se muestra en la Figura 3. En primer
lugar, se enfoca en las metas y objetivos generales de la organizacién, lo que
significa que los esfuerzos deben dirigirse hacia lo que beneficia al conjunto de
la organizacidn, no solo a una tinica area funcional. En segundo lugar, implica

la participacion de multiples partes interesadas de la empresa en la toma de

17 Andrew Taylor y Ben Liadsky, Organizational Learning Question Bank (Ontario: Taylor
Newberry Consulting, 2019), 12. https://taylornewberry.ca/wp-content/uploads/2019/05/
Question-Bank.pdf

18 Richard L. Draft, La experiencia del liderazgo (Ciudad de México: Editorial Cengage, 2006), 540.

19  Ratdl Manuel Arano Chavez, Francisco Espinosa Mejia y Georgina Arroyo Grant, “El rol de la
direccion estratégica en las empresas”, Ciencia Administrativa, vol. 1 (2011): 29. https://www.
uv.mx/iiesca/files/2012/11/005direccion2011-1.pdf
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decisiones. En tercer lugar, abarca tanto la perspectiva a corto plazo como a
largo plazo. Por tltimo, reconoce las interconexiones entre la efectividad y la

eficiencia.

Figura 3. Atributos claves de la DE

Fuente: Elaboracion propia, basado en la teoria del rol de la
direccion estratégica en las empresas.?

En el campo de la Gestion Estratégica, una herramienta ampliamente
empleada es el Project Management Body of Knowledge (PMBOK), que se
erige como un faro esencial en la gestion de proyectos al establecer normas,
directrices y reglamentos fundamentales. La Gestion Estratégica puede
encontrar respaldo en el PMBOK para lograr los objetivos organizacionales
después de un analisis estratégico que tiene como proposito la identificacion de
saberes, destrezas, procesos, técnicas y herramientas esenciales para optimizar

la direccién de proyectos. E1 PMBOK es ampliamente reconocido como un

20 Arano Chavez, El rol de la direccion estratégica en las empresas, 30.
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compendio de mejores practicas aplicables a una diversidad de proyectos en

variados contextos.?!

Para abordar este tema de investigacion, se habasado en la recopilacion
de datos teodricos y empiricos, mediante el analisis de un caso practico y
cualitativo, que consistio en la realizacion de tres entrevistas semiestructuradas,
complementado con las observaciones y analisis del investigador. De este modo,
la recopilacion de datos cualitativos ha ayudado a examinar el "por qué" del
planteamiento del problema, ya que es una herramienta util para investigar
experiencias previas de proyectos y la perspectiva de los equipos de trabajo
(stakeholders) sobre los procesos. Los datos recopilados fueron analizados a

través de la lente del AO basada en las experiencias de la institucién.

3.1 Método de la investigacion utilizada
y analisis de los datos

Para el desarrollo de esta investigacion se utilizé el método cualitativo.

En palabras de Straus y Corbin, la investigacion cualitativa:

Se describe como una forma de estudio que produce descubrimientos que no se
alcanzan mediante métodos estadisticos u otras técnicas cuantitativas. Estas
investigaciones pueden abarcar aspectos de la cotidianidad, vivencias personales,
conductas, emociones y percepciones, ademds de la operatividad organizacional,

los grupos sociales, manifestaciones culturales y las relaciones internacionales.?

21 Carlos Adolfo Padilla Santis, EI PMBOK como herramienta de direccién estratégica (Bogota:
Universidad Militar Nueva Granada, 2019), 5. http://hdl.handle.net/10654/35242

22 Humberto Naupas Paitan et al., Metodologia de la investigacion Cuantitativa - Cualitativay Redaccion
de la Tesis (Bogota: Ediciones de la U, 2018), 375. http://www biblioteca.cij.gob.mx/Archivos/
Materiales_de_consulta/Drogas_de_Abuso/Articulos/MetodologialnvestigacionNaupas.pdf
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Los datos recopilados se utilizaron para determinar la aplicacion de los
conceptos relacionados al cuarto apartado de MEAL, relacionado al aprendizaje
y especificamente a los conceptos de AO, las buenas practicas y la direccién
estratégica, a través de una Matriz para Triangulacion de Datos. Ademas, los datos
tienen implicaciones esenciales para el articulo como, por ejemplo, la gestion
adaptativa, que es clave para situaciones adversas en la planificaciéon de un
proyecto en desarrollo.

Se llevé a cabo un analisis de contenido de los datos recabados
(procesamiento y reduccién) con el fin de interpretar las opiniones de los
servidores publicos, respecto a las preguntas realizadas enfocadas en el tema
investigado. Dicho andlisis conlleva a que las entrevistas realizadas ayudaron
a entender la experiencia individual de los funcionarios y su opinién sobre
el aprendizaje. Ademas, las entrevistas revelaron problemas comunes en la
transferencia de conocimientos y las ideas de los equipos de trabajo sobre cémo
aplicar una buena gestion adaptativa en su entorno de trabajo. Las respuestas
de cada pregunta fueron categorizadas tematicamente y codificadas. De este
modo, se aplicéd un enfoque de triangulacion de datos, que se refiere ala “técnica
de confrontacion y herramienta de comparacion de diferentes tipos de andlisis de datos
(triangulacion analitica) con un mismo objetivo y que puede contribuir a validar un

estudio de encuesta y potenciar las conclusiones que de él se derivan”.?

23 Sonia Aguilar Gavira y Julio Barroso Osuna, “La Triangulacién de Datos como Estrategia en
Investigacion Educativa”, Pixel-Bit. Revista de Medios y Educacion, n. 47 (2015): 74. https://www.
redalyc.org/pdf/368/36841180005.pdf
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3.2 Instrumento utilizado y
seleccion del sujeto de estudio

En la presente investigacion el instrumento empleado fue la entrevista
semiestructurada como herramienta de recoleccién de datos, que se apoya en
una guia, “la cual no es extremadamente formal y rigida, ya que otorga flexibilidad
al entrevistador para introducir preguntas adicionales y aclarar posibles lagunas en la

informacion. En otras palabras, no todas las preguntas estin predefinidas”.**
3.2.1 La entrevista semiestructurada

De acuerdo a lo antes planteado, las entrevistas se realizaron de manera
semiestructurada, a través de la elaboracién de una guia que constaba de 12
preguntas, referente a los conceptos del cuarto apartado de MEAL, relacionado a
Learning (aprendizaje), con conceptos claves como el aprendizaje organizacional,
las buenas practicas, la direccion estratégica y la gestion adaptativa; seguido
de una ultima pregunta vinculado a los métodos y tipos de herramientas que
utilizan dentro de la institucion. Los entrevistados tenian la opcidn de seleccionar
el tipo de entrevista de su conveniencia, que constaba de entrevista presencial,
virtual, por llamada telefénica y/o por correo electrénico. De igual forma se
acordo una carta de consentimiento informado autorizada via correo a través
de un formulario de Google Forms, por parte del entrevistador, para esclarecer
los fines mismos de la investigacion y por los principios éticos derivados del
uso de la informacion clasificada e interna de la institucion publica.

La guia de entrevista fue enviada una semana antes de su realizacién
a cada entrevistado con el fin de que la informacién brindada por parte de los
entrevistados contara con el debido respaldo y preparacion; también para aclarar
algunas dudas previas derivadas del mismo. En caso de que el entrevistado no
mencionara la respuesta alguna pregunta, se explicéd brevemente el concepto

después de las explicaciones mas detalladas.

24 Naupas Paitan, Metodologia de la investigacion Cuantitativa - Cualitativa, 295.
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En total se realizaron 3 entrevistas, en los distintos niveles jerarquicos
de la institucién; dos entrevistas se realizaron de manera presencial y una
de manera virtual a través de la plataforma Google Meet. Los entrevistados
ocupaban diferentes posiciones jerarquicas dentro de la institucién y la
experiencia laboral oscilaban entre 5 afios de experiencia y algunos entrevistados

tenian experiencia laboral adicional en otras organizaciones anteriores.
3.2.2 Elsujeto de estudio

La organizacion gubernamental como sujeto de estudio, esta relacionado
a su rol como planificador y desarrollador de proyectos en la sociedad. Esto
implica un compromiso y una ejecucion de la infraestructura local y nacional,
la eficiencia y la eficacia y la ética institucional, de cuyo funcionamiento, se
deriva los conceptos aqui analizados sobre el aprendizaje organizacional, las
buenas practicas y la direccién estratégica. Es de destacar que no se expone
el nombre de la entidad gubernamental ni de los entrevistados en la presente
investigacion, debido al compromiso de confidencialidad acordado, y que
otra investigacion que se realizase dentro de la misma llegaria a las mismas

conclusiones aqui presentadas.

En el siguiente capitulo se presentan los resultados de la investigacién
cientifica, enfocado en los conceptos del cuarto apartado de MEAL referente
al aprendizaje (Learning), especificamente el aprendizaje organizacional,
las buenas practicas y la direccion estratégica; asi como mostrar los posibles
hallazgos relacionados a herramientas, métodos y/o acciones que la entidad

gubernamental realiza en torno a la planificacion institucional.
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41 Principales hallazgos

Los datos y la informaciéon obtenida a partir de las entrevistas
semiestructuradas con funcionarios publicos en diferentes puestos jerarquicos
de la entidad gubernamental, fueron procesados y codificados a través de una

Matriz de Triangulacién de Datos, dando como resultado los presentes hallazgos.

4.2  Sobre el aprendizaje organizacional

Como se menciond anteriormente, el objetivo principal de la presente
investigacion es contrastar las herramientas y buenas practicas que la institucion
realiza y aplica en cada planificacién de los proyectos de desarrollo que se
ejecutan dentro de un area especifica; por lo que algunos conceptos relacionados
como la reflexion intencional, es aplicada dentro de la institucion a través de
reuniones periddicas, generando planes y objetivos reflejados en el documento
denominado “Plan Operativo Anual y El Plan Estratégico (quinquenal”); sin
embargo, se concluye que no existe una cultura dentro de la institucion que
fomente la reflexién intencional para que los equipos de trabajo aprendan mientras
implementan las actividades que ejecutan.

Referente a la creacién de conocimiento, la institucion lo refleja en el Plan
Estratégico Institucional (PEI), de igual manera la transferencia de conocimiento
que realiza por medio de reuniones periédicas programadas y por ultimo la
retencion del conocimiento que ya es aplicado en los equipos de trabajo; todos estos
conceptos contribuyen al AO dentro de la instituciéon y estan intrinsecamente
relacionados a los procesos de MEAL.

Por otra parte, los resultados del estudio indican que la planificacion
para el aprendizaje de los equipos se realiza a través de un instrumento llamado
Diagndstico de Necesidades de Formacién de Personal, que se establece a través
de un plan de formacion y capacitacion del personal en donde se capacitan

por segmentos y temas segiin necesidad de cada area. También la instituciéon
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planifica e invierte en la cultura de aprendizaje a través del Plan de Capacitaciones
Anuales de acuerdo con la necesidad de cada area, también cursos locales y del
exterior; el cual incluye la capacidad del personal para aprender y el intercambio
de conocimientos y aprendizaje, a través de reuniones permanentes con los
equipos de trabajo. También existen espacios y clausulas en los proyectos para
modernizar el aprendizaje a través de la tecnologia y capacitacién, pero con
recursos limitados; muchas veces la institucion gestiona becas por medio de la
cooperacion local y también con socios internacionales para la formacion de su
personal; de esta manera la institucién provee el personal capacitado a través
de la formacion y profesionalizacién constante del personal y la transferencia de
conocimientos.

También es importante destacar que dentro de la institucion se
promueve la flexibilidad en la planificaciéon por medio de las Ventanas de
Ajustes Trimestrales y las Unidades Especializadas en donde se van modificando
y reprogramando los casos imprevistos, los alcances y tiempos de todas las
actividades de acuerdo con la coyuntura presentada y que permitan realizar esas
nuevas adaptaciones. La institucion realiza el aprendizaje para la accién (LAD) a
través de un instrumento denominado Gestién de Riesgos, en donde los equipos
discuten y debaten para reflexionar sobre los datos o informacion obtenida del
avance del proyecto y de esta manera generar una cultura de gestion adaptativa,
aunque esto signifique que muchos proyectos no se concluyan por situaciones
exogenas (desastres naturales) o enddgenas (recursos financieros limitados), de
esta manera se afirma que los equipos de trabajo dentro de la institucion estan
permanentemente preparados a los entornos cambiantes.

Para los funcionarios publicos, el concepto de aprendizaje es entendido
como un engranaje de una maquinaria mas grande que es el Gobierno central,

y la adaptacién se da por efecto mecanico y continuo;® es decir que, si llegase

25 [tem No. 9 de la entrevista semiestructurada de la matriz de analisis sobre el aprendizaje y la
gestion adaptativa.
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a faltar dicho engranaje, paraliza toda la maquinaria que en este ejemplo es el
Gobierno central, ya que todos dependen de todos (efecto cadena).
Finalmente, el documentar los planes de aprendizaje es fundamental y
esto se logra a través de una buena documentacion; del cudl son procedimientos
para las actividades del ministerio, entre ellos El Control Interno del cual esta
compuesto por documentos que garantizan el funcionamiento de la institucion.
En las funciones y responsabilidades, existen instrumentos tales como Los
Descriptores de Puesto, El Manual de Reglamento y Funciones, y El Organigrama
que dan el marco de actuacion técnica de cada servidor publico dentro de
la institucion. Dentro de los resultados esperados, la institucién cuenta con
La Planificacién Operativa, la cual se encuentra plasmada cronolégicamente
(trimestralmente) durante el afio en un instrumento denominado Plan Anual

Operativo (PAO) y también en El Plan Estratégico Institucional (quinquenal).

4.3  Sobre las buenas practicas

Respecto a las buenas practicas, los resultados demuestran que son
unicamente aplicables dentro de la institucion dependiendo de cada unidad
organizativa, ya que no es obligatorio adoptarlas y es en base a la necesidad de
cada area, a través de reuniones trimestrales de evaluacion en donde se buscan
puntos de mejora continua, retroalimentaciones para mejorar el proximo afio,
y la posibilidad de alcanzar el éxito por ser una entidad gubernamental que
responde a emergencias.

Dicho lo anterior, las buenas practicas se realizan a través de reuniones
periddicas de los equipos de trabajo en el seguimiento y planificacion. También
incluyen las evaluaciones al control interno y diagndstico de necesidades de
formacién de personal. La clave del éxito es realizar un monitoreo y un sequimiento
de la planificacion anual, de esa forma se puede revisar de forma periddica la
calidad de tiempo y cumplimiento, para lograr hacer acciones correctivas a

través de los indicadores.
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4.4 Referente a la direccion estratégica gubernamental

Para los funcionarios puiblicos, la direccion estratégica (DE), es entendida
como un proceso desde la fijacion de objetivos, la formulacion de estrategias
hasta la implementacion y el seguimiento de los proyectos y actividades; todo
lo que se tiene que hacer para lograr los objetivos, definidos por los titulares a
través de la misién y la vision de la institucion.?® Las direcciones estratégicas
dentro de la institucién se rigen por documentos tales como Las Normas Técnicas
de Control Interno, y El Reglamento Interno y de Organizacion; también existe un
marco normativo de control interno llamado Sistema de Gestion Estratégica
de Planificacion Institucional que realiza la evaluacién al sistema interno de la
institucion. Este concepto, si se interpreta, significa que es un punto de partida
de toda planificacién que la entidad gubernamental realiza y ejecuta afio con

afo, con el fin de alcanzar los objetivos programados al inicio de cada proyecto.

4.5 Sobre el uso de herramientas, sistemas y procesos
de planificacion

Los resultados del estudio indican que la instituciéon no aplica ninguno
de los 4 apartados del sistema MEAL y los funcionarios publicos no conocen
sobre su funcionamiento; sin embargo, es de aclarar que si aplican una serie
de herramientas y técnicas tales como los andlisis FODA y PESTEL (que es una
herramienta de planeacion estratégica que sirve para identificar el entorno sobre el cual
se disefiard el futuro proyecto empresarial, de una forma ordenada y esquemitica).”

Otro hallazgo importante, es que la Planificacion Institucional, utilizan
la herramienta de Cuadro de Mando Integral (en lo adelante CDMI) o Balance
SCORECARD (BS) que monitorea permanentemente los avances del proyecto.

Para los funcionarios publicos y los equipos de trabajo, el CDMI es una

26 Ttem No. 12 de la entrevista semiestructurada de la matriz de analisis sobre el aprendizaje y
la gestion adaptativa.

27  Maria Guadalupe Torres Arriana, Andlisis PESTEL (Guadalajara; Universidad de Guadalajara,
2019), 2. http://biblioteca.udgvirtual.udg.mx/jspui/handle/123456789/2973
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metodologia de planificacion donde se relaciona los objetivos, y las acciones
para el cumplimiento de esos objetivos, en donde relaciona esos indicadores
de seguimiento del Plan Estratégico Institucional (PEI) que se relaciona para
cumplir esos objetivos.

Conceptualmente el CDMI "“Es un conjunto de indicadores minuciosamente
selectos, los cuales emanan de la estrategia empresarial. Estos indicadores, que componen
el cuadro de mando, sirven como una herramienta que los lideres pueden emplear para
comunicar a los empleados y a los interesados externos, los resultados y los factores a
los que la empresa acudird para cumplir con su mision y sus objetivos estratégicos”.*

El CDMI permite a una empresa transformar su vision y estrategias; la
medicién es esencial para la implementacion de la estrategia. E1 CDMI incluye
medidas financieras, pero las enriquece con tres perspectivas adicionales tales

como: cliente, procesos internos, aprendizaje y desarrollo.?’

Tabla 2. Cuadro comparativo entre el sistema MEAL
y el cuadro de mando integral

Es un sistema de gestion Es un sistema

Consta de 5 fases (disefio de modelos
Mide el desempefio financiero légicos, planificacion, recoleccion,
analisis y uso de los datos)

Participacion, retroalimentacién y

Mide el desempefo comercial interno
respuesta

Esta basado en los resultados y la

Mide el desempefio de los clientes .
transparencia

Esta basado en el pensamiento critico y

Mide el aprendizaje y el crecimiento la adaptacion

Retroalimenta la ejecucion del plan Esta basado en las buenas practicas y la
estratégico direccion estratégica

28 C.Costaetal., Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) (Espafia: Laboratorio de Técnicas
Aplicadas de Gestion, 2009), 7. https://www.ucipfg.com/Repositorio/ MAES/MAES-03/
Unidad4/Cuadro_de_Mando_Integral_(Balance%20Scorecard).pdf

29 Ibid., 8.
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La mision (el propdsito de la empresa),
la visién (a qué se aspira), los valores
centrales (creencias fundamentales);
las perspectivas y los objetivos, como

elementos globales.

La participacion y el pensamiento critico
como ejes transversales

Fuente: Elaboracion propia, basados en el Cuadro de Mando Integral (Balance Scorecard) y la Guia
de monitoreo, evaluacién, rendicién de cuentas y aprendizaje para profesionales en proyectos de
desarrollo, MEAL DPro, PM4NGOs, (2019).

Como puede observarse en la Tabla 2, se contrastan las diferencias
encontradas en ambos sistemas (CDMI y MEAL). E1 CDMI esta mas enfocado en
la empresa privada, mientras que el sistema MEAL es aplicado en instituciones
publicas internacionales; sin embargo, es de destacar que el CDMI es aplicado
en esta institucion en particular y su uso tiende a dar los resultados esperados

durante la planificacion de los proyectos.

4.6  Algunas consideraciones y recomendaciones

El estudio realizado sobre las herramientas y buenas practicas en la
planificacion de proyectos de desarrollo en una institucion publica, con un
enfoque particular en el aprendizaje organizacional dentro del marco de MEAL,
representa una aportacion fundamental para el ambito de la gestién de proyectos
y el desarrollo organizacional. Al profundizar en los aspectos de aprendizaje
organizacional, buenas practicas y direccion estratégica, esta investigacion
destaca por su relevancia y aplicabilidad en la mejora de capacidades
institucionales para abordar retos y alcanzar objetivos de manera efectiva. La
meticulosa contrastacion de teorias y practicas proporciona informacion valiosa
para responsables en la toma de decisiones y profesionales, orientdndolos hacia
la implementacion de estrategias de mejora continua. Por lo tanto, el presente
trabajo recomienda, considerando su significativa contribucion al conocimiento

existente y su potencial para inspirar futuras investigaciones y practicas en el
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sector publico, a mejorar la eficacia organizacional a través del aprendizaje y
la adaptacion estratégica.

De igual manera es recomendable dar a conocer el presente estudio,
por su potencial para abrir caminos alternativos hacia una gestion institucional
mas integrada y efectiva, alentando a otras instituciones a adoptar un enfoque
mas global en su planificacién y ejecucion de proyectos.

Por ultimo, se recomienda, dadas las limitaciones, desarrollar un trabajo
de investigacion planteando objetivos similares en otras carteras de estado, para
abordar a una mayor cantidad de entrevistados como muestra minima para tener

una base empirica que pueda servir de contraste del presente campo de estudio.

La presente investigacion ha demostrado que en la planificacion
gubernamental, independientemente de los sistemas y herramientas que utilicen,
se aplican los conceptos tedricos propuestos por Vera y Crossan, especificamente
la intuicién, la interpretacion, la integracion y la institucionalizacién.® También es
importante resaltar que contrastando los conceptos con la Guia de MEAL DPro,
se hace referencia al aprendizaje organizacional, las buenas practicas y a la
direccion estratégica, que son aplicados dentro del funcionamiento organizativo
y de planificacién de la institucién gubernamental como objeto de estudio.*

Sin embargo, es importante destacar que dichos conceptos, procesos,
sistemas y herramientas no solo son aplicables en una sola area, sino que son
aplicables en el resto de las unidades organizativas que componen la institucién
gubernamental, basados en la experiencia, la innovacion y conocimiento

planteados por Gémez Diaz,* respecto al aprendizaje organizacional, que es

30 Dusya Veray Mary Crossan, Strategic Leadership and Organizational Learning, 225.

31 Mike Culligan y Leslie Sherriff, MEAL DPro: Guia de monitoreo, evaluacion, rendicién de cuentas
y aprendizaje para profesionales en proyectos de desarrollo (Estados Unidos: PM4NGOs, 2019).
https://pm4ngos.org/methodologies-guides/meal-dpro/

32  Goémez Diaz, Modelo estratégico de aprendizaje organizacional para impulsar la competitividad
municipal, 23.
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el engranaje sistemdtico para el buen funcionamiento del sistema y estructura
gubernamental.

Considerando que la investigacion ha identificado que son los procesos
y las dindmicas internas que ocurren dentro de la estructura gubernamental
las que van desarrollando el aprendizaje, otros autores como Gomez y J. Reilly
refuerzan la idea de que son las organizaciones las que luchan por aprender
de su misma experiencia;* esto quiere decir que antes de aplicar un sistema
de planificacién gubernamental, primero se basan en la experiencia propia,
los procesos y las estructuras para adaptarlo conforme se vaya desarrollando
la planificacion.

Las entrevistas realizadas muestran que la institucién promueve el
desarrollo y la gestion del conocimiento a través de su estructura de planificacion
estratégica y operativa, fundamentada en la reflexion intencional manifestada
en reuniones periddicas y la elaboracién de documentos clave como el Plan
Operativo Anual y el Plan Estratégico Institucional (PEI). Estos documentos
no solo establecen los planes y objetivos a seguir, sino que también son
esenciales para la creacidn, transferencia y retencion del conocimiento dentro
de la organizacion, aspectos vitales para el Aprendizaje Organizacional (AO)
y los procesos de Monitoreo, Evaluacién, Rendiciéon de Cuentas y Aprendizaje
(MEAL). Ademas, los datos demuestran que la institucion enfatiza la importancia
de una cultura de aprendizaje continuo mediante la implementacién de un Plan
de Capacitaciones Anuales, adaptado a las necesidades especificas de cada area,
promoviendo asi el desarrollo profesional y el intercambio de conocimientos.
Los esfuerzos de planificacion se ven reflejados en la practica a través de la
monitorizacion y el seguimiento constante de las actividades, asegurando la
alineacion con las directrices estratégicas y normativas internas, lo cual es crucial

para el logro de los objetivos y la mejora continua dentro de la institucion.

33  Reilly, Three Approaches to Organizational Learning, 159.
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Finalmente, los resultados de la investigacion coinciden con los aportes
de Aponte y Bandura, referente a que el aprendizaje ocurre en la interaccion
de personas que trabajan en el mismo entorno, en donde la gente aprende
trabajando en grupos y observandose unos a otros, el denominado modelo
social.** Esto significa que el aprendizaje va surgiendo en la praxis, en tanto a
prueba y error, fortaleciéndose de las experiencias de los equipos de trabajo, que
luego son plasmadas en los sistemas y herramientas aplicados en la estructura

organizacional para el alcance de los objetivos y la planificacién gubernamental.

En el presente estudio, se ha contrastado en profundidad los conceptos
relacionados al cuarto apartado de MEAL (Learning), especificamente el
aprendizaje organizacional, las buenas practicas y la direccion estratégica, dentro
de una institucién publica y la importancia para abordarlos como elementos
necesarios para la mejora de las capacidades de las organizaciones y de esta
manera resolver problemas adversos, con el fin de alcanzar los objetivos de
una manera efectiva y estratégica. En cuanto a la importancia de la gestion
adaptativa, ha sido enfocado en las necesidades de un monitoreo continuo
y flexible que permita enfrentar las circunstancias imprevistas; y de igual
manera se ha estudiado a la direccidn estratégica como algo esencial para que
las organizaciones se adapten de manera competitiva a su entorno y logren sus
objetivos propuestos. La investigacion se centrd especificamente en la aplicacion
practica de estos conceptos en un contexto de desarrollo de proyectos en la

planificacion gubernamental.

34  Albert Bandura, “Cultivate Self-efficacy for Personal and Organizational Effectiveness”, en
Handbook of Principles of Organizational Behavior, ed. por Edwin A. Locke (West Sussex: 9 John
Wiley & Sons, 2000), 179-200. https://ftp.idu.ac.id/wp-content/uploads/ebook/ip/BUKU %20
MANAJEMEN %200RGANISASI/Organization-Behavior-Textbook-2009.pdf
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A la luz de los datos recopilados, los resultados sugieren que el
aprendizaje organizacional influye positivamente en la innovacidn, el
rendimiento y el éxito a largo plazo dentro de las organizaciones, ya que la
implementacion efectiva del aprendizaje organizacional es un proceso continuo
que involucra a todos los niveles de la organizacién y requiere liderazgo,
tiempo y habilidades adecuadas; también destaca la importancia de utilizar
el conocimiento y la experiencia para aprender y mejorar continuamente en
el entorno organizacional. Estos resultados también demuestran cémo la
institucion gubernamental realiza esfuerzos para promover una cultura de
aprendizaje y adaptacion a través de instrumentos como el Plan de Formacién y
Capacitacion del Personal, la Gestion de Riesgos y herramientas de planificacion
tales como el Cuadro de Mando Integral. Estos enfoques ayudan a los equipos de
trabajo a reflexionar sobre los datos y la informacién obtenida de los proyectos, lo
que facilita la cultura de gestién adaptativa. En cuanto a las buenas practicas, se
observo que su adopcidn es voluntaria y depende de las necesidades especificas
de cada unidad organizativa, esto implica una evaluacion constante a través de
reuniones trimestrales y la revision de la planificacién anual para identificar
areas de mejora continua y retroalimentacion. También se demuestra que, en
la direccion estratégica gubernamental, la institucion tiene mecanismos de
control para dicho fin, tales como las Normas Técnicas de Control Interno y el
Reglamento Interno y de Organizacion.

Otro hallazgo importante es referente al uso de herramientas y
métodos de planificacion dentro de la institucion. Se ha podido demostrar
que la institucion gubernamental, como objeto de estudio, no aplica el sistema
MEAL dentro de su estructura organizacional, pero si utiliza herramientas
y métodos tales como los analisis FODA, PESTEL y el Cuadro de Mando
Integral (CDMI), que es utilizado sobre todo para monitorear el progreso de los
proyectos y alinearlos con los objetivos estratégicos. Lo anterior nos demuestra

que realmente existen mecanismos de control y aprendizaje dentro de cada
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institucion tanto gubernamental como instituciones privadas y ONG, pero
que dichas herramientas los adecuan de acuerdo con las necesidades de cada
estructura organizacional interna.

Finalmente, la investigacion proporciona una visién detallada y una
comprensiéon de cémo la institucion aborda el aprendizaje organizacional, las
buenas practicas y la direccion estratégica en su estructura gubernamental.
Estos hallazgos pueden resultar ttiles para otros estudios relacionados,
que buscan aplicar y ampliar los procesos de aprendizaje organizacional
dentro de sus estructuras, ya que se ofrece una informacién novedosa para
futuras investigaciones y también para la toma de decisiones estratégicas en

organizaciones similares.
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RESUMEN

Este articulo académico busca promover e incentivar en las organizaciones promotoras de
desarrollo en El Salvador el uso del conocimiento abierto y las wikis para visibilizar buenas
practicas y hallazgos en los procesos de aprendizaje de los proyectos sociales para el desarrollo.
Para lo anterior, a través de un estudio de caso, se presenta a Appropedia, considerada la wiki
de la sostenibilidad, como una alternativa que esta siendo utilizada por organizaciones para
el desarrollo, nacionales e internacionales, en la fase de aprendizaje de sus proyectos sociales.
Mediante la realizacion de entrevistas semiestructuradas a cuatro organizaciones (dos nacionales
y dos internacionales) se ha realizado un levantamiento de la informacién que describe el
proceso de aprendizaje que han seguido dichas organizaciones y como la wiki ha servido, como
una herramienta colaborativa efectiva, para transmitir los hallazgos y buenas practicas de sus
proyectos sociales para el desarrollo. De esta manera, se espera que los resultados sirvan como
incentivo para que mas organizaciones promotoras de desarrollo en El Salvador puedan hacer uso
de estas herramientas tecnolégicas de facil acceso, permitiendo procesos de aprendizaje menos
excluyentes y conocimiento abierto que puede ser ttil para otras organizaciones promotoras de
desarrollo a nivel nacional e internacional.

PALABRAS CLAVE: Appropedia - conocimiento abierto - organizaciones promotoras de
desarrollo - gestion del aprendizaje - desarrollo sostenible

THE OPEN KNOWLEDGE AND THE USE OF WIKIS IN THE LEARNING PROCESSES OF
DEVELOPMENT-PROMOTING ORGANIZATIONS IN EL SALVADOR
Paola Maria Moreno Villalobos

ABSTRACT

This academic article seeks to promote and encourage the use of open knowledge and wikis in
development-promoting organizations in El Salvador to highlight best practices and findings
in the learning processes of social development projects. To this end, through a case study,
Appropedia, considered the sustainability wiki, is presented as an alternative that is being used
by national and international development organizations in the learning phase of their social
projects. Through semi-structured interviews with four organizations (two national and two
international), information has been gathered describing the learning process followed by these
organizations and how the wiki has served as an effective collaborative tool to disseminate the
findings and best practices of their social projects for development. In this way, it is expected
that the results will serve as an incentive for more development-promoting organizations in El
Salvador to make use of these easily accessible technological tools, allowing for less exclusive
learning processes and open knowledge that can be useful for other development-promoting
organizations at the national and international levels.

KEYWORDS: Appropedia - open knowledge - development organizations - learning
management - sustainable development
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L. Introduccion

El conocimiento abierto es aquel que se caracteriza por ser de facil
acceso, no posee restricciones, y puede ser compartido por cualquier persona,
entidad u organizacién. Este enfoque, que promueve la accesibilidad libre de
la informacioén, ha sido abordado por diversos autores cuyas contribuciones
han generado un impacto grande en la forma en la que se busca distribuir el
conocimiento. Dentro de los principales exponentes de este movimiento abierto
se encuentran: Jimmy Wales, cofundador de Wikipedia (2001), una enciclopedia
online que cuenta con alrededor treinta y siete millones de articulos y es mediada

por una comunidad de voluntarios editores;? Rufus Pollock, economista

1  Egresada de la Licenciatura en Relaciones Internacionales por la Universidad de El Salvador
con una especializacion en Monitoreo, Evaluacion, Rendicion de Cuentas y Aprendizajes
(MEAL) en proyectos de desarrollo; voluntaria en la organizacion juvenil Youth into Action y
creadora de contenido académico para la seccién de Cooperacion Internacional del colectivo
latinoamericano Espacio Global. Ademas, ha sido becaria en diferentes procesos de formacién
en entidades como la OEA, UNDEF, Unién Europea, OIM, OIKOS América Central, ECADE,
NIMD, Fundacién Hanns Seidel Stiftung, entre otros.

2 Ignacio Uria, “Entrevista a Jimmy Wales, fundador de Wikipedia”, Nuestro Tiempo, Revista
Cultural y de Cuestiones Actuales, n. 690 (2016). https://nuestrotiempo.unav.edu/files/2019/10/
nt690-jimmywales.pdf
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britanico y fundador de la Open Knowledge Foundation (2004),> definida como
una organizacion global que trabaja en temas de datos abiertos y conocimiento
abierto, cuenta con alrededor de 2,000 proyectos activos en mds de cuarenta
paises;* Tim O'Relly, empresario tecnologico que ha popularizado el término
“codigo abierto” como un modelo de software desarrollado mediante una
colaboracion abierta y que no tiene ningtin costo;” Peter Suber, autor del libro
“Acceso Abierto” (2012), donde explora los beneficios y desafios de la apertura
libre de la literatura académica;® Richard Stallman, fundador del movimiento
de software libre, en 1983 inici6 el desarrollo del sistema operativo GNU, un
software que puede ser utilizado y distribuido de forma libre y gratuita;” y por
altimo Lonny Grafman, profesor en la California State Polytechnic University,
Humboldt y fundador de Appropedia (2006),° la wiki en la que se comparten
soluciones colaborativas en materia de sostenibilidad.

En esencia, el movimiento abierto, a través de todos sus autores, busca
que lainformacién se encuentre disponible de forma libre y gratuita para todos.
Y como ya se ha venido anticipando, una herramienta colaborativa que faculta lo
anterior son las wikis, que son plataformas digitales que permiten la creacién y
edicion, individual o colectiva, de contenido. Esto resulta ser de gran relevancia
porque, en un contexto en el que las necesidades que presenta el Desarrollo
Sostenible resultan ser cada vez mas diversas y cambiantes, el conocimiento

abierto, respaldado por las wikis, representa el espacio idéneo para que las

3 “About the Open Knowledge Foundation”, Open Knowledge Foundation, acceso el 25 de
enero de 2024, https://okfn.org/es/

4  “About”, Rufus Pollock, acceso el 25 de enero de 2024, https://rufuspollock.com/about/

5  “Opening up open data: An interview with Tim O’Reilly”, McKinsey Digital, acceso el 26
de enero de 2024, https://www.mckinsey.com/capabilities/mckinsey-digital/our-insights/
opening-up-open-data-an-interview-with-tim-o-reilly

6  Peter Suber, Open access (Cambridge: MIT Press, 2012). http://nrs.harvard.edu/urn-3:HUL.
InstRepos:10752204

7 “What is free software”, Free Software Foundation, acceso el 25 de enero de 2024, https://
www.fsf.org/about/what-is-free-software

8  “User:Lonny”, Appropedia, acceso el 25 de enero de 2024, https://www.appropedia.org/
User:Lonny
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organizaciones promotoras de desarrollo en El Salvador, que van desde ONG
locales hasta agencias gubernamentales y organismos internacionales, puedan
documentar las buenas practicas adquiridas dentro de los proyectos sociales
que ejecutan, compartir informacién detallada de las lecciones aprendidas y
actualizar de manera continua los hallazgos encontrados a medida que avanzan
en sus esfuerzos por mejorar la calidad de vida de las comunidades y alcanzar
el desarrollo.

Este articulo pretende explorar como el uso de las plataformas de
conocimiento abierto en la documentacion de las lecciones y los hallazgos
encontrados en los procesos de aprendizaje representa una oportunidad
para fortalecer la colaboracion e intercambio de buenas practicas entre las
organizaciones promotoras de desarrollo en El Salvador, contribuyendo al
logro de un enfoque mas eficiente en la maximizacion del impacto de sus
proyectos sociales. Para lo anterior, se harad uso de un caso de estudio en
especifico, presentando a Appropedia como un sitio en el que se elabora y
comparte contenido en el area del Desarrollo Sostenible. En este sentido, la
recoleccién de datos de esta investigacion presenta las experiencias de diversas
organizaciones, a nivel nacional e internacional, que han venido haciendo
uso de esta wiki para visibilizar los aprendizajes derivados de los proyectos
sociales que realizan. Con esto se busca romper paradigmas del desarrollo
excluyentes y fomentar el intercambio de ideas, la retroalimentacion colectiva,
y el crecimiento de organizaciones que enfrentan desafios similares. De aqui
que, este esfuerzo también supone una invitacion para que el conocimiento
vertido en este articulo sirva de base para investigaciones futuras mas amplias

y de mayor rigurosidad cientifica.
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Para lograr un mayor entendimiento acerca de la tematica de
investigacion, es necesario ampliar algunos conceptos que se han venido
mencionando, de manera recurrente, a lo largo del presente articulo. Primero, se
brindara un acercamiento a la definicién de conocimiento abierto; cabe destacar
que, aunque no exista una proposiciéon ampliamente aceptada, se han tomado
elementos de diversas alternativas tedricas esenciales al término. Ademads,
como preambulo al uso de las wikis como plataformas colaborativas, también
resulta pertinente desarrollar qué son las licencias abiertas y las declaraciones
de dominio publico y como se utilizan a la hora de compartir conocimiento
abierto. Posteriormente, de manera generalizada se explorara la importancia
que el conocimiento abierto y las wikis brindan en la promocién del Desarrollo
Sostenible, esto dara una pauta para presentar a Appropedia como la tinica wiki

que brinda documentacién tinicamente en temas de sostenibilidad.

21 Una aproximacion a la definicion
de conocimiento abierto

El término conocimiento abierto se ha venido fortaleciendo
paulatinamente desde la aparicion del internet en el afo de 1982, gracias a
la facilidad que este conjunto de redes ha generado en la distribucion rapida
y eficaz de la informacion. El conocimiento abierto es multifacético, a razon
de este atributo no cuenta con una definicién ampliamente aceptada. Sin
embargo, para fines de esta investigacion, resulta relevante la definicién
brindada por el Banco Interamericano de Desarrollo (2022), que lo concibe
como aquel conocimiento que tiene las caracteristicas legales y tecnoldgicas

para ser reutilizado y compartido, sin restricciones, por cualquier persona u

9 “Historia de internet”, Universidad Politécnica de Catalufa, acceso el 12 de septiembre de
2023, https://www. fib.upc.edu/retro-informatica/historia/internet.html
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organizacion, en un momento indefinido y en cualquier parte.'’ A razén de ello,
este tipo de conocimiento ofrece una oportunidad para que todo contenido o
informacién abierta pueda ser usado, distribuido y replicado de forma libre
para todos.

Para el BID, también existen cinco conceptos basicos que permiten
una mayor comprension acerca de la forma en la que el conocimiento abierto
se desenvuelve.! El primero de estos, es el aprendizaje abierto, definido como
una practica pedagogica que rompe las barreras tradicionales de la educacion
maximizando oportunidades de aprendizaje a través del acceso gratuito a
recursos educativos, la flexibilidad en los métodos de ensenanza mediante el
uso de nuevas tecnologias y la participacion colaborativa a través de practicas
como el m-learning — uso de dispositivos mdviles y transmision inalambrica
— para maximizar la eficacia en la comunicacion.”? El segundo término es open
source o codigo abierto, que es un software cuyo codigo fuente es gratuito y se
ha puesto a disponibilidad de cualquier persona para su distribuciéon.” Como
tercer concepto clave esta el acceso abierto, que fue abordado a través de la
“Declaracion de Berlin sobre Acceso Abierto al Conocimiento en Ciencias y
Humanidades” en el 2003, bajo iniciativa de la Sociedad Max Planck."* Este
documento ha sido firmado por gobiernos, universidades, fundaciones,
librerias, museos, e instituciones de investigacién de todo el mundo, quienes
establecieron que todas las contribuciones de acceso abierto como los resultados

originales de investigaciones cientificas, datos brutos y metadatos, material

10 Kyle Strand y Ana Ramirez, “Conocimiento Abierto: definicién, herramientas y recursos”,
Abierto al Piblico (blog), BID, 25 de julio de 2022, https://blogs.iadb.org/conocimiento-abierto/
es/conocimiento-abierto/

11 Antonio Moneo, “5 conceptos clave de conocimiento abierto”, Abierto al Puiblico (blog), BID,
17 de marzo de 2016, https://blogs.iadb.org/conocimiento-abierto/es/5-conceptos-clave-del-
conocimiento-abierto/

12 Cristébal Cobo Romani, “Modelo de aprendizaje abierto”, Innovacion Educativa, vol. 7, nim.
41 (2007): 9, https://www.redalyc.org/pdf/1794/179421215002.pdf

13 Federico Basaries, “Codigo abierto: conceptos y aplicaciones”, BID, 2 de enero de 2019, https://
blogs.iadb.org/conocimiento-abierto/es/codigo-abierto/

14  “Berlin Declaration”, Max Planck Society, acceso el 26 de enero de 2024, https://openaccess.
mpg.de/Berlin-Declaration
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multimedia académico, y los materiales digitales y graficos deben ser gratuitos,
sin restricciones y de facil acceso. El cuarto concepto son los datos abiertos, que
son aquellos que se encuentran de manera digital y poseen las caracteristicas
técnicas y las licencias abiertas necesarias para poder ser reutilizados y
redistribuidos libremente.'® Por tltimo, como quinto concepto clave, se
encuentra la innovacion abierta, comprendida como un enfoque estratégico que
impulsa la colaboracidn con otras organizaciones para potencializar el acceso
a ideas nuevas y tecnologias.'® Todos estos conceptos son basicos para lograr
un mejor entendimiento acerca de todo lo que implica el conocimiento abierto,
que no es un concepto estatico, y la relevancia que posee para el ecosistema
de desarrollo.

Adicionalmente, para la Fundaciéon Open Knowledge,"” también resulta
importante recalcar que, en el proceso paralograr un mayor entendimiento sobre
a qué se esta refiriendo cuando se nombra el término, hay ciertos parametros que
este tipo de conocimiento debe cumplir y estan relacionados a su disponibilidad
y distribucién. Primero, el contenido debe ser de dominio publico o poseer
una licencia abierta que permita que la informacion sea utilizada de manera
libre. El segundo parametro establece la importancia de que la informacion se
encuentre disponible de manera completa y no a pedazos y que, ademas, debe
de ser gratuita, es decir que no se establezca ningtin costo a la hora de que esta
sea descargada. Como tercer parametro se hace principal énfasis en que la
informacion disponible debe ser procesable por un ordenador, y que a su misma
vez se brinde un facil acceso para la edicion y modificacion del contenido. Por

ultimo, todo se debe proporcionar en un formato abierto.

15  Arturo Muente Kunigami, “Datos abiertos: conceptos basicos y temas claves”, BID, 4 de marzo
de 2019, https://blogs.iadb.org/conocimiento-abierto/es/datos-abiertos/

16  Joel Smith, Rebekah Gay y Rachel Montagnon, “Innovacion abierta - Fomentar la colaboraciéon”,
OMPI Revista (2020), https://www.wipo.int/wipo_magazine/es/2020/02/article_0005.html

17 “What is open?”, Open Knowledge Foundation, acceso el 12 de septiembre de 2023, http://
opendefinition.org/od/2.1/en/
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2.2 Licencias abiertas y declaraciones
de dominio publico

Como se ha mencionado con anterioridad, uno de los parametros
basicos para que el conocimiento sea considerado abierto es que este se encuentre
publicado bajo una licencia abierta o una declaracién de dominio publico. En el
caso de la primera, este tipo de licencias permiten que la informacién se pueda
redistribuir y reutilizar con pocas restricciones.'® En otras palabras, las licencias
abiertas le indican a una persona u organizacion que el contenido puede ser
utilizado bajo ciertas condiciones que seran establecidas por el autor y por el tipo
de licencia abierta que se utilice. Por otro lado, la informacién publicada bajo
una declaracion de dominio publico puede ser utilizada y explotada de forma
libre, sin ningtin tipo de permiso, " pero respetando la integridad del autor. Esta
herramienta permite que el creador de una obra renuncie a sus derechos de
autor, y la ponga en dominio publico. Ambos términos se encuentran inmersos
dentro del acceso abierto que hace que la informacion sea mas ttil ya que se
permite que un mayor nimero de personas puedan hacer uso de ella.?’

Para profundizar mas en las licencias abiertas, debe mencionarse que
existen una diversidad de ellas, sin embargo, las més conocidas y utilizadas
son las ofrecidas por Creative Commons, una organizacion internacional sin
fines de lucro que busca compartir soluciones técnicas, legales y politicas para
beneficiar el intercambio de conocimiento.?! Las licencias abiertas de Creative
Commons permiten el uso de una obra, pero bajo ciertas condiciones, esto
garantiza que el contenido se mantenga protegido. En otras palabras, si existe

la voluntad del autor de postear su trabajo en internet para que obtenga un

18 “Licencias abiertas”, Universidad Politécnica de Cartagena, acceso el 13 de septiembre de
2023, https://biblioguias.upct.es/licencias-abiertas

19  “Obras en dominio publico”, Biblioteca de la Universidad de Sevilla, acceso el 13 de septiembre
de 2023, https://bib.us.es/estudia_e_investiga/investigacion/propiedad/dominio

20 Peter Suber, Open access (Cambridge: MIT Press, 2012), 6. http://nrs.harvard.edu/urn-3:HUL.
InstRepos:10752204

21 “Whoweare”, Creative Commons, acceso el 14 de septiembre de 2023, https://creativecommons.
org/mission/
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mayor alcance, puede recurrir a una de estas licencias que debe adjuntar en

su trabajo para que el publico pueda identificar las condiciones de uso que el

autor ha escogido cuando accedan al contenido abierto.?

Existen seis tipos de licencias abiertas, las cuales se presentan en la

siguiente tabla:

Tabla 1. Tipos de licencias abiertas en Creative Commons

Reconocimiento - By (CC BY)

Permite que las personas

u organizaciones puedan
realizar cualquier explotacién
de la obra, ya sea a través de
la reutilizacion, distribucién,
adaptacion y desarrollo del
material en cualquier medio
o formato, siempre que se le
otorgue la atribucién de la
obra al autor. Esta licencia
permite el uso comercial.

BY: el crédito debe ser
otorgado al autor.

Reconocimiento - Compartir
igual (CC BY- SA)

Permite el uso comercial de
la obra y de sus derivadas.
Esta licencia deja que los
reutilizadores mezclen,
adapten y desarrollen el
material en cualquier medio
o formato, otorgandole la
atribucion al autor. Las obras
derivadas se deben distribuir
con una licencia igual a la de
la obra original, es decir en
términos idénticos CC BY-SA.

BY: el crédito debe ser
otorgado al autor.

SA: las adaptaciones deben
compartirse en los mismos
términos que la obra original.

Reconocimiento - No
Comercial (CC BY-NC)

Permite la distribucién,
adaptacion y desarrollo

de la obra siempre que no
tenga fines comerciales y

se le otorgue la atribucion
al creador. Se permite la
creacion de obras derivadas
de la original sin que éstas
tengan fines comerciales.

BY: el crédito debe ser
otorgado al autor.

NC: sélo se permiten usos no
comerciales de la obra.

22 “Licencias abiertas: Creative Commons y GPL”, Universidad de Alicante, acceso el 14 de
septiembre de 2023, https://biblioteca.ua.es/es/investiga-y-publica/pi/licencias-abiertas-
creative-commons-y-gpl.html
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Reconocimiento - No
Comercial - Compartir Igual
(CCBY-NC-5A)

Permite la distribucién,
adaptacion y desarrollo de
la obra tinicamente con fines
no comerciales y siempre que
se le otorgue la atribuciéon

al autor. La distribuciéon

de las obras derivadas de

la obra original también
debe realizarse sin fines
comerciales y debe poseer
una licencia igual a la que
regula la obra original.

BY: el crédito debe ser
otorgado al autor.

NC: sélo se permiten usos no
comerciales de la obra.

SA: las adaptaciones deben
compartirse en los mismos
términos que la obra original.

Reconocimiento - Sin Obra
Derivada (CC BY - ND)

Permite que las personas u
organizaciones puedan copiar
y distribuir una obra, siempre
y cuando se le otorgue la
atribucién al autor y que no
se generen obras derivadas
de la original. Esta licencia
permite el uso comercial.

BY: el crédito debe ser
otorgado al autor.

ND: no se permiten
derivados ni adaptaciones de
la obra.

Reconocimiento - No
Comercial - Sin Obra
Derivada (CC BY-NC-ND)

Permite la copia y
distribucion de la obra,
tnicamente con fines no
comerciales y de forma no
adaptada, es decir que no se
produzcan obras derivadas
de la original. Se le debe
otorgar la atribucién al autor.

BY: el crédito debe ser
otorgado al autor.

NC: sélo se permiten usos no
comerciales de la obra.

ND: no se permiten
derivados ni adaptaciones de
la obra.

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion recopilada de “About CC Licenses”, Creative
Commons, acceso el 14 de septiembre de 2023, https://creativecommons.org/share-your-work/

cclicenses/
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2.3  Eluso de las wikis como plataformas colaborativas

En la actualidad, las wikis son consideradas herramientas digitales de
gran relevancia. Desde su aparicion en 1995 cuando Ward Cunningham cred
una nueva tecnologia que permitié la organizacién de la informacién en sitios
web,? las wikis han ido evolucionando la manera en que los usuarios de internet
comparten o distribuyen conocimiento. Para el Instituto Vasco de Estadistica,*
una wiki es definida como una plataforma en la que se crean o editan paginas
web interconectadas a través de un navegador. Esta interconexion permite que
varios usuarios puedan crear, editar, organizar, distribuir y compartir contenido
de manera colaborativa y de forma sencilla. La idea central de este tipo de
plataformas radica en la accesibilidad que son capaces de ofrecer al usuario, ya
que, en su mayoria, presentan una interfaz simple para la cual no se requieren
de habilidades técnicas avanzadas. Todo lo anterior fomenta la colaboraciéon y
difusion abierta del conocimiento.

En esencia, las wikis se constituyen como plataformas colaborativas
por su capacidad para facilitar la edicion de manera simultanea entre multiples
usuarios, los cuales pueden acceder a una plataforma y realizar cambios a un
contenido. Algunas caracteristicas que hacen que las wikis sean consideradas
plataformas colaborativas son:

1. Se permite un historial de revisiones que muestra todas las
ediciones realizadas en una pagina, esto representa un atributo
esencial porque deja conocer qué usuario le ha realizado cambios
a la informacion documentada y la fecha en la que se ha realizado

dicho cambio.

2. Dentro de la plataforma de una wiki, las paginas web permiten

un espacio para la generacion de discusiones sobre la informacion

23 “Wiki”, Enciclopedia Britannica, acceso el 20 de septiembre de 2023, https://www.britannica.
com/topic/wiki

24 “Wiki”, Eustat, acceso el 20 de septiembre de 2023, https://www.eustat.eus/documentos/opt_1/
tema_185/elem_16633/definicion.html
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disponible, esta herramienta de retroalimentacion permite el
intercambio de experiencias de aprendizaje entre los usuarios
de la comunidad y facilita la comunicacién entre los miembros
administradores de la plataforma a la hora de resolver un error
que ha sido identificado por el usuario. Este espacio en general
se utiliza para que las personas puedan debatir acerca de como

mejorar el contenido vertido en las paginas.”

3. En su mayoria las wikis hacen uso de un lenguaje de marca
sencillo, que es la manera en la que se codifica una pagina web.?
Esta funcionalidad permite que cualquier persona pueda editar
contenido sin la necesidad de tener conocimientos técnicos

avanzados en el area de programacion.

4. Dentro de las wikis se pueden encontrar enlaces internos que
conectan paginas relacionadas alo largo de la plataforma, esto facilita

la navegacioén y la busqueda de informacién de cualquier tipo.

5. Ensumayoria, estas plataformas de conocimiento abierto permiten
que los colaboradores de contenido puedan elegir la licencia bajo
la cual desean compartir la informacién que documentan. Estas
licencias pueden variar desde licencias de dominio publico hasta

las mads restrictivas, como se especifica en el apartado 2.2.

6. Por altimo, estos sitios web también cuentan con sistemas de
control que permiten que los administradores y colaboradores de
la wiki puedan realizar un seguimiento de las ediciones que los
usuarios realizan en las paginas, restaurando, si resulta necesario,

versiones anteriores.

“Help: Talk pages”, Appropedia, acceso el 21 de septiembre de 2023, https://www.appropedia.
org/Help:Talk_pages

“;Qué es el lenguaje de marca o lenguaje de marcado?”, Universidad Europea, acceso el 25
de octubre de 2023, https://universidadeuropea.com/blog/que-es-lenguaje-marca/
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A partir de lo anterior, al hablar sobre gestion de proyectos, con
un énfasis en la fase de aprendizaje, es importante establecer que una wiki
tiene la capacidad de convertirse en una herramienta colaborativa para las
organizaciones promotoras de desarrollo porque permite la generacion de un
espacio en el que, a través del facil acceso, un equipo puede colaborar, editar y
contribuir continuamente en la documentacién de informacién relevante sobre
un proyecto desde un enfoque de transparencia, ya que se lleva un registro
continuo de los cambios efectuados en las paginas que han sido editadas. De
esta manera, utilizar una wiki como un almacén para la documentacion permite
que cada miembro del equipo pueda encontrar la informacién documentada
en un mismo sitio” y que, a su misma vez, esta pueda ser editada con facilidad
en comparacion con otros softwares.

Ahora bien, cuando se habla de gestion del conocimiento, debe
entenderse que la estrategia que se debera seguir para la administracion y
documentacién de la informacion dentro de una organizacion debe tomar
en cuenta la capacidad de adaptacion y utilizacién de nuevas tecnologias®
en diversos procesos internos. Lo anterior contribuye directamente a la toma
de decisiones de forma colaborativa y, por consiguiente, al aprendizaje en los
proyectos de desarrollo que se ejecutan. En este sentido, las wikis también
pueden ser herramientas ideales para documentar el conocimiento interno de
una organizacion, debido a que las personas pueden crear, actualizar y compartir
manuales, guias y otros recursos que son relevantes para la toma de decisiones
informadas. Estas contribuciones también fomentan una cultura de aprendizaje,
buenas practicas y mejora en la capacidad de una organizacién para adaptarse

a los cambios que se presentan.

27  Keith Emery, “Wiki Project Management”, Project Management, acceso el 22 de septiembre
de 2023, https://www.projectmanagement.com/wikis/233601/wiki-project-management

28 George Pitagorsky, “Managing project management knowledge” (Ponencia, PMI Global
Congress, Colorado, 19 de octubre de 2008).
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24 Laimportancia del conocimiento abierto
y el uso de las wikis en la promocién
del Desarrollo Sostenible

El conocimiento abierto es una herramienta que tiene la capacidad de
agrupar un conjunto de iniciativas que ponen la informacién a disposicién del
publico; ya que al encontrarse en medio de un movimiento global, econdémico,
social y cultural de apertura se entiende la importancia de que la informacién sea
valorada como un recurso comunitario al que cualquier persona pueda acceder.”
En la buisqueda constante por un futuro mas sostenible, el acceso a este tipo de
conocimiento resulta fundamental porque a través de espacios colaborativos,
como las wikis, se pueden encontrar una vastedad de soluciones que buscan
solventar necesidades latentes a través del uso de tecnologias apropiadas —
aquellas que logran adaptarse a un entorno local en base a las necesidades que
presentan las comunidades® —, investigaciones, prototipos y buenas practicas
en la gestion de proyectos para el desarrollo.*!

Las wikis son capaces de promover la colaboracion de una multiplicidad
de actores claves, dentro del ecosistema del desarrollo, que se encuentran
dispuestos a contribuir, desde su experiencia y conocimiento, en la creacion,
edicién y actualizacion de contenido relativo a temas de sostenibilidad que
poseen un gran potencial para mejorar la calidad de vida de una comunidad
que puede adoptar capacidades que influyen en la toma de decisiones de
sus habitantes. Un caso que ejemplifica lo anterior expuesto es el Programa

Practivistas Dominicana, implementado por la California State Polytechnic

29 Kyle Strand y Ana Ramirez, “Conocimiento Abierto: definicién, herramientas y recursos”,
Abierto al Piblico (blog), BID, 25 de julio de 2022, https://blogs.iadb.org/conocimiento-abierto/
es/conocimiento-abierto/

30 Ernest Friedrich Schumacher, Small is Beautiful: Economics as if People Mattered (Nueva York:
Harper & Row, 1973), https://sciencepolicy.colorado.edu/students/envs_5110/small_is_
beautiful.pdf

31 “Appropedia: About”, Appropedia, acceso el 25 de septiembre de 2023, https://www.
appropedia.org/Appropedia:About
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University, Humboldt y la Universidad Iberoamericana.*> En él, estudiantes
de los Estados Unidos viven seis semanas con una familia en la comunidad
La Yuca, Santo Domingo, Reptiblica Dominicana, mientras identifican, junto
a los habitantes de la comunidad, problematicas latentes y crean soluciones
innovadoras que van desde la creacion de viviendas a base de ecoladrillos, el
disefio de un sistema de captacion de aguas pluviales, la construccién de un
sistema eléctrico a base de energia solar y edlica, entre otros. Estas iniciativas
resultan ser de relevancia porque la principal finalidad del programa es que
tanto habitantes como estudiantes participen, aprendan y trabajen juntos en la
identificacion de soluciones,* con la intencién de que este conocimiento pueda
ser replicado por toda la comunidad.

Estos prototipos, disefios, modelos e informacion que forman parte del
programa en general han sido documentados en Appropedia, y han servido de
base para la réplica de otras iniciativas similares. Si hay algo que destacar de
esta experiencia es que incluso las personas, de manera individual, — en este
caso estudiantes — son capaces de contribuir al Desarrollo Sostenible mientras
adquieren diversas habilidades para la vida.

Para las organizaciones promotoras de desarrollo, el facil acceso
al conocimiento abierto y el uso de las wikis también se han convertido en
herramientas esenciales en su constante busqueda por brindar soluciones
innovadoras para el logro de un mundo mas sostenible. En este sentido, este
tipo de conocimiento permite que las organizaciones puedan acceder a un
repositorio de informacién abierto en el que es posible aprender de la experiencia
de otros, evitandose la duplicidad de esfuerzos y permitiendo una adaptacion
de lecciones aprendidas, buenas practicas y hallazgos de otros proyectos para el

desarrollo. Todo lo anterior también sirve para la documentacion y promocion

32 “Practivistas Dominicana Program invitation”, Appropedia, acceso el 25 de octubre de 2023,
https://www.appropedia.org/Practivistas_Dominicana_Program_invitation

33 Lonny Grafmany Joshua Pearce, To Catch the Sun: Inspiring stories of communities coming together
to harness their own solar energy, and how you can do it too! (To Catch the Resources) (Arcata:
Humboldt State University Press, 2021), 14.
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de experiencias propias que pueden ser utilizadas en la gestion del conocimiento
interno y para la toma de decisiones que contribuyen a una mejora continua
de las estrategias organizacionales frente a contextos cambiantes dentro de la

dindmica del desarrollo.*

3.1 Disefio de investigacion

Esta investigacion consiste en un estudio exploratorio que busca
conocer como el conocimiento abierto y el uso de las wikis, como plataformas
colaborativas, pueden generar un impacto positivo en la visibilizacion de
hallazgos, buenas practicas y lecciones aprendidas de las organizaciones
promotoras de desarrollo en El Salvador. Para lo anterior, inicialmente se realizd
una revision de caracter documental que ha permitido un mayor entendimiento
acerca de la relacion existente entre conocimiento abierto, wikis y Desarrollo
Sostenible. Esta revision sirvié para la identificacion de una wiki llamada
Appropedia, que se presenta en esta investigacion a través de un estudio de
caso, como una herramienta que estd siendo utilizada por organizaciones
promotoras de desarrollo, a nivel nacional e internacional, para documentar
los principales aprendizajes obtenidos en la gestion de los proyectos sociales
para el desarrollo. Esta plataforma colaborativa ha sido elegida dentro de la
investigacion porque es la tinica wiki que documenta contenido inicamente en
el area de sostenibilidad, y a diferencia de otras plataformas de conocimiento
abierto, presenta una gestion de conocimiento que no es estatica, sino que
promueve un espacio interactivo para que las organizaciones puedan compartir

experiencias de aprendizaje entre ellas de manera constante.

34 Keith Emery, “Wiki Project Management”, Project Management, acceso el 22 de septiembre
de 2023, https://www .projectmanagement.com/wikis/233601/wiki-project-management
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3.2 Muestra

Para la recoleccién de datos primarios inicialmente se realizaron
cuatro entrevistas semiestructuradas a dos organizaciones a nivel nacional, el
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo en El Salvador a través
del Laboratorio de Aceleracion y TECHO El Salvador, y dos organizaciones
a nivel internacional, la Fundacién Appropedia y Catholic Relief Services.
Como limitante debe mencionarse que no fue posible entrevistar a mas
organizaciones en El Salvador, ya que se ha constatado que las primeras dos
son las nicas que han utilizado a Appropedia como una herramienta para
la visibilizacion de los hallazgos, buenas practicas y lecciones aprendidas de
proyectos para el desarrollo.

A nivel internacional, se eligi6 a la Fundacién Appropedia, como una de
las organizaciones entrevistadas, porque es la entidad encargada de administrar
la wiki que se presenta en esta investigacion como un estudio de caso. Resultaba
entonces relevante, para fines de este articulo, obtener informacion de primera
mano que no ha sido encontrada en la wiki con relacién al funcionamiento de
la plataforma. Por otro lado, Catholic Relief Services es una organizacién que
recientemente ha mostrado su interés por documentar en Appropedia, de aqui
que, se considerd pertinente realizar una entrevista que permitiera conocer, de
primera mano, como nacio el interés por editar en la wiki y el proceso que se
esta siguiendo para la documentacion en la plataforma.

Las guias utilizadas en las entrevistas fueron disefiadas gracias a una
matriz metodologica que permitié la identificacion de dimensiones como:
los hallazgos y lecciones aprendidas en el proceso de documentacion en la
wiki, el alcance que han tenido las buenas practicas compartidas a partir de
la informacion documentada, el impacto de la gestion del aprendizaje en el
desarrollo local y las comunidades, la calidad, rigurosidad y parametros que

se establecieron para la documentacion del contenido, la idoneidad, efectividad
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y accesibilidad que presenta la plataforma, el conocimiento y familiarizacién
que se necesita para editar y compartir contenido, entre otros.

Por ultimo, para el procesamiento de la informacién recabada en las
entrevistas se hizo uso de una matriz de relacién entre las dimensiones de

andlisis que permiti6 el buen procesamiento y posterior andlisis de los datos.

Es preciso hacer énfasis en que la presentacion del analisis de los
resultados debe realizarse mediante una triangulacion entre: 1) de qué manera
funciona Appropedia y cémo la wiki sirve de plataforma colaborativa en
Desarrollo Sostenible, 2) la experiencia de las organizaciones promotoras de
desarrollo que han documentado las lecciones, hallazgos y buenas practicas
de sus iniciativas para el desarrollo, y 3) lo observado mediante el estudio
de la plataforma y la experiencia propia que se ha tenido en la edicion de
contenido dentro de la misma. A partir de lo expuesto, se presentan los

resultados obtenidos:

41 Appropedia, la wiki de la sostenibilidad

Appropedia es un software tipo wiki disefiado por la Fundacién
Appropedia para elaborar y compartir soluciones colaborativas en temas de
sostenibilidad y desarrollo internacional.® En este sentido su principal objetivo
es la documentacién de iniciativas relacionadas al Desarrollo Sostenible,
tecnologias apropiadas y conocimiento abierto al servicio de las comunidades.
La plataforma es considerada una comunidad en linea que promueve maneras
practicas de abordar cuestiones relacionadas a la conservacion del medio

ambiente, la justicia social y el desarrollo local.

35 “Appropedia: About”, Appropedia, acceso el 5 de octubre de 2023, https://www.appropedia.
org/Appropedia:About

103


https://www.appropedia.org/Appropedia:About
https://www.appropedia.org/Appropedia:About

Fundada en 2006, gracias a una colaboracién entre personas
provenientes de Estados Unidos y Australia, Appropedia se basa en el principio
de que el conocimiento abierto junto a la innovacién puede desempefiar un
papel fundamental en la promocién de vidas mas conscientes con el medio. Por
esta razon, dentro de la visién principal de esta organizacion se encuentra el
construir un mundo mas sostenible a través de la constitucion de una biblioteca
de recursos dinamicos entre organizaciones e individuos que trabajan por un
mejor futuro. En este sentido, la plataforma presenta un enorme potencial
porque permite una mejor gestion, que suele hacerse de manera colaborativa, del
conocimiento.* La wiki se encuentra compuesta por expertos, investigadores,
estudiantes, activistas e innovadores y ofrece una gran cantidad de informacién

que es presentada a través de la figura 1.

Figura 1. Recursos disponibles en la wiki Appropedia

Fuente: Elaboracion propia a partir de “Appropedia About”, Fundacién Appropedia (2006).

36 Joshua M. Pearce, "Appropedia as a Tool for Service Learning in Sustainable Development",
Journal of Education for Sustainable Development, vol. 3 n. 1 (2009): 3. https://doi.
org/10.1177/0973408209003001
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A través de todas estas contribuciones disponibles, se garantizan los
principios basicos que rigen el conocimiento abierto, que se complementan
con el uso de las licencias abiertas o declaraciones de dominio publico. Esto
permite la buena gestion de aspectos no sélo legales, sino también técnicos,
administrativos, entre otros.

En la actualidad, Appropedia recibe 118,000 visitas mensuales, posee
alrededor de 15,777 paginas de contenido, de las cuales 2,683 estan relacionadas
a proyectos, y cuenta con 2,356 autores.” Dentro de los proyectos que se pueden
encontrar en la wiki se encuentran inmersos temas de tecnologias apropiadas,
energia renovable, reducciéon de la pobreza, accién climatica, agricultura
sostenible, desarrollo internacional, ciencia, educacion, cultura, etc.

Appropedia promueve que las personas y organizaciones puedan
colaborar en la construccion de sociedades mas sostenibles y equitativas a través
del compromiso con la difusién de soluciones practicas de conocimiento abierto

que puedan enfrentar problematicas locales y globales.

4.2  Principales hallazgos y lecciones aprendidas en los
procesos de documentacion en Appropedia

Para incentivar la incorporacion de procesos de aprendizaje menos
excluyentes en las organizaciones promotoras de desarrollo en El Salvador,
inicialmente se pretendié conocer algunas experiencias de organizaciones, a
nivel nacional e internacional, que han utilizado a Appropedia como un recurso
para visibilizar informacion sobre diversas iniciativas en materia de Desarrollo
Sostenible. Los datos obtenidos han permitido una mayor comprensién de como

estas organizaciones conciben y utilizan la wiki, como se visualiza en la figura 2.

37  “Appropedia Welcome”, Appropedia, acceso el 5 de octubre de 2023, https://www.appropedia.
org/Welcome_to_Appropedia
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Figura 2. Percepcion de las organizaciones para el
desarrollo sobre Appropedia

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién recopilada en las entrevistas.

Appropedia es considerada una herramienta esencial en la
documentacion de hallazgos, buenas practicas y lecciones aprendidas de los
proyectos sociales para el desarrollo. Este repositorio abierto, en su mayoria, ha
sido de gran ayuda en los procesos de aprendizaje de las organizaciones porque
ofrece versatilidad a la hora abordar la manera en la que se busca visibilizar
la informacién final de una iniciativa ejecutada. Esta caracteristica esencial
ha permitido no sélo la creacién de un repositorio de fichas individualizadas
sino también la documentacién completa de procesos de aprendizaje que se
encuentran disponibles para cualquiera; esto faculta que las organizaciones
puedan cumplir un requisito de innovacion, solicitado en ocasiones por las

entidades cooperantes de los proyectos a ejecutar, a la hora de compartir los
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resultados de sus acciones para el desarrollo. Un ejemplo de todo lo anterior, es
el proyecto denominado "Perfilamiento de comunidades y mapeo de soluciones
relacionadas con el acceso y uso del agua en la zona costera del Departamento
de La Libertad",® en el que se lograron identificar soluciones de base en seis
comunidades costeras sobre la tematica de acceso ala calidad de agua y medios
de vida entre mayo y junio de 2021. Los aprendizajes derivados de dicho
proyecto, ejecutado por TECHO El Salvador y el Laboratorio de Aceleracion del
PNUD en El Salvador se encuentran disponibles en Appropedia, que sirvié como
un espacio para organizar el levantamiento de datos que fueron el producto de
los instrumentos metodoldgicos realizados. Dentro de las paginas dedicadas a
este proyecto se pueden encontrar fotografias e incluso perfiles comunitarios
que fueron entregados a las comunidades estudiadas, quienes manifestaron un
gran interés por seguir editando la informacién disponible.

Ademas de lo anterior, desde un punto de vista formativo, Appropedia
ofrece un espacio para la distribucion abierta de recursos diddcticos, esto
beneficia tanto a las organizaciones para el desarrollo que buscan la distribucion
de buenas practicas institucionales, asi como a las comunidades en general,
que pueden aprender acerca de diversas herramientas de documentacion de
forma gratuita, lo que permitiria la presentacion de sus propios hallazgos,
que resultan ser significativos en temas de desarrollo comunitario. Como una
ejemplificaciéon de lo anterior, el Laboratorio de Aceleracién del PNUD en El
Salvador ha puesto a disposicion de la poblacién en general, la “Guia para
productos de conocimiento y mapeo de soluciones”* con el objetivo de lograr
el fortalecimiento de capacidades en la documentacién de innovaciones en
materia de Desarrollo Sostenible. Este recurso abierto se encuentra disponible

en Appropedia.

38 “Mapeo de agua en La Libertad”, Appropedia, acceso el 8 de octubre de 2023, https://www.
appropedia.org/Mapeo_de_agua_en_La_Libertad

39 “Guia para productos de conocimiento y mapeo de soluciones”, Appropedia, acceso el
20 de octubre de 2023, https://www.appropedia.org/Gu%C3%ADa_para_productos_de_
conocimiento_y_mapeo_de_soluciones
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Por ultimo, un reto que ha sido identificado dentro de la gestién
adaptativa, y que ha sido expresado por las organizaciones, es el dificil acceso
a la informacioén institucional con relacién a proyectos para el desarrollo
ejecutados con anterioridad. Esto presenta un desafio porque cuando se quiere
redactar una nueva propuesta de desarrollo para un donante y se necesita
acceder a aprendizajes obtenidos de proyectos antiguos, estos datos muchas
veces no se encuentran disponibles porque no se tiene un repositorio lo que
implica que se debe buscar a la persona u equipo encargado de llevar a cabo
el proyecto directamente. Esta situacién podria ser solventada si se utiliza a
Appropedia como una memoria institucional a la que los miembros de las

organizaciones puedan acceder de forma abierta y transparente.

4.3 Idoneidad, efectividad y accesibilidad
de la plataforma

En relacion con el objetivo de investigacion en el que se buscaba
presentar a Appropedia como un sitio web de conocimiento abierto en el que
las organizaciones promotoras de desarrollo en El Salvador lograsen exponer los
resultados de sus procesos de aprendizaje, en la fase de entrevistas, se realizé

la siguiente consulta:

En base a su experiencia utilizando la plataforma, ;por qué considera que
Appropedia es la wiki idénea para visibilizar los resultados de los procesos de

aprendizaje de su organizacion?

Los resultados de este cuestionamiento arrojaron una serie de atributos

caracteristicos de la plataforma que se visualizan a través de la figura 3.
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Figura 3. Elementos caracteristicos de Appropedia

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién recopilada en las entrevistas.

Appropedia se destaca por su practicidad, dinamismo, exclusividad
y validez en la documentacién de soluciones innovadoras relacionadas al
Desarrollo Sostenible. En primer lugar, la practicidad es un elemento distintivo
de la plataforma, ya que, a diferencia de una enciclopedia, esta wiki no es un
repositorio estatico de informacion, sino que representa una herramienta que ha
sido disefiada para que todo aquel contenido que ha sido documentado se ponga
en practica. Esto permite que el conocimiento pase a la accién, lo que fomenta
el intercambio de experiencias y buenas practicas en las organizaciones para
el desarrollo. Este enfoque de aplicacion puede ilustrarse a través del proyecto
“Tolocar”, en el que se han documentado iniciativas dindmicas en materia de
Desarrollo Sostenible, lideradas por innovadores alrededor del mundo, para

que puedan ser replicadas por comunidades en Ucrania.*

40 “Tolocar”, Appropedia, acceso el 21 de octubre de 2023, https://www.appropedia.org/Tolocar
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Este dinamismo que manifiesta la plataforma a través de una logica
evolutiva es otra caracteristica esencial. Appropedia se encuentra en constante
desarrollo, ajustando su estructura organizativa para lograr adaptarse a las
necesidades que presenta su comunidad de usuarios y a las nuevas tendencias
que exige el ecosistema de sostenibilidad.

Como tercer atributo se destaca la exclusividad, ya que esta plataforma
se ha especializado en brindar documentaciéon en materia de sostenibilidad,
brindando soluciones que buscan que las comunidades puedan encontrar
alternativas para la obtenciéon de vidas mas sustentables. Esta finalidad, la
convierte en un sitio web esencial para organizaciones interesadas en contribuir
al logro de un mundo mas sostenible. En este sentido, el componente bésico
de la plataforma es experiencial y se encuentra vinculado a un componente
técnico que permite el buen funcionamiento del sitio web. En Appropedia, por
ejemplo, una herramienta que se utiliza para la clasificacion de los proyectos
para el desarrollo es la categorizacion por ODS, que permite que el usuario
pueda buscar informacion relacionada a un 4rea de investigacion en base a un
objetivo en especifico.

Por ultimo, respecto a la validez y veracidad de la informacion
documentada en Appropedia, esta se refleja a través de su comunidad de
usuarios compuesta por organizaciones, universidades, investigadores,
innovadores, estudiantes, entre otros; estos actores se encargan de brindar una
serie de retroalimentaciones que pueden ser encontradas al final de cada pagina
disponible en la wiki. Estos espacios, dentro de la plataforma, son conocidos
como “talk pages",* y son habilitados para que se generen discusiones en los
usuarios acerca de cdmo se puede mejorar una pagina en la wiki; permitiendo
el intercambio de buenas practicas y la creacién de soluciones en conjunto
de entidades e individuos interesados en preservar recursos valiosos para el

Desarrollo Sostenible.

41  Yaron Koren, Working with MediaWiki (Estados Unidos: WikiWorks Press, 2012), 45.
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Ahora bien, es necesario destacar que la wiki no cuenta con un método
establecido para medir la rigurosidad del contenido disponible, porque se
entiende que es importante brindarle al usuario la libertad para documentar la
informacién que considere pertinente. Esto representa un desafio en si mismo,
porque puede que el contenido disponible en las paginas de un proyecto sea
insuficiente. Para un mayor entendimiento, un ejemplo de lo anterior podria
ser una situacion en la que un usuario busque replicar un prototipo, como
una cocina solar,”? que encontré dentro de la wiki, esto se volveria una tarea
complicada si la informacién no se encuentra descrita de forma detallada o
presenta inconsistencias a la hora de mostrar las instrucciones pertinentes sobre
como se construye.

La Fundacién Appropedia considera que los estandares de veracidad
de la documentacién son responsabilidad de cada usuario, ya sea individuo o
entidad, que edita en la wiki. Sin embargo, para evitar que existan proyectos
con una documentaciéon incompleta o carente de peso bibliografico, ha puesto
a disposicion del usuario una diversidad de plantillas que permiten que las
personas puedan brindar informacién mas especifica acerca del estado de un
proyecto. Por ejemplo, una herramienta que es ampliamente utilizada dentro
de la plataforma para categorizar el contenido disponible en los proyectos para
el desarrollo que han sido documentados es la plantilla “Project Data”.** En
esta plantilla se encuentran datos relacionados al nombre del autor, ubicacion,
estatus (si es una idea, prototipo, disefio, entre otros), si el proyecto se encuentra

replicado por otras organizaciones, entre otros elementos.

42 “Solar Cooker”, Appropedia, acceso el 31 de enero de 2024, https://www.appropedia.org/
Solar_cooker

43  “Template:Project Data”, Appropedia, acceso el 09 de octubre de 2023, https://www.
appropedia.org/Template:Project_data
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4.4  Alcance y participacion de las comunidades en el
proceso de documentacion

La documentacion de los hallazgos, buenas practicas, y lecciones
aprendidas de las organizaciones promotoras de desarrollo en El Salvador
ha despertado un genuino interés en las comunidades, individuos y otras
organizaciones que han participado activamente en este proceso. Esto se debe
a varias razones, en primer lugar, la wiki al ser de facil acceso permite que la
informacidon documentada sea comprendida de manera intuitiva. Ademas,
el hecho de que el contenido abierto pueda ser editable, implica que las
comunidades u organizaciones puedan gestionar, modificar, y actualizar la
informacién que les ha sido proporcionada; rastreando incluso a través del
historial quién ha editado las paginas disponibles de una iniciativa para el
desarrollo documentada. Sin embargo, es importante mencionar que, para
aprovechar esta oportunidad de empoderamiento comunitario, es esencial
que se desarrollen habilidades relativas al buen uso de la plataforma y de
documentacion abierta, ya que muchas veces, frente a la complejidad que puede
significar el uso de ciertas herramientas dentro de la plataforma es necesario
que se tengan conocimientos basicos sobre edicidn, redaccion y programacion,
que aunque pueden obtenerse de manera autodidacta, también puede resultar
gratificante aprenderlas gracias a una experiencia de aprendizaje colaborativa.

Ahorabien, como parte de la recopilaciéon primaria de esta investigacion
se les consultd a las organizaciones promotoras de desarrollo entrevistadas
acerca de cémo la documentacion de los aprendizajes de un proyecto en una
plataforma de conocimiento abierto puede garantizar que las comunidades
inmersas en este proceso tengan acceso a la informacion recopilada, y a su
misma vez brinde un mayor alcance a los resultados documentados de los
proyectos sociales para el desarrollo. Para dar respuesta al cuestionamiento
anterior, resulta necesaria la presentacién de un modelo de trabajo que ha

sido implementado por TECHO El Salvador, en el que se logré integrar la
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metodologia de levantamiento de informacién (ELI) con la metodologia inmersa
dentro de la practica del Mapeo de Soluciones del Laboratorio de Aceleracion
del PNUD en El Salvador,* haciendo principal énfasis en la tiltima fase dedicada
a la devolucién de datos. En este sentido, el modelo metodolégico puede

visualizarse a través de la figura 4.

Figura 4. Estrategia metodologica TECHO El Salvador - Laboratorio de
Aceleracion del PNUD en El Salvador

Fuente: Elaboracion propia a partir de “Mapeo de agua en La Libertad”, Appropedia, acceso el 8
de octubre de 2023, https://www.appropedia.org/Mapeo_de_agua_en_La_Libertad

Como ya se ha mencionado con anterioridad, las primeras tres fases
de esta estrategia metodologica no seran descritas a profundidad dado que no
involucran una documentacion directa de los aprendizajes de una iniciativa
para el desarrollo, sin embargo, su implementacidn si resulta necesaria para
llegar a la tltima fase que es la devolucion de datos.

Existen dos ejemplificaciones que permiten comprender como se
utiliza este modelo, el primero es el proyecto ya mencionado a lo largo de este
articulo denominado "Perfilamiento de comunidades y mapeo de soluciones

relacionadas con el acceso y uso del agua en la zona costera del Departamento

44 “Mapeo de agua en La Libertad”, Appropedia, acceso el 8 de octubre de 2023, https://www.
appropedia.org/Mapeo_de_agua_en_La_Libertad
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de La Libertad".* El segundo ejemplo lo constituye la Gira de Mapeo de
Soluciones Medioambientales de Base del Laboratorio de Aceleracién del PNUD
en El Salvador, que se deriva del proyecto “Cartografias Liquidas”.*® Ambas
iniciativas involucraron la participacion de organizaciones para el desarrollo y
comunidades en El Salvador, con las cuales se realizé un acercamiento inicial,
mediante reuniones presenciales y virtuales, para posteriormente poder ejecutar
visitas de campo de las cuales se tuvo como resultado la sistematizacion y
andlisis de datos que fueron documentados en Appropedia. Para el primer
proyecto, se seleccionaron seis comunidades de La Libertad, de las cuales se
realiz6 un perfilamiento comunitario. Si hay una limitante que destacar de esta
actividad es que, inicialmente se habia previsto que el llenado de datos para
el perfilamiento se iba a realizar directamente desde Appropedia, mientras
se estuvieran visitando las comunidades y se hablara con los habitantes, sin
embargo, debido a que editar en la wiki desde los teléfonos moéviles de los
voluntarios que se encontraban entrevistando en campo resulto ser dificil, por
temas de conectividad y edicién en la plataforma, se recurrié al llenado de
informaciéon de forma convencional; es decir, a través de una ficha de papel,
para que posteriormente los datos recopilados pudieran ser editados en la
plataforma a través de una computadora.

Losresultados de este perfilamiento fueron devueltos a las comunidades
a través de una actividad en el que se presentd un rotafolio de forma fisica
pero también se compartieron las paginas disponibles en Appropedia con los
habitantes; esto tlltimo gener¢ interés debido a que a partir de la documentacion
abierta las comunidades ahora cuentan con un perfil comunitario disponible en
un sitio web de facil acceso. No obstante, la organizacion ejecutora destaco que

yano se le brindd seguimiento a ese interés porque la mayoria de las personas no

45 “Help: Talk pages”, Appropedia, acceso el 21 de octubre de 2023, https://www.appropedia.
org/Help:Talk_pages

46  “Cartografias Liquidas”, Appropedia, acceso el 24 de octubre de 2023, https://www.appropedia.
org/Cartograf%C3%ADas_L%C3%ADquidas
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contaban con acceso a una computadora para poder documentar informacion, y
como ya se menciono con anterioridad, hacerlo desde un teléfono movil resulta
ser un proceso mas lento.

En cuanto a la gira de mapeo, ejecutada en el marco del proyecto
Cartografias Liquidas, se realizaron una serie de visitas de campo a diez
organizaciones promotoras de desarrollo en El Salvador que estan trabajando
en materia de medioambiente. Como resultado de estas visitas, se elabord una
sistematizacion y analisis de datos que se tradujo en un repositorio abierto
de soluciones medioambientales de base que fueron compartidas a cada una
de las organizaciones involucradas y que han sido utilizadas por las mismas
para visibilizar parte del trabajo que realizan a nivel nacional. Esta experiencia
permitié que los/las miembros de estas organizaciones pudieran editar,
modificar, y compartir la informacion que se encuentra en la wiki obteniéndose
una apropiacion de los mismos respecto al contenido abierto disponible. A partir
de lo anterior, se debe hacer principal énfasis en la importancia que implica que
las organizaciones puedan designar a un miembro interno que se encargue de
documentar sus procesos de aprendizajes en una plataforma abierta, brindar
mantenimiento al contenido y llevar un control de la documentacién creada
cada cierto tiempo para evitar situaciones de vandalismo o spam — que es uno
de los desafios a los que los usuarios, creadores de contenido abierto, deben
enfrentarse comtinmente dentro de la wiki.*”

En conclusion, dentro de los procesos de aprendizaje, la documentacion
abierta resulta ser esencial porque, no solo facilita el acceso a la informacion,
sino que también permite el empoderamiento de las comunidades, al lograr
que estas puedan gestionar y compartir el conocimiento adquirido. No
obstante, debe destacarse que, para que el interés de las personas por realizar

un proceso documentacién abierta se mantenga en el tiempo, es relevante
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que estas puedan hacer un uso efectivo de la plataforma, y en este sentido un
proceso de aprendizaje colaborativo, ya sea una capacitacion, taller, curso, entre
otros, resultan ser las herramientas mas efectivas. De la misma manera, las
organizaciones promotoras de desarrollo interesadas en presentar los hallazgos
de sus proyectos a través del conocimiento abierto deben encontrarse en la
disposicion de designar a miembros internos para que sean los encargados de

llevar un control sobre el contenido que se busca abrir al publico.

4.5 Familiarizacion de las organizaciones promotoras
de desarrollo en El Salvador con Appropedia

Después de haber explorado algunas dimensiones de analisis que le han
dado forma a la sistematizacién y procesamiento de los datos ya presentados,
es esencial mostrar, en ultima instancia, los resultados de un cuestionamiento
fundamental, que ha sido el objeto de estudio a lo largo de toda la investigacion,
y guia el camino hacia la promocion del conocimiento abierto y el uso de las
wikis como herramientas de Desarrollo Sostenible. A través de la figura 5, se
muestran elementos cruciales que sirven como puentes que conectan el interés
de las organizaciones en documentar aprendizajes en una plataforma como
Appropedia, permitiendo asi el intercambio de experiencias, buenas practicas,
hallazgos, y lecciones que contribuyen en la consolidacion de un ecosistema

compuesto por iniciativas mas sostenibles para El Salvador.
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Figura 5. Alternativas para lograr la documentacién de aprendizajes de
las organizaciones promotoras de desarrollo en El Salvador

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién recopilada en las entrevistas.

Lograr que las organizaciones promotoras de desarrollo en El Salvador
tengan interés en documentar los aprendizajes de sus proyectos sociales para
el desarrollo en Appropedia resulta ser un desafio fundamental que puede
abordarse a través de las siguientes vias:

a. Es imperativo construir una estrategia integral que permita la
identificacion de los beneficios que puede generar el uso de esta
plataforma en las organizaciones promotoras de desarrollo en
El Salvador. Un ejemplo de lo anterior seria destacar como las
personas que se encuentran orientadas al area de la gestion del
conocimiento pueden beneficiarse de contar con un repositorio
abierto que signifique menos costos y el logro de un mayor alcance

para la organizacion.
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El uso del conocimiento abierto y de las wikis, como Appropedia,
representa un tema de vision; es decir, si una organizacion crea un
repositorio abierto es porque desea que el publico lo lea y, sobre
todo, que pueda aprender del aprendizaje vertido. Para fomentar
lo anterior, es importante crear un espacio de innovacién dispuesto

a romper paradigmas de desarrollo tradicionalistas.

El apoyo colectivo y el reconocimiento que una organizacién
obtiene al saber que se ha generado un aporte para que las personas
puedan acceder a informacion relevante sobre sus comunidades
es, en su mayoria, lo que incentiva al ecosistema del desarrollo
a documentar en plataformas colaborativas como las wikis. Es
importante que las organizaciones promotoras de desarrollo en
El Salvador puedan promover una cultura de aprendizaje mutuo,
escogiendo qué proyectos quieren documentar de forma abierta
y qué beneficios se estan generando al compartir informacion
sobre los principales aprendizajes obtenidos en iniciativas para el

desarrollo.

A través de la promocién de un enfoque proactivo y estratégico
en el que se realicen actividades como capacitaciones en las que
se les muestre a las organizaciones cémo utilizar Appropedia,
documentar informacién y realizar colaboraciones en la plataforma
se puede incentivar a que mas organizaciones formen parte de esta

comunidad global de conocimiento abierto.

La colaboracién de los donantes es también un factor clave que se
debe promocionar ya que estas entidades desempefian un papel

fundamental en la promocion de conocimiento abierto.



f. Finalmente, no debe dejarse de lado la importancia que la
visibilizacién de los procesos de aprendizaje en repositorios abiertos
posee sobre las comunidades. A través del conocimiento abierto
se empodera a las personas para que estas puedan ser duefias de
su propia informacion sin que se generen procesos de aprendizaje

meramente extractivos.

A lo largo de este articulo de investigacion se ha explorado como
el conocimiento abierto y el uso de las wikis funcionan como herramientas
fundamentales para la documentaciéon de los aprendizajes de los proyectos
sociales para el desarrollo de las organizaciones en El Salvador. A través
del estudio de caso presentado se ha constatado que Appropedia, como una
plataforma colaborativa que dispone de documentacion en Desarrollo Sostenible,
supone un recurso fundamental para promover los hallazgos, buenas practicas
y lecciones de la fase de aprendizaje en el ciclo de vida de los proyectos. Gracias
ala versatilidad, utilidad y accesibilidad de la wiki, las organizaciones pueden
ser capaces no s6lo de cumplir con requisitos de innovacién solicitados por las
entidades cooperantes a la hora de compartir los resultados de los proyectos
ejecutados, sino que, mediante su uso, también se fomenta el empoderamiento
de las comunidades que en su mayoria se encuentran interesadas en apropiarse
del contenido disponible en el sitio web que les ha sido devuelto. Ademas, la
practicidad, dinamismo, exclusividad y validez que existe en la documentacion
de contenido relevante en materia de Desarrollo Sostenible dentro de la
wiki también ha permitido que esta sea considerada por las organizaciones
promotoras, a nivel nacional e internacional, como un repositorio en el que se

pueden documentar précticas de gestion adaptativa de cardcter institucional.
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También es preciso mencionar que la sistematizacion y andlisis de los
datos obtenidos en los resultados revelan que la documentacion abierta de las
iniciativas para el desarrollo, lideradas por organizaciones en El Salvador, ha
logrado despertar un interés en las organizaciones y comunidades que han
participado activamente de estos procesos de aprendizaje. El hecho de que
la informacién disponible en la wiki pueda ser editada y complementada
por estos actores, ha permitido la buena gestién del conocimiento que
resulta ser esencial para el logro de un mayor empoderamiento dentro de las
comunidades en El Salvador porque se supone una concepcion del desarrollo
menos excluyente. Sin embargo, en este apartado, deben destacarse algunos
desafios y limitantes que fueron identificados a través de la experiencia
compartida por las organizaciones entrevistadas.

El primer desafio radica en que no existen estandares de calidad
rigurosos con relacién a la informacién disponible en Appropedia, ya que, al
encontrarse en un espacio de conocimiento abierto, el usuario es el responsable
de verter el contenido que considere relevante; esto puede generar la existencia
de paginas con informacion incompleta, y limita la réplica de muchos prototipos
disponibles en la plataforma. Para enfrentar esto, la Fundacién Appropedia, ha
puesto a disposicion de los usuarios una diversidad de plantillas con la finalidad
de que se pueda brindar informacién detallada del estado de un proyecto, esto
permite que el contenido tenga mas peso.

Por otro lado, como limitante también debe destacarse que se ha
comprobado que documentar en la wiki desde teléfonos moviles no resulta ser un
proceso tan sencillo, sobre todo si se hace desde un drea en donde la conectividad
es poca, como lo fue en el caso del perfilamiento en las comunidades costeras
del departamento de La Libertad, esto limita el interés de las comunidades por
aportar documentacion abierta, ya que, en el pais todavia existe una cantidad
considerable de la poblacién sin acceso a una computadora. Ademas, respecto

a las practicas de gestion adaptativa de caracter institucional también se ha
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mencionado que para que las organizaciones promotoras de desarrollo en El
Salvador compartan sus procesos de aprendizaje en un repositorio abierto,
como una wiki, primero debe existir la voluntad de hacerlo, porque el proceso
de documentacién abierta requiere que los/las miembros de una organizacion
se encarguen de crear, mantener y controlar el contenido que ha sido abierto al
publico, esto es importante para evitar spam o algun otro tipo de vandalismo
en el contenido vertido. Otro desafio destacable resulta ser el proporcionar
habilidades de documentacién, tanto a los/las miembros de organizaciones
como a las comunidades que tengan un interés en documentar, ya sea a través
de capacitaciones, talleres, entre otros. Y frente a esto se ha destacado que,
aunque estos conocimientos pueden obtenerse de forma autodidacta, también
se pueden conseguir mediante un proceso de aprendizaje colaborativo.

Por ultimo, para lograr una familiarizaciéon por parte de las
organizaciones promotoras de desarrollo en El Salvador con Appropedia, es
importante que se construya una estrategia que busque fomentar el interés en
documentar sus aprendizajes en la wiki, ya que hasta el momento se tienen
un registro de que las organizaciones, a nivel nacional, que han editado de
forma directa en la plataforma han sido solamente dos. Las medidas que
deben ser adoptadas dentro de esta estrategia abarcan elementos como: la
identificacion de los beneficios que supone documentar contenido en una
plataforma de conocimiento abierto, la visibilizaciéon del gran aporte que
significa que las comunidades puedan acceder a los hallazgos obtenidos en
los procesos de aprendizaje en los que se han encontrado involucrados y que
reciban capacitaciones para qué documentar, y por ultimo, la colaboracién de
las entidades donantes en la promocién del conocimiento abierto.

En conclusion, la documentacién abierta de los aprendizajes obtenidos
en la implementacion de un proyecto social para el desarrollo no sélo facilita
el acceso a la informacién, sino que también promueve la transparencia a

nivel institucional. Con el conocimiento abierto y el uso de las wikis, como
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herramientas colaborativas, se permite que tanto organizaciones como
comunidades se empoderen lograndose un intercambio de practicas que resultan
ser sumamente valiosas para un ecosistema de desarrollo que busca romper
con practicas tradicionales excluyentes. A pesar de los desafios identificados,
Appropedia resulta ser un espacio atractivo, al ser un repositorio en constante
evolucion que fomenta el intercambio de buenas ideas, la retroalimentacion,
y la construccién de soluciones conjuntas para la consecucion de vidas mas
sostenibles, ya que, en tltima instancia, es el compromiso de construir puentes
entre organizaciones y comunidades lo que impulsa el esfuerzo por hacer que
el conocimiento pueda ser de facil acceso, libre, y sin restricciones, inspirando

un cambio significativo del desarrollo en El Salvador.
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FORTALECIENDO EL IMPACTO SOCIAL: APLICACION DE UN SISTEMA DE
MEAL DE INFLUENCIA EN ORGANIZACIONES NO GUBERNAMENTALES
Alejandra Ramirez Sdnchez

RESUMEN

Las organizaciones que ejecutan programas o proyectos buscan generar transformaciones en
el desarrollo de los territorios donde intervienen por medio de la incidencia en los titulares
de obligaciones, responsabilidades y derechos; en este sentido, la aplicacion de un sistema de
Monitoreo, Evaluacion, Rendicion de Cuentas y Aprendizajes (MEAL) juega un papel importante
ya que permite que organizaciones den seguimiento, evaltien y fortalezcan el impacto que buscan
alcanzar en cada proyecto que ejecutan. Para la elaboracién del presente articulo se aplicé una
metodologia cualitativa basada en la revision documental exhaustiva de motores de btisqueda,
manuales de Organizaciones no Gubernamentales, sitios web, articulos, tesis, entre otros, con el fin
de determinar la importancia de la aplicacion de un sistema de MEAL de influencia, estableciendo
una comparacion con el MEAL tradicional, identificando las principales diferencias, ventajas y
desafios. Como resultado, si bien los sistemas tradicionales han sido ampliamente adoptados
por la mayoria de las organizaciones en el mundo, la incorporacién de un sistema de MEAL de
influencia en las organizaciones para sus programas, proyectos y acciones sociales representa una
alternativa sumamente valiosa para aplicar en sus planes estratégicos y promover estrategias que
sean sostenibles en el tiempo y que generen impacto e incidencia en la sociedad civil.

PALABRAS CLAVE: influencia social - estrategia de desarrollo - seguimiento del proyecto -
medios de informacion - trabajo en red

STRENGTHENING SOCIALIMPACT:APPLICATION OF ANINFLUENCE MEAL
SYSTEM IN NON-GOVERNMENTAL ORGANIZATIONS
Alejandra Ramirez Sinchez

ABSTRACT

The organizations that implement programs or projects seek to generate transformations in
the development of the territories where they intervene through influencing the holders of
obligations, responsibilities, and rights. In this regard, the application of a Monitoring, Evaluation,
Accountability and Learning (MEAL) system plays a key role as it allows organizations to monitor,
evaluate and strengthen the impact they seek to achieve in each project they implement. For
the elaboration of this article, a qualitative methodology was applied based on an exhaustive
documentary review of search engines, NGO manuals, websites, articles, theses, among others,
in order to determine the importance of the implementation of a MEAL system of influence,
establishing a comparison with the traditional MEAL, identifying the main differences, advantages
and challenges. As a result, although traditional systems have been widely adopted by most
organizations in the world, the incorporation of an influence MEAL system in organizations for
their programs, projects and social actions represents an extremely valuable alternative to apply
in their strategic plans and to promote strategies that are sustainable over time and that generate
impact and incidence in civil society.

KEYWORDS: social influence - development strategy - project monitoring - information
media - networking
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Fortaleciendo el impacto social:
aplicacion de un sistema de MEAL
de influencia en organizaciones no

gubernamentales

Alejandra Ramirez Sdnchez’
El Salvador

L. Introduccidon

Las Organizaciones no Gubernamentales (ONG) que intervienen
en los territorios influyen en la transformacion de la realidad de estos,
incidiendo e influyendo de manera efectiva en los Titulares de Obligaciones,
Responsabilidades y Derechos. De este modo, las organizaciones se ven inmersas
en un proceso continuo de aprendizaje en el que fortalecen sus capacidades con
el fin de lograr el impacto esperado, en tal sentido, la aplicacion de un sistema
de Monitoreo, Evaluacion, Rendicion de Cuentas y Aprendizajes (MEAL)
resulta sumamente importante, ya que permite la toma de decisiones efectivas,
identificar lecciones aprendidas, buenas practicas y adaptarse a los entornos
cambiantes del contexto.

De modo que, se ha realizado esta investigacion con la finalidad de
conocer las caracteristicas que suman a la aplicacion de este sistema MEAL
de influencia con respecto al MEAL tradicional. Por lo tanto, el presente

articulo se enfoca en determinar la importancia de la aplicaciéon de un

1 Profesional de Relaciones Internacionales de la Universidad de El Salvador, especializada
en Monitoreo, Evaluacién, Rendicién de Cuentas y Aprendizajes (MEAL) en Proyectos de
Desarrollo.
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sistema de MEAL de influencia, estableciendo una comparacion con el MEAL
tradicional, identificando las principales diferencias, ventajas y desafios en la
implementacién de ambos, asi como también, un ejemplo de la aplicacion del
MEAL de influencia en una organizacion. Por medio de una revision documental
minuciosa se ha hecho uso de las guias MEAL DPro, Oxfam y CARE, para la

base fundamentada del analisis.

En primera instancia, previo al abordaje de la investigacion se pretende
aclarar ciertos conceptos basicos para comprender de mejor manera los términos

a utilizar en el presente articulo.

21 Impacto social

Segtin la Asociacién para la difusién y generaciéon de conocimiento
sobre la medicién y la gestiéon del impacto social, por sus siglas (ES IMPACT),
el impacto social son los cambios que experimentan las personas, grupos o comunidades
como consecuencia del desarrollo de una actividad, proyecto, programa o politica
concreta y que afectan las condiciones humanas a largo plazo. Estos cambios pueden
ser producidos directa o indirectamente por una intervencion, intencionalmente o no,
positivos o negativos, y sobre aspectos o dimensiones tangibles e intangibles.

Desde el punto de vista del autor Barreiro Noa, “la definicion de impacto
social no se limita a criterios economicos. Para definir el concepto de impacto es preciso
diferenciar entre efecto, resultado e impacto. “... el impacto es el cambio inducido por un

proyecto sostenido en el tiempo y en muchos casos extendido a grupos no involucrados”

2 Impacto Social”, Asociacion para la medicion y la gestion del impacto social ES IMPACT,
acceso el 16 septiembre de 2023, https://www.esimpact.org/impacto-social/

3 Blanca Esther Liberta Bonilla, “Impacto, impacto social y evaluacién del impacto”, Revista
ACIMED, vol. 15 n. 3 (2007): 3. http://scielo.sld.cu/pdf/aci/v15n3/aci08307.pdf
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Desde la posicién de Oxford Impact Measurement, el impacto social se
caracteriza por cambios sustanciales y evidenciables positivos en las condiciones a largo
plazo de las personas, el planeta, etc., producidos por los esfuerzos realizados por las
organizaciones. En definitiva, se trata de los cambios en las personas y/o en el planeta
generados por una determinada actividad.*

En tal sentido, desde el punto de vista de las intervenciones al desarrollo
en los territorios, el impacto social juega un papel importante en la sociedad civil
que es influida por los cambios producto de una accién social, ya sea de manera
positiva o negativa, esta transformacion, no es solo a manera de individuo, puede
ser también a nivel de colectivo, en un tiempo establecido ya sea a corto, mediano
o largo plazo. Para efectos de esta investigacion, el impacto social radica en los
programas, proyectos que buscan la mejora de las condiciones de vida, reducir
desigualdades, abordar desafios de la coyuntura y contribuir al bienestar de
la poblacion sujeto. Asimismo, un aspecto importante del impacto social es la
sostenibilidad ya que pretende crear cambios duraderos que perduren incluso

después de finalizado ya sea el programa o proyecto.

22 ;A qué se hace referencia cuando
se habla de influenciar?

Basandose en el kit de herramientas del MEL of Influencing para
OXFAM influir son, todos los esfuerzos sistemdticos para incidir en los cambios de
las politicas, leyes y reglamentos (y su aplicacion), y en los presupuestos, las politicas y
prdcticas de las empresas, las actitudes y las creencias, de tal manera que se promuevan

sociedades mds justas y sin pobreza.>

4  Ramon Bastida y Ernest Solé, “Introduccion al impacto social de las organizaciones”,
Revista de Contabilidad y Direccion, vol. 32 (2021): 15. https://dialnet.unirioja.es/servlet/
articulo?codigo=8362466

5  Richard English, Guia para influir con impacto, como llevar a cabo estrategias de influencia efectivas
(Reino Unido: Oxfam, 2020). http://hdl.handle.net/10546/621048
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Por otro lado, de acuerdo con los autores Munduate y Medina, Ila
influencia corresponde a la fuerza que posee el lider sobre sus segquidores para inducir el
cambio en ellos, incluyendo cambios en comportamientos, actitudes y valores. En otras
ocasiones la influencia ejercida llega a cambiar actitudes, comportamientos u opiniones
privadas, comprometiéndose con la peticion o el objetivo a alcanzar.®

En tal sentido, la influencia o el influir son todos los esfuerzos liderados
en la resolucién de conflictos, o generar cambios de la realidad estructural,
por ejemplo; transformaciones en sociedades sumergidas en la pobreza e
injusticia, estos cambios responden a niveles de poder, género, normas sociales
y politicas, con el fin de eliminar las desigualdades y condiciones precarias
de determinado colectivo. Por tanto, resulta importante para la ejecucion de
proyectos el incidir de manera directa en los tomadores de decisiones para
tener un impacto significativo y que este contribuya a la mejora sostenible de
la vida de las personas. Sin embargo, este proceso resulta con un grado de
dificultad, ya que conlleva cambios de comportamientos, creencias y actitudes
que no siempre son faciles de deconstruir y a la vez, juega un punto a favor o

en contra el contexto donde se desarrolle.

2.3 Sistema de Monitoreo, Evaluacion, Rendicion de
cuentas y Aprendizajes (MEAL)

En primer lugar, es importante tener en cuenta que no existe un método
estandar de trabajo, es decir, cada organizacién tiene sus propios procesos
técnicos operativos. De tal manera que la aplicacion de este puede variar seguin
sea el contexto de cada organizacion y pais.

El Monitoreo, Evaluacion, Rendicién de Cuentas y Aprendizaje
(MEAL), por sus siglas en inglés, “es un sistema compuesto por cuatro componentes

y es fundamental en el disefio e implementacion de programas de alto impacto”.”

6  David Stiven Pichimata y Nicolas Cicua, “Poder e influencia en el liderazgo transformacional”
(Trabajo de grado, Universidad del Rosario, 2016), 31. https://doi.org/10.48713/10336_11764

7 “Monitoreo, evaluacidn, rendicién de cuentas y aprendizaje”, Catholic Relief Services, acceso el
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Sin embargo, este sistema es efectivo siempre y cuando cada uno de sus
componentes estén alineados y trabajen de manera conjunta,® y dirigidos por
un personal calificado a fin de responder al contexto cambiante si asi lo fuere
y contribuir a la gestion adaptativa para la toma de decisiones acertadas y

efectivas en el momento indicado. (ver figura 1)

Figura 1: Componentes MEAL

Fuente: Elaboracidon propia, con base en Mike Culligan y Leslie Sherriff, MEAL DPro: Guia de
monitoreo, evaluacion, rendicion de cuentas y aprendizaje para profesionales en proyectos de desarrollo
(Estados Unidos: PM4NGOs, 2019). https://pm4ngos.org/methodologies-guides/meal-dpro/

Expuesto lo anterior, teniendo en cuenta los componentes que hacen de
un sistema MEAL efectivo, resulta importante destacar en qué consisten cada

uno y sus puntos esenciales.

19 de septiembre de 2021, https://www.crsespanol.org/como-servimos/monitoreo-evaluacion-
rendicion-de-cuentas-y-aprendizaje/

8 Mike Culligan y Leslie Sherriff, MEAL DPro: Guia de monitoreo, evaluacion, rendicién de cuentas
y aprendizaje para profesionales en proyectos de desarrollo (Estados Unidos: PM4NGOs, 2019), 10.
https://pm4ngos.org/methodologies-guides/meal-dpro/
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2.3.1 Monitoreo

De acuerdo con, la Guia de Monitoreo, Evaluacién, Rendicion de
cuentas y Aprendizajes para profesionales en proyectos de desarrollo (MEAL
DPro), monitoreo se entiende como: “...Ia recoleccién continua y sistemdtica de
datos para proporcionar informacion sobre el avance del proyecto...”

Por otro lado, de acuerdo con el Instituto Interamericano de Cooperacion
para la Agricultura, el monitoreo se refiere a “una actividad interna del proyecto,
convirtiéndose en un elemento fundamental para la buena administracién y gestion”.
“...Es importante destacar que por el monitoreo se entiende un sistema de monitoreo por
resultados que aporta al aprendizaje de ejecucion de proyecto en funcién de sus objetivos
y resultados esperados”.'° También es apropiado considerar que el monitoreo, de
acuerdo con Lauriac, es un proceso necesario para garantizar que el proyecto
genere el maximo beneficio posible para los participantes; también sirve para
observar los avances del proyecto, comprobar si este va por buen camino y
obtener insumos para determinar cuales seran los ajustes necesarios para
alcanzar los resultados deseados."!

En tal sentido, el monitoreo cumple la funcion de llevar un seguimiento
continuo y sistematico de todas las actividades, resultados, indicadores y
objetivos planteados en la matriz de formulacién o planificacion del proyecto
(logica de intervencién), a modo de verificar el grado de cumplimiento de estos,
con la finalidad de que al término del proyecto se hayan alcanzado los objetivos
propuestos inicialmente.

Por otro lado, un monitoreo adecuado permite hacer los reajustes
necesarios durante el ciclo de vida del proyecto. Esta fase es importante en caso

de surgir dificultades y situaciones inesperadas, por ejemplo, en la pandemia

9 Ibid, 11.

10  Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura et al., Guia de monitoreo y evaluacion
de proyectos (San José: IICA, 2012), 6. https://repositorio.iica.int/handle/11324/11292

11 Nathalie Lauriac, Disefio e implementacion de un sistema de monitoreo (Lausana: Terre des
Hommes, 2016), 8. https://www.tdh.org/en/digital-library/documents/design-and-implement-
a-monitoring-system
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por COVID-19, se impuso la cuarentena y muchas organizaciones tuvieron que
hacer cambios en sus dinamicas de trabajo, siendo las o los equipos de técnica/
os encargados de hacer modificaciones sustanciales o no sustanciales que se
adaptaran al contexto de ese momento a manera de no afectar la ejecucion en
curso del proyecto, sin embargo, esta situacion requirié un nivel de adaptacion
al cambio que no todas las organizaciones supieron superar.

De modo que, el aplicar un adecuado monitoreo y seguimiento en la
ejecucion de un proyecto tiene como resultado una mejor rendicion de cuentas
y aprendizajes contribuyendo a un cierre de proyecto exitoso en cuanto a sus
objetivos y resultados deseados, monitorear se vuelve parte fundamental de

un sistema MEAL.
2.3.2 Evaluacion

Usualmente el monitoreo y la evaluacién son dos procesos que suelen
confundirse como si fueran lo mismo, sin embargo, cada uno difiere y cuenta
con sus propios fines y caracteristicas. Cabe destacar que, estan sumamente
vinculados ya que el monitoreo abona a la evaluacién para conocer el grado de
cumplimiento de los resultados esperados que fueron planteados inicialmente
en el proyecto.

A juicio de la autora Valdespino, la evaluacion responde las siguientes
preguntas: ;Qué se hizo?, ;Qué se obtuvo?, ;Qué fallas hubo? Sostiene que,
aunque la evaluacion sea un proceso que se da al finalizar la ejecucion del
proyecto mayoritariamente, pero también puede darse de manera intermedia
a la ejecucion del proyecto. En tal sentido, se evaltia el proceso de ejecucion
del proyecto y los resultados obtenidos contrastando con los objetivos y metas
planteadas al inicio del proyecto.'? Por otro lado, la evaluacion puede definirse

por Pichardo, como un insumo basico para la toma de decisiones, debido a

12 Carolina Grajales Valdespino, Evaluacion de proyectos sociales (Ciudad de México: UNAM,
2003), 27. https://www.trabajosocial.unam.mx/plan96/ensenanza/SUAquintosemestre/
evaluacionproyectos.pdf
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que, mediante ella, se determina qué tan exitosa fue la intervencién y si el
desempenio del equipo, el uso de los recursos y tiempo han sido apropiados. La
evaluacion es un proceso integral y continuo, por lo que las acciones correctivas
y preventivas son parte de este.”

En este sentido, la evaluacion resulta ser un examen minucioso de un
proyecto ya sea finalizado o en curso, es importante detallar que esta tiene
que ser realizada por un personal externo al proyecto u organizacién para que
cumpla con los requisitos éticos que esta conlleva. Es aqui donde se indaga
sobre como se han llevado a cabo las actividades y resultados del proyecto, si
estos han sido cumplidos en su totalidad, parcialmente o no se han logrado
cumplir, si se han cumplido los objetivos, si los indicadores han aumentado o
disminuido, teniendo en cuenta ciertos puntos importantes como la pertinencia,
eficacia, impacto y sostenibilidad.

Asimismo, la linea de base juega un papel importante ya que es el
punto de partida de todo proyecto, esta herramienta resulta ttil ya que permite
establecer un analisis comparativo de la situacién inicial con respecto al avance
del proyecto o al finalizar. Por lo tanto, la calidad y rigurosidad con la que se
realizan las evaluaciones permiten obtener datos confiables y ttiles al evaluar
el proyecto, siendo una oportunidad para aprender e implementar procesos
correctivos para futuras intervenciones de desarrollo en cada organizacién y

promover la rendicién de cuentas a los donantes.
2.3.3 Rendicion de cuentas

La rendicion de cuentas es un término utilizado ampliamente dentro y
fuera del campo de MEAL, es definida de diferentes formas segtin el contexto. La
guia MEAL DPro utiliza la siguiente definicion: “es un compromiso para equilibrar

y responder a las necesidades de todos los grupos de interés (incluye participantes,

13 Arlette Pichardo Mufiiz, Evaluacion del impacto social: el valor de lo humano ante la crisis y el ajuste
(Buenos Aires: Lumen Hvmanitas, 1993), 143-144.
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donantes y socios del proyecto, asi como a la organizacion misma) en las actividades
del proyecto” ™

Por otro lado, el autor Miguel Sancho la describe como: “La expresidn que
tiene un origen anglosajon (accountability) y se ha aplicado al control de las actuaciones
publicas, aunque se ha extendido a otros campos, sobre todo a lo que tiene mds impacto
social y se financia con fondos piiblicos” >

En tal sentido, todas las organizaciones que ejecutan proyectos tienen
la labor de promover la rendicién de cuentas, ya sea por medio de informes,
memorias de labores, infografias u otros medios, la manera en cdmo se presenten
son creatividad e innovacion de cada organizacion, esto se traduce en que
la rendicién no solo abarca temas financieros sino también son incluidos los
desafios o lecciones aprendidas. Estos datos son compartidos comtinmente con
la cooperacion, sin embargo, en los tltimos afios se han venido involucrando
las comunidades y todas las partes interesadas en el proyecto dejando de ser
una relacién de donante - socio.

Por tanto, llegando a este nivel se puede observar que MEAL es
un proceso interconectado ya que es aqui donde se necesitan los datos que
provienen del monitoreo y los resultados que las evaluaciones brindan para
llevar a cabo una rendicién de cuentas eficiente y efectiva en la que no solo
se vea inmerso el tema del manejo adecuado de los fondos sino también las
necesidades de la poblacion participante de los proyectos y esta sirva como

insumo de retroalimentacion con todas las partes interesadas.

14  Mike Culligan y Leslie Sherriff, MEAL DPro: Guia de monitoreo, evaluacion, rendicién de cuentas
y aprendizaje para profesionales en proyectos de desarrollo (Estados Unidos: PM4NGOs, 2019), 12.
https://pm4ngos.org/methodologies-guides/meal-dpro/

15 Miguel Angel Sancho, “La rendicién de cuentas como instrumento de mejora educativa”,
Andlisis: el blog de Sociedad y Educacién (blog), Fundacién Europea Sociedad y Educacion, 5
de julio de 2018, https://www.sociedadyeducacion.org/blog/la-rendicion-de-cuentas-como-
instrumento-de-mejora-educativa/
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2.3.4 Aprendizajes

En este tltimo componente, pero no el menos importante, es donde
se visualiza la capacidad de las organizaciones para identificar mediante las
evaluaciones realizadas a los proyectos las lecciones aprendidas, que permitan
adaptarse a los contextos cambiantes y mejorar su desempefio mediante las
buenas practicas. “Se puede definir las lecciones aprendidas como generalizaciones
basadas en la experiencia durante el monitoreo y/o la evaluacién de una accién en
circunstancias especificas, que son susceptibles de aplicarse en un entorno diferente” .'®

Teniendo en cuenta a Ruas y Antonello, el aprendizaje organizacional
es un proceso de cambio en el estado de conocimiento, que incorpora su adquisicion,
diseminacion, refinamiento, creacion e implementacion.”” Retomando como referencia
la guia MEAL DPro, el aprendizaje requiere que las organizaciones entren en
el ejercicio de preguntarse ;Qué esta funcionando y qué no?, ;Qué se puede
hacer para mejorar? de manera que contribuya a los objetivos de la organizacion
mediante la toma de decisiones.

En general, todo proceso de aprendizaje organizacional promueve
nuevos mecanismos a través del analisis de buenas practicas, aquello que se
ha hecho bien y por ende se debe replicar. Entonces el aprendizaje se vuelve
un proceso planeado que inicia cuando las organizaciones y las personas que

la conforman, buscan el cambio como algo necesario.'®

16  Pazy Desarrollo, “Guia de Procedimientos 2020-2024: Planificacién, Monitoreo, Evaluacion,
Rendicién de Cuentas, Responsabilidad y Aprendizaje”, pazydesarrollo.org, acceso el 12 de
julio de 2023, https://www.pazydesarrollo.org/wp-content/uploads/2021/02/SISTEMA-DE-
MONITOREO.pdf

17  Adriana Norma Fassio, Maria Gabriela Rutty y Carla Maroscia, “Aprendizaje organizacional
en organizaciones de la sociedad civil de la ciudad de La Plata: una metodologia de estudio”
(Ponencia, X Jornadas de Sociologia de la Universidad Nacional de La Plata, 5 de diciembre
de 2018), 1-15. https://memoria.fahce.unlp.edu.ar/trab_eventos/ev.11489/ev.11489.pdf

18  Maria Guadalupe Zamora Aguilar, “El desarrollo organizacional como generador de un cambio
significativo en las organizaciones de la sociedad civil”, Almenara: Revista Extremeria de Ciencias
Sociales, n. 10 (2018): 87-109. https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=6415690

136


https://www.pazydesarrollo.org/wp-content/uploads/2021/02/SISTEMA-DE-MONITOREO.pdf
https://www.pazydesarrollo.org/wp-content/uploads/2021/02/SISTEMA-DE-MONITOREO.pdf
https://memoria.fahce.unlp.edu.ar/trab_eventos/ev.11489/ev.11489.pdf
https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=6415690

De tal modo que, un sistema de MEAL guia la recopilacién de
informacion, la manera en cémo se gestionan y usan los datos a lo largo de la
ejecucion del proyecto o programa, difunde los datos obtenidos tanto al interior
como exterior de la organizacion (donantes, socios y comunidad). Dicho esto,

se puede hacer la pregunta, ;Por qué es importante un sistema de MEAL?

® Permite controlar el progreso de la ejecucion de la intervencion
al desarrollo a manera de identificar riesgos o imprevistos para
aportar soluciones eficaces o mitigar el dafio antes de que se afecten
de manera directa los resultados y objetivos que se pretenden

alcanzar en el proyecto.

¢ Asimismo, prevé el uso eficiente de los recursos con los que se

dispone, por ejemplo: dinero, tiempo, personal.

* Se adapta a los cambios que sean necesarios debido a situaciones
repentinas del contexto para cumplir con los objetivos y resultados,
mediante la retroalimentacién de los datos que surgen en la

evaluacion.

® Permite identificar oportunidades de mejora y lecciones aprendidas

para implementar buenas practicas en futuras intervenciones.

* Promueve la comunicacion efectiva, clara y transparente con los

stakeholders.

En resumen, un buen sistema de MEAL es esencial para que un
proyecto o programa se dirija hacia la direccién correcta y alcance el éxito
deseado tanto en la comunidad a la que va dirigido como a la rendicion de

cuentas con los donantes.
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La metodologia utilizada para la elaboracion de este articulo es de
caracter cualitativo, mediante la exploracién y revision bibliogréfica de motores
de busqueda como Scielo, manuales de organizaciones no gubernamentales,
sitios web, articulos, tesis, resimenes entre otros tipos de documentos, con el
fin de encontrar organizaciones que implementen el MEAL de influencia, sin
embargo, tras una busqueda exhaustiva de literatura, una limitante presentada
ha sido que solamente se encontraron guias y manuales de las organizaciones
OXFAM y CARE que seran utilizadas para el establecimiento de una base
comparativa, careciendo de literatura académica relacionada a la tematica.

Para esta investigacion se utilizé el método cualitativo, el cual “es muy
util en las primeras fases de los proyectos de investigacion, ademds de que permite
también analizar los datos utilizados en las ciencias sociales y adquirir un conocimiento
profundo a través del andlisis de textos (y palabras, mds que niimeros)”." Dentro
de los métodos de la investigacion cualitativa se encuentra la investigacion
documental, es decir se utilizan todos los documentos fiables ya existentes que
puedan enriquecer la investigacion para posterior a ello realizar un analisis

de contenido.

A través del marco conceptual previamente desarrollado y la metodologia

planteada, la presente investigacion identificé los siguientes hallazgos:

19 “Qué es la investigacion cualitativa”, QuestionPro, acceso el 7 octubre de 2023, https://www.
questionpro.com/es/investigacion-cualitativa.html
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41 MEAL de influencia

Cuando se habla de la aplicacién de un sistema de MEAL de
influencia se hace referencia a la incidencia que organizaciones ejercen en los
tomadores de decisiones a través de los proyectos que ejecutan. El objetivo
es generar transformaciones sociales que sean sostenibles en el tiempo, por
ejemplo organizaciones que realizan acciones de influencia como reuniones
de articulacion con gobiernos locales para coordinar la prestacion de servicios
basicos (educacion, salud, agua y saneamiento, entre otros), o han estrechado
relaciones con organizaciones socias para fortalecer capacidades organizativas
o de negociacion para trabajar con autoridades gubernamentales, es decir, la
aplicacion de un MEAL de influencia busca fortalecer este trabajo. En un sentido
mas amplio, MEAL de influencia se trata tanto de los cambios en la distribucion
del poder como de los procesos de cambio que permiten un aprendizaje
organizacional. Cuando se planifica y gestiona bien, MEAL de influencia permite
el aprendizaje y la toma de decisiones (enfoques adaptativos) en tiempo real
basados en pruebas sobre la eficacia de las estrategias y la solidez y relevancia de
los supuestos de la Teoria de Cambio (TdC), sobre como funcionara el cambio.?

Por tanto, en la aplicacién de un MEAL de influencia resulta sumamente
importante tener definida la ruta a seguir que aporte a la identificacion de
estrategias que contribuyan a los cambios que se quieren alcanzar (teoria de
cambio), monitorear si las acciones implementadas estan contribuyendo a
los cambios esperados, qué resultados inesperados se han dado y cualquier
necesidad de cambiar el rumbo de la accidon para obtener los resultados
esperados. Este proceso es aplicable al igual que en el MEAL tradicional, siendo

una de las similitudes de la aplicacién de ambos sistemas MEAL.

20 Oxfam Centroamérica, Curso de autoformacién MEL de Influencia de Oxfam, 22- 24 de octubre
de 2022.
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Es importante destacar que, las organizaciones de CARE y Oxfam
emplean 6 herramientas para la planificacion de estrategias de influencia, como
lo son: el arbol de problemas, el mapeo y analisis de las partes interesadas, la
teoria de cambio, el marco légico y un marco estratégico de influencia, explicadas

a continuacién (Tabla 1):

Tabla 1. Herramientas de planificacion para estrategias de influencia

Arbol de problemas

Un ejercicio de
pensamiento critico
para ayudar a encontrar
soluciones trazando

un mapa de causas y
efectos en torno a una
problemaética.

Para comprender mejor el
problema y sus causas y
construir un sentimiento
de comprension,
proposito y accion.

A lahora de
desarrollar la
estrategia de influencia
este se considera el
primer paso.

Mapeo y Andlisis de
las partes interesadas

Un ejercicio de reflexion
critica para identificar

a las principales partes
interesadas tanto socios
como destinatarios en una
campana de influencia.

Pensar estratégicamente
en quien debe influir en
la intervencion para que
tenga éxito en el contexto
que se operativiza.

En la fase de disefio
mientras se desarrolla
la estrategia.

Teoria de Cambio

Ayuda a determinar los
cambios a los que puede
contribuir un programa
o estrategia de influencia
y de qué manera llevarla
a cabo.

Ayuda a lograr el
consenso de las partes
interesadas sobre las

vias de cambio, resumir
los supuestos, orientar
los indicadores y el
seguimiento y evaluacion
mas ampliamente.

Al crear un plan de
influencia. Las vias
criticas deben revisarse
peridédicamente
durante la ejecucion
de la iniciativa para
supervisar los cambios
y comprobar los
supuestos.

Marco 16gico

Es la matriz utilizada
para llevar a cabo una
planificacion de la
intervencion

Ayuda a lograr el
consenso de las partes
interesadas, organiza

el plan, resume los
supuestos e identifica los
indicadores de éxito.

Debe hacerse el inicio
para planificar y
seguir la intervencion,
controlar que se dé

el éxito a lo largo del
tiempo.

Marco estratégico de
influencia

Es una matriz para
ayudar a identificar los
niveles de compromiso

y las audiencias clave

en conjunto con las
actividades de influencia.

Ayuda a conectar con los
distintos actores en sus
tacticas y estrategias.

Alahora de
desarrollar la
estrategia, podria
utilizarse con el
mapeo de las partes
interesadas.

Fuente: Elaboracién propia con base en Amanda Mathies y Tom Aston, Monitoring and Evaluation for
Advocacy and Influencing — Guidance Document (Estados Unidos: CARE, 2018). http://careglobalmel.
careinternationalwikis.org/_media/mel_for_advocacy_guidance_2018.pdf
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4.2 Aplicacion de un sistema de MEAL
influencia en OXFAM

El trabajo de influencia es, y siempre ha sido, parte esencial de la
labor de Oxfam. Desde su creacion en 1942, con el fin de brindar asistencia
humanitaria y defender a la poblacion civil en la Grecia ocupada por los nazis,
Oxfam desafi6 en tiempos de guerra la politica del Reino Unido sobre el bloqueo
a los territorios ocupados por los nazis. Desde entonces, Oxfam ha trabajado
con movimientos sociales en Sudafrica para construir una resistencia nacional
al apartheid, ha apoyado a los movimientos de mujeres en Centroamérica para
asegurar la proteccion legal contra la violencia, y ha ayudado a construir
una coalicién global para lograr un Tratado de Comercio de Armas, entre
muchos otros ejemplos. Para Oxfam, ejercer influencia es clave para su trabajo
humanitario, programatico y de camparfia. Cuenta con un solido historial a la
hora de desafiar las dinamicas de poder y luchar contra politicas y practicas

injustas en todos los contextos, incluyendo:
¢ Campanas para fortalecer las politicas de proteccion de los derechos
de las trabajadoras del hogar;

e Cambiar las practicas de precios desleales por parte de las

compafias farmacéuticas gigantes;

® Desafiar respuestas gubernamentales inadecuadas o injustas ante

desastres naturales;

® Realizar campafias contra practicas injustas como el acaparamiento

de tierras;

¢ Cambiar los términos de los debates globales sobre la injusticia de

la desigualdad;

¢ Cambiar las normas y comportamientos sociales nocivos para poner

fin a las violencias contra las mujeres y las nifias;
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* Apoyar y ampliar las soluciones y alternativas locales, disefiadas
y llevadas a cabo con las comunidades, la sociedad civil y la

ciudadania.?

Para el disefio de estrategias de influencia en programas y campanas

de desarrollo, Oxfam utiliza el ciclo de programas (figura 2).

Figura 2. Ciclo de programa para estrategias

Fuente: Elaboracién propia, con base en Richard English, Guia para influir con impacto, como
llevar a cabo estrategias de influencia efectivas (Reino Unido: Oxfam, 2020). http://hdl.handle.
net/10546/621048

El valor afiadido que caracteriza a Oxfam es su papel como actor
internacional con presencia a todos los niveles, lo cual sittia a la confederacién
Oxfam en una posicion tinica que le permite elevar una cuestiéon de ambito
nacional a la escena mundial, generando presion para el cambio a multiples

niveles e incrementar el alcance del impacto. Esto es especialmente importante

21 Richard English, Guia para influir con impacto, como llevar a cabo estrategias de influencia efectivas
(Reino Unido: Oxfam, 2020). http://hdl.handle.net/10546/621048
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cuando el espacio para el cambio a nivel nacional esta cerrado (por ejemplo,
debido a gobiernos represivos) y se vulneran los derechos, o cuando el analisis de
poder de un pais revela que el equilibrio de poder reside en actores externos. %

El trabajo de influencia es: aprovechar las estrategias que lleven a la
incidencia y las campanas (incluyendo la creaciéon de alianzas, la investigacion,
el desarrollo de politicas, el lobbying, los medios de comunicacion y las
herramientas digitales); la movilizacion (de activistas, simpatizantes,
ciudadania), la comunicacién y el trabajo en red coordinados a nivel mundial,
el desarrollo de capacidades (en socios, la sociedad civil, entidades ptblicas,
semipublicas y privadas),” las alianzas y la financiacion estratégica.

Expuesto lo anterior, es por ello que este articulo se titula fortaleciendo
el impacto social, ya que, mediante la aplicacion de un MEAL de influencia
en las organizaciones, se busca generar cambios a la realidad estructural y de
poder a niveles comunitario, local e incluso internacional, mediante acciones
especificas de incidencia que fortalezcan el impacto social deseado.

Oxfam es una de las organizaciones que mediante la revision exhaustiva
de fuentes bibliograficas se encuentra mas robusta en el tema, sin embargo, se
considera una limitante en la investigacion ya que no hay contraste con otros

medios de informacién.

4.3 Seguimiento, Evaluacion, Rendicion de cuentas y
Aprendizajes de influencia

Un seguimiento, evaluacion, rendicion de cuentas y aprendizajes
eficaces son una parte esencial de cualquier accion de influencia. Esto permite
valorar si las iniciativas han alcanzado los resultados esperados; y, lo que es
mas importante, también permite evaluar hasta qué punto las estrategias de

influencia implementadas estan contribuyendo a lograr cambios a largo plazo

22 Oxfam, Directrices para el trabajo de influencia a nivel nacional (Reino Unido: Oxfam International,
2014), 8. https://oxfam.app.box.com/s/0vezn0381ggpfnq3onwelr5rpyyapslv

23 Ibid., 9.
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en la sociedad civil, agendas publicas, o en la adopcion y aplicacion de politicas

publicas. Llevar a cabo un buen proceso de MEAL en la labor de influencia

permitird demostrar el impacto, aprender tanto de las buenas practicas como de

los errores, identificar oportunidades reproducibles y respaldar las iniciativas

de captacién de fondos para el trabajo de influencia.**

Los elementos clave del MEAL aplicados al trabajo de influencia se

basan en los mismos principios y practicas sobre los que se asienta este proceso

en el ambito humanitario y de desarrollo, por lo tanto, es otra similitud aplicable

con el MEAL tradicional.

La estrategia de la aplicacién de un MEAL de influencia esta formada

por seis etapas importantes, las cuales se explican en la siguiente tabla (Tabla 2):

Tabla 2. Etapas para la aplicacion de una estrategia de influencia

teoria del cambio

Etapa 1:
Enunciar una

Para saber si las estrategias estan funcionando y determinar si las
acciones son eficaces, es importante definir con claridad que se tomara
como” ir en la direccidn correcta” y que al final sea un éxito.

Etapa 2:
Seleccién de
indicadores

Una vez que se hayan definido los objetivos del programa, resulta ttil

consensuar qué indicadores se propondran para cumplir con dichos

objetivos. Algunos de los posibles indicadores pueden ser:

*  Declaraciones publicas de los objetivos sobre quienes queremos
influir;

®  Participacion formal de las organizaciones de la sociedad civil en
procesos politicos;

*  Lenguaje de los documentos legislativos.

Recoleccién de

Etapa 3:

datos

Los equipos deben elaborar, para cada uno de los principales resultados,
un plan de recogida de datos que establezca el qué, cémo, cuando

y quién de la recoleccion y andlisis de la informacién. Siempre que

sea posible, los datos deben combinar informacion cualitativa y
cuantitativa obtenida de fuentes oficiales. Los equipos deben tratar

de recoger la cantidad minima de informacion necesaria para conocer
en profundidad los avances realizados, de modo que se tendra que

ser muy selectivos a la hora de decidir donde invertir en la busqueda

y andlisis de datos. Los equipos deben documentar las actividades/
resultados de la labor de influencia (como el nimero de personas que
participan en las movilizaciones, la cobertura mediatica de los eventos)
y el impacto de ese trabajo (cambio de postura de los responsables de
la toma de decisiones, cambios en la concienciaciéon y compromiso de
la opinién publica).

24  Richard English, Guia para influir con impacto, como llevar a cabo estrategias de influencia efectivas
(Reino Unido: Oxfam, 2020). http://hdl.handle.net/10546/621048
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Algunos de los datos recogidos tendran una utilidad inmediata para los
equipos de programa/campafias, mientras que otros datos se analizaran
e incorporaran después a los procesos de toma de decisiones en
momentos concretos, como las reuniones de equipo o las evaluaciones
perioddicas, estratégicas o a posteriori. En términos generales, se

Etapa 4:
Analisis de datos y
evaluacion de los

avances . . : . . Co
centraran en determinar si el equipo va por el buen camino y si existen
factores externos que hayan afectado a la estrategia de influencia.
A fin de complementar la recogida y andlisis de datos liderada por
Etapa 5: el equipo, y de obtener una vision general objetiva de la eficacia y
Evaluar la resultados de la labor de influencia, se recomienda llevar a cabo
campaiia evaluaciones externas en los momentos adecuados, que suelen ser al
llegar a la mitad y/o el fin de un programa o campafia de varios afios.
Las evaluaciones son oportunidades de aprendizaje (y la utilidad de
una evaluacién para el equipo MEAL es un factor clave de su calidad).
Las decisiones que se toman antes y durante una evaluacién pueden
influir en su utilidad (percibida y real), pero su uso posterior también
es importante. Debe hacerse todo lo posible para garantizar que
los aprendizajes extraidos de cualquier evaluacién se comuniquen
en un forma util y digerible, a todas las partes interesadas que sea
Etapa 6: posible. Los lideres del equipo que llevan el proyecto deben reunirse
Comunicar para debatir sobre los resultados de la evaluacién y consensuar
resultados y los pasos a seguir para dar respuesta a las recomendaciones de la
el aprendizaje evaluacion: celebrar logros y comprometerse a hacer frente a los
estratégico retos. Posteriormente, los lideres del equipo preparan un plan para

comunicar los aprendizajes, y debaten como compartir la evaluaciéon
con actores externos. Dandole la mayor difusion posible, se puede
contribuir a que otros actores repliquen los éxitos y aprendan de

los errores, y asi construir un movimiento de sociedad civil fuerte.
Siempre que sea posible, se aplicaran estos principios de comunicar los
resultados y aprendizajes de las evaluaciones externas también a las
evaluaciones estratégicas internas.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Oxfam, Directrices para el trabajo de influencia a nivel nacional
(Reino Unido: Oxfam International, 2014). https://oxfam.app.box.com/s/0vezn0381ggpfng3onw6
Ir5rpyyapslv

4.4 Ventajas y desafios en la aplicacion de un MEAL
de influencia

Resulta importante destacar que, una de las ventajas de un MEAL de
influencia es que es un proceso mayormente impulsor de cambios sociales por
medio de la incidencia a tomadores de decisiones, este busca visibilizar todas
las problematicas que aquejan al bienestar de las personas o comunidades en
situaciones precarias, de marginacion y discriminacion. Por tanto, entre sus

fines estan los cambios en la conciencia colectiva, comportamientos, normas

145


https://oxfam.app.box.com/s/0vezn0381ggpfnq3onw6lr5rpyyapslv
https://oxfam.app.box.com/s/0vezn0381ggpfnq3onw6lr5rpyyapslv

sociales e incluso actitudes, por ejemplo, la realizacion de campanas enfocadas
a la desigualdad econdmica y justicia fiscal o desarrollo humanitario; estas
cuentan con gran capacidad de transformacion y voz, el establecimiento de
alianzas estratégicas en pro de la eliminacion de las causas estructurales que
tienen sumergida a poblaciones en condiciones precarias. En este sentido, la
importancia de este sistema MEAL de influencia es visibilizar y sensibilizar a la
sociedad civil, donantes, gobiernos y que estos participen en espacios de toma
de decisiones traduciéndose en transformaciones sociales que se visualicen en
los espacios donde se interviene.

Sin embargo, la aplicacion de un MEAL de influencia se vuelve un
tanto complejo en cuanto al contexto en que es mayormente utilizado, ya que
ciertos desafios surgen debido a factores externos que obstaculizan el cambio
esperado. Este se centra mayormente en lograr influencia a gran escala en los
ambitos gubernamentales, politicos, institucionales, tanto del sector publico
como privado. Por ejemplo, si la estrategia de influencia se trata de exponer las
violaciones a derechos humanos laborales que sufren las mujeres trabajadoras
de maquila textil y el fin sea lograr que sus derechos sean aplicados conforme
a la ley, se requieren acciones de incidencia en las instancias competentes
(titulares de obligacion y responsabilidades); sin embargo, un cambio politico
o la instauracion de un régimen de excepcién puede darle un giro a lo que se
pretendia alcanzar, ya que el establecer articulacion con estas instituciones
se convierte en algo complejo, debido a que no esta en las prioridades del
gobierno que entré (cambio politico) y por otro lado, surge la restricciéon de
libertad de expresion, es decir que se nieguen a brindar una entrevista o el
miedo a pronunciarse para exigir sus derechos (régimen de excepcion), es decir,
la estrategia de influencia queda truncada debido a los factores externos que

impiden se lleve a cabo.
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Para efectos de la investigacion es importante establecer una

comparacion entre estos dos sistemas MEAL, destacando elementos claves y

proporcionando respectivas valoraciones, mediante la revisiéon de contenido

en la siguiente tabla:

Tabla 3. Cuadro comparativo entre sistema MEAL tradicional
vs MEAL influencia

Disefio de
modelos l6gicos

Este se compone de
tres modelos que son:
La teoria de cambio, el
marco de resultados y
el marco logico.

Esta basado mayormente
en la implementacion

de la teoria de cambio,

y cadena de resultados
al ser un proceso que
busca meramente la
transformacion de una
realidad compleja pero
también es utilizado el
marco légico.

Ambos utilizan la teoria

de cambio para guiar la
légica del programa o
proyecto, a su vez utilizan
un arbol de problemas para
la identificacion de lo que
se pretende solucionar a la
problematica, sin embargo,
el MEAL de influencia

al basarse en contextos
politicos cambiantes y
desafiantes le da mayor
peso al uso de la TdC al ser
un proceso iterativo.

Planificacion de
actividades: uso
de herramientas
de planificacién

Cuenta con el plan de
gestion de desempenio,
la tabla de seguimiento
del desempefio del
indicador, flujograma
de retroalimentacion y
respuesta, flujograma
del mecanismo de
retroalimentacion y
respuesta, plan de
aprendizaje, entre otros.

Desarrolla un plan de
accion donde se establecen
los objetivos, estrategias,
tacticas o actividades,
calendario, presupuesto,
también cuenta con una
tabla para evaluar los
riesgos de los objetivos y
actividades de campania.

El MEAL de influencia no
suele responder a un plan
fijo, es decir, se adapta al
contexto cambiante al igual
que un MEAL tradicional.

Gestion
adaptativa

Ayuda a tomar
decisiones de manera
efectiva para lograr el
impacto deseado.

Le da énfasis al aprendizaje
para entender como se
contribuye al cambio
esperado, integra practicas
para reflexionar y reajustar
de manera constante en

la estrategia y fortalece la
capacidad institucional.

Ambas comparten que la
gestion adaptativa es un
proceso para dar respuesta
(toma de decisiones) y
soluciones oportunas siendo
un proceso dependiente

de todo el sistema MEAL,
sin embargo, MEAL de
influencia permite la toma
de decisiones rapidas a
cambios inesperados en las
estrategias de influencia con
énfasis en el contexto politico
(basado en evidencia).
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Objetivos que
persiguen

Se enfoca en evaluar el
progreso e impacto de
un proyecto o programa
a través de indicadores,

Se enfoca en medir y
comunicar el cambio social
a través de las estrategias de
influencia aplicadas.

Ambos persiguen objetivos
similares, pero son igual
de importantes en los
contextos donde tienen

objetivos, resultados en
especifico.

participacion, por un lado,
el MEAL de influencia

esta mas orientado a la
transformacion social y lo
cambios estructurales (suele
ser enfocado a estrategias de
incidencia politica-social.)

Fuente: Elaboracién propia.

Sibien la aplicacion de estos dos sistemas MEAL es similar entre ambos,
ya que en el tradicional también se pueden implementar acciones de incidencia
y sensibilizacion especificas, pero no solo se centra en esas, en el de influencia
si, es su principal objetivo. Sin embargo, este ltimo cuenta con caracteristicas
particulares que suman a su aplicacion con respecto al tradicional; una de ellas
es el uso del modelo légico de la teoria de cambio ya que permite visualizar de
mejor manera la transformacion y el impacto que se quiere alcanzar, mientras que
en el tradicional es el marco légico el que principalmente se utiliza. Asimismo,
se cuenta con herramientas de planificacion similares. En cuanto a la gestion
adaptativa, las dos responden a contextos cambiantes los cuales les permitira
establecer un proceso de aprendizaje organizacional, sin embargo, MEAL de
influencia responde rapidamente y el tradicional lleva su propia metodologia
y tiempo. Resulta importante destacar que MEAL influencia responde a una
estrategia y el tradicional a la medicién de resultados e indicadores. Por tanto,
a grandes rasgos esas son las diferencias y similitudes que les hace relevantes a
ambos sistemas de monitoreo, evaluacion, rendicién de cuentas y aprendizajes

en los proyectos al desarrollo.
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Se puede concluir que el MEAL de influencia, una de sus caracteristicas
principales que lo hacen diferente del MEAL tradicional, y es el componente de
incidencia, sensibilizacion y visibilizacion, en el que se construyen estrategias
de cambio para la sociedad civil y se planteen soluciones a problemas que estén
sucediendo para luego aplicarlos a gran escala. La principal via por la cual se
puede lograr esto es que las organizaciones apliquen este sistema en sus lineas
estratégicas, lo repliquen y difundan con otras organizaciones. Por otro lado,
los desafios estan presentes en el MEAL de influencia, ya que es dificil lograr
cambios positivos en contextos politicos adversos, jugando en contra de las
necesidades de determinado colectivo en donde se busca ejercer influencia.

MEAL tradicional puede enfocarse en otras acciones como formacién,
investigacién también en incidencia, pero no es su punto fuerte como en el de
influencia. A manera que la aplicacion de estos sistemas queda a decision de
cada organizacion y requiere del andlisis completo del contexto ya sea local,
comunitario o pais que se ajuste a las necesidades de la poblacion sujeto,
destacando que ambos son muy ttiles en la vida de los programas y proyectos.

Cabe recalcar que una limitante presentada en la investigacion fue
la falta de contraste con respecto a otros documentos de organizaciones que
implementaran este MEAL de influencia en sus proyectos y solamente se
encontraron guias y manuales de las organizaciones como Oxfam y CARE, pero
principalmente de la primera, careciendo de literatura académica relacionada

a la tematica.
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RESUMEN

El presente articulo esta centrado en un estudio de caso que analiza cémo la Fundaciéon
Salvadorena para la Salud y el Desarrollo Humano (FUSAL) implementa acciones encaminadas
a la divulgacion de informacién sobre sus diversas intervenciones de desarrollo, y como dichas
practicas le otorgan caracteristicas esenciales que garantizan su permanencia en la sociedad
salvadorena, es decir, transparencia, sostenibilidad, en términos financieros, y legitimidad. Para
tales efectos, se ha realizado una investigacion de caracter cualitativa, con un alcance descriptivo,
en donde se aplicé el instrumento de la entrevista semiestructurada tanto a nivel individual, como
a nivel de grupo focal, en donde los sujetos entrevistados cumplieron con una serie de criterios
para su seleccién. Ademas, el proceso de revisiéon documental sobre dicha tematica enriquecio
no solo el contenido del estudio, sino también, contribuy¢ a la elaboracion del instrumento de
recoleccion de informacion. Los hallazgos encontrados evidencian que sus diferentes mecanismos
de rendicion de cuentas, que van desde procesos de auditoria hasta elaboracion de reporteria,
le han permitido desarrollar una arraigada cultura de rendicion de cuentas en la que trabajan
constantemente para su fortalecimiento institucional, otorgandole credibilidad para ser receptora
de variadas fuentes de financiamiento, a partir de su capacidad de transparencia, lo que a su vez
le otorga sostenibilidad financiera y legitimidad.

PALABRAS CLAVE: rendicion de cuentas - transparencia - sostenibilidad financiera -
legitimidad - fortalecimiento institucional

ACCOUNTABILITYASAMECHANISM OFTRANSPARENCY,SUSTAINABILITY,
AND LEGITIMACY: CASE STUDY "FUSAL"
Softa Judith Palma Ramon

ABSTRACT

This article focuses on a case study that analyses how the Fundacién Salvadorefia para la Salud y
el Desarrollo Humano (FUSAL) implements actions aimed at disseminating information about its
various development interventions, and how these practices provide it essential characteristics that
guarantee its permanence in Salvadoran society, namely, transparency, financial sustainability,
and legitimacy. To this end, a qualitative research with a descriptive scope has been conducted,
applying the instrument of semi-structured interview both at the individual and focus group
levels, where the interviewed subjects met a series of criteria for their selection. Additionally, the
process of documentary review on this topic enriched not only the content of the study but also
contributed to the development of the data collection instrument. The findings show that their
different accountability mechanisms, ranging from audit processes to reporting, have allowed
them to develop a deep-rooted culture of accountability in which they constantly work for their
institutional strengthening, granting them credibility to be the recipient of various sources of
funding, based their transparency capacity, which in turn gives them financial sustainability
and legitimacy.

KEYWORDS: accountability - transparency - financial sustainability - legitimacy - capacity
building
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La rendicion de cuentas como
mecanismo de transparencia,
sostenibilidad y legitimidad:
caso de estudio “FUSAL”

Sofia Judith Palma Ramon’
El Salvador

I. Introduccion

Las Organizaciones sin Fines de Lucro (OFL), a partir de sus
intervenciones de desarrollo contribuyen a apalear aquellas necesidades que el
Estado no logra trabajar, ya sea por limitados recursos financieros o por atender
otras areas de interés. Sin embargo, actualmente las organizaciones han logrado
evolucionar y posicionarse como agentes de cambio que mantienen una estrecha
comunicacion con la poblacién en situacion de vulnerabilidad, atendiendo a sus
necesidades, y trabajando constantemente a nivel interno para su fortalecimiento
institucional. Dentro de ese fortalecimiento estd la aplicacién de mecanismo de
rendicién de cuentas, elemento que promueve la transparencia, que permite una
sostenibilidad financiera y que a su vez contribuye a la obtencién de legitimidad

por parte de los grupos de interés.

1 Profesional de Relaciones Internacionales de la Universidad de El Salvador con especializacion
en Monitoreo, Evaluacién, Rendiciéon de Cuentas y Aprendizaje (MEAL) en proyectos de
desarrollo. Con desempefio en el drea de Recursos Humanos, especialmente en el manejo de
personal de trabajo y gestion de informacién.
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A razén de lo anterior, el presente estudio estd enfocado en la
identificacion y analisis de los procesos de rendicion de cuentas implementados
por FUSAL como un mecanismo de transparencia, sostenibilidad financiera
y legitimidad. En consecuencia, resulta imperante abordar el origen y la
labor del sujeto de estudio, la cual es una organizacion que nace a mediados
de la década de los 80 realizando esfuerzos en materia de Ayuda-Médico
Hospitalaria; no obstante, con el pasar de los afos y a partir de las demandas
del pais la organizacion evoluciond, pasando de brindar asistencia a necesidades
coyunturales a desarrollar programas para dar respuesta a problemas que
requerian especial atencion para el desarrollo del ser humano, por tanto, su
accionar se encuentra enmarcada en cuatro grandes areas: ayuda humanitaria,
primera infancia, calidad educativa y desarrollo local, de tal forma que sus afios
de labor son esenciales para ser objeto de estudio.

En ese sentido, al centrarse la investigacion en un tnico sujeto a
ser analizado, se esta frente a un estudio de caso que se fundamenta en una
investigacién de tipo cualitativa y con un alcance descriptivo, ya que se
busca identificar y analizar cémo sus practicas de rendicion de cuentas le han
permitido ser caracterizada por tres elementos esenciales que toda organizacion
debe perseguir. De tal manera que para obtener los respectivos hallazgos, se
realizd a primera instancia una revision de literatura que permitio la elaboracion
del referente conceptual y la posterior creacion de la entrevista semiestructurada,
la cual tuvo como receptores a miembros de la organizacion, quienes se
dividieron en un grupo focal y tres entrevistas individuales. Una vez realizadas
las entrevistas, se realizd su respectiva codificacion, que dieron como resultados
tres ejes tematicos, cada una con sus respectivas categorias y subcategorias, a
saber son: rendicidén de cuentas, transparencia y autorregulacion, elementos
garantes de la divulgacion de informacion y control interno sobre la actuacion
de la organizacidn; la sostenibilidad financiera, capacidad de gestioén y solidez de
recursos, y los desafios en la captacion de fondos post COVID-19; y finalmente,

la legitimidad como eje rector de la credibilidad e incidencia.
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2.1 Rendicion de cuentas

El concepto de rendicion de cuentas histéricamente ha sido atribuido
a la gestién gubernamental, enfocado principalmente en la transparencia
sobre el que hacer de las instituciones publicas. Para Lomeli* la rendicién de
cuentas en el ambito gubernamental pretende dos cosas: uno, que exista mayor
responsabilidad de las instituciones publicas ante la ciudadania, y dos, que se
promuevan mecanismos participativos para el fortalecimiento de la democracia.
A pesar de que dicho concepto tenia mayor presencia en asuntos estatales, este no
se limité a dicho ambito, sino que evoluciond hacia las politicas de desarrollo con
la finalidad de que las organizaciones también respondieran a los destinatarios
de informacioén sobre sus acciones, decisiones y resultados.

Dicha evolucion se enmarca en el proceso de aceleracion y profundizacion
del II Foro de Alto Nivel sobre la Eficacia de la Ayuda al Desarrollo, celebrada
en 2005, precisamente con el Programa de Accién de Accra,® en donde se acordd
rendir cuentas en dos sentidos; por un lado, entre socios y donantes y por otro,
ante ciudadanos, reconociendo la importancia de materializar esa informacion
en publicaciones regulares como mecanismo de transparencia y anticorrupcion.
De tal forma que desde ese momento se empez6 a tomar mayor relevancia a la
rendicidn de cuentas en las organizaciones como fuente de informacién sobre el
uso adecuado de los recursos, puesto que estas complementan las iniciativas de
los gobiernos y el sector privado.

En ese sentido, las organizaciones tienen el compromiso de responder a

las necesidades de informacién de los diferentes stakeholders tal como lo expone

2 David Villanueva Lomeli, "Rendicion de cuentas y gobiernos locales: retos y perspectivas", EI
Cotidiano, no. 198 (2016): 31-38. https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=32546809005

3 Declaracién de Paris sobre la Eficacia de la Ayuda al Desarrollo (Paris: II Foro de Alto Nivel
sobre Eficacia de la Ayuda, 2005); Programa de Accién de Accra (Accra: Il Foro de Alto Nivel
sobre Eficacia de la Ayuda, 2008), https://www.oecd.org/dac/effectiveness/34580968.pdf
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la Guia de Monitoreo, Evaluacién, Rendicion de Cuentas y Aprendizaje, MEAL
DPro* que afirma que la cultura de rendicion de cuentas en las organizaciones
debe promoverse a partir de cuatro componentes, siendo uno de ellos la existencia
de una comunicacion transparente. Por tanto, para generar dicha comunicacion es
primordial la elaboracion de instrumentos que permitan compartir informacion
y resultados a los grupos de interés. En palabras de Vernis® la rendicién de
cuentas implica la necesidad de explicar con rigurosidad las acciones ejecutadas.
De esta manera se obtiene la confianza de los stakeholder respecto al quehacer
institucional, evidencidndose asi el cumplimiento de los objetivos planteados

respecto a las acciones ejecutadas.

2.2 Latransparencia: un compromiso ético de actuacion

Esta claro que la transparencia responde al grado de informacion
que las organizaciones transmiten a sus stakeholders en temas referentes a
la toma de decisiones, gestion interna, actividades, resultados de monitoreo
y evaluacioén, y gestion de recursos. Al respecto Medina® manifiesta que los
destinatarios de informacion a partir de la rendicién de cuentas se concentran
en tres direcciones: la primera, a nivel interno, en donde se encuentran los
miembros de la organizacion y personal voluntario; la segunda a nivel externo,
referente a socios y donantes; y tercero, en direcciéon horizontal, es decir
las relaciones de colaboracién que se mantiene con otras organizaciones y
organismos gubernamentales. Por consiguiente, la transparencia se visualiza
en la capacidad de rendir cuentas e informar sobre cualquier aspecto que los
stakeholder requieran, mediante diversos instrumentos de informacién para

conocer, medir y evaluar las acciones de la organizacion.

4 Mike Culligan y Leslie Sherriff, MEAL DPro: Guia de monitoreo, evaluacién, rendicion de cuentas
y aprendizaje para profesionales en proyectos de desarrollo (Estados Unidos: PM4NGOs, 2019).
https://pm4ngos.org/methodologies-guides/meal-dpro/

5  Alfred Vernis i Domeénech et al., Los retos en la gestién de las organizaciones no lucrativas, claves
para el fortalecimiento institucional del tercer sector (Barcelona: Ediciones Granica, 2004).

6  José Maria Medina Rey, “Transparencia y buen gobierno en las ONGD”, Revista Espariola del
Tercer Sector, n. 11 (2009): 101-103. https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=2971686
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Las organizaciones necesitan generar confianza publica, y precisamente
ser transparente les otorga dicha confianza, de hecho, una senda para generar
practicas de transparencia es la autorregulacion, estos mecanismos permiten
a las entidades regir su accionar desde su interior, conforme a lo planteado en
instrumentos autorregulatorios que como organizacion deciden elaborar, entre
ellos estan: codigos de conducta, codigos éticos, reglas de conducta y politicas
internas.” Asimismo, se encuentran las evaluaciones externas de entidades
internacionales, que también otorgan confianza ptblica, estas pueden enfocarse
en validar la transparencia meramente en términos financieros, tal es el caso
de PricewaterHouseCooper, o en su caso, pueden validar el funcionamiento
en general de la organizacién desde aspectos de gobernanza, hasta asuntos
de voluntariado, tal es el caso de Fundacién Lealtad con sus nueve criterios y
la Coordinadora de ONGD Espafia (CONGDE). Contar con los instrumentos
antes mencionado y someterse a procesos evaluativos deja entrever el interés y
compromiso no solo para una adecuada gestion interna y externa, sino también

para aumentar la credibilidad y confianza ante cada stakeholder.

2.3 Lasostenibilidad y legitimidad:
un resultado de buenas practicas

La sostenibilidad en las organizaciones hace referencia a la capacidad
que estas poseen para sostenerse por si mismas y poder perdurar en el
tiempo. Para lograrlo se necesitan dos cosas; por una parte, desarrollar una
sostenibilidad financiera y por otra, obtener mayor confianza de socios, donantes
y beneficiarios, es decir legitimidad.

La primera estd enfocada en los mecanismos aplicados para la captacion
de fondos, necesarios para la formulacion, ejecucion y seguimiento de sus
proyectos, mientras que la segunda, se enfoca en el grado de aceptacion que le

otorgan actores especificos y la poblacion en general a partir de sus practicas

7  Antonio Argandonfa, “Ethical Management System for Not-for-Profit Organizations”, IESE
Business School Working Paper, n. 693 (2007). http://doi.org/10.2139/ssrn.1026231
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e impactos generados. Ambos conceptos no se encuentran disociados, puesto
que autores como Sara Rapoport,® consideran que la legitimidad permite la
sostenibilidad financiera, ya que, dependiendo del nivel de aceptacién de
las organizaciones, a partir de sus buenas practicas, asi seran las fuentes de
financiamiento a las que puedan acceder.

En lo que se refiere a la sostenibilidad financiera, las organizaciones
deben desarrollar la capacidad de generar recursos por medios propios
para evitar su declive al depender de una sola o algunas fuentes especificas
de financiamiento, para ello deben de realizar tareas como: telemarketing,
captacion de socios Face to Face, fundraising digital, legados solidarios, eventos
para recaudacion de fondos, establecimiento de fondos, entre otros. De hecho,
Gajdova y Majduchova’® sostienen que las organizaciones deben priorizar
la diversificacion de sus fuentes de financiamiento para reducir el riesgo de
dependencia, por lo que es importante mantener relaciones sélidas con los
donantes, lo cual es el resultado de una adecuada gestion y transparencia
financiera. Lograr esa sostenibilidad en términos financieros les permite a las
organizaciones continuar con su labor, puesto que, mientras mas variados son
los medios de obtencién de fondos, menores serdn los riesgos de dependencia
a los que la organizacién se vea expuesta y mayor sera su estabilidad en
una determinada sociedad, sin dejar de lado que existen otros factores que
contribuyen a dicha estabilidad.

Sinembargo, paralograr esa deseada estabilidad en términos financieros,
las organizaciones han enfrentado diversos desafios. Para Ballon'® uno de los

principales en destacar es la reduccion de recursos provenientes de cooperacion

8  Sara Gordon Rapoport, “Transparencia y rendicién de cuentas de organizaciones civiles en
México”, Revista Mexicana de Sociologia, vol. 73 n. 2 (2011). https://www.scielo.org.mx/scielo.
php?script=sci_abstract&pid=50188-25032011000200001

9  Denisa Gajdova y Helena Majduchova, “Financial sustainability Criteria and their testing
in the condition of the Slovak non-profit sector”, Contemporary Economics, vol. 12 n. 1 (2018):
33-56. https://ssrn.com/abstract=3201079

10 Eduardo Ballon, “ONG, sociedad civil y desarrollo”, en Los desafios de la cooperacién, ed. por
Centro de Estudios y Promocion del Desarrollo (Lima: DESCO, 1997).
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internacional, quienes debian de realizar esfuerzos para buscar nuevas fuentes
de financiamiento, debiendo entonces establecer alianzas con el sector publico y
privado. No obstante, citando a Yang et al,'* las organizaciones deben centrarse
no solo en la diversificacion de sus fuentes de financiamiento sino también en la
creacion y fortalecimiento de estrategias de autofinanciamiento para reducir en
gran medida el grado de dependencia, se habla entonces de la comercializacion
de las organizaciones, lo cual en palabras de Tuckman,'? son estrategias que
conllevan la aplicacién de medidas que logren apalear posibles riesgos, siendo
importante la alineacion entre los beneficios que las acciones de comercializacion
generen con los principios de la organizacién misma. A raiz de lo anterior, las
organizaciones deben plantearse iniciativas a partir de sus necesidades, sin
caer en la falta de direccidn, tanto la diversificacion de financiadores como las
estrategias de autofinanciacion les permite reducir los niveles de dependencia,
sin embargo, es primordial que mantengan como pilar fundamental su valor
social, en donde el interés colectivo siempre prevalezca.

En relacion a la legitimidad, esta se caracteriza por la percepcion que
los diferentes grupos de interés tienen respecto a la organizacion, permitiéndole
a la misma existir, perdurar y actuar en la sociedad.”® De hecho, Brown*
propuso cuatro categorias de legitimidad: legitimidad moral, basada en la
causa que persigue la organizacion, otorgandole aceptacion a las acciones
ejecutadas; legitimidad técnica: con énfasis en la capacidad que adquieren

las organizaciones para incidir en las politicas publicas; legitimidad politica,

11 Alan Hao Yang, Po-Yu Lee y Tarco Yu Chang, “Does self-financing matter? Recalibrating the
rationale of NGOs’ self-reliance in search of sustainability”, Journal of Asian Public Policy, vol.
4n. 3 (2011): 263-278. http://doi.org/10.1080/17516234.2011.630218

12 Howard P. Tuckman, “Competition, commercialization, and the evolution of the nonprofit
organizational structures”, Journal of Policy Analysis and Management, n. 11 (1998): 175-194.
https://www jstor.org/stable/3325656

13 Pau Vidal, Imma Guixé y Maria Sureda, ;Cdmo se genera la legitimidad de las organizaciones no
lucrativas? Resultados del trabajo de campo, proyecto, reflexiones sobre el tercer sector (Barcelona:
Observatorio del Tercer Sector, 2005), 5.

14  David L. Brown, Practice Research Engagement for Civil Society in a Globalizing World (Cambridge:
Hauser Center for Nonprofit Organizations, 2001), 63-80.
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enfocada en los procesos de rendiciéon de cuentas, y finalmente, legitimidad
legal, sustentada en el cumplimiento de estandares, métodos e instrumentos
tanto a nivel interno como externo. En definitiva, la legitimidad no se encuentra
centrada en un tnico proceso de aceptacion a partir de la causa que persigue
la organizacién, sino que incluye aspectos relacionados a la transparencia,

cumplimiento de marcos normativos e incidencia en la agenda publica.

3.1 Disefio de investigacion

El presente estudio tiene como propdsito analizar como las practicas
de rendicion de cuentas implementados por la Fundacién Salvadorefia para la
Salud y el Desarrollo Humano (FUSAL) le permiten a la misma la consecuciéon
de tres elementos esenciales para su permanencia: transparencia, sostenibilidad
financiera y legitimidad. Para tales efectos, el estudio se fundamenta en una
investigacion de tipo cualitativa, con un alcance descriptivo, ya que analiza
como el sujeto de estudio, a partir de la rendicion de cuentas se posiciona en la
sociedad salvadorefia como un agente de cambio que constantemente informa a
los stakeholders sobre su actuacion, convirtiéndola en una entidad transparente,
capaz de captar diversas fuentes de financiamiento que le permitan no solo
ejecutar sus programas y proyectos, sino también perdurar en el tiempo, asi
como legitimidad, es decir credibilidad del quehacer de la organizacién por
parte de los grupos de interés. De tal manera, que, al centrarse en un tinico
sujeto de estudio, FUSAL, la investigacién se enmarca dentro de un estudio
de caso, el cual de acuerdo a Sampieri son estudios de cardcter cualitativo en
los que el investigador se enfoca en estudiar ya sea, un solo caso o fenémeno,
o diversos casos o fendmenos, haciendo uso de fuentes de recoleccién de

informacion de cardcter primario, tales como: entrevistas y observaciones
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directas, asi como, fuentes secundarias, en las que se encuentran informacién
documental y audiovisual, generando una descripcion del fendmeno o casos
a ser objeto de estudio.”®

La elaboracién de la investigacion tiene como base la revision de
literatura respecto a los elementos de: rendicién de cuentas, transparencia,
sostenibilidad financiera y legitimidad, elementos aplicados a las organizaciones
sin animo de lucro, asi como la Guia MEAL DPro de PM4NGO. Dicho proceso
de revision de literatura permitio la elaboracién del referente conceptual y la
entrevista semiestructurada, la cual se elaboré a partir de los cuatro conceptos
antes mencionados, dando origen a cuatro categorias: informar politicas internas
y actuaciones de la organizacién; divulgacion de informacion; sostenibilidad
financiera y por ultimo, credibilidad e incidencia de la organizacion. Tales
elementos dieron como resultado diecisiete preguntas, cuyas respuestas con
su respectivo analisis enriquecieron el apartado de resultados y discusion
de la investigacion. Posteriormente, se realiz6 la aplicaciéon del instrumento,

recabando informacién primaria referente a las categorias de interés.

3.2 Muestra

A partir de la realizacion de entrevistas se obtuvo informacion de
primera mano, cuyos sujetos entrevistados debian cumplir con los siguientes
criterios: que tengan conocimientos en el drea de Monitoreo, Evaluacion,
Rendicién de cuentas y Aprendizaje en los proyectos de desarrollo, que cuenten
con mas de un afo de estar laborando en la organizacién, que sean encargados de
la elaboracién de diversos instrumentos para divulgar informacion a donantes,
socios, beneficiarios y poblacidon en general sobre sus proyectos y programas y
que tengan conocimientos sobre las estrategias implementadas para la captacion

de fondos. Una vez teniendo los criterios establecidos se procede a la realizacién

15 Roberto Hernandez Sampieri, Carlos Fernandez y Maria Baptista, Metodologia de la Investigacién
(México: McGraw Hill, 2010), 18.
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de las entrevistas a ocho miembros de la organizacidn, tres entrevistas de
caracter individual, y una entrevista de grupo focal en donde participaron la
encargada del area de relaciones institucionales, la Coordinadora de Monitoreo
y Seguimiento de proyectos y la Gerente de Relaciones institucionales y los
principales lideres y lideresas de proyecto de los cuatro ejes de accion en los

que trabaja la organizacion.

4.1 Breve descripcion de la Fundacion Salvadorefia
para la Salud y el Desarrollo Humano (FUSAL)

“Una historia de compromiso” asi se caracteriza la labor que ha
desempefiado la fundacién a lo largo de sus afios. Esta nace en 1986 cuando el
empresario Luis Poma junto a un grupo de empresarios comprometidos con el
progreso de El Salvador fundan FUSAL y Salvadoran American Humanitarian
Foundation (SAHF); sin embargo, no fue, sino, hasta 1991 cuando la fundacién
inicia con su labor de agentes de cambio. Mediante el establecimiento del
programa de Ayuda Médico hospitalaria, logro crear uno de los programas
mas destacables en el pais, conocido como “Libras de Amor”, que tenia como
finalidad no solo sentar la base sobre la importancia que debia de otorgarle al
problema de la desnutricién, colocandolo como foco central de interés en la
agenda de salud nacional, sino también, hacer de las madres salvadorefias las
protagonistas esenciales para ayudar a que los nifios y nifias lograran continuar
con un sano desarrollo. En dicho programa las madres con el acompafiamiento

de nutricionistas aprendian a cocinar para mejorar la salud de sus hijos.'

16  “Memoria de labores 2012”, Fundacién Salvadorefia para la Salud y el Desarrollo Humano,
acceso el 8 de octubre de 2023, https://issuu.com/melodysal/docs/memoria_2012_fusal
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Los afios seguidos, desde 1998 a 2001, El Salvador fue golpeado por
dos hechos devastadores, el Huracan Mitch y dos terremotos; fue ahi donde
FUSAL activo un programa de asistencia inmediata a los damnificados y la
responsabilidad de manejar el albergue Las Delicias, en donde sent6 los cimientos
de un modelo a seguir para la buena gestion de dichos centros colectivos.
Posteriormente, desde el afio 2001 hasta la fecha actual, la organizacion ha
logrado la creacién de infraestructuras, tales como: proyectos habitacionales,
complejos deportivos y educativos, centros de salud; seguimientos de programas
insignias y creacién de nuevos programas; implementacién y fortalecimiento
de iniciativas productivas en determinados departamentos; ser parte de
alianzas estratégicas en materia de prevencion de la violencia; la distribucion
de mas de $650 millones en ayuda humanitaria junto a SAHF; creacién de un
Fondo solidario durante la emergencia sanitaria en 2019 y seguimiento de sus

programas en sus diversas areas de accion."”

Figura 1. Ejes de accion de FUSAL

Primera Infancia: Contribuir
al desarrollo de la nifiez de

Ayuda Humanitaria:
aumentar la cobertura y el
acceso a la salud, asi como,
atender a las poblaciones
vulnerables del pais.

Calidad Educativa: brindar
educacion de calidad a los
nifios/as y jovenes de EI
Salvador que se encuentran
en situacion de vt ili

0 a 4 afos, provenientes

de hogares en situacion de
pobreza multidimensional de
las zonas rurales del pais, con
especial atencién en mejorar
su nutricion y brindar una
estimulacion temprana.

Desarrollo Local: enfocar
la gestion en areas y

através de programas como:

Lee conmigo, Pro-Futuro y
Mejora de Calidad Educativa.

pi del pais donde
se puede generar un mayor
impacto.

Fuente: Elaboracién propia, a partir del portal web de la Fundacién Salvadorefia
para la Salud y el Desarrollo Humano.

17 “Nuestra Historia”, Fundacién Salvadorefa para la Salud y el Desarrollo Humano, acceso el
8 de octubre de 2023, https://www .fusal.org/programas/ayuda-humanitaria/
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FUSAL reconoce que las acciones enmarcadas en su programa de Ayuda
Humanitaria le han permitido dotar a determinadas poblaciones insumos de
diferente indole en momentos donde El Salvador ha requerido de asistencia,
entre dichos insumos se encuentran: equipo médico, medicamentos, productos
de higiene y cuidado personal, ropa, calzado, productos alimenticios, insumos
educativos, silla de ruedas, equipo agricola, entre otros. De tal manera, que han
entregado mas de $850 millones en donaciones a una red de 630 beneficiarios,
entre los que destacan: establecimientos y organizaciones del ramo de la salud,
centros educativos, instituciones enfocadas en la prevencion de desastres,
centros de cuido de adultos mayores y nifios, y comunidades vulnerables de
El Salvador.'®

Ademads, sulabor en materia de Primera Infancia, a partir de su programa
insignia “Libras de Amor”, ahora conocido como “Programa de Nutricién” ha
generado que el tema de la desnutricién se convirtiera en un tema central que
requeria de estrategias oportunas para combatir la desnutricion, puesto que,
los primeros afios de vida del nifio o nifia son esenciales para el crecimiento
fisico, desarrollo cognitivo, sensorial y motor del nifio/a. En consecuencia, su
modelo de intervencion se focaliza en un acompafiamiento a las progenitoras,
que parte desde la etapa del embarazo y culmina hasta que el nifio o nifia cumple
los cuatro afios de edad, durante ese periodo de tiempo FUSAL se compromete
a desarrollar espacios para fomentar cambios de comportamiento a través de
circulos de atencién a mujeres embarazadas; visitas domiciliarias; practicas
alimentarias y de estimulacion temprana; desarrollar un espacio para promover
e incorporar la estimulacion temprana a nifios/as y promover la importancia

de la inscripcion temprana de los nifios y nifias a centros educativos."

18 “Programa de Ayuda Humanitaria”, Fundacién Salvadorefia para la Salud y el Desarrollo
Humano, acceso el 8 de octubre de 2023, https://www.fusal.org/programas/ayuda-humanitaria/

19 “Programa Primera Infancia”, Fundacién Salvadorefia para la Salud y el Desarrollo Humano,
acceso el 8 de octubre de 2023, https://www.fusal.org/programas/primera-infancia/
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Por su parte, en materia educativa el Programa denominado “Calidad
Educativa” busca generar impacto no solo en la poblacion infantil que presenta
obstaculos para acceder a una educacion de calidad, sino también en el
personal docente, quienes a través de su constante formacién son capaces de
aplicar estrategias innovadoras acorde a los requerimientos de la actualidad;
y finalmente, con su programa en Desarrollo Local, pretende contribuir al
desarrollo integral de la nifiez y juventud mediante sus programas que estan
encaminados al aprendizaje del idioma inglés y a desarrollar actividades de
recreacion y ocio responsable.’ Es asi como FUSAL deja en evidencia la fuerte
capacidad de respuesta de la organizacién ante emergencias; el compromiso
que mantiene con el desarrollo de la nifiez y la adolescencia desde los primero
afnos de vida en materia de salud, educacién y sano esparcimiento, asi como

el desarrollo de habilidades para su futuro.

4.2  Hallazgos obtenidos

Posterior a la realizacion de la entrevista tanto a nivel individual como a
nivel de grupo focal a miembros de FUSAL, quienes se desempefian en areas que
van desde el liderazgo de proyectos, hasta encargados del drea administrativa
de la organizacién y coordinadores de Monitoreo y evaluaciéon de proyectos,
se obtuvieron seis categorias de analisis, las cuales se desglosan de la siguiente
manera: en materia de rendicion de cuentas, transparencia y autorregulacion,
se obtuvieron dos categorias de andlisis, autorregulacién de la organizacion,
y mecanismos de rendicion de cuentas y sus destinatarios de informacion
(figura 2); en materia de sostenibilidad financiera, se encuentran: gestién y
solidez financiera, y desafios en la captacién de fondos post cov-19, (figura 3)
y finalmente, referente a la legitimidad de la organizacidn, se cuenta con dos
categorias, tales como: credibilidad del quehacer institucional e incidencia de

FUTSAL en politicas publicas (figura 4).

20 “Memoria de labores 2012”7, Fundacién Salvadorefia para la Salud y el Desarrollo Humano,
acceso el 8 de octubre de 2023, https://issuu.com/melodysal/docs/memoria_2012_fusal
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4.2.1 Rendicion de cuentas, transparencia y autorregulacion:
elementos garantes de la divulgacion de informacion y
control interno sobre la actuacion de la organizacion

Figura 2. Categorias y c6digos de rendicion de cuentas,
transparencia y autorregulacion

Categoria de analisis Codigos

Normativa interna
Actualizacion de politicas

Autorregulacion de la organizacion Politicas y procedimientos en el area financiera y
administrativa

Auditorias con donantes y aliados
Reporteria
Asambleas con beneficiarios

Elaboracion de boletines y memoria de labores

Mecanismos de rendicién de cuentas y sus Divulgar informacion
destinatarios de informacion Rendicion de cuenta masiva

Rendicién de cuentas al Estado
Rendicién de cuentas a nivel interno
ADESCOS o beneficiarios directos

Fuente: Elaboracion propia, a partir del proceso de codificacién de entrevistas.

Tras un proceso de codificacién se lograron desprender dos categorias
las cuales permiten identificar el arraigado compromiso de la organizacion
respecto a los mecanismos de rendicién de cuentas y los diversos receptores
de informacion, asi como los mecanismos de autorregulacién que deben tener
y someterse cada organizacion. En las siguientes lineas se exponen citas de
autores sobre una determinada tematica, la respuesta de los entrevistados e

interpretaciones por parte del investigador a partir de su respectivo analisis.
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4.2.2 Discusion

4.2.2.1 Autorregulacion de la organizacion

Argandona, sostiene que, las organizaciones necesitan desarrollar y
mantener una confianza publica, que nace a nivel nacional, pero que se extiende
hacia el exterior del pais, y precisamente la aplicaciéon de instrumentos de
autorregulacion tanto de cardcter interno, como externo demuestran el empefio
de la organizacién en hacer las cosas bien, en promover estandares altos sobre
gobernanza y rendicion de cuentas.”’ Por consiguiente, las organizaciones
constantemente estan en la busqueda se ser reconocidos a nivel nacional como
internacional, pero algunas organizaciones incurren en el error de que ese
reconocimiento solo se obtiene a partir del impacto que sus intervenciones
de desarrollo generan; sin embargo, la experiencia indica que la aplicacion de
instrumentos internos son una via que fomenta confianza publica. Bajo esta
logica los sujetos entrevistados comprenden que contar con mecanismos de
autorregulacion y cumplir con las mismas les certifica y los posiciona como
una entidad que rige su accionar acorde a tales instrumentos, de hecho, uno

de los entrevistados que lidera uno de los ejes de acciéon de FUSAL, manifesto:

Somos una fundacién que cumple con todos los requerimientos de ley. Nosotros
nos vamos adaptando para ir cumpliendo con todas las normas legales de cardcter
interno, asi mismo como organizacion somos sujetos de evaluacion tanto interna
como externa. Entonces cumplir con esas normas nos certifica respecto a nuestro
nivel de cumplimiento legal (...) hay politicas internas que debemos de cumplir y en
caso de no hacerlo existen penalidades como parte de un proceso que la organizacion
internamente ha establecido para hacer de nuestro accionar un proceso organizado

y transparente.

21  Antonio Argandona, “Ethical Management System for Not-for-Profit Organizations”, IESE
Business School Working Paper, n. 693 (2007): 3. http://doi.org/10.2139/ssrn.1026231
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Resulta imperante destacar que los participantes estan conscientes de
la importancia que estos mecanismos de autorregulacion implican, el hecho
de contar con sanciones ante el incumplimiento de sus politicas demuestra el
nivel de compromiso que poseen y que precisamente su aplicacion les otorga
transparencia. En la misma linea de andlisis, los miembros de la fundaciéon
expresaban que sus politicas de autorregulacion interna con el tiempo se
actualizan, y algunas de ellas requieren la firma de los involucrados para dejar
en evidencia que estan informados y que estan comprometidos con su aplicacion
para el correcto accionar de la organizacion. Asimismo, es necesario resaltar
que poseen una diversidad de politicas que rigen los mecanismos y procesos
de entrega y recepcion de donativos en especie y monetarios, hasta politicas
para contrataciones publicas. Para reforzar lo anterior, uno de los entrevistados

expuso lo siguiente:

Contamos con politicas y procedimiento para todas las dreas, de hecho, el drea
financiera y el drea administrativa dentro de FUSAL son quienes emiten las
diferentes politicas y vigilan su cumplimiento. También dentro de los programas
contamos con estos instrumentos, al menos el programa ayuda humanitaria cuenta
con una serie de politicas y procedimientos que rigen su actuacion. Contamos con
politicas para combustible; politicas para Caja Chica; politicas para contrataciones,
politicas para el programa de ayuda humanitaria, politicas para la entrega y la
recepcion de donativos, todas esas son herramientas de autorregulacion que como

organizacion implementamos.

Ahora bien, a nivel externo, las organizaciones pueden someterse a
procesos evaluativos, los cuales le sirven para tener conocimientos sobre la
adecuada gestion que estan ejecutando, o, por el contrario, a identificar posibles
incongruencias en su gestion y a partir de ello tomar accion para mejorar aquellas
areas deficientes. Por ende, su aplicacion les ayuda a ser catalogadas como
entidades que no estan renuentes a ser evaluados, llegando a ser catalogadas

como entidades abiertas a procesos evaluativos internacionales como
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mecanismos de transparencia. Por ejemplo, FUSAL se somete a evaluaciones
con la entidad auditora “PricewaterhouseCoopers, por tanto, uno de los lideres

de proyecto comentaba que:

También se tiene un auditor externo, House Coopers quien desarrolla ejercicios en el
drea de inventarios, de hecho, anualmente realizan su ejercicio de auditoria. También
nosotros somos regulados en materia financiera por el Ministerio de Hacienda; y
también en temas mis técnicos, el CONAPINA nos autoriza nuestros procesos en

campo en cuanto al tema de atencion a la nifiez.

Ademds, si hablamos de donativos en especie para un mayor control somos
regulados por la Direccién Nacional de Medicamentos, el Ministerio de salud, la
direccién general de aduanas, entonces en cada punto del quehacer de la fundacion
hay una instancia nacional que supervisa nuestras operaciones (...) De hecho,
recientemente estuvimos en un andlisis por parte de USAID, porque estamos dentro
de un consorcio para trabajar con ellos, asi que ellos también tienen sus procesos
y procedimientos para poder evaluar nuestro quehacer, vinculado al componente

de rendicion de cuentas y transparencia.

Como se puede observar en lineas anteriores, FUSAL no solo se
somete a evaluaciones de entidades internacionales, sino también nacionales,
especialmente porque los programas y proyectos que ejecutan contribuyen a
cubrir areas que el gobierno de El Salvador trabaja, esto, les permite generar
cierto grado de incidencia en la agenda ptiblica nacional, lo cual se expondra mas
adelante. Un aspecto por destacar es que también son evaluados operativamente,
es decir, que tanto organismos como el Banco Mundial e instituciones académicas
evaltian el impacto que logran sus proyectos ejecutados en sus diversos ejes de

accion, esas evaluaciones dan fe de su ardua labor como agentes de cambio.
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4.2.2.2 Mecanismos de rendicion de cuentas
y sus destinatarios de informacion

Siguiendo la guia de MEAL DPro, la rendicion de cuentas es un
compromiso al que se someten las organizaciones para dar respuesta a las
necesidades de informacion que los diversos grupos de interés en el marco de
un proyecto o programa a ejecutar requieren.” Por tal motivo, FUSAL considera
que los procesos de rendiciéon de cuentas son una ventana de oportunidades
para que diversos actores muestren interés en convertirse en sus socios, aliados
o donantes para el logro de sus programas y proyectos, en sus diversos ejes de
actuacion. Tal como se expuso en las primeras lineas del presente estudio, tres
son las direcciones en las cuales las organizaciones deben rendir cuentas, en
ese sentido, FUSAL expone que inicialmente se realizan procesos de rendicién
de cuentas a nivel interno, pues los lideres de proyectos de los programas de
Accién Humanitaria, Primera Infancia, Desarrollo Local y Calidad Educativa
deben informar sobre el monitoreo y seguimiento de sus proyectos, informar
sobre el uso de los recursos en sus intervenciones, ante ello, uno de los lideres

expresa que:

Hay diferentes tipos de rendicion de cuentas con los que contamos, inicialmente se
rinde cuentas a nivel interno, sequidamente se rinden cuentas a donantes que son
quienes estdn monitoreando las inversiones a partir de los que estamos ejecutando,
de igual forma se rinden cuentas a otros stakeholders, lldmese gobierno, actores
locales. Asi mismo, a ADESCOS o beneficiarios directos, entonces se va expandiendo
el niimero de actores a los que rendimos cuentas. Periddicamente tenemos espacios
en los que cada uno de los lideres de programa estamos generando informacion,

registrando datos para rendir cuentas mes a mes a estos actores que menciono.

22 Mike Culligan y Leslie Sherriff, MEAL DPro: Guia de monitoreo, evaluacion, rendicién de cuentas
y aprendizaje para profesionales en proyectos de desarrollo (Estados Unidos: PM4NGOs, 2019).
https://pm4ngos.org/methodologies-guides/meal-dpro/
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De igual manera, tal como se observa en el aporte anterior, FUSAL rinde
cuentas anivel externo, dentro de este nivel, es importante que las organizaciones
lo hagan como un mecanismo de transparencia, ya que de ello depende que
cada donante o financiador esté dispuesto a colaborar constantemente, pues
el hecho de informar sobre la forma en como los recursos otorgados estan
siendo invertidos genera confianza y credibilidad. Finalmente FUSAL rinde
cuentas a nivel horizontal a partir de la colaboracién con otras organizaciones
y organismos gubernamentales; de hecho, FUSAL por trabajar en temas de
primera infancia y educacion, rinde cuentas a instituciones del Estado con las
cuales mantiene relacién mediante sus intervenciones, tal es el caso del Consejo
Nacional de la Primer Infancia, Nifiez y Adolescencia (CONAPINA), que es
un organismo que supervisa las acciones de las instituciones de la fundacién
que trabajan con nifios y adolescentes. Estas instituciones reciben la visita de
delegados del CONAPINA, quienes monitorean la calidad de los programas.

Los mecanismos que implementa FUSAL para rendir cuentas son
diversos, los cuales van desde procesos de auditoria interna y externa, pasando
por todo tipo de reporteria, como boletines, memoria de labores, asi como
pequenas asambleas con poblacién beneficiaria, rendicién de cuenta masiva,
hasta conferencia de prensa para una difusién de informacién mas amplia.
Normalmente la organizacién rinde cuentas de forma trimestral para proyectos
de corta duracién, es decir de un afo, y reporta con mayor frecuencia, es
decir cada dos meses, cuando son proyectos de menos de un ano, incluso
han ejecutado proyectos en donde el donante llega a solicitar informacion de
manera semanal. Es evidente, que dentro del aspecto de rendicién de cuentas
que lleva implicito el principio de transparencia, la organizacién ha demostrado
estar fuertemente comprometida con los procesos de rendiciéon de cuentas,
ya que al hacerlo le permite no solo obtener mayores y variadas fuentes de

financiamientos para su sostenibilidad, sino también que le otorga legitimidad.
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4.2.3 La sostenibilidad financiera: capacidad de gestion y
solidez de recursos y los desafios en su captacion post
COVID-19

Respecto a la sostenibilidad financiera, se elaboraron dos categorias:
uno enfocado en la gestion y solidez financiera de la organizacién, en donde
se pretendié identificar los mecanismos de los que hacen uso para la captacion
de fondos y como estos le permiten solidez financiera; y los desafios que
enfrentaron posterior a la crisis sanitaria, para identificar cémo lograron

adaptarse e implementar nuevas estrategias.

Figura 3. Categorias y cddigos de sostenibilidad financiera

Categoria de analisis Codigos

Gestion de alianzas

Fidelizacion y confianza de donantes
Trabajo constante y continuo
Seguimiento de donaciones
Correcta administracion de fondos
Gestion y solidez financiera Afiiacion de donantes
Asignacioén de tiempo

Aplicacién a subvenciones

Constante busqueda de donantes particulares
Aplicacion a proyectos

Multiples fuentes de financiamiento

Existencia de un fondo patrimonial

Adaptacioén al nuevo contexto

. Reduccion de financiamiento por antiguos donantes
Desafios en la captacién de fondos post cov-19
Aparecen nuevos fondos de financiamiento

Suspension de donaciones de empresas locales

Fuente: Elaboracion propia a partir de proceso de codificacion.

Con dicha categorizacion se logré identificar los esfuerzos que realizan
en materia de captacion de fondos, lo cual no es un trabajo que depende de una

sola area o persona, sino, que es un esfuerzo conjunto y continuo, asi mismo, se
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identificaron los desafios enfrentados ante la crisis sanitaria. En los siguientes

apartados se exponen los datos recabados.

42.4 Discusion

4.2.4.1 Gestion y solidez financiera

Las organizaciones no lucrativas deben realizar multiples esfuerzos para
la captacion de fondos, debido a que sus proyectos dependen de su capacidad de
gestion financiera, en palabras de Bowman, la sostenibilidad financiera consiste
en aprovechar al maximo las oportunidades de financiamiento a través, de la
implementacién de diversas estrategias para paliar las amenazas inesperadas
que alguna fuente de financiamiento presente.” Los entrevistados expusieron
que FUSAL posee un area denominada Relaciones institucionales, la cual esta
encargada de los procesos de captacion de fondos, de crear estrategias para la
creacién de alianzas con nuevos socios y donantes y de realizar una correcta
administracion de los fondos, no obstante, la captacion de fondos no depende
unicamente de esta area, ya que cada programa realiza esfuerzos para generar
alianzas y ampliar su cartera de financiadores, de hecho una de las encargadas

de dicha area afirmo:

“Nosotras somos quienes brindamos el apoyo a los programas cuando ellos hacen
contacto con donante o quieren hacer alguna propuesta, nosotros desde nuestro
lado también ayudamos en la redaccion de las propuestas, es decir que trabajamos

en conjunto”.

En ese sentido, se logra identificar que los procesos de gestion financiera,
que involucran la captacion de fondos y su diversificacion, no dependen de
una sola persona o area en especifico, ya que son esfuerzos que provienen de

tres aristas: en primer instancia es liderado por la directora ejecutiva, quien,

23 Woods Bowman, “Financial capacity and sustainability of ordinary nonprofits”, Nonprofit
Management & Leadership, vol. 22 n. 1 (2011): 37-51. https://doi.org/10.1002/nm1.20039
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dependiendo del enfoque del proyecto o dependiendo del donante, asigna
al correspondiente lider del proyecto para que se encargue de presentar la
propuesta; sin embargo, este no trabaja solo, ya que junto con el personal que
conforma su programa escriben la propuesta, y es aqui donde entra en accion
el area administrativa, puesto que ayudan a los lideres de proyectos a mejorar
la redaccion de la propuesta. La organizacion reconoce la importancia de contar
con vastas fuentes de financiamiento, por tal motivo, todos los involucrados en
los procesos de captacion de fondos trabajan en equipo, en donde la bisqueda
de socios, donantes y afiliados tanto a nivel individual como empresarial no se
detiene, permitiéndole a FUSAL obtener una estabilidad financiera.

En cuanto a las alianzas, FUSAL posee asociaciones con United Way,
Centroamérica Crece y 3M, las cuales han sido esenciales para proyectos de
alta necesidad. Asimismo, como otro mecanismo de obtencién de fondos,
la fundacion aplica subvenciones provenientes de otras organizaciones y
embajadas de diferentes paises. Esto, reafirma que FUSAL no depende de una
sola fuente de financiamiento, pues esta consciente que para ser sostenible
financieramente necesita ampliar sus esfuerzos e ir mas alla. Cabe recalcar que
una de las ventajas que posee FUSAL, es que la mayor parte de los recursos
financieros que obtiene van directamente a los proyectos y programas de cada
uno de sus ejes de accidn, y no son utilizados para mantener la operatividad
de las oficinas, ya que la fundacién hace uso de los retornos de intereses de una
inversion en especifica, brindandole de esta forma un alivio a la entidad para
centrarse inica y exclusivamente a la obtencion de fondos para generar impacto.

En cuanto a la solidez financiera de FUSAL, es de mencionar, que
mediante los diferentes mecanismos de captacion de fondos, y su adecuada
utilizacion de recursos, estos son acreedores de multiples beneficios, ya que
donantes tanto nacionales como internacionales se acercan a ellos y les piden
directamente que ejecuten proyectos con un determinado enfoque, puesto que

su capacidad de generar impacto contribuye al desarrollo del pais, un ejemplo
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deello fue el caso de la Embajada de Canad4, quien les pidi6 que participaran en
un proceso de subvencion para poder otorgarles fondos que fueran destinados
al Programa de Primera Infancia. Esto demuestra que el éxito de sus proyectos

y profesionalismo le ha permitido a FUSAL una solidez financiera.
4.2.4.2 Desafios en la captacion de fondos post COVID-19

En tiempos de crisis, la reinvencién y adaptacion son imprescindibles
para no sufrir grandes estragos. Durante la crisis sanitaria las organizaciones
comprendieron que era necesario cambiar procesos y estrategias para transitar
hacia unanueva forma de trabajo y por ende continuar generando el impacto que
cada organizacién persigue. Diversos fueron las areas en que las organizaciones
tuvieron que adaptarse, en el caso FUSAL, se puede decir que multiplicaron sus
esfuerzos para la captacion de fondos, de hecho, una estrategia insignia fue la
que implementaron durante la crisis sanitaria, y fue la creacion del “Fondo de
Solidaridad” el cual contribuy6 a la obtencion de grandes resultados. Citando

a uno de los encargados de los programas del eje de educacion:

Fue importante el hecho de como la fundacion se adapto a los cambios y al contexto,
es cierto, algunos donantes que teniamos muy locales con mayor fidelidad nos
daban aportes a pesar de estar en pandemia, mientras que otros como su situacion
cambié, limité su grado de aportacion; sin embargo, claro, el contexto nos generé
otras condiciones, naciendo asi el FONDO DE SOLIDARIDAD. A través de
ese fondo se inyecté un monto importante para la implementacién de acciones en

educacion, pero primordialmente logro traer las primeras vacunas a El Salvador.

Es evidente que la organizacion si enfrentd desafios, ya que algunos
donantes como empresas privadas, o redujeron sus aportaciones o dejaron de
ayudar debido a su limitado presupuesto interno, ademas, las aportaciones
por afiliaciones se volvieron mas complicadas, porque eran minimas las
aportaciones que las personas otorgan, y qué decir de las alianzas, algunas de

ellas se mantuvieron, aunque aportando menor presupuesto en ese momento

175



y volviendo a lanormalidad posteriormente, mientras que otras, sobre todo las
alianzas con cafés o restaurantes se disolvieron, de modo que, su reinvencién
y adaptacion les permitio, a partir de la creacién del Fondo de Solidaridad,
continuar con la ejecucién de sus proyectos, implementar nuevos proyectos
para atender a las necesidades originadas por la crisis sanitaria no solo en el

area de salud, sino también en materia educativa.

4.3 Lalegitimidad como eje rector de
la credibilidad e incidencia

En cuanto ala legitimidad, se han creado dos categorias esenciales que
permiten comprender si la organizacion posee credibilidad ante los diferentes

stakeholders, asi como su nivel de incidencia en las politicas ptiblicas del pais.

Figura 4. Categorias y c6digos de legitimidad

Categoria de analisis Codigos

Rendir cuentas y dar mas de lo que piden

s o Someterse a evaluaciones financieras y operativas
Credibilidad del quehacer institucional
Rendir cuentas

Ser transparente

Participacion en mesas técnicas
) ) " o Participacion en clisteres.

Incidencia en politicas publicas L L
Participacion en la revision de anteproyectos

Importancia infantil

Fuente: Elaboracién propia a partir de un proceso de codificacion.

La siguiente categorizacion evidencié que la credibilidad en la
organizacion nace a partir de las buenas practicas y la transparencia y que, a
partir de su labor fundamentada en sus cuatro ejes de accidn, le ha otorgado

cierto grado de incidencia en las politicas del pais.
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4.3.1 Discusion

4.3.1.1 Credibilidad del quehacer institucional

Codorniu* sostiene que la rendicién de cuentas fortalece la credibilidad
en las organizaciones, la cual implica la confianza que los grupos de interés
depositan en la entidad, a partir de: la visibilidad de los resultados de cada
proyecto, la aplicacién de buenas practicas implementadas y el grado de
incidencia que puedan llegar a tener en el ambito de politicas. Tal como
expone la autora, los procesos de rendicién de cuentas otorgan transparencia
a las organizaciones, su aplicacion demuestran su nivel de compromiso con
los grupos de interés con los que trabajan, en ese orden de ideas, los sujetos
entrevistados concuerdan que la rendicién de cuentas abona a la imagen
y credibilidad de la organizacidn, el poder informar sobre el quehacer de
la institucién, los resultados de sus intervenciones y el uso de los recursos,
los posiciona como entidades que por la aplicacion de buenas practicas, son
excelentes receptoras de recursos financieros.

De igual manera, FUSAL reconoce que los procesos evaluativos a
los que se somete, como auditorias externas, evaluaciones de impacto u otro
mecanismo que pretenda evaluar el accionar de la organizacion se convierte
en cartas de presentacion en cuanto al grado de transparencia que poseen, lo
cual les permite diversificar sus fuentes de financiamiento.

Citando a la Coordinadora de Monitoreo y Seguimiento afirma que:

Las evaluaciones a las que nos sometemos, nos han permitido ser aplicables a otro
tipo de fondos y por eso también es que ultimamente recibimos mds fondos de
organizaciones multilaterales o de Naciones Unidas porque justamente tenemos

estas cartas de respaldo que nos permiten decir que hacemos buen uso de nuestros

24  Julia Montserrat Codorniu, La transparencia y la rendicién de cuentas del Tercer Sector (Madrid:
Fundacion Luis Vives, 2009), 28. https://www.fresnoconsulting.es/upload/84/40/11_ForoTS5_
transparencia_rendicion_cuentas.pdf
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recursos y hacemos un buen trabajo que realmente genera impacto en la vida de

las personas.

Es evidente que las evaluaciones le han otorgado legitimidad a FUSAL,
ya que a través de estas han logrado demostrar que los recursos recibidos han
sido utilizados de forma eficiente y que mantienen presente la importancia de
informar sobre el seguimiento de sus proyectos en los tiempos requeridos. De
igual manera, también FUSAL es acreedora de legitimidad por la diversidad
de politicas internas bajo las cuales rigen su accionar, por la disponibilidad de
afinar, robustecer o crear politicas a partir de la sugerencia de los donantes,
por su participacion en foros o plataformas para dar a conocer su labor y por
el capacitado personal que esta al frente de los proyectos. En consecuencia, la
larga trayectoria de operaciones de FUSAL le ha permitido ganar experiencia y
amedida que se someten a evaluaciones obtienen aprendizaje que los impulsan

a mejorar.
4.3.1.2 Incidencia en politicas ptablicas

A partir de la legitimidad que obtienen las organizaciones, y de la
labor que desempenan, estas logran convertirse en un ente importante para
una determinada sociedad, con credibilidad para actuar tanto politica como
socialmente.”” De modo que, al contar con cierto grado de incidencia en la
elaboracion de politicas ptiblicas del pais, la legitimidad de la organizacion se
mantiene y acrecienta. En el caso de FUSAL, a pesar de no haber sido pioneros
en la creacion de una politica como tal, si han participado en espacios en donde
sus aportes han sido tomados en cuenta para la creacion y fortalecimiento de
politicas, entre ellas estan: la participacion en mesas técnicas: FUSAL, fue

una de las instituciones que al trabajar en temas de primera infancia, brindé

25 Ana Diaz Aldret, Elena Titova y David Arellano Gault, “Legitimidad y transparencia de
las organizaciones de la sociedad civil en México. ;Actores neutrales o interesados?”,
Revista Mexicana de Ciencias Politicas y Sociales, vol. 65 n. 239 (2020). https://doi.org/10.22201/
fcpys.2448492xe.2020.239.68646
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aportes para la creacion de la ley para el Fomento de Proteccion y Apoyo a la
Lactancia Materna; son la tinica organizacion del pais que forman parte del
Equipo Humanitario Pais; participan en diversos clasteres: clister de nutricion
y seguridad alimentaria, claster de educacion, cluster de WASH, entre otros.

Ademas, también participaron en el proceso de revision del anteproyecto
de ley Amor Convertido en Alimento, en donde, tras afios de trabajar en temas
de nutricién y seguridad alimentaria plantearon elementos que debian de ser
incorporados; fueron parte de la Mesa Técnica de la Primera Infancia en donde
se discuti6 y brindaron aportes sobre la transicion del Instituto Salvadorefio
para el Desarrollo Integral de la Nifiez y la Adolescencia (ISNA) y el Consejo
Nacional de la Nifiez y la Adolescencia (CONNA) a CONAPINA, asi como, en
la revisién de la Ley Crecer Juntos.

A pesar de contribuir con sus aportes, estan conscientes que no pueden
atribuirse la creacion de una ley, puesto que los espacios de incidencia son muy
limitados en el pais, asi mismo, no esta dentro de sus ejes de accion dicha tarea,
pero si se adjudican el hecho de colocar el tema de la desnutricién infantil como
prioridad en la agenda del pais. A saber, la gerente de Relaciones Institucionales
afirmo:

Nosotros nos pudiéramos adjudicar, el poner el problema de la desnutricién infantil
como prioridad en el mapa, al inicio cuando empezamos todo esto en el 2004, la
desnutricion simplemente era un tema donde la gente pensaba que habia un nifio
que estaba flaquito, porque no tenia que comer, pero que no pasaba nada y no
se visualizaba el impacto que esto a largo plazo generaba, entonces poco a poco
nosotros con nuestras camparias de concientizacion y otros esfuerzos que hicimos, a
informacion que compartimos y el trabajo que haciamos se fue viendo que realmente
los primeros mil dias son clave para romper ciertos ciclos viciosos. Entonces la

suma y el ctimulo de varios esfuerzos han permitido poder incidir de esa manera.
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Se logra concluir que FUSAL en sus 37 anos de trabajo, no solo ha
logrado generar un impacto positivo en las diferentes zonas intervenidas a
partir de los cambios reflejados en las realidades atendidas, sino que también
ha trabajado en su fortalecimiento institucional para posicionarse en El Salvador

como una organizacion comprometida con el desarrollo de los salvadorefios.

Una vez realizada la investigacion se concluye que la Fundacién
Salvadorefia para la Salud y el Desarrollo Humano posee un fuerte compromiso
con la poblacién mas desfavorecida. Sus cuatro ejes de accion responden a las
necesidades de los habitantes, en donde el acercamiento con los mismos les
permite identificar sus principales problemas y actuar conforme a ello. Sus
miembros estan comprometidos con la razén de ser de la organizacién quienes
trabajan constantemente para contribuir a mejorar la realidad de su poblacion
objetivo, y que el seguimiento y actualizacién de sus politicas internas son
pilares fundamentales para su fortalecimiento institucional.

Asimismo, se evidencid que poseen una arraigada cultura de rendicion
de cuentas, a partir de sus diversos mecanismos de divulgacion de informacion
que implementan, los cuales van desde procesos de auditoria interna hasta
procesos evaluativos de caracter externo, integrando la rendicion de cuentas
masiva, en donde hacen uso de todo tipo de reporteria como; boletines,
informes, memoria de labores, entre otros. Cabe destacar que su interés por
rendir cuentas a todos los grupos de interés sin distincién alguna, los ha llevado
al establecimiento de asambleas de rendicién de cuentas con beneficiarios al
finalizar sus proyectos en cada uno de los ejes de accidn, lo cual se convierte
en un desafio para la organizacién, ya que exponerle a los beneficiarios lo
que se ha hecho en un determinado tiempo requiere de organizacién y uso

adecuado del lenguaje para que comprendan el mensaje que se busca transmitir.
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En consecuencia, su nivel de transparencia le ha permitido posicionarse como
una organizacion objetivo de importantes financiadores publicos y privados.

Del mismo modo, demuestran que sus afios de labor le han
proporcionado experiencia para diversificar sus fuentes de financiamiento,
quienes a partir de sus proyectos ejecutados junto al impacto logrado y
sus procesos de rendiciéon de cuentas, los donantes se acercan a ellos y les
solicitan que apliquen a subvenciones o en su caso, les otorgan directamente
las donaciones para que ejecuten proyectos a partir del enfoque que el mismo
donante solicite, lo cual deja entrever la fuerte sostenibilidad financiera que
poseen, en donde la aplicacién de estrategias innovadoras le ha otorgado
capacidad adaptativa.

Finalmente, en cuanto al tema de legitimidad, la organizacion en efecto
es acreedora de credibilidad por parte de los diferentes grupos de interés, quienes
confian en su accionar al demostrar que son una organizacion transparente, que
constantemente trabajan para su fortalecimiento institucional a través de la
actualizacion y cumplimiento de politicas internas y en la capacidad que poseen
para crear estrategias que logren cambiar la realidad de los mds vulnerables.

En efecto, una organizacion necesita no solo lograr un impacto positivo
a partir de sus proyectos, necesita ser catalogada como una entidad transparente
respecto a los recursos otorgados, procesos y resultados; necesita demostrar
su capacidad de continuar con sus intervenciones de desarrollo; evidenciar su
facultad de reducir riesgos e incrementar beneficios y de obtener credibilidad.
De tal forma, que la implementacién de estrategias debe buscar el desarrollo
y fortalecimiento interno de la organizacién para convertirse en entidades

eficientes, sélidas y capaces de dar respuesta a los desafios que se presenten.
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ANALISIS DE LAS CARRERAS STEM CON ENFOQUE DE GENERO DEL
PROYECTO USAID-HEA EN EL SALVADOR
Fitima Beatriz Dofio Flores

RESUMEN

El presente articulo académico esta enfocado en la realizacién del analisis del Proyecto de USAID:
“Educacion Superior para el Crecimiento Econdmico” (HEA por sus siglas en inglés), ejecutado en
el periodo de 2014 al 2019. Especificamente, se tomara el componente dos denominado: “Relevancia
y Calidad Mejoradas de los Planes de Estudios e Investigacion”, en donde se tenia como uno de
sus objetivos, la actualizacién y creacion de nuevas carreras en los programas de estudio de las
Instituciones de Educacion Superior (IES) para satisfacer las necesidades de la industria como
parte importante en el mejoramiento de la economia e innovacién del pais. En dichas mejoras
educativas, las carreras STEM (acrénimo en inglés de Ciencia, Tecnologia, Ingenieria y Matematicas)
tienen un papel predominante, pues constituyen el punto de partida para la formacién de los
futuros profesionales que estaran inmersos en el campo laboral de la industria salvadorena. Al
ser las carreras STEM un sector estudiado en su mayoria por hombres, se investigé si el proyecto
proporciono indicadores relacionados al eje transversal de género en donde existiera la incorporacion
de manera significativa de mujeres dentro de estas carreras utilizando el método cuantitativo, con
datos estadisticos del Ministerio de Educacion y los proporcionados por el proyecto; asimismo, se
incorporaron las subvenciones de becas otorgadas a hombres y mujeres para determinar si esto
aund a la incorporacién de mas mujeres en las carreras STEM y si existié una paridad de género
en los resultados obtenidos por la subvencién de las mismas.

PALABRAS CLAVES: STEM, enfoque de género - instituciones de educacion superior - proyectos
de desarrollo - programas de estudio

ANALYSIS OF STEM CAREERS WITH A GENDER APPROACH FROM THE
USAID-HEA PROJECT IN EL SALVADOR
Fitima Beatriz Dofio Flores

ABSTRACT

This academic article focuses on analyzing the USAID Project: "Higher Education for Economic
Growth" (HEA), implemented from 2014 to 2019. Specifically, it will focus on component two, named:
"Enhanced Relevance and Quality of Curricula and Research", where one of its objectives was the
updating and creation of new careers in the study programs of Higher Education Institutions (HEISs)
to meet the needs of the industry as an important part of improving the country's economy and
innovation. In these educational improvements, STEM careers (Science, Technology, Engineering,
and Mathematics) play a predominant role, as they constitute the starting point for the training
of future professionals who will be involved in the Salvadoran industry's workforce. Since STEM
careers are predominantly studied by men, the project's provision of indicators related to the
gender mainstreaming axis was investigated, aiming for significant incorporation of women in
these careers using quantitative methods, with statistical data from the Ministry of Education and
those provided by the project. Additionally, scholarships granted to both men and women were
considered to determine if this contributed to the increased inclusion of women in STEM careers
and if gender parity existed in the results obtained through the grants.

KEYWORDS: STEM - gender approach - higher education institutions - development projects
- study programs
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I. Introduccion

El proyecto ejecutado por USAID titulado “Educacién Superior para el
Crecimiento Econémico de El Salvador 2014 - 2019”, junto con RTI Internacional,
tenia por objetivo contribuir al fortalecimiento de las IES por medio de
“clusteres”, un nuevo modelo de alianzas entre representantes de la industria
salvadorefia, Instituciones de Educacién Superior (IES) y el Ministerio de
Educacion (MINEDUCYT), para potencializar el crecimiento econémico,
desarrollo de capital humano y mejoras en necesidades de innovacién en la
industria salvadorefia.> Con un presupuesto de $22 millones de ddlares, su
objetivo era crear alianzas entre el sector productivo y las IES creando programas
educativos acorde a la demanda existente de estos sectores, contribuyendo al
desarrollo de la industria, promoviendo el crecimiento econdmico y fomentando

el desarrollo social.?

1 Graduada de la Licenciatura en Relaciones Internacionales de la Universidad de El Salvador
con especializacion en Monitoreo, Evaluacién, Rendicién de Cuentas y Aprendizajes (MEAL).

2 RTI International, Proyecto de Educacién Superior para el Crecimiento Econémico (San Salvador:
USAID, 2015), 1. https://pdf.usaid.gov/pdf_docs/pbaaj740.pdf

3 “El Salvador — Inauguran “Science Girl Camp”: una alianza entre la Universidad Don Bosco
y USAID”, Agenzia Info Salesiana (15 de junio de 2017). https://www.infoans.org/es/sezioni-
eventi/item/3457-el-salvador-inauguran-science-girl-camp-una-alianza-entre-la-universidad-
don-bosco-y-usaid
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En la ejecucion del proyecto, se priorizaron diversas areas de la industria
salvadorena, y entre ellas se encuentran las carreras STEM. El proyecto realizé
un analisis de género en el 2015 con el objetivo de promover la igualdad y que
las mujeres tuvieran iguales oportunidades de participacion en el proyecto
que se ejecutd, puesto que, al ser un sector altamente demandado y ejercido
por hombres, se hizo un estudio para garantizar una participacion equilibrada
teniendo en cuenta ejes transversales y que éstos serian incluidos en el proceso
de ejecucion de las actividades del proyecto. Es asi, como se analizard el impacto
respecto a datos estadisticos proporcionados por el MINEDUCYT, en contraste
con los resultados obtenidos del proyecto de USAID en materia de género y se

expondran los hallazgos recogidos de la investigacion.

En julio de 2012, USAID y El Salvador realizaron el “Taller de consulta:
ideas preliminares para un nuevo proyecto de educacion superior”,* en donde se
recogerian datos relevantes que ayudasen al mejoramiento de las debilidades en el
sistema de educacion superior y que contribuiria a mejorar la situacion mediante
recomendaciones de este grupo, y lograr asi un impacto y alcance deseado por
la agencia de cooperacion. El taller contd con representantes de las IES, sectores
relacionados con la industria salvadorefia y el MINEDUCYT.

Entre las IES que asistieron al taller se encuentran: Universidad Francisco
Gavidia (UFG), Universidad Don Bosco (UDB), ITCA-FEPADE, Escuela Superior
de Economia y Negocios (ESEN), Universidad Salvadorena Alberto Masferrer
(USAM), Universidad Catolica de El Salvador (UNICAES), Universidad Tecnoldgica
de El Salvador (UTEC), Universidad Dr. José Matias Delgado (UDJMD), Instituto
Superior de Economia y Administracién de Empresas (ISEADE) y Universidad
de Oriente (UNIVO). Ademas, participaron representantes de las siguientes

IES no acreditadas: Universidad de El Salvador (UES), Instituto Especializado

4 José Luis Guzman, Taller de consulta: ideas preliminares para un nuevo proyecto de educacion superior
(San Salvador: USAID, 2012). https://pdf.usaid.gov/pdf_docs/pnaeb057.pdf
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de Nivel Superior del Centro Cultural Salvadorefio Americano (IENS/CCSA),
Escuela Superior Franciscana Especializada (ESFE/AGAPE), Universidad
Albert Einstein (UAE), Universidad Técnica Latinoamericana (UTLA), Instituto
Americano de Educacion Superior (ITAES), Instituto Especializado de Educacién
Superior El Espiritu Santo (IEESES), Universidad Nueva San Salvador (UNSSA),
Universidad Cristiana de las Asambleas de Dios (UCAD), Instituto Especializado
de Profesionales de la Salud (IEPROES), Instituto Tecnolégico de Chalatenango
(ITCHA/AGAPE), Escuela Técnica Para la Salud (ETPS), Universidad Capitan
General Gerardo Barrios (UCGB), Universidad Auténoma de Santa Ana (UNASA),
Universidad Panamericana (UPAN), Instituto Tecnologico de Usulutan (ITU)
y Universidad Luterana Salvadorena (ULS). Seguin la informacién disponible,
no hubo presencia de tres IES acreditadas: Universidad Centroamericana José
Simedn Canas (UCA), Universidad Evangélica de El Salvador (UEES) y la Escuela
de Comunicacién Moénica Herrera.

Dentro del taller se discutieron puntos clave como: acciones para
mejorar la calidad y pertinencia de la oferta académica de las IES para responder
a las demandas de los sectores prioritarios; aporte de las IES a la generacién
de conocimiento y al desarrollo tecnologico por medio de la investigacion;
oportunidades y exigencias para mejorar la calidad de los académicos: docencia
(contenido y técnicas de ensefianza), investigacion y servicio a la comunidad,
entre otros puntos.® Esto, ayudd a vislumbrar las acciones necesarias que se debian
fortalecer para las IES, MINEDUCYT y otras instituciones del sector industrial,
al momento de llevar a cabo el proyecto en el 2014.

Entre las areas de enfoque del proyecto estaban tres componentes:

1. Mejorar el capital humano calificado; 2. Que existiera una mayor relevancia
y calidad en los planes de estudios e investigacion de las instituciones y; 3.
Incrementar las capacidades y la eficacia de las IES.® Para el logro de estos

componentes se conformaria el modelo de “cliisteres” entre industria-educacion

5 Ibid.

6  RTlInternational, Proyecto de Educacién Superior para el Crecimiento Econdmico: informe anual del
aio fiscal 2017 (San Salvador: USAID, 2017), 19. https://pdf.usaid.gov/pdf_docs/PBAAJ571.pdf
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superior: modelo de alianza en la que las universidades, la industria y los
representantes del gobierno colaboran en areas de interés comtin en la educacion
superior para aumentar la competitividad y la productividad, lo que lleva al
crecimiento economico del pais.” Se enfocaron en cuatro sectores prioritarios:
sector de tecnologia de la informacién y comunicaciones (TIC), energia y eficiencia
energética, agroindustria y procesamiento de alimentos y manufactura liviana.
Para que el modelo de cltster fuera sostenible, se identificaron fases para una
correcta armonizacion entre sectores. En la Fase 1, se identificaron los sectores
prioritarios junto con las IES ancla (Institucién de Educacion Superior que tiene
capacidades de inversion) que tuvieran enfoque en temas de investigacion; las
IES que se consideraran aptas, se unieron a los cltsteres como socios miembros
junto con representantes de la industria salvadorena. En la Fase 2, se establece
un Consejo Asesor de la Industria para cada cluster conformado y cada IES ancla
contrata a un director de cluster para identificar obstaculos y luego, elaborar
un plan estratégico en el periodo que se ejecutara el proyecto para mejorar la
competitividad. Finalmente, en la Fase 3, se elabora un Plan Operativo Anual
(POA) para que las subvenciones otorgadas sean administradas adecuadamente, y

que luego se desarrollaria un plan de sostenibilidad del cltster con los interesados.

2.1 STEAM en las IES de El Salvador

Las carreras STEM han venido evolucionando en los planes de estudio
a nivel de pais puesto que, en un mundo globalizado y mas interconectado,
los procesos de ensenanza y aprendizaje deben ser mas eficaces para el futuro
profesional de la sociedad salvadorefia. Es por ello que, dentro del ciclo del
proyecto, un indicador fue actualizar e incorporar nuevos programas de estudio
en las IES ancla para la modernizacion en materia de educacion superior en el
pais. Tal y como lo explica el informe anual del 2017, fortalecer las necesidades

de talento humano en la industria salvadorefia es prioritario en la conformacion

7 Ibid., 28.
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de los clusteres® puesto que produce profesionales mejor calificados de acuerdo
con los perfiles elegidos de carreras STEM. Un factor clave para el logro del
componente dos denominado: “Relevancia y Calidad Mejoradas de los Planes
de Estudio e Investigacion” fue el desarrollo de actualizacion de los planes de
estudios de las diferentes IES conformadas por clisteres en el proyecto. Segin
los resultados observados en el anexo H del proyecto,’ tres de los doce nuevos
grados que serian incorporados a inicios del 2018 no fueron aprobados por el
MINEDUCYT; la carrera de “Maestria en Ingenieria”, “Ingenieria de Disefio
Industrial” e “Ingenieria Alimentaria y Tecnoldgica” que iban a ser incorporadas
en la UCA y UNICAES respectivamente. Afortunadamente, las actualizaciones
de grado planeadas (19 carreras de diferentes IES) fueron satisfactoriamente

probadas y actualizadas en conjunto con el MINEDUCYT en el 2018.

En el presente articulo, se analizara si los objetivos propuestos en el
proyecto de USAID mejoraron considerablemente la incorporacion de hombres
y mujeres de manera igualitaria en la inscripcion de carreras STEM en las IES
que hicieron una reforma de actualizacién o incorporacién de nuevas carreras,
y si existieron indicadores dentro del proyecto que pudieran garantizar dicho
logro. Se utilizaran fuentes secundarias que incluyen una revisién documental
de los diferentes reportes y documentos que publicd el proyecto en las que se
incluyen informes de monitoreo, evaluacion y andlisis de género proporcionados
por USAID vy otras fuentes oficiales para la conformacion de conceptos e ideas
que ayudaran a la redaccion del articulo académico. Se realiza un analisis
estadistico empleando las publicaciones anuales de la Direccién Nacional de
Educacion Superior. Estas publicaciones recopilan las cifras totales de estudiantes

matriculados en el periodo comprendido entre 2016 y 2020. Los datos son

8 Ibid, 5.
9 Ibid., 112-113.
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extraidos de las paginas oficiales del MINEDUCYT y provienen del reporte del
Sistema Nacional de Informacion y Estadisticas de Educacion Superior (SINIEES).
El objetivo es identificar los cambios ocurridos desde la implementacion de las
reformas en los planes de estudio a partir de 2017, especificamente en relacién
con la inclusion equitativa de mujeres en carreras STEM. Posteriormente, se lleva

a cabo un analisis cualitativo de los resultados de la investigacion.

Para identificar las brechas de género a nivel de inscripcion de matricula
en la educacién superior de carreras STEM, se elabord un cuadro (ver anexo 1)
con base al anexo H del reporte final del proyecto de las carreras STEM, salud y
agronomia donde hubo una actualizacién de grado o incorporacién de nuevas
carreras junto con cifras oficiales del MINEDUCYT para identificar los niveles
de matriculacién en educacion superior de hombres y mujeres a nivel nacional
y que serdn mostrados en un grafico de barras para mayor compresion.

Para efectos de esta investigacion, se tendran de base los documentos
del proyecto de USAID y MINEDUCYT puesto que la investigacion tiene como
objetivo realizar un andlisis, (con base a los resultados anuales que brinda el
MINEDUCYT) de las carreras STEM de las IES participantes en el proyecto e
identificar si dentro del proyecto, se utilizaron indicadores transversales o con
enfoque de género para que existiera una paridad en las cifras de estudiantes
matriculados en carreras STEM en los afios 2017 al 2019.

Teniendo el proyecto una linea base de 0 para el afio 2016, se puede
visualizar en el grafico de porcentajes, gracias a los datos estadisticos del
MINEDUCYT, que hay una brecha del triple por ciento en donde los hombres se
inscriben mas en carreras STEM, salud y agricultura que las mujeres; para el afio
2017 hubo un aumento del 3 % de inscripcion de mujeres en contraste del afio
anterior; en el 2018 disminuy6 un 0.3 % y en el 2019 un 0.1 %. En el 2020 hay un

aumento del 5 % de mujeres inscritas en carreras STEM, salud y agricultura y es
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debido en sumayoria, a el contexto de pandemia COVID-19 que permitio el paso
a la nueva modalidad de la educacién virtual, siendo esta una oportunidad de
crecimiento profesional para personas que no podian estudiar debido a factores
como distancia o tiempo, permitiendo una mayor flexibilidad y practicidad de
la ensefianza a nivel de IES y dando paso a una nueva era digital de la educacion
al incorporar nuevos mecanismos de ensefianza desde diversas plataformas
digitales. La pandemia se convirtié en un catalizador para que las instituciones
educativas de todo el mundo busquen soluciones innovadoras en un periodo de

tiempo relativamente corto desde el 2020, y El Salvador no fue la excepcién.!

Grafico 1. Matriculacion de estudiantes en las
carreras STEM, Agricultura y Salud

Fuente: elaboracion propia, con base en el Anexo 1.
Nota: carreras que fueron incorporadas en las IES inmersas en el proyecto.

10 Lorenzo Garcia Aretio, "COVID-19 y educacién a distancia digital: preconfinamiento,
confinamiento y posconfinamiento", Revista Iberoamericana de Educacién a Distancia, vol. 24,
no. 1 (2021): 9-32. https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=331464460001
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Segun el informe del 2017, el proyecto trabajé en la implementacién de
nueve programas de mejora de grado y 5 nuevas carreras sujetas a acreditacion.
Haciendo una investigacion de acreditacion de carreras por el MINEDUCYT,
las carreras de: “Maestria en Ingenieria” (que iba a ser implementada en la
UCA) no fue aprobada, tampoco la carrera de Ingenieria de Disefio Industrial
y la Ingenieria Alimentaria y Tecnoldgica. Las actualizaciones de grado que se
implementaron enlas IES: UCA, UNIVO, UNICAES, ITCA-FEPADE, UGB, UTEC
y UFG tuvieron un desenlace positivo al actualizar el plan de estudio de carreras
STEM (ver anexo 1). De ello, las becas otorgadas por USAID fueron en grados
actualizados de ingenieria como: Eléctrica, Mecanica, Industrial, Biomédica,
Mecatrénica, en Telecomunicaciones, Electrénica y en Automatizacion.

Para el afo 2017, el proyecto otorgd 91 becas a estudiantes. Originalmente
se tenia por objetivo la cifra de 141 estudiantes y se contraté a FEDISAL para
administrar las becas y llegar a la meta planteada para el 2018. De las 91 becas,
61 fueron destinadas a hombres y 30 a mujeres. Cabe destacar que segtn la
meta propuesta de becas para hombres en el 2017 era de 104 y para mujeres 44,
dando un total de objetivo para el 2017 de 148 becas otorgadas a estudiantes.
Este indicador también monitorea las becas otorgadas por el programa Science
Girl Camp (SGC) puesto que el programa dirigido por la UDB, motiva a mujeres
jovenes a seguir con estudios superiores en carreras STEM. FEDISAL firm¢é un
acuerdo donde se comprometia a otorgar 950 becas a mas de 600 estudiantes
de carreras STEM al finalizar el proyecto en el 2019. Dado que el indicador de
desempenio para el afio de 2017 fue incluir becas a mujeres jévenes de la iniciativa
SGC, se contabilizara en el porcentaje de becas otorgadas de cifras finales por
el proyecto en contraste con las cifras estadisticas de matricula de estudiantes
del MINEDUCYT,; para ello, se elabor6 un cuadro de inscripcion de mujeres
jovenes en el programa Science Girl Camp desde el afno 2017 al 2019 para ver
el contraste y realizar contabilizacién de becas otorgadas por el proyecto de

USAID en ese periodo.
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Segun el indicador 16, el “Numero de personas que asisten a
instituciones de educacion terciaria con beca/asistencia financiera” fue de 98,
y se tenia como objetivo otorgar 148 becas no pudiendo lograr con el objetivo
planteado en el plan MEL." La representacion de becas otorgadas en el 2017 a
mujeres fue 33 y 65 para hombres. Haciendo un contraste numeérico, de las 33
becas otorgadas en el 2017, 9 son del programa SGC, obteniendo un total de
24 becas brindadas a nivel de educacién universitaria a mujeres. En el 2018 se
brindaron 659 becas, 437 para hombres y 222 para mujeres. De las 222 becas, 14
fueron para el programa SGC, dando un total de 208 becas a nivel universitario.
Finalmente, para el afno 2019 se otorgaron 252 becas, 167 para hombres y 85
para mujeres. E1 LOP (Vida Del Proyecto, por sus siglas en inglés Life of Project)
acumulado dio como resultado un otorgamiento de becas de 1009, siendo para
hombres 669 y para mujeres 340, superando el LOP objetivo que era otorgar 1000

becas alo largo del proyecto teniendo un 101 % de superacién en este indicador.

Cuadro 1. Mujeres jovenes inscritas en la UDB
por edicion del Science Girl Camp

Edicion Anual del SGC Cantidad de mujeres
2017 9
2018 14
2019 34

Fuente: Yesenia Martinez Oviedo, Implementacion del Programa Science Girl Camp (San Salvador:
Universidad Don Bosco, 2022). http://www2.uca.edu.sv/upload_w/7/archivo/1636130591-
61855f1fc2b97.pdf

11 RTIInternational, Proyecto de Educacion Superior para el Crecimiento Econdmico: informe anual del
aio fiscal 2017 (San Salvador: USAID, 2017), 74. https://pdf.usaid.gov/pdf_docs/PBAAJ571.pdf
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Segun estadisticas de inscripcion de la UDB, el 72.3% de estudiantes
graduadas de este programa se matricularon en carreras STEM,* teniendo un
impacto significativo en la vida de las jévenes por la incorporacion al programa,
con prioridad de becas a jévenes provenientes de municipios considerados de

€5Casos recursos.

Cuadro 2. Indicador de medicién de becas otorgadas por USAID

No. . LOP LOP % de
Indicador Indicador AF2017 | AF 2018 | AF 2019 Acumulado | Obijetivo LOP

Numero de
personas
que asisten a
instituciones
de educacion 98 659 252 1009 1000 101%
terciaria con
subvencion/
asistencia
financiera.

16

Masculino (70%) 65 437 167 669 700 96%

Femenino (30%) 33 222 85 340 300 113%

Fuente: RTI International, Proyecto de Educacién Superior para el Crecimiento Econdmico: informe
final del 6 de junio de 2014 al 5 de junio de 2019 (San Salvador: USAID, 2019), 106. https://pdf.usaid.
gov/pdf_docs/PAO0TS6B.pdf

Un aspecto relevante sobre los datos del cuadro de indicador 16, es
que solo tuvieron como objetivo otorgar el 30 % del total de becas a mujeres.
Si bien la existencia de mujeres que se quieren inscribir a carreras STEM este
precondicionado por factores externos y estructurales que no pueden ser
cambiados en un corto periodo de tiempo, no se encontraron con indicadores
de cuotas de género para alcanzar una paridad de matriculacion entre hombres

y mujeres a nivel nacional y nivel de objetivos de indicadores en el plan MEL.

12 Yesenia Martinez Oviedo, Implementacién del Programa Science Girl Camp. San Salvador:
Universidad Don Bosco, 2022), 10. http://www?2.uca.edu.sv/upload_w/7/archivo/1636130591-
61855f1fc2b97.pdf
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A continuacion, se hace una comparacion entre becas otorgadas por el
proyecto de USAID y datos del MINEDUCYT representado en un cuadro de
variacion porcentual para identificar el grado de alcance entre becas otorgadas
en relacion con la matriculacién de hombres y mujeres en educacion superior
de carreras STEM desde el 2017 hasta el 2019.

Para el 2017, existi¢ una variacion porcentual por las becas otorgadas
por el proyecto de USAID en la inscripcion de matriculaciéon de hombres del
0.6 % de los 11,081 que representan el 100 % del total de hombres inscritos en
carreras STEM. En las mujeres fue una variacion del 0.7 % de las 4745 inscritas.
En el 2018, hubo un aumento del 3.8 % en inscripcion de hombres, ya que ese
afo se otorgaron mas becas respecto al afio anterior. A pesar de que solo se
otorgaron 222 becas a mujeres, hubo una variacion del 4.6 % respecto a las
5057 mujeres inscritas, mostrando el mayor impacto en toda la actividad de
subvencion de becas a estudiantes universitarios. Finalmente, para el afio 2019,
la variacion disminuyé en un 1.3 % en hombres y 1.6 % en mujeres respecto a
las becas otorgadas.

El motivo por el cual el proyecto tuvo un auge exponencial tanto en el
desarrollo de las actividades como las subvencion de becas, fue debido a que
los lideres de las IES tuvieron dificultades los primeros afios del proyecto para
comprender su papel dentro del modelo de clusteres, teniendo escepticismo
debido a la poca claridad sobre los roles y las responsabilidades dentro del
mismo y como les beneficiaria el proyecto a sus instituciones.” Luego de
constantes dialogos, comprendieron que se debian crear mecanismos de enlace
entre las universidades y la industria salvadorefia para el logro de un mayor
impacto a nivel econémico, dialogando las deficiencias y mejoras en las mallas

curriculares de las IES ancla para que los futuros profesionales cuenten con las

13 RTIInternational, Proyecto de Educacién Superior para el Crecimiento Econdmico: informe anual del
aio fiscal 2017 (San Salvador: USAID, 2017), 68. https://pdf.usaid.gov/pdf_docs/PBAAJ571.pdf
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capacidades y necesidades que requieran las industrias. Es asi como se puede
visualizar que para el ano 2018 las becas otorgadas tanto para hombres y
mujeres aumentaron exponencialmente, y fue debido a que se firm¢é un acuerdo
entre USAID y Rotary International en el mismo afio, abriendo una ventana de
oportunidades para otorgar becas adicionales a las planeadas. Al permitir que
el proyecto colaborara con los clubes de Rotary en El Salvador, se recaudaron
fondos a nivel internacional. A través de su programa de subvenciones, el
proyecto trabajo con tres clubes de Rotary salvadorefios para apoyar a las
universidades en la creacion de presupuestos para cubrir los gastos futuros
asociados con las becas para que el programa se mantenga en el futuro y sea

sostenible en el tiempo.™

Cuadro 3. Variacion porcentual por subvencion de
becas en el periodo de 2017 al 2019

Cifras de Variacion

! L. Total de cifras de
matriculaciéon en . L porcentual por
matriculacién sin

Becas otorgadas
por USAID para

carreras STEM ca;ﬁ;f;:gg (I;IIY!?_or becas subv::;;gn de
Ao Hombres Mujeres Hombres Mujeres Hombres Mujeres Hombres Mujeres
2017 65 33 11081 4745 11016 4712 0.6% 0.7%
2018 437 222 11967 5057 11530 4835 3.8% 4.6%
2019 167 85 12554 5339 12387 5254 1.3% 1.6%

Fuente: Elaboracion propia con base en el Anexo 1y Cuadro 2.

Sibien la subvencién de becas beneficié tanto a hombres como mujeres
anivel de educacion superior, las mujeres aiin siguen sin representar a la mitad

de la poblacién de estudiantes inscritos en materias STEM a nivel nacional.

14 RTIInternational, Proyecto de Educacion Superior para el Crecimiento Econémico: informe final del
6 de junio de 2014 al 5 de junio de 2019 (San Salvador: USAID, 2019), 36. https://pdf.usaid.gov/
pdf_docs/PAO0TS6B.pdf
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Para mejor comprension sobre el término “enfoque de género”, éste
se entendera como toda aquella accién, lineamiento o indicador dentro del
proyecto que ayude a transformar la realidad en el acceso a la educacién
superior de hombres y mujeres de manera igualitaria de carreras STEM en
las IES participantes a nivel nacional. A partir de este concepto, se identifico
que se realizaron diferentes acciones para la incorporacion de este, dando
como resultado un andlisis de género en el 2015 por parte del proyecto®
para garantizar que las actividades fuesen acorde a la consecucion de los
objetivos propuestos y que estos tuvieran un eje transversal siendo participes,
comprometidos con la inclusion e incorporacion de las mujeres en cada perfil
sectorial. Segtin datos proporcionados por MINEDUCYT, aunque en El Salvador
exista una participacién en su mayoria por mujeres en estudios universitarios,
las estudiantes mujeres constituian el 54 % de la poblacién estudiantil en las 40
IES. Sin embargo, solo el 22 % de las mujeres estaba estudiando especializaciones
de ingenieria y tecnologia en el 2013.1

En dicho estudio, se analizaron los resultados de la realizacion de
grupos focales con estudiantes, maestros, sobre los factores sociales y culturales
que afectaban las decisiones de inscripcién de carreras enfocadas a STEM.
Como resultado, se concluyo que la falta de presencia de mujeres en carreras
relacionadas a esta area era por la “cultura machista” de la época, designandoles
roles de género que impedian seguir con los estudios o determinar la carrera
a estudiar por estereotipos sociales, ya que, en los datos obtenidos por las
encuestas realizadas en las diferentes IES participantes, mujeres percibian

bajas ofertas laborales a comparacién de los hombres, ya que en dichas ofertas,

15 RTIInternational, Proyecto de USAID de Educacion Superior para el Crecimiento Econdmico: Andlisis
de género, julio-agosto de 2015 (San Salvador: USAID, 2015). https://pdf.usaid.gov/pdf_docs/
pbaaj744.pdf

16 Ibid, 1.
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las empresas solicitan directamente a hombres. Influye también la manera de
aprendizaje en las mujeres, pues se encontro entre estos resultados, que muchas
estudiantes pueden temer o verse menos accesibles a la hora de preguntar o
entender ciertos temas a profesores hombres y, en consecuencia, el aprendizaje
no sigue su rumbo en el proceso de ensenanza docente-estudiante.”

También se concluyd que existe un desequilibrio entre estudiantes mujeres
y hombres en carreras STEM dando como resultado una subrepresentacion
tanto a nivel académico como laboral.”® A nivel de proyecto, estos resultados
representan un desafio a la hora de mejorar la paridad entre géneros a nivel
académico y mds aun los esfuerzos a nivel de objetivos si se requeria lograr
un cambio sustancial y sostenible. Se hicieron encuestas y entrevistas a las IES
incorporadas en el proyecto y solo la Universidad Tecnolégica de El Salvador
(UTEC) informo haber implementado una estrategia o una politica de género
formal en materia de educacién y que existia la figura de un director que
supervisa los temas de género en el campus.' Es claro que para que exista un
equilibrio y motivacién hacia las mujeres en la inscripcion de carreras STEM, se
deban implementar o fortalecer las politicas institucionales donde se promueva
de manera eficiente, una igualdad de género concientizando a estudiantes y
docentes la importancia de que mujeres ocupen mas espacios en estas areas,
rompiendo con estereotipos sociales y también apoyando a aquellas estudiantes
que luchan con patrones y roles de género impuestos desde su hogar.

Al hacer una revision de la Teoria del Cambio (TdC) de estrategias
enfocadas o teniendo como eje transversal el género, no se pudieron visualizar
ninguna estrategia o impacto que implicara dicho enfoque de manera concreta.
También se percibié que a pesar de que se elabordé una Teoria del Cambio
(TdC), éste se realizo6 hacia el final del ciclo de vida del proyecto y no se pudo

utilizar para evaluar el progreso de los indicadores puesto que no se contaba

17 Ibid. 18.
18 1Ibid., 4.
19  1Ibid,, 21.
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con una representacion visual con cual comparar resultados y fue estrictamente
ilustrativo para la realizacion de la evaluacion del proyecto que se realizo
en el 2019, no teniendo claro la manera de intervencion o identificando las
deficiencias de manera concreta desde un inicio.

Segun los requisitos del Sistema de Directivas Automatizadas (ADS) 203
de USAID (cuando se redactd la evaluacion de declaraciones de trabajo (SOW))
y ADS 200 (que entrd en vigor cuando se redactd el informe), las evaluaciones
realizadas para la agencia debian abordar las consideraciones de género dentro
del proyecto. Se esperaba que la recopilacién y el analisis de datos estuvieran
desglosados por sexo y edad.” Segtn el informe de evaluacion, el equipo
lleg6 a la conclusion que no pudo determinar qué impacto tuvo el proyecto en
cuestiones de género, ni los objetivos establecidos en el Plan de accién conjunto
del pais (JCAP) identificaron o apuntaron a una agenda explicita para cuestiones
de género o de mujeres.

Al hacer una revision exhaustiva del plan de trabajo del afio fiscal
de 2017, se encontré con una importante variacion a nivel de objetivos. En el
apartado de "Areas Transversales” se canceld la creacién de directrices que
promoverian la igualdad de género y la integracion entre los estudiantes y
el profesorado de las IES inmersas en el proyecto con el fin de cambiarlo a el
establecimiento de trabajo en conjunto con FOMILENIO II y el MINEDUCYT
para implementar acciones que ayuden con las politicas institucionales.

Existieron actividades relacionadas con los ejes transversales como la
creacion de “La Red de Mujeres Lideres de la Educacion Superior”,? donde el
objetivo era mejorar la participacion de mujeres lideres en instituciones de alto
rango a nivel de pais y que no existiera estereotipos sociales que les impidieran

ejercer cargos de poder en las industrias y docencia salvadorefia. También,

20 Management Systems International, Performance Evaluation of the Partnership for Growth in EI
Salvador (San Salvador: USAID, 2017), 11.

21 Ibid.

22 RTlInternational, Proyecto de Educacién Superior para el Crecimiento Econdmico: informe anual del
aio fiscal 2017 (San Salvador: USAID, 2017), 86. https://pdf.usaid.gov/pdf_docs/PBAAJ571.pdf
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dentro de las actividades del componente dos, estaban los servicios que ofrecian
los Centros de Desarrollo Profesional (CDC), éste se encargaba de apoyar la
investigacion aplicada para la resolucion de problemas en la industria y preparar
a los estudiantes para su transicion de la universidad al trabajo.? Se desarrolld
una herramienta para el monitoreo de estas actividades y el impacto alcanzado
en los estudiantes. Entre los aspectos mas destacables en materia de género fue
en el mes de marzo de 2017 en donde UNICAES, UFG y UCA reforzaron los
vinculos con el sector privado mediante conferencias y foros que hablaban sobre
el empoderamiento de las mujeres en la industria salvadorefia y la UDB brind6
un programa de desarrollo denominado: “Desafios en el empoderamiento de
las Mujeres Salvadorefias” en donde se buscaba fomentar laigualdad y equidad
de género en carreras STEM.** Ademas, se disefiaron diversas campanas donde
involucraron a mujeres exitosas y el valioso papel que tiene la mujer en la
fuerza laboral. A pesar de que estas actividades no influyeron directamente en
inscripcion de las mujeres en carreras STEM, si que fue de provecho para que
docentes y estudiantes reconocieran el papel de la mujer en la fuerza laboral y

motivar a mas mujeres a ser lideres y empoderarlas a nivel educativo.

Al revisar de manera detallada el informe de evaluacién final y
los diversos documentos publicados por USAID y RTI Internacional, no se
pudieron encontrar indicadores exclusivos de ejes transversales o referentes a
laigualdad de género que garantizaran de manera equitativa o proporcional la
inscripcion de hombres y mujeres en las carreras STEM en las IES participantes
del proyecto; ademads, no se encontrd un indicador que hiciera referencia a la
cuota predeterminada de las subvenciones de becas otorgadas para hombres

y mujeres a lo largo del proyecto.

23 Ibid., 5.
24 Ibid., 7.
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En el inicio del proyecto, los socios del proyecto (RTI) afirmaban que en
los primeros afios hubo un proceso lento de arranque, puesto que al principio,
las partes interesadas de las universidades les fue dificil comprender su papel
dentro del modelo de cluster de las IES, y en consecuencia, los procesos de
actualizacion de los planes de estudio no tomaron fuerza hasta el afio 2017 en
conjunto con el MINEDUCYT para hacer las actualizaciones e incorporaciones
de grado en carreras enfocadas a STEM, salud y agronomia. Después de
constantes reuniones de dialogo, se pudo concretar roles mas formales con
asignaciones concretas para cada tipo de claster y asi, avanzar en la ejecucion
del componente dos sobre las actualizaciones de planes de estudios académicos
en las IES.

En el ambito cultural, se descubri6é que influye mucho el machismo
en la sociedad salvadorena en la toma de decisiones de mujeres que quieren
escoger carreras STEM sin ser juzgadas o denigradas por considerar que esas
carreras son solo estudiadas por hombres. Aun teniendo esta evidencia, y al
hacer la comparacion de variaciones porcentuales por subvencion de becas
en cifras de matriculacién del MINEDUCYT del 2017 al 2019, las mujeres
superan en cifras el nimero de becas otorgadas respecto al objetivo planteado.
Al finalizar el proyecto, se otorgaron 340 becas mas, dando como resultado
final de un 113 % de logro objetivo respecto a las 300 becas previstas para las
mujeres en inscripcién de carreras STEM. No obstante, las 340 becas no llegan
ni a la mitad de las becas que estaban estipuladas para hombres, que fueron
de 700 becas otorgadas.

Si bien las subvenciones otorgadas no representaron un porcentaje de
mas del 10 % a nivel de cifras estadisticas de matriculacion en carreras STEM,
esto abri6 paso a que hombres y mujeres que fuesen de escasos recursos,
pudieran acceder a una educacion superior enfocada en carreras de mejora para
la industria salvadorefia y que, en el desarrollo del proyecto, existieran foros

y conferencias sobre la importancia del involucramiento de la mujer en estas
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areas. La falta de indicadores concretos que permitieran generar una paridad
en cuanto a inscripciones de carreras STEM entre hombres y mujeres y un
mayor involucramiento entre las IES y la industria salvadorena, pudieron haber
mejorado los resultados del proyecto, incorporado desde el principio dichos
indicadores y abonando al eje transversal dentro del proyecto.

Sin lugar a duda el proyecto logro los objetivos planteados, sin embargo,
la modificacién de indicadores de género y eliminacion de los mismos, podria
haberse evitado si se hubiera realizado una Teoria del Cambio (TdC) que hubiera
ayudado a mejorar las lineas de accién y puntos clave para la introduccion del
enfoque de género con objetivos realistas, sostenibles y productos que juntos,
condujeran al impacto deseado sin afectar los demas objetivos del proyecto.

Es importante incorporar este tipo de metodologias a los nuevos
proyectos que buscan dejar un impacto significativo y sostenible en el tiempo,
mas en un pais latinoamericano con sociedades machistas y estereotipadas,
en donde el proyecto o programa no solo influye en la poblacién beneficiada,
sino también, en la cultura, tiempo, educacion, y sobre todo, debe haber una
voluntad de los gobiernos en apoyar este tipo de iniciativas para reducir poco

a poco las brechas de género en los campos académicos de STEM.
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de li con STEM, agricultura y salud que tuvieron una actualizacion de grado o fueron incorporadas gracias al proyecto de
USAID en el 2017.
Especializacién L am Ay Ao Lol
N° Plan de estudios Tipo HOMBRES | MUJERES | HOMBRES | MUJERES | HOMBRES | MUJERES | HOMBRES | MUJERES | HOMBRES | MUJERES

1 Ingenieria en Desarrollo de Software Nuevo grado S/D. /D S/0 /D S/D. S/D. /D S/0 591 139

ic 2 Ingenieria en Gestién de Bases de Datos Nuevo grado 0 0 0 3 2 65 27 115 51

3 [ingenieria en Disefio y Desarrollo de Videojuegos Nuevo grado 0 o 0 35 6 56 5 163 16

4 Ingenieria Energética Nuevo grado 0 0 0 16 1 72 17 270 76

5 Técnico en Energias Renovables Actualizacion de grado 0 0 0 0 0 2 2 7 3

6 Ingenieria Eléctrica Actualizacién de grado 1,726 1,731 191 1,841 166 1,859 166 3340 312

Energlay 7 Ingenieria Mecanica 6n de grado 849 861 146 947 111 979 114 1895 253
Eficiencia 8 Ingenieria Industrial Actualizacién de grado 5,072 5,061 2,584 ,525 2,735 5,841 2,782 11355 5614
e 9 Ingenieria Biomédica Actualizacién de grado 107 116 78 124 93 140 100 277 200
10 Ingenieria Mecatronica 6n de grado 520 514 48 552 53 533 63 1088 136

11 Ingenieria en \ctualizacién de grado 258 253 49 230 52 229 47 398 82

12 Ingenieria en Actualizacién de grado 49 55 4 57 6 60 7 118 13

13 Ingenieria Electrénica 6n de grado 286 295 21 288 23 282 24 510 a5

14 Ingenieria Quimica Actualizacién de grado 410 410 205 439 433 460 249 937 961

Manufactura 15 Maestria en ingenieria Nuevo grado s/D s/D /0 /D! /0 /D] /D /D /D!
Liviana 16 Ingenieria de Disefio Industrial Nuevo grado S/D. S/0 S/D S/D. S/D. /D S/0 S/D S/D
17 Técnico en i J \ctualizacién de grado 209 213 78 220 83 206 84 419 127

) 18 Ingenieria en de Alimentos Nuevo grado /0 /D s/D s/D s/D s/D s/D 124 152

_Y‘ 19 Ingenieria Alimentaria y Tecnoldgica Nuevo grado S/D. S/0 S/D S/D. S/D. /D S/0 S/D S/D.
prr— 20 Ingenieria Agrondmica Actualizacién de grado 1,170 1,160 542 1,193 571 1,274 644 2535 1336
21 Medicina Veterinaria Actualizacién de grado 39 412 599 457 703 469 808 991 1758
TOTAL 11052 11081 4745 11967 5057 12554 5339 24609 11138
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RESUMEN

Comprender la importancia de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) a nivel mundial implica
reconocer la interrelacion de los problemas sociales, econémicos y ambientales, y su manera de
reflejarse en los diferentes contextos individuales de cada Estado, exaltando asi la importancia
de abordar los ODS como parte de los marcos orientadores para los proyectos de desarrollo que
buscan combatir estos desafios. En esta investigacion, se presentan las consideraciones que deben
tomarse en cuenta para identificar un proceso evaluativo de proyectos que tengan como finalidad
medir sus resultados segin la contribucién de los ODS, alrededor de sus metas e indicadores,
ademas, se analiza la importancia de los diferentes tipos de evaluacion y los desafios que enfrenta
su disefio. Uno de los hallazgos mas importantes son las perspectivas que aborda la Organizaciéon
de las Naciones Unidas en El Salvador y diferentes expertas en datos y monitoreo de resultados de
proyectos sociales. La relevancia de la evaluacion en el logro de los ODS y la mejora de la eficacia
de los proyectos contribuye a la promocion de mejorar las practicas de evaluacion en los mismos,
para abordarlos de manera mas efectiva e instar a los participantes a involucrarse activamente en
evaluaciones mas solidas y alineadas con la Agenda 2030.
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ABSTRACT

Understanding the importance of the Sustainable Development Goals (SDGs) globally entails
recognizing the interrelation of social, economic, and environmental issues, and how they manifest
in the various individual contexts of each state, thus highlighting the significance of addressing the
SDGs as part of the guiding frameworks for development projects seeking to tackle these challenges.
This research presents considerations that must be considered to identify an evaluative process
for projects aimed at measuring their outcomes in accordance with the contribution to the SDGs,
focusing on their targets and indicators. Additionally, it analyzes the importance of different types
of evaluation and the challenges faced in their design. One of the most significant findings involves
the perspectives addressed by the United Nations in El Salvador and various experts in data and
project outcome monitoring. The relevance of evaluation in achieving the SDGs and enhancing
project effectiveness contributes to promoting improved evaluation practices within them, enabling
more effective addressing and urging participants to actively engage in more robust evaluations
aligned with the 2030 Agenda.
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De la teoria a la practica: como la
evaluacion de proyectos puede influir

en el cumplimiento de los Objetivos
de Desarrollo Sostenible (ODS)

Paola Guadalupe Mdrquez Calderon’
El Salvador

L. Introduccion

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) representan un cambio
fundamental en el paradigma internacional al redefinir la nocién de bienestar
humano y abordar las complejas problematicas sociales, econémicas y
ambientales a escala global. Estos objetivos subrayan la interconexion entre las
distintas areas de desarrollo y establecen una serie de metas para promover
el progreso mundial. Sin embargo, su implementacion requiere adaptacion
a las necesidades y realidades especificas de cada pais, evitando asi una
estandarizacién que no consideraria las particularidades locales. Reconocer
esta diversidad enfatiza la importancia de desarrollar marcos orientadores
que faciliten el disefio y la evaluacién de proyectos destinados a contribuir de

manera efectiva a estas metas e indicadores globales.

1 Estudiante egresada de la Licenciatura en Relaciones Internacionales de la Universidad de El
Salvador, con especializacién en Monitoreo, Evaluacion, Rendiciéon de Cuentas y Aprendizajes
(MEAL). Actualmente, trabajando como parte del equipo del Instituto Salvadorefio de
Pensiones en areas protocolares, asistencia administrativa y logistica.
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Dentro de la historia, reconocer la evolucion de las metas globales
significa entender el contexto en el cual fueron construidos estos esfuerzos. Si
bien los ODS se constituyeron en el afio de 2015, 1a realidad es que su antesala
recorre a un antecedente, los cuales son los Objetivos de Desarrollo del Milenio
(ODM) correspondientes a inicio de los afios 2000. Sin embargo, se reconoce que
el aspecto clave para la conservacion de estos esfuerzos es la perpetuidad de los
resultados en el tiempo, por lo que une la idea de la concepciéon que empieza
desde los ODM hasta los ODS, y es que ver la concepcidn de desarrollo para
el afio de 1987 sittia en la idea de que este es “Ia satisfaccion de las necesidades de
la generacion presente sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras para
satisfacer sus propias necesidades” 2

Es importante destacar que los Objetivos de Desarrollo Sostenible
surgieron como resultado de las conversaciones llevadas a cabo durante la
Cumbre Rio+20. En este evento, se puso énfasis en la integracion de la economia
verde en el contexto del desarrollo sostenible, asi como en la necesidad de abordar
la erradicacion de la pobreza. En aquel momento, se reconoci6 la importancia
de redirigir los esfuerzos globales, tomando en cuenta las consideraciones de
los Estados, para incluir areas que no habian sido abordadas por los Objetivos
de Desarrollo del Milenio (ODM), dentro del marco institucional del desarrollo
sostenible. Este redireccionamiento marca el inicio de un proceso hacia una
nueva de visién, en una agenda de desarrollo més amplia y sostenible a
largo plazo, que busque contemplar la mejora en las condiciones de vida sin
comprometer el medio ambiente ni los recursos naturales y no-renovables.?

El concepto de “desarrollo sostenible” se ha construido a través
del tiempo, ya que “lo que comenzé en el siglo XVIII como preocupacion por la
preservacion de la naturaleza, se fue transformando en un nuevo enfoque sistémico,

politico y humanista que, bajo el nombre de desarrollo sostenible, busca armonizar la

2 Organizacion de las Naciones Unidas, Informe de la Comision Mundial sobre el Medio Ambiente
y el Desarrollo (New York: Naciones Unidas, 1987). https://digitallibrary.un.org/record/139811

3 “Implementacion de Rio+20”, CEPAL, acceso el 23 de octubre de 2023, https://www.cepal.
org/rio20/es/index
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necesidad de equidad en el crecimiento y el progreso humano con la racionalidad de la
produccién-consumo y la conservacion de la vida en el planeta”.* Con referencia a
lo anterior, cualquier manera de conservacién medioambiental contiene una
percepcidn y motivacion politica, lo cual influye en las metas e indicadores de los
ODS actuales que buscan y contemplan acciones que ayudan a la prosperidad
de las sociedades en todas sus vertientes, preservando la vida y seguridad del
planeta a largo plazo.

Siguiendo esta idea, es esencial destacar que el actual concepto de
desarrollo sostenible incorpora realidades y problematicas diversas, por lo
que su aplicabilidad es moldeable para ajustarse a los contextos sociales y
necesidades de cada Estado. Se han desarrollado e implementado multiples
teorias, iniciativas y propuestas con el objetivo de llevar a cabo acciones
concretas, siendo destacable el “enfoque de necesidades basicas” por su idea
principal: enfocarse no solo en el crecimiento econémico sino en aspecto
redistributivo del mismo,® aspecto que, si bien es de un enfoque de los afios
70, puede retomarse a la ldgica planteada en la actualidad, en la que no solo
se debe velar por los ingresos de cada individuo, sino que contemplar un
bienestar mas alla del econémico, y tener presente que la calidad de vida es
la base indispensable a un suplemento de necesidades basicas de coexistencia
social que deben ser contempladas por el Estado, puesto que forman parte de
lo que se considera como desarrollo en el siglo XXI.

Es por ello que se plantea que la evaluacién de proyectos de desarrollo
puede enfocarse en determinar si este esta verdaderamente contribuyendo a los
objetivos globales desde el 2015, ya que, si se basa en la definicion del propdsito
y del proceso de la evaluacion seguin el sistema MEAL, se puede analizar que se
busca darle valor a un proyecto que se evaltie bajo una intencion de aportacion

sustancial segtin los resultados que se busquen obtener ya que “el proceso de

4  Maria Ayelén Hollmann, “Construccion Histdrica del actual concepto de desarrollo sostenible.
Antecedentes de problematicas socioecondmicas y ambientales”, Ciencias Administrativas, n.
10 (2017): 15-27. https://doi.org/10.24215/23143738e008

5  Alejandra Boni Aristizabal et al., La cooperacion internacional para el desarrollo, (Valencia: Editorial
Universitat Politecnica de Valencia, 2010), 15. https://www.upv.es/upl/U0566378.pdf
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evaluacion tiene como propdsito ser una evaluacion sistemdtica y objetiva del mérito,
valor, o beneficio de un proyecto en curso o completado”.®

Un programa o proyecto orientado al desarrollo territorial puede ser
medio para abordar una multiplicidad de problematicas, y si dicha iniciativa
integra las metas e indicadores de la Agenda 2030 desde su disefio inicial, es
probable que influya en su proceso de evaluacion al establecer una interconexion
entre los esfuerzos de las instituciones gubernamentales, el gobierno y otras

organizaciones con los objetivos globales de desarrollo.

21 Antecedentes de los Objetivos
de Desarrollo Sostenible

A partir del esfuerzo inicial de la creacion de la Organizacion de las
Naciones Unidas (ONU) en 1945 como parte de los compromisos internacionales
por los Estados con el mundo entero y su poblacién, se comienza a analizar
los esfuerzos mundiales para combatir las fuerzas de destruccion masiva y
conflictos entre paises, y enfocarse en lo que son estrategias que llevarian a la
paz y seguridad social, tanto en el contexto actual de su creacion como en los
afnos venideros.

Entre estos esfuerzos se retnen distintos convenios y cumbres que
tienen como razon de ser, objetivos claros y concretos. Sin embargo, se destaca
dentro de este articulo lo que seria uno de los hitos que reflejan el compromiso
global con la sociedad en el afio de los 2000’s en plena transiciéon y comienzo
del nuevo milenio, el cual fue la Cumbre del Milenio celebrada entre los dias
6 y 8 de septiembre del afio 2000. La misma trajo consigo a los Objetivos de

Desarrollo del Milenio (ODM), reflejando la intencién de 189 Estados en contraer

6 Mike Culligan y Leslie Sherriff, MEAL DPro: Guia de monitoreo, evaluacion, rendicién de cuentas
y aprendizaje para profesionales en proyectos de Desarrollo (Estados Unidos: PM4NGOs, 2019), 12.
https://pm4ngos.org/methodologies-guides/meal-dpro/
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ocho importantes objetivos relacionados con el bienestar de la poblacién y el
avance de las naciones.

Los ODM en particular son un punto de inflexién dentro de las
dinamicas de la sociedad, ya que se marca con ellos el principio de la
estructuracion de iniciativas sélidas y organizadas sobre esfuerzos divididos
y segmentados por dreas especificas, siendo no un simple trabajo de un solo
objetivo sino que el conjunto de muchos objetivos hacia una meta en comun.’
Cabe destacar que, si bien estos objetivos tenian la finalidad de que fuese un
compromiso directamente de los Estados por los siguientes quince afios, la
realidad es que llevo de la mano fortalecer el trabajo de la ONU en los distintos

organos en los que se divide:

“Para fortalecer a las Naciones Unidas, los lideres de la Cumbre acordaron
reafirmar la posicion central de la Asamblea General; intensificar los esfuerzos para
una reforma integral del Consejo de Seguridad en todos sus aspectos; fortalecer
atin mds el Consejo Econémico y Social y la Corte Internacional de Justicia;
fomentar consultas periddicas y la coordinacion entre los 6rganos principales de
la Organizacion; garantizar una mayor coherencia de las politicas e instar a la
Secretaria a hacer el mejor uso de los recursos, que deben ser aportados de forma

oportuna y previsible” .

Asi pues bien, después de que el primer esfuerzo comtin a nivel global
llegara a su afio meta de finalizacién, la retrospectiva del mismo llevé a un
analisis en la comparativa de la respuesta del trabajo ejecutado hasta el 2015 en
las diferentes regiones, llegando a la conclusién de que, si bien los ODM fueron
cruciales y marcaron un antes y después en la dindmica mundial, la realidad es
que lo que se obtuvo como resultados varié dependiendo de las areas en las que

se aplicd, ya que al ser objetivos estandarizados que no responden asertivamente

7  Luis Marino Perea Hinestroz, “Los objetivos de desarrollo sostenible y su inclusién en
Colombia”, Revista Produccion + Limpia, vol. 14n. 1 (2019): 122-127. http://revistas.unilasallista.
edu.co/index.php/pl/article/view/2081

8 “Cumbre del Milenio, 6 a 8 de septiembre de 2000, Nueva York”, Naciones Unidas, acceso el
15 de octubre de 2023, https://www.un.org/es/conferences/environment/newyork2000
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a la diferencia de necesidades que se tiene en regiones con mas recursos y
herramientas que otras, la efectividad de estos objetivos no fue completamente
positiva. No obstante, no se puede afirmar que fue un esfuerzo fallido, ya que se
tuvo en cuenta que el camino del sistema internacional estaba abierto a seguir
avanzando, haciendo un segundo intento: los Objetivos de Desarrollo Sostenible.

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) vienen a suplementar la
urgencia de correccién de su antecesor y resolver los problemas econdmicos,
sociales y medioambientales por los que atravesaba el mundo durante los
afos continuos al 2010, los cuales se contemplaron como una necesidad global
que se compone de un esfuerzo en conjunto entre los Estados y no como una
realidad de imposicién de organizacion estatal de realidades ajenas a cada pais,
ya que la principal meta de esta iniciativa es que, en la practica, los Estados
pudiesen cumplir con este esfuerzo, tomando a la Agenda 2030 como una guia
o herramienta auxiliar que vela por cubrir las necesidades sociales dentro de la

poblacidén, que fuese adaptable en su divulgacion, apropiacion y priorizacion.’

2.2  Materializacion de los ODS

Existen diversas maneras de las cuales los ODS pueden materializarse
en acciones meramente gubernamentales o institucionalizadas, asi como
también ponerse en practica dentro de distintas areas, tanto a nivel local como
anivel nacional e internacional, en donde cada puesta en practica varia segiin
la manera y las circunstancias en las que se construyen esfuerzos valiosos que
aporten a estos objetivos, destacando para efectos de esta investigacion los

proyectos de desarrollo.

9  Diego Chavarro et al., Los Objetivos de Desarrollo Sostenible en Colombia y el aporte de la ciencia,
la tecnologia y la innovacion (Bogota: Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, 2017).
https://minciencias.gov.co/sites/default/files/ctei_y_ods_-_documento_de_trabajo.pdf
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2.3  ;Como entrelazar un proyecto para el
cumplimiento de los ODS?

Cabe destacar que, sin importar el esfuerzo que sea, toda acciéon que
busque cumplir con alguno de los diecisiete objetivos debe tener en cuenta
alguno de los elementos mas importantes, los cuales son la sostenibilidad
y la interconectividad, y es que un aspecto interesante que viene desde el
planteamiento que rescatan los autores argentinos P. Durand y ]. Frateschi,
en donde claramente expresan que “los ODS no son independientes entre si. Por
esta razon, es necesaria una vision holistica de las problemdticas a tratar. Una politica
ylo proyecto que lleva adelante acciones para promover algiin ODS va a tener efectos
directos e indirectos sobre otros ODS”.!° Esto lleva a reflexionar que las acciones
que se vean comprometidas con la realizacion de la Agenda 2030 deben ser
cautelosamente revisadas y por ende, llevar un proceso de evaluaciéon que
responda a las exigencias de esta, ya sea que este provenga de un programa,

politica publica, o en su efecto, de un proyecto de desarrollo.

“La evaluacion no debe ser concebida como una actividad aislada y autosuficiente.
Por el contrario, ella forma parte del proceso de planificacion de la politica puiblica
en el drea social, donde juega un rol fundamental para producir un adecuado sistema
de retroalimentacion, que permita elegir entre diversos proyectos, de acuerdo a
su potencial eficacia y, asimismo, facilita el posterior andlisis de los logros que
se obtengan con las acciones previstas por los mismos, creando la posibilidad de

rectificar y reorientar las acciones para poder alcanzar el fin postulado”. "

10  Patricia Durand y Julio Frateschi, “La evaluacion de las acciones destinadas a promover los
Objetivos de Desarrollo Sostenible”, en Aportes de los Objetivos de Desarrollo Sostenible para
una agricultura sustentable en la Argentina: una mirada social desde la universidad, ed. por Patricia
Durand y Cecilia Gelabert (Buenos Aires: Editorial Facultad de Agronomia, 2020), 41. https://efa.
agro.uba.ar/producto/aportes-de-los-objetivos-de-desarrollo-sostenible-para-una-agricultura-
sustentable-en-la-argentina-una-mirada-social-desde-la-universidad-2/

11  Editores, 1992), 73. https://repositorio.cepal.org/server/api/core/bitstreams/2c429fbf-0767-4629-
bd26-23385f9750d1/content

213


https://efa.agro.uba.ar/producto/aportes-de-los-objetivos-de-desarrollo-sostenible-para-una-agricultura-sustentable-en-la-argentina-una-mirada-social-desde-la-universidad-2/
https://efa.agro.uba.ar/producto/aportes-de-los-objetivos-de-desarrollo-sostenible-para-una-agricultura-sustentable-en-la-argentina-una-mirada-social-desde-la-universidad-2/
https://efa.agro.uba.ar/producto/aportes-de-los-objetivos-de-desarrollo-sostenible-para-una-agricultura-sustentable-en-la-argentina-una-mirada-social-desde-la-universidad-2/
https://repositorio.cepal.org/server/api/core/bitstreams/2c429fbf-0767-4629-bd26-23385f9750d1/content
https://repositorio.cepal.org/server/api/core/bitstreams/2c429fbf-0767-4629-bd26-23385f9750d1/content

Segun E. Cohen, la evaluacién de proyectos tiene diferentes tipos

respecto a varios criterios a alcanzar los cuales son los siguientes:?

Figura 1. Tipologias de evaluacién de proyectos

Fuente: elaboracién propia, con base en Ernesto Cohen y Rolando Franco, Evaluacion de Proyectos
Sociales, 4ta Ed. (Ciudad de México: Siglo Veintiuno Editores, 1992). https://repositorio.cepal.org/
server/api/core/bitstreams/2c429fbf-0767-4629-bd26-23385{9750d1/content

Asi como se observa, la légica de la evaluaciéon de un proyecto no
es precisamente generalizada, al contrario, existen criterios que indican la
evaluacién que se desea hacer segtin las necesidades y los objetivos planteados
al inicio del proyecto.

Tal es que, cuando se habla de la evaluacién de un proyecto en base
a su contribucién a los ODS, se tiene que contemplar la idea de qué tipo de
evaluacién se implementara dentro del proyecto previsto, asi como también
estar conscientes de los objetivos que se quieren alcanzar y desde qué momento

se ha proyectado dentro del ciclo de vida del proyecto.

12 Ibid.
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3.1 Disefio de investigacion

La metodologia empleada en esta investigacion cualitativa y en la
redaccion del articulo actual consistié en recopilar informacién de fuentes
primarias y secundarias. Se consultaron documentos digitales, incluidas
investigaciones previas y articulos académicos sobre la evaluacion de proyectos.
Ademas, se realizaron recolecciones de datos cualitativos mediante organismos
como las Naciones Unidas en El Salvador y la organizacion no gubernamental
“Viva Juntos por la Nifiez”.

La investigacion aborda como parte del enunciado del problema, el
analisis principal de como evaluar proyectos de desarrollo en funcién a la
contribucién de los Objetivos de Desarrollo Sostenible, enfocandose en eficiencia
y practicidad de los modelos alternativos y los modelos propios frente a procesos
estandarizados de la evaluacién. En consecuencia, se ha utilizado la técnica de
investigacion que comprende revision documental y la entrevista, y a partir
de la matriz metodoldgica de la investigacion (Figura 2), se han formulado
preguntas claves tanto para la entrevista como para la fuente de recoleccion de

datos, ademas de la guia para la investigacion documental.
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Figura 2. Matriz metodolégica de la investigacion

Variables Categoria
1. Proceso de evaluacion 1.1. Frecuencia
1.2. Tipo
2. Métodos de aprendizaje organizacional 2.1. Proceso
2.3. Plazo
3. Herramientas de evaluacion 3.1. Tipos

3.2. Construccion

3.3. Criterios

4. Disponibilidad de recursos 4.1. Financiamiento
4.2. Desafios

5. Metas e indicadores de los ODS 5.1. Impacto

5.2. Desafios de integracién

Impacto social 6.1. Sostenibilidad

7. Delimitacién temporal 7.1. Zona geografica

Fuente: elaboracién propia.

3.2 Muestra

Este analisis se lleva a cabo dentro de la realidad de El Salvador y sobre
una delimitacién temporal correspondiente desde el afio 2020 hasta el 2023. Se
presentan sus resultados bajo el andlisis de las perspectivas planteadas en las
aportaciones de delegados de la Organizacién de las Naciones Unidas en El
Salvador asi como también de una experta en monitoreo y recolectora de datos
de la fundacién “Viva Juntos por la Nifiez”, ya que, al ser una investigacion
que busca como objetivo principal analizar como la evaluacién de proyectos
de desarrollo es valorada en funcién a su contribucién con los Objetivos de
Desarrollo Sostenible, es de suma importancia tomar en cuenta los puntos de
vista del organismo rector de los mismos, ya que estos nos permite tener una
visiéon mas amplia sobre como se pueden adaptar estos objetivos a la realidad

de El Salvador y las necesidades de cada sector de la poblacion.
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De igual manera, se toma como referente a la experta en monitoreo y
recoleccion de datos de una organizacion que ha pasado por distintas situaciones
en las cuales se han visto orillados a utilizar alternativas para solventar desafios
que el proceso de disefno y ejecucion de una evaluacion de proyecto pueda
atravesar, por lo que sus aportes son de valiosa utilidad para mostrar las

perspectivas de la recoleccion de datos, tanto a larga como a corta escala.

Como parte del enfoque metodoldgico de la investigacidn, se resaltan
aspectos importantes a tomar en consideracién al momento de plantear la
evaluacion de un proyecto. Dentro de los resultados obtenidos en las diferentes
entrevistas realizadas, se puede destacar que los métodos de recoleccion
de datos, la periodicidad, la financiacién, la disponibilidad de recursos y la
sostenibilidad de los resultados, son aspectos que deben plantearse desde un

inicio, por lo que ejecutar la evaluacion debe considerar lo siguiente.

4.1 Estrategias y diseno de evaluacion para proyectos
de desarrollo que contribuyan a los ODS

Los tipos de evaluaciones que se pueden contemplar segtin la naturaleza
del proyecto son extensos, sin embargo, se debe tener presente qué tipo de
informacion se recaba en el proyecto y en qué momento se prevé ejecutar.
Para ello, se debe tener claro si la evaluacion del proyecto corresponde a un
tipo cualitativo, cuantitativo o mixto, segtin las exigencias del cooperante y los

intereses de la organizacion que lo pone en marcha.
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Figura 3. Aspectos claves para la evaluacion del proyecto

Fuente: elaboracién propia.

Para evaluar un proyecto en base a su contribucion a los ODS, es esencial
que cada paso y criterio propuesto siga fielmente los principios y fundamentos
establecidos en la Agenda 2030. Esto implica tomar como punto de referencia
los resultados buscados y alineados a nivel nacional, ya que resulta imposible
evaluar la contribucién hacia los ODS si no se ha concebido una intervenciéon
directa desde la fase inicial de planificaciéon del proyecto.

Es importante resaltar que la evaluacion debe ser disefiada de manera
que sea aplicable a la realidad especifica en la que se llevard a cabo, teniendo
en consideracion la poblacion beneficiaria, sus caracteristicas, herramientas
disponibles y los recursos disponibles por parte de la organizacion o institucion.

Para alinearse efectivamente con los ODS y lograr un impacto positivo
en la intervencion, el proyecto o programa debe integrar su estrategia de manera
coherente con las acciones y politicas nacionales del Estado en el que pone en
marcha, seguin el alcance poblacional especifico, reconociendo que un proyecto
puede contribuir a cambiar la realidad de un sector, aunque no transforme la

realidad nacional en su totalidad.
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4.2 Laimportancia del financiamiento
y el manejo de los recursos

El recurso financiero es de suma importancia para contemplar una
evaluacion dentro de un proyecto puesto que este representa un gasto para
proyectos y programas. A niveles macroecondmicos, se debe de contemplar una
maximizacion de los recursos en consulta al gasto publico, dando a resaltar que
la eficiencia de este debe tener un enfoque basado en resultados.

Ahora bien, si esto se reduce a expresiones micro, en donde ya se ve
reflejado la optimizacion de recursos desde el punto de vista de las organizaciones
o recursos que provengan directamente de la cooperacion internacional tengan un
potencial catalizador, es decir, que cuente con acciones que puedan replicarse y
producir efectos en proyectos futuros; se pueden enlistar tres tipos de situaciones
recurrentes que desafian el proceso de evaluacion de un proyecto, y, en base a los
resultados de la recopilacion de informacion obtenida, se proponen alternativas

de buenas practicas para contrarrestar estas problematicas.

Figura 4. Retos y soluciones de la ejecucion de la evaluacion

Desafios Alternativa

No poder asignar un
presupuesto para evaluacion
durante el proceso de
disefio del proyecto por falta
de una cobertura financiera
para este proceso

Proponer, en colaboracion con el cooperante, una alternativa
que permita negociar una asignacion adicional de recursos
financieros que pueda ser integrada en el curso de la
ejecucion del proyecto, siempre y cuando se especifiquen los
plazos para la intervencién de la evaluacion.

Explorar diversas propuestas presupuestarias provenientes
de evaluadores externos y elaborar términos de referencia

Acceso a la evaluacion soélidos que puedan ser ajustados a las condiciones tanto

externa aceptables para el evaluador externo como adecuados
para los requisitos y necesidades de la organizacién y el
cooperante.
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Desafios Alternativa

Con frecuencia, las organizaciones pequefias se encuentran
en la posicién de llevar a cabo evaluaciones internas de

sus proyectos, lo que podria dar lugar a la introduccién de
sesgos en los resultados. Por consiguiente, se sugiere que se
presente una compilacion exhaustiva y rigurosa de todos los
medios de verificacion a disposicion.

Evaluacion interna fidedigna

Fuente: elaboracién propia.

Como se explica, el proceso de evaluacién, caracterizado por su
rigurosidad y flexibilidad, resalta la relevancia de aspectos como la negociacion
y la adaptacion de herramientas en el disefio de evaluaciones para lograr una
gestion efectiva en proyectos de desarrollo, enfocandose en las particularidades
y diversidad de las realidades organizacionales para evitar descartar la
evaluacion como parte integral del proceso de ejecucidon y promover alternativas
para desenvolverse eficazmente dentro de los recursos disponibles de cada

entidad encargada de la evaluacion.

4.3 Recomendaciones para evaluar un proyecto de
desarrollo que ha incorporado las metas de los

ODS como criterios de evaluacion

Como se menciono anteriormente, la evaluacién de un proyecto debe
considerarse desde el principio. Por lo tanto, si el objetivo del proyecto es
contribuir a los esfuerzos globales, esta perspectiva debe ser integrada en el
disefio mismo de la evaluacién, independientemente del enfoque que se desee
adoptar en el proceso.

La primera recomendacién es llevar a cabo evaluaciones mixtas que
consideren a todos los actores involucrados, como cooperantes, los ejecutores
del proyecto, la poblacion beneficiada, entre otros, para fomentar un sentido de
pertenencia sobre los resultados del proyecto y permitir generar acciones que

contribuyan a estos resultados, incluso después de que el equipo del proyecto
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concluya y de por terminada la intervencion, asegurando la sostenibilidad de
los resultados e impactos tangibles.

Asimismo, se resalta que la sostenibilidad y el sentido de pertenencia
sobre los resultados del proyecto es de suma importancia, ya que constituye
el centro de los objetivos y mantiene la alineacion de los esfuerzos globales
existentes con diferentes esfuerzos que no precisan exclusivamente a una
cuestion gubernamental, sino que conciernen a todos los esfuerzos de la
poblacion mundial, ya que no solo se busca una implementacién de los objetivos
sino que representan cambios reales en las realidades de las comunidades.

Como segunda recomendacion, es importante para las organizaciones
no solo considerar los intereses de la poblacion, sino que también identificar de
manera precisa al cooperante al que se presenta el proyecto, por lo que implica
alinear los objetivos del proyecto con los intereses y prioridades del cooperante,
permitiéndose disefiar contribuciones mas significativas que aumenten las
posibilidades de éxito del proyecto.

Paralograr esto, se debe de proceder desde el diagnostico de larealidad
en la que se proyecta trabajar, conocer el objetivo (o los objetivos) de desarrollo
con el que desea la organizacién intervenir, asi como también conocer a sus
posibles benefactores y sus lineas de accion, para asi disefiar un proyecto solido
que responda a las exigencias del escenario en que se esta trabajando y todos
sus elementos en conjunto.

Otros puntos importantes que resaltar son las medidas puntuales sobre
la adaptacion:

1. Sectorizar los objetivos y precisar las acciones enfocadas, es decir,
seleccionar y adaptar selectivamente los objetivos dentro de los
cuales se plantea actuar de manera directa, puesto que abarcar los
diecisiete objetivos no es para nada recomendable.

2. Institucionalizar las acciones y buscar involucrar a la comunidad
desde el inicio del proyecto, que este acompanie su proceso para que

de esta forma aprecien los resultados y este perdure en el tiempo.
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3. Propiciar intervenciones de capacidades instaladas segiin las metas

que busque el proyecto y las necesidades a largo plazo.

En esta investigacion, se examino el rol crucial de la evaluacion en el
ciclo de vida de un proyecto, destacando la importancia de una légica secuencial
en la que cada accidn se ajusta consecuentemente al desarrollo del proyecto a
lo largo de su ejecucion y finalizacion. Se reconoce ademas el valor sustancial
de un enfoque basado en los objetivos de desarrollo como guia influyente para
contribuir de manera significativa a un esfuerzo global.

El andlisis se percibe como un enfoque que brinda una perspectiva mas
amplia sobre la contribucion, adaptabilidad, y materializacidon de los Objetivos
de Desarrollo Sostenible. La exploracion de las perspectivas de la ONU en El
Salvador y las aportaciones de expertos en la implementacién de proyectos
de desarrollo amplia las consideraciones a tomar en cuenta, reconociendo
que contribuir a los objetivos de desarrollo implica la participacién de toda la
poblacién y el manejo de las realidades en las que se implementa.

Si bien los procesos estandarizados de evaluacion de los ODS han
demostrado su utilidad, se destaca que los modelos de evaluacién alternativos o
adaptados ofrecen flexibilidad y respuestas mas significativas en los resultados
de un proyecto. Ademas, se concluye que la evaluacion no solo es crucial para
determinar la contribucién de un proyecto a los ODS, sino que también mejora
la eficacia al permitir la adaptabilidad y reconocer que pequefios esfuerzos bien
abordados pueden marcar grandes diferencias, ya que el objetivo principal
es que un proyecto de desarrollo que contribuya a los ODS no sélo se adapte
a los objetivos, sino que los reconstruya para lograr resultados sostenibles y

duraderos en la transformacién de realidades.
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