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RESUMEN

Este informe presenta las experiencias de Desarrollo de Capacidades (DC) de siete proyectos de
USAID en Perd, utilizando como marco analitico el modelo Human and Institutional Capacity Development
(USAID, 2010) que propone que el DC se da a dos niveles: institucional y de las personas. El anilisis de
cuatro temas - modelo conceptual, metodologia, implementacion y resultados alcanzados- se realizé a
partir de una revision exhaustiva de la documentacion reportada por los proyectos, contrastada con
informacion recogida en entrevistas a informantes clave, contrapartes y beneficiarios.

Los casos dan cuenta de la particularidad y complejidad que reviste el disefio, la implementacién y el
seguimiento de las intervenciones de DC. Del andlisis del conjunto surgen varias lecciones aprendidas:

Los mejores resultados de desarrollo de capacidades se obtienen cuando el modelo integra las
necesidades de las personas con las de la organizacion y el entorno. Igualmente, cuando las estrategias se
basan en un andlisis previo del contexto, de las necesidades y de las capacidades existentes de la
organizacion; y cuando el disefio se realiza de manera participativa, considerando las caracteristicas e
intereses de la organizacién y del ambito de intervencion. En el caso del sector publico, las
intervenciones de desarrollo de capacidades que son incluidas en el plan operativo de la institucion
tienen mayor probabilidad de financiamiento y por tanto, de sostenibilidad. De otro lado, frente al
desafio de la rotacion frecuente de directivos y trabajadores, es importante mantener una comunicacion
estratégica con todos los actores para asegurar la continuidad de las mejoras logradas. Por ultimo,
agregar indicadores especificos de desarrollo de capacidades permite el seguimiento y comprension de
los resultados a nivel de las personas y de las instituciones.

ABSTRACT

This report presents the Capacity Development (CD) experiences of seven of USAID’s activities in
Peru, using the Human and Institutional Capacity Development Model (USAID, 2010) addressing CD at
both institutional and individual levels. The analysis of four elements -the CD conceptual model,
methodology, implementation and overall results- was based on a comprehensive review of activity
reports related to the seven cases and information gathered during interviews with selected informants,
counterparts and beneficiaries.

The cases show the particularity and complexity of the design, implementation and follow-up of CD
interventions. Lessons learned from the analysis of the cases include:

Better capacity development results are obtained when the model integrates individual needs with those
of the organization and the environment. Likewise, capacity development is enhanced when strategies
are based on a previous analysis of the organization's context, needs and capacities, and when the design
is developed in a participatory manner, considering the characteristics and interests of the organization
and site of intervention. In the case of the public sector, capacity development interventions included in
the institution's operational plan are more likely to be financed and therefore sustainable. On the other
hand, faced with the challenge of frequent turnover of managers and workers, organization-wide
communication is important to ensure continuity of the achieved improvements. Finally, adding specific
indicators of capacity development allows the monitoring and understanding of results at the individual
and institutional levels.
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RESUMEN EJECUTIVO

El propésito del presente estudio es alcanzar a USAID conclusiones y recomendaciones relevantes que
se desprenden del andlisis de las intervenciones de desarrollo de capacidades (DC) llevadas a cabo por
siete proyectos de USAID/Peru. Para ello se plantearon cuatro preguntas, las mismas que orientaron el
desarrollo del estudio:

I. ¢Cual es el modelo y la metodologia que aplica (o aplicd) el proyecto para el desarrollo de
capacidades?

Dirigida a identificar el modelo o enfoque tedrico que usé el proyecto, vale decir como abordé
conceptualmente el desarrollo de capacidades, las herramientas metodoldgicas utilizadas, los
componentes de desarrollo de capacidades considerados, asi como los enfoques de género e
interculturalidad y consideraciones que fueron tomadas en cuenta.

2. ;Coémo implementan (o implementaron) los proyectos de USAID el modelo y la metodologia para el
desarrollo de capacidades?

Aborda aspectos vinculados a la implementacion. Se plantearon preguntas orientadas a conocer las
estrategias de intervencion y los mecanismos usados para obtener el compromiso institucional y el
involucramiento de los interesados, como se considero el contexto institucional de la institucion
contraparte y/o como se describié su desempenio inicial. Las intervenciones implementadas incluyen la
capacitacion de personas (ej. talleres, cursos, pasantias, mentoria, diplomados), asi como la asistencia
técnica (e]j. coaching, reuniones técnicas, acompanamiento) y la organizacion y ejecucién de actividades
que involucran el intercambio de experiencias a nivel institucional.

3. (Cémo se determina (o determinaron) el logro de los resultados de las intervenciones de desarrollo
de capacidades?

Apunta a conocer el sistema de monitoreo y evaluacion, asi como, los indicadores usados para medir los
productos y resultados alcanzados a nivel de las personas y/o en las instituciones contraparte.

4. ;Cuales han sido los resultados logrados, segun el sistema de monitoreo y evaluacion de cada
proyecto en la capacidad institucional y en las personas como consecuencia de las intervenciones de
los proyectos?

La ultima pregunta busca conocer los logros mas importantes, asi como, los principales obstaculos y
limitaciones en el desarrollo exitoso de la capacidad en cada estudio de caso, en relacion con la
sostenibilidad e institucionalizacion por parte de las contrapartes y las poblaciones objetivo.

Los proyectos seleccionados y los casos analizados son los siguientes:

Cuadro |: Casos Analizados en Proyectos Seleccionados

Proyecto Caso de Desarrollo de Capacidades

Nuevas Alternativas (NAP) Contribuyendo al fortalecimiento de una vida sin drogas en el
valle del Monzon

Amazonia Lee: Desarrollo de la Capacidad Innovacion para la mejora del aprendizaje de lectura y escritura

y Compromiso en San Martin

Descentralizacion y Gobernanza Local De la practica a la politica: una experiencia de articulacion y

(ProDescentralizacion) desarrollo de capacidades para mejorar servicios educativos en
San Martin
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Proyecto Caso de Desarrollo de Capacidades

Promocion de la Justicia y la Integridad en Contribucion al sistema de justicia anticorrupcion en San Martin
la Administracion Publica (Pro Integridad)

Apoyo en Manejo Ambiental y Aporte a la gestion forestal en Ucayali: el caso de la Autoridad
Gobernabilidad Forestal (Pert Bosques) Regional Ambiental

Iniciativa del Sector Forestal Peruano (PFSI)  Contribuyendo a la gestion forestal en Loreto: el primer portal de
informacion geoespacial

Iniciativa para la Conservacion de la Conservacion de la Amazonia a partir del aprendizaje de

Amazonia Andina (ICAA Il) incentivos econémicos en Ucayali

El marco conceptual del estudio es el modelo Human and Institutional Capacity Development (USAID,
2010) el cual ofrece un enfoque sistémico, integral y holistico para comprender el proceso de desarrollo
de capacidades, a nivel institucional, y de competencias de las personas, de acuerdo al entorno en el que
se desenvuelve el proyecto.

La metodologia utilizada es la de estudio de casos, a partir del analisis documental y la realizacion de
entrevistas a informantes clave. Este enfoque metodologico permite aproximarse de una forma integral y
en profundidad a siete proyectos identificados por USAID, los cuales incluyen en su trabajo alguna
intervencion en desarrollo de capacidades y representan a la diversidad de actividades de los tres
objetivos de desarrollo de la Mision. Adicionalmente, el equipo elaboré una matriz de hallazgos con el
fin de poder llegar a conclusiones especificas sobre cada caso, asi como a conclusiones transversales a
partir de los siete casos.

A continuacion, se muestran las conclusiones y recomendaciones mas importantes del estudio:
Modelo y Metodologia
Conclusiones:

e El concepto de desarrollo de capacidades es comprendido e implementado por los proyectos
con enfoques metodoloégicos diversos, apuntando en la mayoria de las intervenciones a atender
el desarrollo institucional, principalmente. En cuanto a las actividades de capacitacion, el diseno
de la intervencién no evidencia siempre el vinculo entre éstas y el fortalecimiento institucional.

e En proyectos orientados claramente al desarrollo de capacidades, ya sea como objetivo general
o un resultado intermedio especifico, el disefio metodologico se deriva de un modelo
conceptual tedrico o desarrollado a partir de intervenciones anteriores. Cuando el proyecto
tiene otros objetivos, por lo general, el disefo del componente de desarrollo de capacidades no
hace referencia a un modelo o enfoque tedrico determinado, y entre otros aspectos, tampoco
considera los enfoques de género e interculturalidad.

Recomendaciones:

e El diseno del proyecto debe definir con precisién el componente de desarrollo de capacidades y
la audiencia objetivo, a fin de distinguir con claridad las actividades correspondientes, el
presupuesto Y las tareas de monitoreo. En proyectos con un componente transversal de
desarrollo de capacidades, se debe explicitar el presupuesto y el equipo requerido para ejecutar
dichas actividades, de lo contrario es probable que el desarrollo de capacidades no ocurra.
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Implementacion
Conclusiones:

e En las intervenciones que realizan actividades de desarrollo de capacidades de acuerdo a los
requerimientos de la contraparte se establece una relacion dinamica y directa con la alta
direccion. Esta relacion puede ser muy util. Por otra parte, algunos proyectos concentran el
diagnéstico de necesidades de desarrollo de capacidades en las personas, sin orientarlo hacia el
logro de capacidades institucionales sostenibles. En el caso de intervenciones cuyo propésito
principal es el desarrollo de capacidades, las instituciones locales expresaron una buena
aceptacion del trabajo con USAID.

o Hay actividades de asistencia técnica que se llevan a cabo en apoyo a arreglos institucionales de
la contraparte, pero sin definir con claridad el diseno, la implementacién y el monitoreo de este
acompanamiento. En consecuencia, se dificulta visualizar el desarrollo de capacidades y su
contribucion especifica al resultado esperado a nivel institucional, asi como los mecanismos para
asegurar la integracion de la capacitacion a las personas.

e En algunos casos, las actividades de asistencia técnica para la elaboracion de documentos
institucionales de la contraparte no comprenden la socializacion ni la capacitacion para su uso.
Esto puede generar una brecha hacia el logro de la sostenibilidad.

o Cada proyecto aborda de manera diferente los temas de género y de interculturalidad; y en
algunos casos, no cuentan con documentos de diagnéstico y analisis de las problematicas
especificas que puedan orientar posteriores estrategias y acciones.

e El acompanamiento de USAID al proyecto contribuye significativamente a reforzar el
compromiso de la contraparte, facilitando la viabilidad y el logro de los resultados esperados de
la intervencion.

Recomendaciones:

e Los proyectos deben iniciar su implementacién con un diagnéstico contextual de las
contrapartes, a fin de identificar las oportunidades y riesgos del entorno, y mejorar la
formulacion de los supuestos. Para ello, se debe continuar trabajando desde un enfoque
participativo. Por un lado, esto permitira distinguir mejor la contribucion del proyecto a los
logros alcanzados por la contraparte y, por otro, permitira gestionar los riesgos y/o reformular
de manera oportuna la estrategia de los proyectos. Este diagnostico se puede llevar a cabo
mediante una linea de base contextual o diagnoéstico situacional que identifique y describa las
tendencias, riesgos y oportunidades del entorno socio- politico en relacién con los objetivos de
desarrollo de capacidades del proyecto.

o Definir con claridad el disefio e implementacion de una intervencién orientada al desarrollo de
capacidades, incluyendo el monitoreo de las actividades de asistencia técnica. Lo anterior
permitira identificar los alcances de la actividad y distinguir la contribucion del proyecto al
fortalecimiento de capacidades.

o Socializar y capacitar al personal de la contraparte en el uso de los productos o documentos
institucionales que son elaborados con la asistencia técnica del proyecto.



Seguimiento!
Conclusiones:

e Los informes de avance de los proyectos no son homogéneos, pues no hay indicadores comunes
ni formatos de contenido estandarizados. Esto dificultd el monitoreo, la medicion y establecer el
nivel de avance de las intervenciones.

e Los sistemas de seguimiento de las intervenciones orientadas al desarrollo de capacidades no
registran supuestos importantes en relacion al contexto institucional del proyecto, ni observan
de manera sistematica su evolucion y/o tendencias. A mayor complejidad institucional, es
razonable asumir que la ausencia de un seguimiento sistematico del entorno representa para el
proyecto un riesgo proporcional para el logro de los resultados esperados.

e Las actividades de desarrollo de capacidades no son monitoreadas de manera directa en cuanto
a los resultados de DC, sino de manera indirecta como parte de los logros alcanzados por la
contraparte. Sin embargo, basarse en los resultados de la contraparte para corroborar la
efectividad de las actividades de desarrollo de capacidades es asumir de que hay una reducida
influencia de otros eventuales determinantes institucionales o contextuales, lo cual no es
necesariamente cierto.

Recomendaciones:

e Para distinguir la contribucion de USAID en el desarrollo de capacidades institucionales se debe
establecer con claridad el resultado deseado, alinear el diseno y utilizar los instrumentos de
monitoreo acordes a los cambios que se quieren medir o evaluar. Se deben usar indicadores
especificos de desarrollo de capacidades, a nivel de proceso, resultados e impacto, para
actividades donde el desarrollo de capacidades es un resultado esperado.

Logros
Conclusiones:

e En todos los casos, los proyectos reportan el logro satisfactorio de los resultados esperados en
relacion con el desarrollo de capacidades y cambio institucional, con sustento documentario
diferente y a la luz del compromiso vigente e interés de la contraparte.

Recomendaciones:

e Asegurar la formulacion de estrategias claras y aplicables para la institucionalizacién de los
productos desarrollados con el apoyo de USAID, estableciendo vinculos efectivos entre los
niveles individual e institucional. Especificamente, incluir acciones orientadas a la sostenibilidad
de los logros alcanzados en términos de cambio institucional y personal en la contraparte.

" En el estudio se utiliza con igual significado los términos seguimiento y monitoreo.



EXECUTIVE SUMMARY

The purpose of this study is to offer relevant conclusions and recommendations to USAID from a series
of case studies highlighting the Capacity Development (CD) interventions carried out by seven activities?
funded by USAID/Peru. The following questions guided the research conducted to develop the case
studies:

I. What capacity development model or methodology was applied by the activities?

This question aims to identify the model or theoretical approach to CD that the activity used in the
intervention, including how the activity design conceptually focused on capacity improvements, the
methodologies and strategies used, the components of capacity development considered, and any
gender or intercultural approaches and considerations that were taken into account.

2. How did USAID activities implement capacity development models and methodologies!?

Several aspects related to activity implementation were addressed. Questions attempted to identify the
strategies and mechanisms used to obtain institutional commitment and stakeholder engagement;
consideration of the institutional context of counterpart institutions; and how initial performance was
described by implementing partners. Interventions implemented included training (e.g., workshops,
courses, internships, mentoring, diplomas) and technical assistance (e.g., coaching, technical meetings,
tutoring, accompaniment), as well as the organization and implementation of activities that involved
sharing experiences among institutions.

3. How were CD achievements of activities measured and monitored?

This question aims to understand the monitoring and evaluation systems, as well as the indicators, used
to measure the results and outcomes obtained at both the individual and institution levels.

4. What achievements, in the CD of individuals and institutions, were achieved as a result of
USAID interventions, according to the monitoring and evaluation system results?

The last question aims to identify the most important achievements, as well as the primary obstacles and
limitations, to successful capacity development in each case study, as related to the sustainability and
institutional mastery of new capacities by counterparts and target populations.

The cases analyzed are as follows:

Cuadro 2: Cases Analyzed in Selected Activities

Activity Name Capacity Development Case
New Alternatives Program (NAP) Strengthening drug-free lives in the valley of Monzon
Amazonia Reads: Capacity Innovation to improve learning in reading and writing in San Martin

Development and Commitment

Decentralization and Local Governance From practice to policy: an experience of articulation and capacity
(ProDecentralization) building for improving educational services in San Martin

2 An activity carries out an intervention or set of interventions, typically through an implementing mechanism such as a
contract, assistance program, or partnership with another U.S. Government Agency, the partner country government, other
donors and development assistance agencies, NGOs, and the private sector (USAID Program Cycle Operational Policy - ADS
Chapter 201).
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Activity Name Capacity Development Case

Promoting Justice and Integrity in Public ~ Contribution to the anti-corruption justice system in San Martin
Administration (Pro-Integridad)

Environmental Management and Forest Contribution to forest management in Ucayali, the case of the
Governance Support (Peru Bosques) Regional Environmental Authority

Peru Forest Sector Initiative (PFSI) Contributing to forest management in Loreto: The first geospatial
information portal

Initiative for Conservation in the Andean Learning from economic incentives to conserve the Amazon in
Amazon (ICAA II) Ucayali

The conceptual framework used for this study is the Human and Institutional Capacity Development
model (USAID, 2010), which offers a systemic, integrated and holistic approach to understanding the
process of capacity development at both the institutional and individual levels.

This study uses a case study methodology, built on information obtained through an extensive desk
review of available documents as well as interviews with key informants. This methodology allows for an
integrated and in-depth examination of the seven activities identified by USAID that have some degree
of CD interventions incorporated into their work, but also represent a diversity of activities covering all
of the Mission’s three Development Objectives. Additionally, the team prepared a matrix of findings to
yield specific conclusions from each case, in addition to cross-cutting conclusions from across all seven
cases.

The following are the most important conclusions and recommendations of the study:
Model and Methodology
Conclusions:

e The concept of capacity development is understood and implemented by the seven activities
using diverse methodologies, but in most cases aims to strengthen institutional development. In
the case of training activities, designs for the interventions did not always include a clear link
between the overall work of the activity and institutional strengthening.

e In activities that were most clearly oriented toward CD, either as a general objective or a
specific intermediate result, the methodology was generally either derived from a theoretical
conceptual model or developed based on lessons from previous interventions. When the focus
of the activity was other than CD, the activity generally didn’t apply a specific theoretical model
or approach to capacity-development, nor consider targeted gender or intercultural approaches.

Recommendations:

e To successfully advance CD, the activity design should explicitly include a definition of the
capacity development component(s) planned and the target audience in mind, to clearly
distinguish among related activities, and set aside budget resources to effectively monitor tasks.
In case of a cross-cutting CD component, carving out explicit budget and staffing requirements
to support the CD activities is critical, otherwise it is likely true CD will not occur.
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Implementation
Conclusions:

e Ininterventions that carry out capacity development activities according to the needs and
requirements of a local counterpart, activities were successful in establishing a dynamic and
direct relationship with local leadership. This relationship can be quite useful. On the other
hand, some activities focused their needs assessment on CD at the individual level, without
orienting it towards the achievement of sustainable institutional capacities. For those activities

whose core purpose is capacity development, local institutions were willing to work with
USAID.

o There are technical assistance activities that support institutional arrangements of the
counterpart, but without clearly defining the design, implementation and monitoring of this
support. Consequently, at the institutional level, it is difficult to visualize the capacity
development results of the assistance and its specific contribution to the final results, and the
mechanisms in place to ensure integration with the individual trainings.

e In some cases, technical assistance activities oriented to produce counterpart institutional
documents did not include a socialization or training of organization members. This might led to
a gap in sustainability.

o Each activity addresses gender and cultural backgrounds in different ways, and in some cases
there is no gender analysis that can guide specific strategies and activities with a gender focus.

e USAID’s support and involvement with the activity contributes significantly to reinforce the
commitment of the counterpart to the activity. This allows feasibility and achievement of
expected results of the intervention.

Recommendations:

e Activities should begin implementation with a contextual diagnosis of counterparts to identify
the opportunities and risks and to improve the assumptions. To do this, continued use of a
participatory approach is necessary. The approach will better elucidate the contribution of the
activity to the counterpart’s achievements, manage risks, and reformulate the activity strategy in
a timely manner. This diagnosis can be carried out through a contextual baseline or situational
diagnosis that identifies and describes the trends, risks, and opportunities of the socio-political
environment related to capacity development objectives of the activity.

o Clearly define the design and implementation of a capacity building intervention, including
monitoring of technical assistance tasks. This allows identifying the scope of the activity and
distinguishing the contribution of the activity to strengthen capacities.

e After initial products or institutional documents are developed for your local partner, the
activity must ensure the socialization and training of counterpart staff on each new tool to teach
our counterparts how to use the tools.

Monitoring
Conclusions:

o Progress reports for partners are not homogeneous, since there are no common indicators or
reporting formats required for all partners. This makes it difficult to monitor, measure, and
compare the degree of progress that the various activities achieved.
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Monitoring systems in capacity-building interventions do not record important assumptions
related to the institutional context, nor do they systematically observe the evolution and/or
trends. It is reasonable to assume that, in cases of greater institutional complexity, the absence
of a systematic monitoring of the environment represents a proportional risk for the activity to
achieve the expected results.

Capacity development activities are often not directly monitored in terms of expected CD
results, but rather reported on as part of the achievements of the counterpart. However,
focusing on the achievement of counterpart results to corroborate the effectiveness of capacity
development activities assumes that there is little influence from other possible institutional or
contextual determinants, which is not always the case.

Recommendations:

To distinguish USAID’s contribution towards institutional capacity development, the desired
outcome of the training activity should be clearly stated up front to align the design and
monitoring instruments should be developed early on. Use specific CD indicators for activities
where CD is a desired outcome, at the processes, results and impact levels.

Achievements

Conclusions:

In all the cases, the activities reported the satisfactory achievement of their expected results in
relation to capacity development and institutional change, with documentary support and
considering the current commitment and interest of the counterpart.

Recommendations:

Ensure the formulation of clear and appropriate strategies for the institutionalization of products
developed with Mission support, making effective linkages between individual and institutional
levels. Specifically, include actions oriented towards the sustainability of activity achievements, in
terms of institutional and personal changes in the counterpart.
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|. PROPOSITO Y PREGUNTAS DEL
ESTUDIO

El propésito del estudio es alcanzar al equipo de USAID, conclusiones y recomendaciones relevantes
que se desprenden del andlisis de las propuestas de desarrollo de capacidades llevadas a cabo por siete
proyectos seleccionados por la Mision. Se espera que los resultados del presente estudio sean una
contribucion efectiva a la toma de decisiones en USAID a nivel estratégico, en lo que toca a la
formulacion, el diseio y la implementacion de futuras intervenciones vinculadas al tema de desarrollo y
fortalecimiento de capacidades.

Para alcanzar el propésito indicado se plantearon cuatro preguntas, las mismas que orientaron el
desarrollo del estudio:

I. ¢{Cuail es el modelo y la metodologia que aplica (o aplicd) el proyecto para el desarrollo de
capacidades!?

Inicialmente, se necesito entender el modelo o el enfoque tedrico y la metodologia para el desarrollo de
capacidades que aplico el proyecto, vale decir, como abordé conceptualmente el desarrollo de
capacidades, las herramientas metodolégicas utilizadas, los componentes de desarrollo de capacidades
considerados, asi como los enfoques de género e interculturalidad utilizados en el proyecto.

2. ;Como implementan (o implementaron) los proyectos el modelo y la metodologia para
el desarrollo de capacidades?

Se buscé entender como se concretizan los conceptos vinculados al desarrollo de capacidades en el
caso especifico, en términos de actividades de capacitacion a las personas y/o de asistencia técnica a
nivel institucional (incluyendo el intercambio de experiencias) y los mecanismos de integracion entre
éstos.

A manera de ilustracion, se plantearon preguntas orientadas a conocer las estrategias de intervencion
como, por ejemplo, los mecanismos para obtener el compromiso institucional y el involucramiento de
los interesados; si previamente se consideré el contexto institucional de la institucién contraparte y/o
como se describid su desempefo inicial. En particular, interesé conocer como se identificaron las
necesidades de desarrollo de capacidades de las personas e instituciones y, consecuentemente,
determinar el tamafo y las caracteristicas de la brecha a acometer con la intervencion para el desarrollo
de capacidades. En ese sentido, resulté importante identificar los mecanismos del proyecto para
asegurar la integracion del desarrollo de las capacidades de las personas con el desarrollo de la
capacidad institucional.

Lo anterior conduce a entender la intervencién del proyecto en el detalle de lo que toca a las
actividades vinculadas a la capacitacion de personas (talleres, cursos, pasantias, mentoria, diplomados,
entre otros), asi como la asistencia técnica (coaching, reuniones técnicas, tutorias, uso de tecnologias de
informacién y comunicaciones, acompanamiento, etc.) y la concreta organizacion y ejecucion de
actividades de intercambio de experiencias a nivel institucional.



3. {Como se determina (o determinaron) el logro de los resultados de las intervenciones
de desarrollo de capacidades?

Se apunté a conocer el sistema de monitoreo y evaluacion, asi como los mecanismos de seguimiento,
evaluacion y retroalimentacion aplicados (uso de la informacion generada). Asimismo, los indicadores
utilizados vinculados al desarrollo de capacidades incluyendo los de género e interculturalidad.

4. ;Cuales han sido los resultados logrados, segin el sistema de monitoreo y evaluacién
de cada proyecto en la capacidad institucional y en las personas como consecuencia de las
intervenciones de los proyectos?

Finalmente, interesé conocer los logros mas importantes del caso, asi como los principales obstaculos y
las limitaciones experimentadas en relacion con las actividades de desarrollo de capacidades.

Tan importante como los logros fue la identificacion de los principales nudos criticos que enfrent6 el
proyecto en el proceso de desarrollo de capacidades. Vinculado a lo anterior, interesé conocer la forma
como el proyecto reaccioné ante obstaculos que impedian o limitaban el logro de los resultados
esperados. Con el detalle de estos Ultimos, se esperaba encontrar los mecanismos implementados para
asegurar la institucionalizacion y sostenibilidad de las capacidades desarrolladas.



2. CONTEXTO Y ANTECEDENTES

A nivel nacional, no sélo las organizaciones privadas requieren fortalecer sus capacidades para crecer de
manera inteligente en un exigente entorno; principalmente, son las instituciones del sector publico las
que requieren contar efectivamente con capacidad de gestion a nivel central, regional y local, para
desenvolverse en un mundo globalizado. En efecto, un Estado al servicio de la ciudadania es
descentralizado y se caracteriza por servidores publicos calificados que gestionan de manera eficiente y
transparente los recursos, rinden cuentas a la poblacion y ofrecen de manera efectiva canales de
participacion ciudadana. Esta esperada modernizacion institucional a nivel publico, que se traduciria en
servicios de calidad para toda la poblacion, pasa por definir mandatos de manera clara, asegurar insumos
de calidad (entre los que se encuentra el personal) y optimizar sus procesos internos. Se trata de un
conjunto de modificaciones legales, institucionales y operativas que deberian posibilitar una adecuacion
del aparato publico al nuevo entorno social, econémico, politico y cultural que plantea la sociedad
contemporanea. En ese sentido, el proceso de reforma del Estado pasa necesariamente también por su
modernizacion, en la medida en que se asegura a futuro, a partir de la introduccién de procesos y
acciones de politica publica, la adaptacion sostenida de su funcionamiento a las exigencias de la sociedad.

La creacion de valor publico resulta de la mejora de procesos e incremento de la productividad y se
orienta a la busqueda constante del mejor funcionamiento de las organizaciones publicas para atender las
necesidades de la ciudadania y la poblacién de un pais. Lo anterior se traduce en la reestructuracién, la
simplificacion administrativa, la gestion orientada a resultados, la mejora de la calidad del gasto y la
democratizacion, entre otros aspectos del proceso de modernizacion del Estado.

La base legal relacionada con la reforma del Estado y el desarrollo de capacidades incluye lo sehalado en
el Objetivo IV del Acuerdo Nacional “Estado eficiente, transparente y descentralizado”, asi como en la
Ley Marco de la Modernizacion de la Gestion del Estado (Ley 27678), la Ley de Bases de la
Descentralizacion (Ley 27783, y leyes organicas derivadas), la Ley Organica del Poder Ejecutivo (Ley
29158) y el Decreto Legislativo 1026, referido al Régimen Facultativo. De manera complementaria, se
cuenta con el Decreto Supremo 004-2010 PCM que aprueba el “Plan Nacional de Desarrollo de
Capacidades para la Gestién Publica y Buen Gobierno de los Gobiernos Regionales y Locales”. Por su
parte, la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Economicos (OCDE) analizo areas clave de
la gobernanza publica del pais y, para elevar la capacidad de gestion, identifico diferentes oportunidades
que permiten mejorar la performance del Estado en la prestacion de politicas y servicios para todos los
ciudadanos.

Geograficamente, las mayores capacidades individuales e institucionales estan a nivel de Lima
Metropolitana, donde tradicionalmente se ha concentrado el poder politico y se ubican los centros de
toma de decisiones de la gran empresa. Consideramos que la viabilidad del pais exige, no obstante, que
la mejora de capacidades institucionales se realice a nivel de las entidades publicas en el interior del pais,
donde habita el 70% restante de los habitantes. En ese sentido, es vital y estratégico para el pais apoyar
el proceso de descentralizacion en marcha, en la medida en que éste asigna mayores competencias a los
gobiernos sub-nacionales, ahora responsables de ejecutar una proporcion significativa del gasto y la
inversion publica.



La contribucién de USAID/Peru al desarrollo de capacidades

La Estrategia de la Cooperacion de los Estados Unidos para el Desarrollo del Pert 2012-2016 (CDCS)
busca “fortalecer la estabilidad y la democracia en el Pert a través de una mayor inclusion social y
econdmica, la reduccion del cultivo ilicito de coca y de la explotacion ilegal de los recursos naturales”
(USAID, 2012). Para el logro de este objetivo, plantea como estrategias, entre otras, el desarrollo y
fortalecimiento de las capacidades de las instituciones publicas, de los diferentes niveles, y la promocién
de la vigilancia por parte de la poblacion civil.

La estrategia también enfatiza actividades que benefician y fortalecen la capacidad de poblaciones
tradicionalmente marginadas, entre las que se encuentran pueblos indigenas, mujeres, personas con
discapacidades y jovenes en riesgo. La meta global es realzar sus capacidades para que participen como
protagonistas de su propio desarrollo. Asimismo, profundiza la participacion a través de consultas y
didlogos sobre politicas, desarrollo de capacidades y uso de los sistemas del pais, creando alianzas con el
gobierno del Peru y otros donantes a través del actual sistema de las mesas sectoriales. Asimismo,
trabajara con el sector privado para aumentar las eficiencias y apalancar recursos (USAID, 2012).

La decision, de desarrollar y fortalecer capacidades individuales e institucionales en todas las
organizaciones del pais pasa necesariamente por acompanar activamente los procesos de modernizacion
y descentralizacion del Estado. Es de esperar, desde esa perspectiva, que una intervencién de USAID en
el desarrollo o fortalecimiento de capacidades a nivel descentralizado tenga un mayor impacto en la
efectividad organizacional.

Los siete proyectos seleccionados por USAID/Pert (ver Cuadro 3) ejecutan o han ejecutado
intervenciones relacionadas con el desarrollo de capacidades individuales e institucionales, las cuales se
reflejarian en sus marcos de resultados. Los proyectos son heterogéneos, pues apuntan a distintos
propositos de desarrollo, presentan estructuras organizacionales y estrategias de intervencion
diferenciadas y estan presentes en espacios geograficos no coincidentes y con una dotacién de recursos
variada.

A continuacion, una breve descripcién de los siete proyectos:

Proyecto Nuevas Alternativas (NAP), ejecutado por New Alternative Ventures. Tiene como propésito
el desarrollo de capacidades de la Comision Nacional para el Desarrollo y Vida sin Drogas (DEVIDA) y
los gobiernos regionales y locales en los departamentos de San Martin, Huanuco y Ucayali, para
finalmente lograr un entorno propicio para un desarrollo alternativo y una participacion efectiva de la
comunidad.

Proyecto Amazonia Lee: Desarrollo de la Capacidad y Compromiso, ejecutado por la
Universidad Peruana Cayetano Heredia (UPCH). Tiene como propésito desarrollar las capacidades de
gestion educativa de las Direcciones Regionales de San Martin y Ucayali, para finalmente contribuir a la
mejora de los aprendizajes de lectura y escritura en nifios y nifias de los primeros grados de
instituciones educativas publicas.

Proyecto Descentralizacion y Gobernanza Local (ProDescentralizacion), ejecutado por Tetra
Tech/ARD. Tiene como proposito mejorar la gestion descentralizada de los gobiernos sub nacionales
para brindar servicios publicos mas efectivos, y finalmente beneficiar a poblaciones marginadas (mujeres
y poblacion indigena) en los departamentos de Amazonas, Loreto, Madre de Dios, San Martin y Ucayali.



Cuadro 3: Proyectos seleccionados segtin Implementador

Fechas de Inicio Ambitos regionales de

Proyectos seleccionados Implementador L . -,
y culminacién  intervencion
Nuevas Alternativas (NAP) New Alternatives 9/04/2013 San Martin, Huanuco,
Venture 8/04/2018 Ucayali y Pasco
Amazonia Lee: Desarrollo de la Capacidad Universidad Peruana 23/01/2015 San Martin y Ucayali
y Compromiso Cayetano Heredia 22/01/2018
Descentralizacion y Gobernanza Local Tetra Tech/ARD 15/10/2012 Madre de Dios, Amazonas,
(ProDescentralizacion) 14/10/2017 Loreto, San Martin y
Ucayali
Promocion de la Justicia y la Integridad en  Tetra Tech/DPK 15/02/2013 Lima, Callao, San Martin y
la Administracion Publica (Pro Integridad) 14/02/2016 Amazonas
Apoyo en Manejo Ambiental y Chemonics International 8/07/201 | Loreto, Ucayali y Madre de
Gobernabilidad Forestal (Peru Bosques) 7/07/2016 Dios
Iniciativa del Sector Forestal Peruano (PFSI) Servicio Forestal de los  1/09/201 | Amazonas, Loreto, Madre
EEUU 31/08/2016 de Dios, San Martin y
Ucayali
Iniciativa para la Conservacién de la International Resources 01/09/201 | Amazonia Andina
Amazonia Andina (ICAA ) Group Ltd. 31/12/2015 (Colombia, Ecuador, Peru)

Proyecto Promocién de la Justicia y la Integridad en la Administracion Publica (Pro-
Integridad), ejecutado por Tetra Tech/DPK. Tiene como propdsito apoyar los esfuerzos de reforma de
la justicia penal —en Lima, Callao, San Martin y Amazonas— a nivel del Poder Judicial, Ministerio
Publico, Ministerio de Justicia, Procuraduria Publica Anticorrupcién y organizaciones de la sociedad civil
vinculadas con el tema, para finalmente reducir la corrupcion en la administracion publica y fortalecer el
Estado de derecho.

Actividad de Apoyo en Manejo Ambiental y Gobernabilidad Forestal (Pert Bosques),
ejecutada por Chemonics International. Tiene como proposito apoyar a los gobiernos regionales de
Loreto, Ucayali y Madre de Dios en la mejora en la gobernanza forestal y gestion del medio ambiente,
en el marco del cumplimiento del Tratado de Libre Comercio.

Iniciativa del Sector Forestal Peruano (PFSI), ejecutado por el Servicio Forestal de los Estados
Unidos (USFS). Tiene como propésito desarrollar capacidades para la gobernanza forestal, manejo de
bosques, gestion de la informacion para el cumplimiento del Anexo de Gobernanza Forestal, en el
marco del Tratado de Libre Comercio. Su ambito de intervencion abarca los departamentos de
Amazonas, Loreto, Madre de Dios, San Martin y Ucayali, y en politicas, el nivel nacional.

Iniciativa para la Conservaciéon en la Amazonia Andina Il (ICAA Il), ejecutado por un consorcio
conducido por International Resources Group, a través de una denominada Unidad de Apoyo. Tiene como
proposito reducir la deforestacion y la pérdida de biodiversidad, lograr un funcionamiento eficaz de la
gobernanza de recursos naturales, asi como mayor calidad y sostenibilidad de los medios de vida, para
finalmente fomentar y fortalecer la conservacion de la Amazonia Andina (Colombia, Ecuador y Pert).



3. MARCO ANALITICO CONCEPTUAL

En la actualidad, se reconoce la (pre) existencia de capacidades, en distinto grado, en las instituciones y
las personas, habiéndose superado, en el mundo académico y en la comunidad internacional del
desarrollo, aquella discusion que proponia la necesidad de proceder (exdgenamente) a la “creacion de
capacidades” en donde pudiera evidenciarse “su carencia”.

Un efectivo proceso de desarrollo de capacidades debe aplicar un enfoque sistémico, integral y holistico
que desarrolle las capacidades a nivel institucional y de las personas (empoderamiento). En general, el
desarrollo de capacidades se expresa en funcion de las posibilidades que permite un entorno favorable,
por lo que el alcance del desarrollo de capacidades y la capacidad de crecimiento dependera del grado
de alineamiento de los elementos del entorno. El entorno hace referencia al sistema social en el que se
encuentran las organizaciones y las personas, por lo que incluye todas las reglas, leyes, politicas,
relaciones de poder y normas sociales que regulan la interaccion entre los ciudadanos.

Modelo de Desarrollo de Capacidades Institucionales y de las Personas

Las actividades de desarrollo de capacidades sélo tienen un efecto e impacto en una situacion de trabajo
especifica, como propone el Modelo de Desarrollo de Capacidades Institucionales y de las Personas o
Human and Institutional Capacity Development (HICD). Por ello, el desarrollo de capacidades a nivel
institucional debe abordar los arreglos institucionales, es decir las politicas, practicas y sistemas que
permiten el funcionamiento efectivo de una organizacion, y el desarrollo de las capacidades de las
personas debe involucrar a los directivos y lideres, a los trabajadores y a los beneficiarios y ciudadanos,
a través del fortalecimiento y mejora de sus competencias, habilidades, conocimientos, actitudes y
comportamientos. Para esto es necesario la implementacion de actividades de asistencia técnica, el
intercambio de experiencias y actividades de capacitacion que contribuyan al mejor desempeno de la
organizacion. En el proceso de desarrollo de capacidades, estan presentes de manera transversal el
entorno, las politicas y el pensamiento politico (ver Figura )

Si se esperan alcanzar resultados a nivel institucional con actividades de desarrollo de capacidades a nivel
de las personas, éstas deben concebirse y plantearse como una motivacién, a saber, desde el mismo
interés de los involucrados y en el marco de las prioridades y politicas institucionales. En ese sentido, se
debe advertir que una actividad orientada al desarrollo de capacidades a nivel individual puede ser una
positiva experiencia personal, pero no necesariamente se concretiza en resultados a nivel institucional.
Desde la perspectiva institucional, asegurar la disponibilidad de recursos para financiar actividades
orientadas al desarrollo de capacidades de directivos/as y/o trabajadores representa muchas veces un
significativo esfuerzo, pero no se refleja necesariamente en una mejora esperada de resultados y
consecuente cambio institucional.

Alcanzar el efectivo desarrollo de capacidades institucionales supone, por ejemplo, que los individuos
capacitados tienen intereses personales efectivamente alineados con las expectativas institucionales y,
consecuentemente, aplican en la practica los conocimientos adquiridos en dichas actividades. En efecto,
segun Kirkpatrick (2006), los resultados de una capacitacion son susceptibles de ser capitalizados a nivel
institucional si las actividades formativas de una persona pueden reflejarse en el puesto de trabajo, a
partir de pasos previos a nivel de reaccion, aprendizaje o conducta. Por lo tanto, la efectividad de una
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capacitacion debe ser analizada en relacién con los objetivos de la organizacion y a partir de una
medicion, objetivamente verificable, del desempeno efectivo y sostenible del personal capacitado.

Figura |: Abordaje para el Desarrollo de Capacidades Institucionales y de las Personas

De'.zrfol!_o Se capacitices Ar r‘eglos
msttucionales institucionales
Desarrolio de
capacidades 2
Lideres/
directivos
Desarrclic de
Capacidades de ks Personas
Personas
Beneficiarios/
ciudadanos

Entorno/ politicas / pensamiento politico

Fuente: Adaptado de Proyecto Evaluations.

En relacion con el abordaje especifico del presente estudio de casos, el modelo HICD permite analizar
el nivel de desarrollo de capacidades y tiene como objetivo final ayudar a mejorar el desempeno
institucional en areas criticas. El HICD esta basado en las necesidades organizacionales de desarrollo de
capacidades y enfocado en los sistemas orientados al desempeno, provee informacion acerca de la
evolucion de dicho proceso, sirve como una guia para su implementacion y pone a disposicion
herramientas vinculadas al desarrollo de capacidades.

Se trata no sélo de un abordaje que se concentra en el resultado de las actividades de capacitacion de
personas vinculadas a una organizacion (training), sino que de manera integral comprende también el
estudio de las actividades orientadas al desarrollo de capacidades de la institucion misma. Un enfoque
integral de este tipo conduce a analizar el estudio de casos desde una mirada politica, en el sentido que
las conclusiones y recomendaciones que se deriven deben contemplar no sélo las actividades de
desarrollo de capacidades a nivel institucional e individual, sino contemplar también su entorno
inmediato (ciudadania), a fin de conducir a la formulaciéon consistente de politicas de mejora.

El HICD es un modelo de siete pasos estructurados e integrados que, inicialmente, identifica
organizaciones socias, obtiene su compromiso y forma un grupo de interés (stakeholders);
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posteriormente mide o diagnostica el desempefo organizacional, preparando e implementando las
soluciones para asegurar, luego, el monitoreo permanente del proceso de cambio (ver Figura 2).

El presente estudio de casos se realiza considerando dichos pasos a través de las preguntas de estudio y,
con relacion a los cambios esperados. El estudio se enfoca en dos ambitos, (i) a nivel del desarrollo de
capacidades institucionales, a partir de la verificacion de arreglos institucionales3, y (ii) a nivel de la
mejora de competencias individuales, considerando a los directivos y trabajadores de la organizacion, asi
como la eventual proyeccion de sus efectos a ciudadanos o poblacién beneficiaria.

Figura 2: Modelo de Desarrollo de Capacidades

Identificar organizaciones
socias

Obtener el compromiso del
socio

Formar un grupo de
stakeholders

)

Conducir la evaluacion del
desempeiio
Preparar un paquete de
soluciones de desempefio

Implementar soluciones de
desempefio

Monitorear el cambio de
desempeiio

Fuente: USAID 2010 (Traduccion no oficial)
Modelo de Mejora del Desempeifio

En el marco del HICD, se opt6 por recurrir de manera complementaria al modelo de Mejora del
Desempeno, pues proporciona un proceso sistematico para estudiar a la organizacién de acuerdo a la
secuencia de cambio-transformacion-mejora del desempeiio institucional.

Seglin este modelo, a nivel de disefio y por cada proyecto se debe considerar el contexto institucional,
vale decir, examinar el sistema en el que funciona, la misién, metas, estrategias y politicas, la estructura y
la cultura de la organizacion. Luego, se identifica el desempeno deseado comparado con el desempeno
real, a fin de determinar la magnitud y las caracteristicas de la brecha de desempeno. Al respecto, se
busca luego confirmar la solidez de las causas de la brecha, asi como de las soluciones de mejora del
desempeno que fueron identificadas e implementadas. Para permitir procesos ciclicos de mejora

3 En sentido amplio, comprende la formulacion e implementacion de politicas, la funcionalidad de una estructura organizacional,
el establecimiento y observancia de normas, el disefo eficiente de sistemas, planes y procesos, la consistencia de enfoques, la
existencia de un clima organizacional propicio, el establecimiento de cddigos e incentivos, asi como el reconocimiento al cambio
y buenas practicas.
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continua del desempeno, se analizan las acciones de evaluacion y monitoreo desarrolladas por cada uno
de los proyectos, con el fin de volver a medir la brecha, confirmar el efecto de las soluciones planteadas
e implementar nuevas soluciones en funcion a la nueva situacion encontrada (ver Figura 3).

Figura 3: Modelo de Mejora del Desempefio
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Fuente: USAID 2010 (Traduccion no oficial)

En el proceso de desarrollo de capacidades, y por ende en el estudio, se aplican diferentes conceptos
claves, siendo los mas utilizados los siguientes:

Desarrollo de capacidades (DC), revisando tres definiciones de DC se observa similitud entre ellas, por
ejemplo, para USAID “son los enfoques, estrategias o metodologias —usadas por USAID y sus aliados—
para cambiar, transformar y mejorar el desempeno a nivel individual, organizacional, sectorial o a nivel
mas amplio del sistema”4 (USAID, 2014). Para la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Economico (OCDE)/Comité de Ayuda al Desarrollo (2010), son “los procesos por los que las personas,
las organizaciones y la sociedad en su conjunto fomentan, fortalecen, crean, adaptan y mantienen la
capacidad a lo largo del tiempo”. Para el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (2008), es
el “proceso mediante el cual las personas, organizaciones y sociedades obtienen, fortalecen y mantienen
las competencias necesarias para establecer y alcanzar sus propios objetivos de desarrollo a lo largo del
tiempo”.

Niveles de capacidades, las definiciones presentadas dan la idea que hay capacidades a nivel de las

personas, a nivel de las organizaciones/instituciones y a nivel del entorno.

Competencias, caracteristicas personales que se traducen en comportamientos visibles para el
desempeno laboral exitoso. Involucran de forma integrada el conocimiento, habilidades y actitudes, las
cuales son el factor diferenciador dentro de una organizacion y contexto determinado.

* Traduccion no oficial
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Asistencia técnica, acompafamiento técnico especializado a las personas y equipos asesorados,
caracterizado por la ejecucion de acciones de soporte en el que se desarrolla un proceso de ensenanza-
aprendizaje ligado directamente a un aspecto especifico u operativo del desempeno laboral. Puede estar
ligado a la capacitacién o realizarse directamente a solicitud de la instancia interesada.

Capacitacién, proceso que busca la mejora del desempeno de las personas (trabajadores), a través del
cierre de brechas o desarrollo de competencias o conocimientos. Debe estar alineada al perfil del
puesto y/o a los objetivos estratégicos de la entidad {Adaptado de Autoridad Nacional del Servicio Civil
(SERVIR)}.

Diplomado o programa de especializacién, es una estrategia de ensehanza-aprendizaje que comprende un
conjunto de cursos o moédulos organizados para profundizar en una tematica especifica que tiene como
proposito la adquisicién o desarrollo de conocimientos tedrico-practicos, debiendo emplearse un total
de veinticuatro (24) créditos de conformidad con el articulo 43 de la Ley Universitaria (Ley 30220).

Intercambio de experiencias, es una actividad que hace posible mostrar y compartir informacion, procesos,
resultados y/o logros, y puede darse a través de visitas guiadas a instituciones “modelos” o en eventos
donde se presentan las experiencias respectivas>.

Pasantia, es una actividad practica de caracter académico, de investigacion o profesional que realiza un
trabajador en otra entidad publica o privada, en el pais o en el extranjero, con el objeto de adquirir
experiencia y/o profundizar los conocimientos necesarios para el desarrollo de sus funciones. Esta
actividad es supervisada por personal designado para tal fin, dentro de la entidad donde se estuviere
llevando a cabo la pasantia (Adaptado de SERVIR).

Reunién técnica, es una reunion entre lideres de opinidn, expertos, especialistas o personas de intereses
comunes y cuenta con una agenda, tema y/o documentacién concreta para su revision, analisis, debate,
mejora y toma de decisiones.

5 Adaptado de DS que aprueba el Plan Nacional de Desarrollo de Capacidades para la Gestion Publica y Buen Gobierno de los
Gobiernos Regionales y Locales. DS 004-2010- PCM
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4. METODOLOGIA

Con la finalidad de guiar el proceso de anilisis de experiencias que han estado directamente vinculadas al
desarrollo de capacidades en los proyectos seleccionados, como se ha senalado, se han formulado
cuatro preguntas guia que abordan aspectos diversos vinculados al modelo y la metodologia de
desarrollo de capacidades utilizado por el proyecto, la modalidad de implementacién durante la
intervencion, la forma especifica como se registran los avances de dicho proceso y, finalmente, los
logros reportados. El abordaje de cada pregunta ha tenido como referente los pasos que involucra el
modelo HICD y el proceso de mejora del desempefio (ver Figura 4).

Figura 4: Ruta Metodoldgica para el Estudio de Casos

Preguntas del Modelo Mejora Desempefio
Estudio HICD (PI-Madel)
1. ModelodeDC - ldentificar org. sodas

- Obtener compromiso «<———— Obtenery mantener
CompromisoStakeholders

- Formar grupoStakeh older * Diagnastico Contextual
2. Diagnastco, Disefio —= * Diagnosticoy Brecha
e Implementacion - Conducir eval. deldesempefio |Nstitucional

* ldemtificacion deCausas
- Preparar paquetede

solucicnesde desempefio = = Seleccionar Soluciones

de Desempefio
=" Implementar Soluciones

- Implementacion o
de Desempeno

5. Monitoreo «e—— - Monitorear el cambio «——— f'-'lcun'ltu:-recul,- Evaluacion
de desempefic de Desempefio

Las preguntas planteadas, referidas a los siete casos especificos, debian encontrar respuestas
satisfactorias recurriendo al andlisis documental, complementado con entrevistas a informantes
relevantes. La metodologia planteada hace recaer el peso del presente estudio en la documentacion
generada por los proyectos seleccionados. La realizacion de entrevistas complementarias debia aclarar y
detallar algunos aspectos sobre las actividades reportadas.

Queda claro que el estudio de caso no es una evaluacion del disefio o implementacion de los proyectos,
sino que esta referido al analisis de una experiencia concreta y puntual sobre desarrollo de capacidades
a nivel institucional y/o de las personas. En ese sentido, la determinacion de los casos a estudiar fue
acordada con el equipo de USAID, una vez comprendidas las caracteristicas principales de cada
proyecto.

Estudio de Casos

El enfoque metodolégico aplicado es el estudio de casos. Este método tiene la particularidad de permitir
aproximarse de una forma integral y en profundidad a proyectos que desarrollan capacidades en
distintos ambitos de intervencion y con distinta intensidad. El estudio de caso es un método de
aprendizaje acerca de una situacion compleja, basada en el entendimiento comprehensivo de dicha
situacion. Este entendimiento se obtiene a través de la descripcion y anilisis en profundidad de la
situacion, la cual es tomada como un sistema y dentro de un contexto.
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El modelo utilizado para este estudio es ad hoc, pero se guia por los pasos propuestos por el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID, 201 1) para la elaboracion de estudios de caso: disefio del caso,
recoleccion y andlisis de la informacion, desarrollo del informe de estudio de caso y diseminacion y re-
uso. El modelo del BID ha sido disefiado como una herramienta para la generacion de conocimiento
sobre experiencias realizadas, con el proposito de ayudar a las organizaciones a realizar reflexiones
sistematicas y colectivas, e identificar lecciones aprendidas. Al respecto, utilizando informacion
cualitativa mas que cuantitativa, el proceso para su elaboracién no sélo define el propésito del estudio
de caso, sino también plantea las preguntas de reflexion que se espera responder a partir de la
recopilacion de informacion relevante en torno a la unidad de andlisis definida.

De esta manera, se ha utilizado una metodologia especifica de caracter principalmente explicativo y
cualitativo, para conocer en profundidad la experiencia concreta de desarrollo de capacidades de los
proyectos seleccionados de USAID en el Peru. Esta consiste en una matriz de analisis que incluye todas
las preguntas y variables especificas del estudio considerando los siete casos seleccionados. Con ello, se
hizo posible el analisis interno de cada una de las experiencias (Ver Anexo 2), con el fin de llegar a
conclusiones relacionadas con las preguntas de estudio.

Analisis documental

Todos los proyectos seleccionados comprenden actividades de desarrollo de capacidades, pero ello no
necesariamente es el (Unico) propésito de la intervencion. En algunos proyectos, con peso especifico
diferente, el desarrollo de capacidades es una linea de accion explicita, mientras que en otros se trata de
un aspecto transversal a sus actividades.

Recurriendo a la herramienta informatica ATLAS.ti se pudo sistematizar y ordenar la informacion
cualitativa, y generar los memos, los cuales contienen las conclusiones plasmadas en este informe. En ese
sentido, se revisé de manera sistematica la documentacion generada por los proyectos no sélo en torno
a los casos, sino a toda la intervencién del proyecto, a fin de ubicar y dimensionar con claridad cada
caso. Una relacién detallada de la documentacion producida hasta setiembre 2016 esta en el Anexo 5,y
el resumen se muestra en el Cuadro 4.

Cuadro 4: Tipo de Documentos Revisados por Proyecto

Documentos NAP Amazonia ProDes Pro Peru PFSI ICAA I
Lee Integridad  Bosques

Descripcion del proyecto X X X X X X

Planes anuales de trabajo X X X X X X

Plan de M&E X X X X X X

Informes anuales X X X X X X

Informes trimestrales X X X X X X

Informe final X X

Informe de evaluacién X X X X

Plan de desarrollo de X X

capacidades

Diagnostico de desarrollo de X

capacidades

Informe sobre desarrollo de X X X X X X X

capacidades

Documentos sobre género X X
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Documentos NAP Amazonia ProDes Pro Perd PFSI ICAA I

Lee Integridad  Bosques
Documentos de X X X X
sistematizacion
Otros documentos X X X X b X

Entrevistas semi estructuradas

El analisis del registro documentado de los proyectos, en torno a su experiencia en el desarrollo de
capacidades, fue complementado con la triangulacion de informacion cualitativa obtenida de entrevistas a
informantes clave. Estas estuvieron contempladas desde un inicio, en la medida en que se asumié de
manera acertada que la documentacion generada por los proyectos no siempre iba a proporcionar
informacion especifica y en detalle sobre el tema de interés. La triangulacion busco contrastar hallazgos
encontrados en la revision de documentacion con informacion primaria brindada por los entrevistados.
Asimismo, en las entrevistas se buscé encontrar nuevos hallazgos para las preguntas que no fueron
respondidas a cabalidad mediante la revision de documentacion.

En lo relativo a la seleccion de informantes clave, se busco entrevistar a los representantes de la Oficina
de Contratos de USAID responsables de cada proyecto (COR), asi como a los directores de cada
proyecto, responsables de su implementacion. Se entrevistd también a los responsables de desarrollo de
capacidades y a los especialistas de monitoreo y evaluacion (M&E) de los proyectos, asi como a
funcionarios de la contraparte a nivel estratégico, otros funcionarios y beneficiarios. Utilizando
cuestionarios semiestructurados, se entrevisto a informantes clave en Lima —donde se define la politica
de intervencion— asi como en las ciudades de Pucallpa, Iquitos, Tarapoto, Tingo Maria y Moyobamba —
donde se ejecutan las actividades de desarrollo de capacidades— (ver Cuadro 5). La relacién de
personas entrevistadas entre el 5 de enero y el 8 de febrero de 2017 se encuentran en el Anexo 4.

Cuadro 5: Nimero de Personas Entrevistadas por Proyecto y Lugar

Proyectos USAID* Lima T?Z:::g:ga Pucallpa L‘;‘f: Iquitos Total
NAP I 2 3 6
Amazonia Lee I 3 7 I
Pro Descentralizacion I 3 13 17
Pro-integridad I 2 4 7
Peru Bosques 2 I 5 8
PFSI 2 3 7 12
ICAAII I 3 7 I
Total 9 17 24 12 3k 7 72

* Entrevistas realizadas entre el 16 de noviembre y el | de diciembre de 2016.

**Entrevista por Skype, por dificultades de acceso aéreo y terrestre a la zona, generada por el mal clima.

El nimero de personas entrevistadas es diferente en cada proyecto en razén al nimero de instituciones
que abarca el caso, la necesidad de informacién complementaria requerida y el acceso al ambito
geografico. Esto no ha influido en el analisis de los resultados, ya que las entrevistas fueron realizadas
esencialmente para complementar la informacion obtenida con el andlisis documental, fuente principal
del estudio.
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5. SIETE CASOS DE DESARROLLO DE
CAPACIDADES

5.1.Contribuyendo al Fortalecimiento de una Vida sin Drogas en el Valle del
Monzoén

Historicamente, el Valle del Monzén ha sido una zona de dificil acceso y de intensa produccion de
cultivos ilicitos de hoja de coca. Frente a la erradicacion de los cultivos de coca, el inicio del proyecto
Nuevas Alternativas (NAP) marco un cambio de perspectiva en la ejecucion de actividades orientadas al
desarrollo alternativo.

El presente caso se focaliza en el Valle del Monzon y forma parte del proyecto NAP, el cual tiene como
objetivo principal “apoyar el desarrollo sostenible de instituciones y comunidades peruanas que se han
comprometido a estilos de vida licitos”. El caso esta relacionado con el Resultado Intermedio (RI) 1.4 del
proyecto: “Organizaciones gubernamentales eficaces apoyan el desarrollo licito en las comunidades en
transicion, especificamente la Comisién Nacional para el Desarrollo y Vida sin Drogas (DEVIDA)”.

Sobre el modelo y la metodologia

Con el propésito de fortalecer institucionalmente a DEVIDA, el proyecto aplicé una metodologia de
respuesta funcional y a demanda de la contraparte, centrada en el desarrollo de las capacidades
institucionales a través del desarrollo de las capacidades de las personas. Esta metodologia fue disenada
de manera conjunta. Asi, primero DEVIDA determinaba el alcance de sus actividades técnicas en
desarrollo alternativo, seguidamente, identificaban las necesidades de desarrollo de capacidades
vinculadas a cada actividad, luego a través de una reunién técnica y de manera conjunta se definia las
acciones para el desarrollo de las capacidades, que posteriormente eran implementadas (ver Figura 5).

El proyecto ha contribuido al desarrollo de capacidades de DEVIDA con actividades de soporte ad-hoc,
incluyendo la participacion de mujeres en sus actividades, asi como la promocion de la participacion y el
liderazgo de las mujeres en sus comunidades. Para esto, el proyecto cambio la estrategia de
convocatoria, realizando una invitacién abierta y de participacion general, con particular interés en
convocar jovenes y mujeres.

Figura 5: Metodologia de Respuesta Funcional a Necesidades de Desarrollo de Capacidades

Reunidn técnica
entre DEVIDAy
NAP para el disefio

Determinacion de Identificacion de la
la actividad de necesidad de
desarrollo desarrollo de
alternativo a capacidades para
realizar realizar la actividad

Implementacién de
la actividad de

desarrollo de
capacidades

de la actividad de
desarrollo de
capacidades

Fuente: Entrevista a funcionarios del proyecto NAP. Elaboracion: Propia
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Sobre la implementacion

El proyecto realizo actividades de desarrollo de capacidades en DEVIDA de manera fluida y cooperativa
credandose un vinculo a partir del compromiso de la Alta Direccions. Posteriormente, se formaron
grupos de stakeholders comprometidos con el objetivo de promocion del desarrollo alternativo,
conformados por representantes de la poblacion de las zonas de intervencion, asi como por los
gobiernos locales que se constituyeron como socios claves para el posterior ingreso y permanencia del
proyecto en zonas de post - erradicacion.

Las necesidades de desarrollo de capacidades fueron planteadas a partir de las necesidades que iban
surgiendo en DEVIDA durante el desarrollo de sus actividades de desarrollo alternativo y se
concentraron en los componentes vinculados a la socializacion, asociatividad y gestion a nivel comunal,
claves para el ingreso del proyecto a las areas de intervencion.

En lo que toca a la relacién del proyecto con DEVIDA, ésta ha ido cambiando a lo largo del horizonte
temporal del proyecto debido a la asuncién progresiva de funciones y el fortalecimiento del liderazgo de
DEVIDA en el proceso de desarrollo alternativo, lo cual fue logrado a partir del trabajo conjunto en las
zonas de intervencion y la experiencia previa de los funcionarios de NAP en la ejecucion de proyectos.

El equipo de NAP apoyé a DEVIDA en tres areas de fortalecimiento:

o Fortalecimiento de la organizacién y de las capacidades estratégicas (2013-2015)
e Fortalecimiento del liderazgo en el proceso de socializacion (2013-2015)

e Fortalecimiento horizontal de la gestion (2016-2017)

En torno a estas tres areas se construyd un paquete de soluciones incluyendo actividades de
capacitacion y de asistencia técnica. Otros temas de capacitacién estaban relacionados con la
socializacién y gestién comunal y la administracion y uso responsable del medio ambiente.

A manera de ejemplo, se puede mencionar la capacitacion para el correcto uso del Sistema Informatico
Post-erradicacién (SISPOST), el cual es el sistema de seguimiento de los resultados del desarrollo
alternativo en las zonas de intervencion. La capacitacion se iniciaba con la reunion del equipo técnico de
DEVIDA, cuyos integrantes estaban conectados en linea durante el curso. Luego de la asignacion de
usuarios y claves de acceso, un funcionario del proyecto capacitaba y posteriormente, realizaba una
ronda de ayuda y atencion personalizada a cada miembro del equipo técnico. La capacitacion incluia
actividades de reforzamiento a través de ejercicios practicos, los cuales fueron corregidos, y las dudas
absueltas a partir de los avances y necesidades de aprendizaje de cada participante. El 90% de personas
del equipo dedicadas al trabajo de campo, utilizan el SISPOST como herramienta de consulta y de
seguimiento.

De otro lado, las principales actividades de asistencia se focalizaron a lo siguiente:

o Sistematizacion de los procesos de socializacion, asociatividad y gestion comunal.

o Elaboracion de manuales sobre cultivos de cacao, café, mitigacion ambiental e intervencion y
facilitacion social.

o Finalizacion del plan de asociatividad para dreas de intervencion.

El equipo de DEVIDA valora que el proyecto se haya sumado a los esfuerzos del Estado peruano, disefiando e
implementando intervenciones conjuntas en base a lecciones aprendidas, un plan operativo compartido, y el entendimiento que
el trabajo es con “personas” y no en base a “metas frias”.
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Segulin funcionarios entrevistados de DEVIDA, la sistematizacion de los procesos se logré a partir de la
produccion conjunta con NAP de manuales para el trabajo de campo. Los procesos sistematizados
fueron luego transferidos a los funcionarios de DEVIDA a través de estos manuales.

Inicialmente se trazo la estrategia a seguir a partir de la organizacion, planificacion y gestion comunal; de
este andlisis se obtuvo una matriz para realizar la capacitacion en facilitacion social y la forma en la que
se debian aproximar a la comunidad para promover el desarrollo alternativo. Asi se desarrollaron
cartillas instructivas’ y manuales para el primer acercamiento a las familias, para mantener la relacion
(socializacion) con las familias aceptantes del desarrollo alternativo y para la cosecha de nuevas y
diferentes opciones al cultivo de coca, como el cacao y el café. También se hicieron manuales sobre
cdmo mantener estos cultivos y como cuidar el medio ambiente.

La evaluacion de las actividades de asistencia técnica se deducia de la funcionalidad que alcanzaban los
manuales para cumplir eficazmente con lo planteado en el trabajo de campo.

En las entrevistas realizadas se pudo evidenciar una integracion entre las capacidades desarrolladas a
nivel de las personas y las capacidades desarrolladas a nivel institucional. En esto jugd un rol importante
la realizacion periddica de reuniones técnicas del equipo de NAP con funcionarios y especialistas de
DEVIDA. En dichas reuniones se presentaban los principales problemas y dificultades para la ejecucion
de las actividades de desarrollo alternativo, se identificaban las capacidades puntuales que debian ser
desarrolladas y, consecuentemente, se disefaban e implementaban las actividades para mitigar y
solucionar dichos problemas.

Sobre el seguimiento

El monitoreo del paquete de soluciones del proyecto fue realizado inicialmente midiendo las metas en
periodos trimestrales, y a partir del segundo ano se conté con un Performance Management Plan (PMP),
ahora Plan de Monitoreo y Evaluacion.

El indicador principal del proyecto es el indice de Liderazgo y Gestidn de la Transicion de DEVIDA, y
mide el desarrollo de capacidades a nivel institucional a partir del liderazgo y transferencia del proyecto
en doce componentes —socializacion, gestion comunal, actividades productivas, medio ambiente,
asociatividad, acceso a crédito, comunicaciones, género, gestion operativa, planificacion, SISPOST y
monitoreo—, los cuales estan directamente relacionados a la capacidad de DEVIDA de ejecutar las
intervenciones de desarrollo alternativo. Para calcular este indice se utiliza informacién proveniente del
SISPOST, encuestas, expedientes de DEVIDA e informes de NAP.

El indice se divide en tres componentes en la forma de ratios:

e Componente |: Ratio NAP/DEVIDA de personal implementando actividades de transferencia de
comunidades a una vida licita.

e Componente 2: Ratio NAP/DEVIDA de financiamiento de actividades de transferencia de
comunidades a una vida licita.

7 Las cartillas instructivas son un material de apoyo de transferencia de capacidades, elaborados por DEVIDA y los
gobiernos locales con el apoyo del proyecto. Antes de su aplicacion tienen dos validaciones: (1) a cargo de un
equipo técnico, ¥ (2) con los usuarios y usuarias para garantizar su compresion y aplicacion. Estas actividades
buscan la sostenibilidad en el uso de los materiales.
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o Componente 3: Sistematizacion completa de los procesos de transicion. A partir de cada
componente del proyecto, si éste lograba los objetivos planteados por afo, se agrega en el
numerador de la ratio “|” por cada proceso de transicion sistematizado y, como denominador,
“12” (equivalente al total de procesos de transicion a sistematizar).

Los resultados del proyecto se difunden a partir de boletines mensuales, los cuales resumen las
principales noticias en relacion al desarrollo alternativo en las zonas de intervencion, incluyendo las
actividades de desarrollo de capacidades en DEVIDA.

Sobre los logros

El indicador para el caso estudiado es el indice de Liderazgo y Gestion de la Transicién de DEVIDA. En
el ambito de intervencién de la oficina de Tingo Maria, los resultados muestran el mayor avance en los
componentes de Socializacion, Actividades Productivas y Planificacion, alcanzando un nivel de liderazgo
de 72%, 71% y 62% respectivamente (ver Cuadro 6). El componente de Género es el mas bajo, después
del de Acceso al Crédito. Una leccién aprendida es que género debe ser un componente transversal que
permita realizar acciones integradas.

Cuadro 6: % de Adopcién de Liderazgo en la Conduccién del Programa de Post-Erradicacion

% Adopcién de Oficinas de DEVIDA

COMPONENTE Liderazgo oz i ) )
ingo Maria  OZ Aguaytia ~ OZ Tarapoto

I.  Socializacién 68% 72% 75% 75%
2. Gestion Comunal 45% 44% 50% 45%
3. Actividades Productivas 72% 71% 75% 81%
4. Medio Ambiente 51% 45% 60% 58%
5. Asociatividad 34% 30% 50% 50%
6. Acceso al Crédito 3% 2% 5% 5%
7. Comunicaciones 37% 40% 50% 23%
8. Género 27% 27% 30% 20%
9. Gestion Operativa 59% 57% 60% 60%
10. Planificacién 63% 62% 60% 70%
I1. SISPOST 48% 53% 60% 40%
2. Monitoreo 43% 40% 50% 40%

Fuente: Proyecto NAP. Mayo 2015

El liderazgo de DEVIDA en dichos temas se confirma con la disponibilidad de los productos
comunicacionales elaborados® y la responsabilidad medio ambiental de familias orientadas ahora al
desarrollo alternativo en las dreas de intervencion.

Con el apoyo de NAP, DEVIDA fortalecio sus capacidades institucionales incrementando su eficacia en
la ejecucion de actividades de desarrollo alternativo en el Valle del Monzon. Para ello aplico una
metodologia de respuesta funcional disenada de manera conjunta que consistio en identificar las
necesidades y soluciones —asistencia técnica y capacitacion— para el desarrollo de capacidades en
funcion a las demandas puntuales de DEVIDA. Para los funcionarios de NAP de la oficina de Tingo Maria,

8 Ejemplo: cartillas de café y cacao.
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el ingreso al Valle del Monzén, otrora espacio dedicado al cultivo ilicito de coca, sin presencia del Estado
y dominado por el narcotrafico, ha sido considerado el mejor indicador del éxito de la intervencion de
DEVIDA vy su nueva estrategia de desarrollo alternativo.

5.2.Innovacion para la Mejora del Aprendizaje de Lectura y Escritura en San
Martin

El caso forma parte del proyecto Amazonia Lee: Desarrollo de la Capacidad y Compromiso. Tiene
como proposito desarrollar las capacidades en gestion educativa de las Direcciones Regionales de
Educacion (DRE) de San Martin y Ucayali para la mejora de los aprendizajes de la lectura y escritura en
los primeros grados de educacion. El proyecto plantea cuatro resultados (R): Rl: Capacidades de gestion
pedagdgica e institucional fortalecidas; R2: Sistema de evaluacion de los aprendizajes institucionalizado;
R3: Capacidades de especialistas en seguimiento comunitario del aprendizaje y gestion escolar
fortalecida; y, R4: Sistema de reconocimiento de buenas practicas docentes funcionando.

El caso comprende la implementacion del programa de Formacion de Formadores de Maestros y
Especialistas Regionales de Educacion (actividad del R1), el Sistema de Evaluacion de los Aprendizajes
(R2) y el Sistema de Reconocimiento de Buenas Practicas Docentes (R4) en la DRE del Gobierno
Regional de San Martin (GORESAM).

Sobre el modelo y la metodologia

El modelo de desarrollo de capacidades se focaliza prioritariamente en el desarrollo de las personas con
el objetivo de mejorar la calidad educativa®. El modelo incluyé las siguientes actividades (ver Figura 6):
voluntad politica del gobernador regional y del director de la DRE, ejercicio de un liderazgo pedagégico
por parte del Equipo Técnico Regional (ETR) del proyecto Ensenar es Liderar en la conduccion de la
propuesta y formadores de maestros dotados con competencias personales, profesionales y sociales.

Figura 6: Modelo de Desarrollo de Capacidades para Mejorar la Calidad Educativa

eGobernador regional

Decisién politica eDirector DRE

eEquipo técnico regional (ETR)
Liderazgo pedagdgico eDirector DRE, AGP, UGEL,
Instituciones educativas

eCapacidades personales,

Formadores capacitados . )
sociales y profesionales

Fuente: Entrevista a directora del proyecto. Elaboracion propia.

Por otro lado, se buscé implementar un enfoque de género, de manera que las ninas y los ninos tuvieran
igualdad de oportunidades. De esta forma, el proyecto incorporé la perspectiva de género en el
curriculo, en la produccion de textos y en la formacion de maestros, directores y especialistas.

9 El proyecto ademas tiene previsto resultados relacionados con el desarrollo de capacidades institucionales a través del
Sistema de Evaluacion de los Aprendizajes y el Sistema de Reconocimiento de Buenas Practicas Docentes.
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Sobre la implementacioén

El proyecto implemento acciones para sensibilizar a funcionarios del gobierno regional, funcionarios de
la DRE, maestros, directivos y padres de familia sobre la importancia de la lectura y escritura, la
evaluacion de los aprendizajes y el enfoque de género. Segln testimonio de la jefa del proyecto, una vez
iniciado “...se ha venido trabajando de manera sistemdtica en un nivel de motivacién y de informacién a
autoridades” con el objetivo de obtener el compromiso politico de las autoridades del GORESAM.

Para el desarrollo de capacidades, el proyecto formé un grupo de stakeholders que se encontraba en
Reuniones Técnicas Regionales, contando con la participacion del director de la DRE, el equipo técnico
regional (ETR) encargado de la implementacion del proyecto Ensenar es Liderar (PEEL), el gerente
regional de Desarrollo Social, el director del Area de Gestion Pedagdgica (AGP), y el director del Area
de Desarrollo Institucional, entre los principales. La conformacion de este grupo no fue formalizada con
un documento oficial de la DRE, lo cual no limitd su funcionamiento.

La implementacion del programa de Formacién de Formadores de Maestros, asi como el sistema de
Reconocimiento de Buenas Practicas Docentes y el sistema de Evaluacion de los Aprendizajes fueron
coordinados en dos niveles: a nivel estratégico en las Reuniones Técnicas Regionales, donde se
presentaban las propuestas y el enfoque a utilizar para cada uno de los sistemas del proyecto (la vision),
se realizaba el monitoreo de avances y se tomaban acuerdos en cuanto acciones que facilitaban su
implementacion; y con el ETR, en temas de planificacion, logistica y revision y construccion de
instrumentos. Ambos niveles de trabajo permitieron que el ETR asuma una responsabilidad colectiva de
todos los actores involucrados con el liderazgo educativo.

En cuanto al diagnéstico de desempeno inicial, éste se realizoé para el caso del programa de Formacion
de Formadores de Maestros. En efecto, se aplicaron pruebas escritas sobre conocimiento en el manejo
de la lectura y escritura, la formacion de maestros y las creencias pedagogicas. Paralelamente, en el
primer taller de formadores se levanto informacién individualizada sobre el desempeno de cada
formador y las otras estrategias formativas.

Por su parte, en lo que concierne a la preparacion del paquete de soluciones, el programa de formacién
y los materiales formativos se diseharon recogiendo la experiencia del Centro Andino de Excelencia
para la Capacitacion de Maestros que lideraba la Universidad Peruana Cayetano Heredia (UPCH).
Ambos incorporan una propuesta pedagogica basada en el enfoque balanceado para la ensefanza y el
aprendizaje de la lectura y escritura, que parte de desarrollar el aprendizaje en relaciones de
comunicacion e incorpora como proceso fundamental el aprendizaje de las cinco habilidades de lectura
—fluidez, desarrollo de la comprensién de textos, vocabulario, desarrollo de la conciencia fonolégica y
el reconocimiento de la relacién fonema y grafema (fonética).

El programa aplicé el enfoque “de la comprension teodrica a la aplicacion”, a través de actividades de
capacitacion y asistencia técnica y de estrategias formativas (ver Figura 7). Estas se detallan a
continuacion:
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Figura 7: Estrategias del Programa de Formacion de Formadores de Maestros

Asesoria 'y
Talleres acompafnamiento

Grupos de Inter
Aprendizaje

(Aprendizaje a partir de
la practica)

(Tedrico - practicos) (Sesiones
demostrativas)

Fuente: Programa de formacion de formadores de maestros. Elaboracién: propia

e Talleres presenciales, donde se abordaron los contenidos del marco tedrico metodologico del
aprendizaje de lectura y escritura, asi como las estrategias y actividades que se utilizan para la
capacitacion de los docentes. Seglin algunos testimonios, esta es la actividad mas valorada del
programa:

“Han sido talleres de andlisis y reflexion sobre las estrategias, nos han servido mucho los médulos, porque
los médulos han sido los instrumentos valiosos para que a partir de eso vayamos reflexionando y
relacionandole con la prdctica, cémo esta en el aula y qué relacion tiene con lo que dice la teoria”
(Formador de maestros de la DRE San Martin. 2017)

e Asesoria y acompafiamiento de la prdctica especializada, que consistio en el desarrollo de sesiones de
observacion y demostracion, en la cual el formador experto y el especialista mostraban como se
aplicaba con los docentes lo que se habia desarrollado en los talleres; esto culminaba realizando el
analisis de la practica y de los aprendizajes. Esta estrategia fue destacada por el ETR como una
innovacion del proyecto para un mejor aprendizaje.

e Prdctica de las diferentes estrategias —asesoria y acompanamiento— en la cual el especialista del
proyecto acompanaba o visitaba en diferentes momentos al especialista de PEEL, por ejemplo,
cuando planificaba, disefiaba, ejecutaba y evaluaba su practica de formacion de maestros. Estas
asesorias y el acompahamiento resultaron fundamentales para que los formadores implementasen
efectivamente las estrategias formativas y pedagégicas ensenadas.

e Grupos de inter-aprendizaje, son espacios que permitian a los especialistas aprender entre pares,
partiendo de su practica y compartiendo dificultades, dudas, saberes, soluciones, entre otros.

Las primeras tres estrategias formativas avanzaban de la comprension teérica a la aplicacion, mientras
que los grupos de inter-aprendizaje invitaba a la reflexién sobre la aplicacion de las anteriores.

Con relacion al sistema de Reconocimiento de Buenas Practicas Docentes (SRBPD) y al sistema de
Evaluacion de los Aprendizajes (SEA), sus actividades fueron incorporadas como parte del re-diseio del
proyecto para contribuir a su integracién y compatibilidad con el PEEL a cargo de la DRE San Martin.
Estos dos sistemas estuvieron dirigidos al fortalecimiento de capacidades institucionales de la DRE San
Martin.

El SRBPD es una intervencion dirigida a promover la identificacion, el reconocimiento y la difusion de las
buenas practicas pedagogicas. El rol del proyecto estuvo centrado en la asistencia técnica al ETR, que
inicié con la asesoria para la elaboracion de la hoja de ruta y del cronograma de actividades, y continué
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con el diseno del sistema, avanzandose con el plan, la elaboracién y presentacion de la propuesta técnica
de las bases, asi como la consulta y el consenso con el ETR. También se realizé la formacion a
formadores de maestros para la aplicacion de la rubrica del desempeno docente y la escritura de relatos
docentes sobre lectura y escritura, para la identificacion y registro de las buenas practicas docentes en el
aula. La seleccién de los relatos de buenas practicas estuvo a cargo del ETR con la asistencia técnica del
proyecto, incluyendo la difusion de los resultados a través de material grafico y audiovisual. Finalmente
se apoyo en la gestién de la difusion en medios de comunicacion como una forma de lograr el
reconocimiento social de los ganadores. Las mejores experiencias recibieron premios y estimulos.

El proyecto también ofrecio la asistencia técnica al ETR del PEEL para la implementacion del sistema de
Evaluacion de los Aprendizajes (SEA). Trabajo principalmente en los niveles de aplicacion y talleres de
formacion:

e Asistencia técnica para la aplicacion: el proyecto asesoré al ETR en una planificaciéon detallada para la
distribucion, aplicacion y acopio de las pruebas; reviso la base de datos, asi como los protocolos y
manuales, para una correcta aplicacion y correccion; e hizo el seguimiento a través del correo
electronico y teléfono movil.

e Talleres de formacion: se formé al ETR para que estén aptos para el diseio y validacion de
instrumentos, lo cual les permitiria no sélo aplicar pruebas, sino generar sus propios instrumentos.

Otra estrategia del proyecto fue el intercambio de experiencias. Asi, genero el intercambio entre los
equipos técnicos regionales y los formadores de maestros de San Martin y Ucayali, ambitos de
intervencion de USAID, con el objetivo de fortalecer a los funcionarios y consolidar a los equipos
técnicos regionales de ambas DRE y a la totalidad de formadores de maestros. Para la ejecucion de esta
actividad, el proyecto desarrollé un plan de trabajo que implicaba actividades diarias de observacion del
trabajo de los formadores y, posteriormente, reuniones para intercambiar opiniones y reflexionar sobre
lo observado. En el caso de San Martin, el ETR y los formadores de maestros asumieron el compromiso
de impulsar las mesas de directores que conocieron en la Regién Ucayali.

El proyecto ha realizado sus intervenciones en coordinacion y trabajo directo con el ETR del PEEL y ha
definido con la DRE San Martin actividades para ser ejecutadas en el Ultimo ano, con la finalidad de
institucionalizarlas y generar mecanismos de sostenibilidad.

Sobre el seguimiento

Para conocer el impacto en la poblacion objetivo (los estudiantes), el proyecto definié un indicador
vinculado al logro de aprendizajes y otro al cumplimiento de su propodsito. Asimismo, establecio
indicadores de resultados relacionados con el caso y desarroll6 los instrumentos para su calculo (ver
Cuadro 7). Los indicadores estuvieron orientados a la medicién de las capacidades de las personas.

Con la finalidad de determinar los logros del programa de Formacion de Formadores de Maestros, se
utilizaron dos indicadores: uno para establecer el porcentaje de formadores que acceden a la
certificacion en el programa y otro para identificar el porcentaje de docentes que mejoran su
desempeno en aula como consecuencia de la asistencia técnica y capacitacion proporcionada por los
formadores. El primero es calculado utilizando pruebas de conocimiento y la ficha de monitoreo al
formador'0. El segundo, se calcula con la rubrica de evaluacion del desempeno docente, la cual evalda los

10] as evaluaciones de conocimiento son aplicadas durante los talleres de formacion, siendo que el afio 2015 se conté con 3,
mientras que las fichas de monitoreo se aplican durante el acompanamiento al formador, siendo que en dicho afo se realizé el
monitoreo en 8 visitas.
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siguientes aspectos: situacion de aprendizaje, evaluacion, ensenanza de la comunicacién oral y escrita y
atencion diferenciada. Este instrumento es aplicado por cada formador durante las visitas de

acompanamiento y asesoria en el aula.

El monitoreo del desempeno de los formadores permitié brindar atencion diferenciada a aquellos
formadores con menor rendimiento, ya sea incrementando el niumero de sesiones demostrativas o de
asesorias. Asimismo, el proyecto favorecio la incorporacion de ajustes al programa de formacion, al
pedir a los formadores evaluar las estrategias formativas, lo que permitié mejorarlas e incluir contenidos
de acuerdo a las demandas identificadas en estas evaluaciones.

En relacion al SEA y al SRBPD, el avance en su institucionalizacion estd previsto para el dltimo afio del
proyecto y sera determinado a través del incremento de capacidades de funcionarios seleccionados y
especialistas, para el diseno e implementacion de un SEA y un SRBPD regional.

Cuadro 7: Indicadores utilizados por el Proyecto

Nivel Objetivo Actividad del Indicador Instrumento de
caso recoleccion de
datos

Impacto Contribuir al - Porcentaje de estudiantes que Pruebas de
mejoramiento de los logran el nivel de dominio en el conocimiento
aprendizajes de la lectura aprendizaje de la lectura, en la
y escritura en los muestra de escuelas
primeros grados en el seleccionadas para la
ambito de intervencion intervencion
del PEEL

Propdsito  Desarrollar las - Porcentaje de funcionarios Pruebas de
capacidades de gestion seleccionados que logran un conocimiento
educativa de las DRE San incremento de sus capacidades
Martin para mejorar los para el diseiio e implementacion
aprendizajes de la lectura de estrategias formativas para el
y escritura en los mejoramiento de los
primeros grados aprendizajes.

Resultados RI. Capacidades de Programa de Porcentaje de formadores de la Pruebas de
gestion pedagédgica e Formacién de  DRE que logran certificarse del conocimiento
institucional fortalecidas ~ Formadores programa formativo Ficha de

de Maestros monitoreo al
formador
Porcentaje de docentes Ficha de

R2. Sistema de
evaluacion de los
aprendizajes (SEA)
institucionalizado

R4. Sistema de
reconocimiento de
Buenas Practicas

SEA

SRBPD

seleccionados que logran un nivel
satisfactorio en su desempeno en
el aula"

Porcentaje de funcionarios
seleccionados que logran un
incremento de sus capacidades
para el disefio e implementacion
de un SEA regional

Porcentaje de especialistas que
logran un incremento de sus
capacidades para el diseho e

evaluacion del
desempeiio en el
aula (Rabrica)

Pruebas de
autoevaluacion y
heteroevaluacion
para
funcionarios

I De acuerdo a lo manifestado por el responsable de monitoreo y evaluacion del proyecto, este indicador seria retirado de

Plan de M&E de acuerdo a las primeras observaciones de USAID.
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Nivel Objetivo Actividad del Indicador Instrumento de
caso recoleccion de
datos

Docentes (SRBPD) implementacion del SRBPD
funcionando. regional.

Fuente: revision documentaria y entrevistas. Elaboracion: propia
Sobre los logros

A fines del 2016, el proyecto reporté que “gracias a las reuniones directas con funcionarios de GORESAM,
estos actores se encontraban sensibilizados y valoraban los logros del proyecto, expresando publicamente su
voluntad de darle continuidad”.

En relacion al programa de Formacion de Formadores de Maestros, el reporte anual 2015 resalta la
mejora del desempeno de 83% de los formadores de maestros; la mayoria pasé de la escala B (50 a 74
puntos) a ubicarse en la escala A (75 a 96 puntos).

Asimismo, se reportoé que el SEA estd avanzando en el fortalecimiento de las capacidades del ETR para
un manejo independiente y autonomo del sistema, y respecto al SRBPD se ha emitido una norma técnica
para el proceso de identificacion, seleccion y reconocimiento de buenas practicas.

Para la sostenibilidad e institucionalizacion de la intervencion, se espera su incorporacién al Proyecto
Educativo Regional de San Martin; para ello realiza actividades conjuntas con el equipo técnico de Pro
Descentralizacién. Asimismo, los materiales producidos por el programa permitirian en el futuro que
nuevos formadores puedan implementar la propuesta pedagdgica del proyecto. Razén a ello, la UPCH y
USAID estan explorando con el Ministerio de Educacion la posibilidad que los materiales desarrollados
puedan ser utilizados en la zona selva del pais, de manera oficial.

A manera de conclusion, para el caso se identifica que el programa de Formacion de Formadores de
Maestros se orienta al desarrollo de capacidades de las personas, combinando la comprension tedrica
con la practica. De esta manera, se ha generado un cambio en los formadores, que se verifica durante el
acompanamiento por la incorporacién, dentro de sus actividades, tanto de las estrategias formativas,
como de la propuesta didactica de la lectura y escritura. El desarrollo de capacidades institucionales esta
avanzando gradualmente a través de la implementacion de los sistemas de evaluacion de los aprendizajes
y de reconocimiento de buenas practicas docentes, bajo el liderazgo de las autoridades y del ETR del
PEEL.

5.3. De la Practica a la Politica: una Experiencia de Articulacion y Desarrollo
de Capacidades para Mejorar Servicios Educativos en San Martin

El caso forma parte del proyecto Descentralizacion y Gobernanza Local (ProDescentralizacion) cuyo
objetivo es promover la mejora de la gestion descentralizada para brindar servicios mas efectivos en
beneficio de las poblaciones mas necesitadas de la Amazonia peruana. Este proyecto comprende tres
grandes resultados: mejorar el marco de politicas y normas y su implementacion, fortalecer a las
instituciones sub-nacionales para ser mas eficientes, y mejorar los mecanismos de control y vigilancia
ciudadana. Estos tres componentes interactian y se complementan entre si.
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El caso comprende las actividades de la Tarea 2: Fortalecer a las instituciones sub-nacionales
descentralizadas en regiones focalizadas'2, con atencion al trabajo desarrollado con el Gobierno Regional
de San Martin, la Direccién Regional de Educacion, la Municipalidad Provincial de Lamas, la Unidad de
Gestion Educativa Local (UGEL) de Lamas y las municipalidades distritales de Barranquita, Cuiumbiqui,
Tabalosos y Zapatero. Este grupo de entidades forman un espacio de coordinacién y cooperacion
denominado Grupo de Gestién Descentralizada (GGD)!3. El andlisis de las actividades no da cuenta de
toda la logica de intervencion del proyecto, pero permite comprender de qué manera
ProDescentralizacion desarrolla capacidades en sus contrapartes, particularmente en el nivel sub-
nacional.

Sobre el modelo y la metodologia

ProDescentralizacion aplico un modelo integrado y sistémico con tres componentes; el personal (que
incluye las aptitudes, experiencia y conocimiento), el institucional u organizacional (que abarca la
estructura, politicas y procedimientos internos) y el contextual o entorno (interaccion de normas

sociales, relaciones de poder, reglas, leyes, etc.). Este modelo esta muy relacionado con el HICD de
USAID.

El proyecto asumio los siguientes enfoques en su intervencién:

e De la practica a la politica, metodologia inductiva que permite la construccion de politicas basada en
evidencia y la implementacion de las mismas de manera efectiva para expandir su practica;

e Gobierno Singular (Single Government approach), un enfoque que se concentra en fortalecer la
articulacion intergubernamental y sectorial con base en el territorio, para lograr objetivos comunes
en base a la cooperacion y complementariedad que permita mejorar la prestacion de servicios
publicos.

Para el diseno de las actividades de desarrollo de capacidades, el proyecto utilizé como herramienta
metodologica el Diagnéstico de Capacidades Institucionales (DCI)'4 para gobiernos regionales y locales,
la cual ha permitido “establecer una medicién rapida de las capacidades institucionales de las entidades de
gobierno, en términos del nivel de cumplimiento de sus competencias y funciones para resolver problemas
publicos” (USAID, 2015). A nivel de los servicios utilizod el Plan de Mejora's que ha fomentado una cultura
de servicio, asi como la articulacion vertical y horizontal entre las instituciones gubernamentales,
involucrando durante las diferentes etapas de implementacion a los gerentes, los funcionarios que
proveian los servicios y a los clientes/usuarios ciudadanos. El proyecto también ha trabajado con
métodos participativos avanzados, particularmente el método del taller de consenso, el método de
discusion enfocada y el método de planeacion de accion, los cuales han fortalecido la participacion
publica en actividades de desarrollo.

Los enfoques de género e intercultural fueron transversales al proyecto, siendo su objetivo beneficiar a
la poblacion marginada, particularmente mujeres y poblacion indigena.

12 Al estar las tareas interrelacionadas entre si, se hara referencia a actividades de la Tarea I: Mejorar politicas y
reformas claves y Tarea 3: Mejorar los mecanismos de transparencia y la participacion ciudadana.

'3 EI GGD es una estrategia para promover la articulacion intergubernamental; estd integrado por el gobierno
regional, un gobierno provincial y al menos tres gobiernos distritales.

' Inicialmente denominada Functional Organization Capacity Strengthening (FOCAS).

'> Quality Service Improvement Plan (QSIP)
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Sobre la implementacioén

La focalizacion del ambito de accion de la intervencion —para el caso, la provincia de Lamas— se realizé
en coordinacion con el gobernador regional, después de un diagnostico rapido para conocer el contexto
politico y socioeconémico, la capacidad de movilizacién social, la accesibilidad del territorio y los
resultados en los logros de aprendizaje de los nifos de la provincia. También se tomo en cuenta los
temas de prioridad nacional del Ministerio de Educacion (MINEDU). El compromiso politico al mas alto
nivel se aseguro con la solicitud formal de asistencia técnica del Gobierno Regional de San Martin
(GORESAM) a USAID. Posteriormente, para asegurar la sostenibilidad del compromiso inicial, el
proyecto aplicé, durante el periodo previo a las elecciones regionales y municipales, mecanismos de
asistencia técnica para la transferencia de gestion y el desarrollo de encuentros y foros de
gobernabilidad entre autoridades entrantes y salientes a nivel distrital, logrando la articulacion
institucional y la continuidad de las actividades.

Al inicio del proyecto, en febrero de 2013, el proyecto conformo un grupo de stakeholders en acuerdo
con las autoridades, denominado Grupo de Gestion Descentralizada (GGD). Este fue conformado con
participacion del GORESAM, la DRE y UGEL Lamas, el gobierno provincial de Lamas, las municipalidades
distritales de Cunumbuqui, Tabalosos y Zapatero y representantes de sociedad civil, asumiendo
ProDescentralizacion la secretaria técnica. La conformacion del GGD fue también una manera de
garantizar el compromiso de las contrapartes:

“nosotros mds que firmar un convenio, lo que nos importaba era que ellos se constituyeran como un
grupo de gestion descentralizada y, por eso, lo que ustedes van a encontrar es un acta de instalacién del
Grupo de Gestion Descentralizada. Esa es la formalidad y nosotros aparecemos ahi comprometidos en
dar la asistencia técnica” (directora de ProDescentralizacién, 2017).

Durante la primera y segunda reunién del GGD, se priorizé6 como area de trabajo, educacion y la
distribucion de materiales educativos como el servicio critico a mejorar!'é. Para llegar a un consenso
entre los actores, el proyecto tuvo un rol importante al usar las metodologias participativas avanzadas.

Diagnéstico de Capacidades Institucionales

Una vez priorizado el servicio, se realizé la evaluacién del desempeno. Se abrieron asi dos lineas de
diagnostico, el de las capacidades institucionales de los integrantes del GGD para brindar servicios
educativos y el del servicio de distribucion de materiales educativos. El diagnéstico de capacidades
institucionales en todos los gobiernos sub-nacionales que conforman el GGD San Martin se realizé de
manera participativa, midiendo el desempeno en las funciones de planeamiento, normativa, promocion
de la participacion, ejecucion administrativa y de supervision y control.

Una de las limitaciones identificada fue la falta de personal capacitado para la planificacién institucional,
mencionandose que “las municipalidades de Zapatero, Tabalosos y Cufiumbuqui, (...) no cuentan con personal
especialista en planificacion y (...) esta labor es realizada en forma limitada por los contadores y/u otros
trabajadores y, al no tener un POI (plan operativo institucional) debidamente elaborado, se guian en la ejecucion
de gasto en los Presupuesto Institucional de Apertura, con lo cual es muy limitada la capacidad de medir los
resultados de gestion” (ProDescentralizacion, 2013).

' El Informe 124-2014-MINEDU/VMGI-OCR, sefiala que el 28 de noviembre de 2012 se decidié por unanimidad, “Aprobar la
propuesta para la elaboracion de la Matriz de Gestion Descentralizada del Sector Educacion que sintetice y ordene las tareas
que deben estar a cargo de cada nivel de gobierno (nacional, regional y local), visibilizando a la Institucion Educativa...” “...para
cuyo efecto se priorizé los siguientes procesos operativos del Sector Educacion: Gestion del Desarrollo Docente, Gestion de

Materiales y Recursos Educativos, y Gestion del Mantenimiento de la Infraestructura Educativa.
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Por otro lado, de acuerdo al siguiente testimonio, tampoco se identificaron organizaciones vinculadas a
la vigilancia o la participacion ciudadana: “Durante la implementacién de la metodologia de diagnéstico de
capacidades en los departamentos de la Amazonia, no se identificaron organizaciones vinculadas a la vigilancia o
participacion en torno a los servicios priorizados” (ProDescentralizacion, 201 3)

Diagnéstico del servicio de distribucién de materiales educativos

El equipo de ProDescentralizacion tomo en cuenta un diagnéstico elaborado por el MINEDU en torno
al proceso de distribucién de materiales educativos, donde se senalan los hitos y nudos criticos del
mismo. Este documento fue revisado por la UGEL Lamas con asesoria de ProDescentralizacion, para
posteriormente ser socializado y validado en una reunion del GGD en la que también se identificaron
los aspectos que serian objeto de vigilancia ciudadana.

Uno de los hitos identificados del proceso fue la “elaboracion de términos de referencia para la
distribucion de materiales”, siendo el nudo critico el hecho que “no se contaban con clausulas que
penalicen y sancionen el retraso reiterado del contratista ni su entrega en lugares que no fueran la
Institucion educativa”. Los equipos del proyecto y de las instituciones de gobierno consideraron que
este era uno de los principales nudos criticos a superar, en parte debido a que la UGEL Lamas no tenia
experiencia en contrataciones al haberse convertido en unidad ejecutora recién en agosto de 2013;
tampoco tenia capacidad para el monitoreo de procesos. Al respecto, se senala lo siguiente:

“La UGEL se sometia a la empresa (...) porque, en realidad, nosotros éramos una ejecutora nueva y
ciertos procesos no conociamos. Necesitabamos, de verdad, asistencia técnica; necesitdbamos
fortalecimiento de capacidades™ (directora UGEL Lamas, 2017).

A continuacion, se prepararon los paquetes de soluciones: por un lado, el plan de capacitacion y
asistencia técnica y, por otro, el plan de mejora de la calidad del servicio:

o Plan de capacitacién y asistencia técnica. Fue elaborado como un paquete de soluciones en base a los
resultados del diagnéstico. Incluy6 acciones para el desarrollo de capacidades en las cinco funciones
evaluadas. Especificamente para el caso se disefaron programas, cursos y talleres para fortalecer
capacidades operativas, la aplicacion de la herramienta de diagnéstico DCl y la participacion y
vigilancia ciudadana.

o Plan de Mejora. Se desarrollé en una reunion de planificacion del GGD, con acompanamiento del
proyecto. En ella, los miembros del GGD iniciaron un trabajo colaborativo y coordinado, asumiendo
el compromiso de ejecutar acciones de mejora para la superacion de nudos criticos identificados. Las
acciones de mejora no se consolidaron en un documento, sino se incorporaron al Plan Operativo
Institucional (POI) de cada institucion; con ello se asegura que las acciones formen parte de las
actividades anuales con el presupuesto respectivo. Ademas de la asistencia técnica y el
acompanamiento, el proyecto coordiné con el Organismo Supervisor de las Contrataciones del
Estado para brindar capacitacion al personal de la UGEL sobre adquisiciones y contrataciones
publicas.

En la Figura 8 se muestran algunas actividades del plan de capacitacion y asistencia técnica y del plan de
mejora. Cada actividad se iniciaba con la identificacion de una necesidad y la designacion de un grupo
responsable; posteriormente se brindaba la capacitacion y asistencia técnica. Se trabajé con el criterio
aprender haciendo hasta llegar a un resultado concreto.
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Figura 8:

Implementacion de la Capacitacion y Asistencia Técnica
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El equipo de ProDescentralizacién, como parte de la estrategia de asistencia técnica, permanentemente
buscaba experiencias exitosas que permitieran generar visitas de observacion y pasantias. Asi organizé y
llevo a cabo pasantias, aplicando los siguientes pasos: a) identificacion y validacion de la experiencia
positiva, b) organizacion de la pasantia colectivamente, c) visita a la experiencia positiva y asuncion de
compromisos!’, d) implementacién con la asistencia técnica del proyecto, y e) retorno de la visita a
cargo de la entidad visitada. Un ejemplo es la pasantia Conociendo experiencias positivas de Gestion
Educativa en Lima y Piura, que cont6 con la participacion del alcalde provincial de Lamas, gerentes y
funcionarios de las municipalidades locales, directores de la DRE y UGEL, entre otras autoridades.
Como resultado de la misma, la delegacion de San Martin asumié dos compromisos: repotenciar en los
distritos las redes educativas institucionales, como instancias de cooperacion, intercambio y ayuda
reciproca entre instituciones educativas, y la designacion de coordinadores municipales que apoyen
procesos criticos en la distribucion de materiales e infraestructura educativa (ProDescentralizacion,
2016).

Sobre el seguimiento

Para verificar el avance en los resultados, el proyecto establecié siete indicadores vinculados al
desarrollo de capacidades. Especificamente para el caso, el proyecto establecié un indicador de
resultado, referido al efecto de la mejora del desempeno: “nimero de dias para la distribucion de
materiales educativos'®”. Este indicador contabiliza los dias utilizados por la UGEL para hacer llegar los
materiales a las escuelas.

El proyecto promovid la comunicacion de los logros a partir de reuniones de rendicion de cuentas,
donde la UGEL exponia los resultados del proceso de distribucion de materiales y un responsable del
equipo de vigilancia ciudadana exponia el informe, reportando nudos criticos identificados durante las
rondas de vigilancia. La vigilancia era un mecanismo de seguimiento que, en la logica de la mejora

'7 Resalta la motivacion y accion del alcalde de Lamas para el seguimiento de los compromisos asumidos.
'8 Via resolucion, el Ministerio de Educacion establece el periodo de distribucion de materiales y el consecuente
numero de dias que debe tomar este proceso.
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continua, permitia identificar nudos criticos nuevos o persistentes, asi como ir actualizando el plan de
mejora ano a ano.

La mejora del desempefio institucional se monitoreaba con el Indice de Capacidad Institucional (ICl), el
cual era medido una vez al afio, en base a cinco funciones establecidas en el ordenamiento legal vigente
para las instituciones publicas: i) planeamiento, ii) normativa, iii) promocion de la participacion, iv)
ejecucion administrativa y v) supervision y control de la prestacion de un servicio publico. Estas
funciones se median en una escala de | a 4 (donde | representa que la institucion ain no posee la
capacidad y 4 que la institucién tiene un buen ejercicio o desempeno de la misma). El ICl permitié a la
institucion identificar los aspectos a mejorar y al proyecto, adecuar el plan de capacitacién y asistencia
técnica a estas necesidades'®.

En general, el proyecto hizo uso de indicadores centrados en el desarrollo de capacidades institucionales
mas que en las personas. Es asi que ademas de los dos mencionados, se utilizaron los siguientes que
permitian observar los resultados en las instituciones:

e Porcentaje de gobiernos sub-nacionales que forman parte del GGD y que adoptan e incluyen las
actividades de mejora del servicio en sus planes operativos.

e Ndmero de entidades publicas que forman parte del GGD que institucionalizan e implementan
mejores instrumentos para la gestion de servicios publicos.

e Porcentaje de los gobiernos sub-nacionales focalizados que forman parte de los GGD que
preparan Planes Operativos Institucionales con metas cuantificables y resultados definidos.

e Nudmero de leyes, politicas o procedimientos promocionando el género y equidad intercultural
resenada y propuesta con la asistencia del programa.

En relacion al desarrollo de capacidades de las personas, el proyecto utilizé el indicador Numero de
individuos que reciben entrenamiento en practicas efectivas de gestion publica y la mejora de la
prestacion de servicios, el cual contabilizaba a aquellas personas que asistian al menos al 70% de horas
de capacitacién brindadas. Estos indicadores corresponden al Plan de M&E del proyecto, ademas la
regiéon agrega indicadores para obtener informacién de interés regional.

Sobre los logros

Los logros mas visibles y reconocidos en este caso son la reduccién del nimero de dias para la
distribucion de materiales, pasando de 81 dias en 2013 a 24 en 2016, y el incremento del ICl en las
instituciones integrantes del GGD San Martin.

En relacion a la institucionalizacién, la herramienta DCI fue adoptada formalmente por todas las
instituciones que conforman el GGD San Martin, a través de resoluciones oficiales a nivel regional,
provincial y distrital. Ademas, las 4 municipalidades incorporaron los enfoques de género e
interculturalidad en su planificacion operativa anual. A nivel nacional, el DCI fue validado, aprobado e
incorporado en la politica nacional por la Secretaria de Descentralizacién de la PCM20.

Para la sostenibilidad del GGD, el proyecto busco asentar esta estrategia en el Consejo Participativo
Local de Educacion?!. Otra accion tomada para garantizar la sostenibilidad e incidir en la politica nacional

" El proyecto no siempre generé un plan de capacitacidn y asistencia técnica; algunas actividades eran incorporadas
directamente en los POl o en los Planes de Desarrollo de las Personas de las instituciones.

% Resoluciéon 015-2016-PCM/SD
2l COPALE: Espacio de gestién educativa y participacién local que fue reactivado por el proyecto.
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fue la sistematizacion de las experiencias del servicio de distribucion de materiales, la estrategia seguida
por el GGD vy la expansion de la experiencia de gestion coordinada, las cuales han sido presentadas y
entregadas al MINEDU.

Un nudo critico para la sostenibilidad de los procesos, también identificado por el proyecto ha sido la
alta rotacion de funcionarios, surgiendo como leccion aprendida la necesidad de contar con un plan de
comunicacion estratégica que posicione el trabajo articulado y la conciencia ciudadana sobre la
importancia de vigilar las mejoras en la provision de los servicios educativos.

A manera de conclusion, el caso permite visualizar que ProDescentralizacion aplicé un modelo holistico
y sistémico de desarrollo de capacidades, en la linea del HICD. Las intervenciones consideraron el
contexto y centraron su atencion en el desarrollo de las capacidades institucionales a través del
desarrollo de las personas, para lo cual realizaron actividades de capacitacion, intercambio de
experiencias y asistencia técnica, involucrando a funcionarios y a la sociedad civil. También se ha
fortalecido, desde el aprender haciendo, una forma de trabajo colaborativo y coordinado a través de la
estrategia del GGD. Los resultados del desarrollo de capacidades han sido medidos en términos de
mejora del desempeno, y la herramienta de medicion ha sido institucionalizada en el nivel local y
nacional.

5.4.Contribucion al Sistema de Justicia Anticorrupcion en San Martin

El caso centra su atencion en el desarrollo de capacidades que llevo a cabo el proyecto Promocion de la
Justicia y la Integridad en la Administracién Publica (Prolntegridad), particularmente en el Ministerio
Publico, el Poder Judicial y el Ministerio de Justicia, y presenta las actividades orientadas a mejorar el
sistema judicial para resolver casos de corrupcion, en el marco de la implementacion del Nuevo Codigo
Procesal Penal.

Especificamente, reporta la interrelacion e integracion del desarrollo de capacidades a nivel de las
instituciones y las personas involucradas en: (1) Diplomado de especializacién en el sistema judicial para
resolver casos de corrupcién, (2) Herramientas de gestién para el Ministerio Plblico y el Poder Judicial,
y (3) Metodologia para el calculo de reparaciones civiles por delitos contra la administracién publica.
Estas actividades se desarrollaron como parte de los tres primeros resultados intermedios (ver Figura 9)
del Objetivo | del proyecto?2: Incrementar la capacidad del sistema judicial para resolver casos de
corrupcion. Geograficamente, el caso se circunscribe al ambito del departamento de San Martin.

22 E| proyecto tiene ademas dos objetivos: O2: Promocionar el Modelo de Integridad Institucional en el sector Justicia y O3:
Fortalecer la capacidad del sistema Judicial para enfrentar la corrupcion por medio de un compromiso efectivo de la sociedad
civil.
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Figura 9: Actividades de Desarrollo de Capacidades bajo el Objetivo |
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Sobre el modelo y la metodologia

El proyecto Prolntegridad aplicoé una metodologia centrada en actividades tanto para el desarrollo de
capacidades de las personas, como de la institucion. Para ello establecid, entre otras estrategias, la
institucionalizacion del planeamiento estratégico, el proceso de establecimiento de prioridades, asi como
la sistematizacion de las practicas para minimizar las barreras de transferencia de conocimiento entre el
personal.

El proyecto desarroll6 una estrategia de inclusion de género (mayo 2013), segun la cual se tematizaba la
gravedad de dicha problematica en el Peru y, especificamente, en el entorno del sistema judicial
anticorrupcion, planteando la necesidad de contar con un enfoque inclusivo en todas las actividades de
DC, mediante la inclusion del tema y el monitoreo de la participacion de mujeres y hombres.

Sobre la implementacion

La implementacion de actividades se realizo en el marco de compromisos formales entre el proyecto y
las contrapartes, lo cual permitio el diseno de las actividades. Inicialmente se realizé una linea de base
del sistema judicial, que incluyé el anlisis del Ministerio Publico, el Poder Judicial y el Ministerio de
Justicia. Asimismo, se realizaron diagnosticos especificos del Ministerio Publico y del Poder Judicial, con
el fin de identificar la brecha con respecto a las necesidades de desarrollo de capacidades existentes en
dichas organizaciones. Es asi que se identificaron y priorizaron las siguientes necesidades:

e Mejorar el sistema de audiencias

e Disminuir los plazos de investigacién

e Mejorar los procesos de juicios orales

e Mejorar el sistema de gestion final

e Elaborar un reglamento que establezca la organizacion del despacho, las areas y cargos que lo
integran, asi como funciones, lineas jerarquicas y de supervision, entre otros.

e Resolver el hecho de que los fiscales superior coordinador y provincial coordinador comparten
su tiempo entre las tareas de coordinacion y la funcion fiscal.

e Uniformizar la cantidad de asistentes en funcion fiscal y de asistentes administrativos asignados a
las fiscalias provinciales especializadas en delitos de corrupcion.

En base a lo anterior, el proyecto procedio al disefio e implementacion de las actividades de capacitacion
y asistencia técnica, siendo las mas relevantes las que se presentan a continuacion.

44



Diplomado de Especializacién en el Sistema Judicial para Resolver Casos de Corrupcién. Este diplomado fue
semipresencial y tuvo una duracion de 240 horas, desarrolladas durante 23 semanas y a cargo del
Instituto de Derechos Humanos de la Pontificia Universidad Catolica del Perd (IDEHPUCP), como
contratista de Pro-Integridad.

El Diplomado fue disenado a partir de un diagnostico de necesidades de capacitacion realizado en el
2013, que tuvo como fuente principal la autoevaluacién realizada por jueces y fiscales de los distritos
judiciales de Lima, Lima Norte, Lima Sur y Callao que aplican el Cédigo Procesal Penal a los casos de
corrupcion. Los requerimientos identificados fueron divididos en ejes tematicos relativos al derecho
penal y procesal penal, gestion publica, ética judicial, temas complementarios y gestion de despacho,
todos aplicados a los casos de corrupcion. Este diagnostico fue el referente para la elaboracion del plan
de estudios del Diplomado, el cual incluyé tres médulos: (1) Etica Pablica, Gestion Piblica y Teoria del
Delito, (2) Reparacion Civil y (3) Litigacion Oral. La metodologia pedagodgica fue establecida por
IDEHPUCP y estuvo basada esencialmente en el andlisis, discusion y resolucién grupal de casos
practicos, exposiciones y dinamicas participativas.

Se elaboraron materiales de ensenanza que luego por el valor de su contenido fueron adaptados a un
formato académico. Es asi como surge el libro denominado “Aproximacion multidisciplinaria para el
procesamiento de casos de corrupcion en el Perd”, que compilaba los materiales del curso y constituye
un aporte complementario a la actividad de capacitacion del diplomado. Adicionalmente, se resalto
como resultado la transferencia del diplomado a la Academia de la Magistratura, permitiendo su réplica y
la realizacién de un curso piloto.

En el caso de San Martin, el diplomado se realizé entre el |e de octubre de 2014 y el |17 de mayo de
2015, con la asistencia de 3 jueces y 6 fiscales, los mismos que aprobaron satisfactoriamente?3. Desde la
percepcion de los participantes, el diplomado fue muy pertinente para las necesidades de las
instituciones contrapartes.

Elaboracion de herramientas de gestion para el Ministerio Publico y para el Poder Judicial. Para el Ministerio
Publico, se elaboraron el reglamento de Fiscalias y el Manual de Organizacién de Funciones, y para el
Poder Judicial, el Manual de Agendamiento de Audiencias. Estas herramientas de gestion fueron
desarrolladas por las contrapartes con la asistencia técnica del proyecto, que consistio en la revision de
las diferentes versiones de los documentos, comentarios para la mejora y asesoria. En este sentido, el
logro de estos documentos implico la mejora de las capacidades institucionales en términos de claridad
respecto a los roles de los funcionarios, reglamentos institucionales y lineamientos de gestion.

El Simulador de Calculo de Reparaciones Civiles contra la Administracion Publica es una plataforma informatica
para facilitar y homogenizar el método de calculo de reparaciones civiles, complementada con un manual
para su uso. El proyecto capacité en el uso de la plataforma a 35 funcionarios del sistema judicial que
atienden casos de corrupcion. Esta actividad implico el desarrollo de capacidades institucionales y
personales, logrando vincular ambos componentes.

Sobre el seguimiento

El proyecto, al tener objetivos explicitos vinculados al desarrollo de capacidades, establecié indicadores
que permitieron dar cuenta de los logros, tanto a nivel de la institucion como de las personas. Con la
finalidad de medir el resultado de las actividades de capacitacion y asistencia técnica del Obijetivo I, el
proyecto establecio un indicador de resultado que da cuenta del desarrollo de capacidades de la

23 Cumplieron con las exigencias de la PUCP y del Diplomado.
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institucion, especificamente, quiso saber cuantas de las mejoras y/o procesos trabajados con asistencia
del proyecto fueron efectivamente implementados en las oficinas judiciales y/o fiscales.

Para el caso de las actividades de capacitacion, el proyecto utilizé un indicador de producto que brindé
informacién sobre el nimero de jueces y personal judicial que participo en las diversas capacitaciones
sobre temas orientados a mejorar su desempeno en la gestion de despacho judicial y fiscal. Para el caso
exclusivo del diplomado, se establecié un indicador referido a la adquisicion de una capacidad,
identificando el numero de los participantes que obtuvieron una nota aprobatoria (13 de 20 puntos). Los
indicadores se presentan en el Cuadro 8.

Cuadro 8: Indicadores para el Seguimiento de las Actividades de Desarrollo de Capacidades

Nivel de objetivo Actividad del caso Indicador

Objetivo I: Incrementar la Nlmero mejoras y/o procesos
capacidad del sistema judicial para implementados en las oficinas judiciales
resolver casos de corrupcion en ylo fiscales de las sedes centrales de
Lima, Callao y los distritos judiciales los distritos piloto.

de la Amazonia Peruana

RI I.1: Fortalecimiento de Diplomado de Porcentaje de los jueces y fiscales
capacidades de los jueces y personal Especializacion en el registrados en el Diplomado de

de apoyo en las regiones meta para Sistema Judicial para Casos Especializacion para Casos de
procesar y resolver casos de de Corrupcion. Corrupcién que aprueban el programa
corrupcion y son certificados

Numero de jueces y personal del
sistema judicial capacitados

No se establecieron indicadores especificos vinculados al desarrollo de herramientas de gestion, sin
embargo, el proyecto registro la cantidad de documentos institucionales desarrollados con su apoyo.
Cabe mencionar que la responsabilidad del monitoreo y registro recay6 directamente en las
contrapartes, con supervision del proyecto. Es asi que se registraron las actividades realizadas por ellas
(Ministerio Publico, Poder Judicial, IDEHPUCP, entre otros) y el proyecto recogio y reporté de manera
trimestral y anual los logros alcanzados, a fin de retroalimentar para sus etapas futuras.

Sobre los logros

En términos generales, la evaluacién de desempeno final (2016) senalé que las actividades de desarrollo
de capacidades han generado un cambio positivo en las contrapartes, desarrollando capacidades
institucionales de gestion, asi como conocimientos tedricos y practicos. La gestion de salas, juzgados y
fiscalias ha iniciado un cambio favorable, producto del diplomado y del uso de las herramientas de
gestion para el Ministerio Publico y para el Poder Judicial. Es asi que se destacan como resultados
alcanzados los siguientes:

e El diplomado de especializacién en el sistema judicial orientado a resolver casos de corrupcion
desarrollé conocimientos tedricos y practicos en los participantes, quienes reconocieron haber
mejorado su desempeno (aplicacion del conocimiento adquirido) en casos de corrupcion,
especificamente producto del diplomado, y senalaron que la calidad del mismo y su pertinencia
fueron muy altas.

“La segunda versién de la Diplomatura se realizé con el auspicio y participacién de la Academia de la
Magistratura (AMAG), lo que indica una institucionalizacion auspiciosa de esta modalidad de capacitacién
para temas de corrupcién en el marco de la entidad encargada por ley de llevarla a cabo. La continuidad de
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esta Diplomatura desde la AMAG confiere un respaldo institucional a su sostenibilidad” (evaluacion de
desempeno final de Prolntegridad).

Los participantes recomendaron: (1) incluir a procuradores, quienes reconocian que se tocaban
temas pertinentes y Utiles para ellos, pues los conocimientos tedricos y practicos contribuyen a que
se resuelvan mejor los casos de corrupcion en la region, (2) utilizar como casos de estudio aquellos
casos de corrupcion tipicos de la region; (3) abordar en el proceso de formacion, un tipo de delito
de corrupcion tipico de la regién, y que debia ser identificado en el diagnéstico inicial; y, (4) son
preferibles los cursos en modalidad presencial y de mayor extension.

e El componente de apoyo a la gestion, a través de herramientas de gestion para el Ministerio Publico
y para el Poder Judicial, reporté una "mejora en el entendimiento del trabgjo conjunto y especifico que
deben redlizar en el marco de las funciones institucionales de cada organizacion; esto, debido al interés de
los participantes y a los aportes de gestion” (evaluacion de desempeno final de Prolntegridad).

e La metodologia para el calculo de reparaciones civiles contra la administracion publica, el simulador
y su correspondiente manual, fueron aplicados en procesos judiciales y se reporté como
consecuencia que el sistema judicial habia mejorado, con altas posibilidades de réplica. En efecto, la
Procuraduria ha iniciado la utilizacion del simulador "los procuradores han aprovechado en su actuacion
el simulador y manual de cdlculo de reparaciones civiles en un nivel mediano porque les ha permitido
estimar los montos correspondientes, sobre todo en los casos simples, con pocos involucrados” (evaluacion
de desempeno final de Prolntegridad).

El caso ilustra que el desarrollo de capacidades mejora en la medida en que se establece un modelo que
integre los arreglos institucionales con el desarrollo de las personas, asi como la asistencia técnica y la
capacitacion, con la finalidad de contribuir a la sostenibilidad de los procesos. El caso muestra logros
importantes en las tres actividades, y el diplomado constituye una experiencia exitosa de desarrollo de
capacidades de las personas. No se visualiza la interrelacién e integracion con las otras actividades
dirigidas al desarrollo de capacidades institucionales abordadas en el caso.

5.5.Aporte a la Gestion Forestal en Ucayali, el caso de la Autoridad Regional
Ambiental

El proyecto Perii Bosques tuvo como objetivo mejorar la gobernanza forestal y promover el manejo y el
desarrollo econémico forestal. El caso se ubica en el resultado intermedio |, y esta relacionado con la
creacion e implementacion de la Autoridad Regional Ambiental de Ucayali (ARAU), como organismo
Unico para velar por las actividades forestales y ambientales de injerencia en la region.

El ARAU se creo a partir de la unidn de la Gerencia de Recursos Naturales y Gestion del Medio
Ambiente y la Direccién Ejecutiva de Flora y Fauna Silvestre (DEFFS) del Gobierno Regional de Ucayali
(GOREU). Estas instancias fueron claves en el planeamiento e implementacién de las actividades de
desarrollo de capacidades ejecutadas por el proyecto.

Sobre el modelo y la metodologia

El proyecto aplicé una metodologia basada en una estrategia forestal que abarcé tres fases: diagnéstico,
propositiva e implementacion (ver Figura 10). La conexion con el desarrollo de capacidades fue a través
de dos ejes tematicos: (1) el desarrollo de capacidades a nivel institucional y (2) el apoyo a la politica y
legislacion nacional y regional para la mejora de la gobernanza forestal y ambiental. El primer eje de
accion, orientado al fortalecimiento institucional, apuntaba a la mejora del desempeno de las
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dependencias estatales, mediante la reestructuracion, creacion de entidades, diseno e implementacion de
documentos de gestién y capacitaciones, donacion de equipos y elaboracion de un proyecto de

inversion publica (PIP). El segundo eje de accion estuvo enfocado en la mejora de la politica y legislacion
forestal y ambiental, mediante actividades de asistencia técnica para la elaboracion e implementacion de
documentos técnico legales.

Figura 10: Metodologia del proyecto

Diagndstico

Implementacién Propositiva

NS

Fuente: Informacién del Proyecto

La estrategia, entendida como un proceso, pasé por una fase inicial de diagnostico, en la que se
identificaron las entidades del Estado involucradas y sus cuellos de botella a nivel de procesos. La
siguiente fase, propositiva, buscé concertar con las entidades identificadas acerca de la contribucion del
proyecto a la resolucién de problemas, a partir del disefio de actividades y otros mecanismos a definir
para una intervencion. Finalmente, en la fase de implementacion se ejecutaron, de manera directa o
mediante subcontratos, las actividades y servicios especializados, como asistencias técnicas y
capacitaciones.

Las consideraciones de género e interculturalidad fueron una parte sustancial del proyecto, por ello
valoré como las relaciones de género afectaban el logro de resultados sostenibles, y cémo las
actividades propuestas afectaban el estatus de hombres y mujeres. Esto se visualizé en los lineamientos
de la Estrategia de Género del proyecto, que se aplicé de manera transversal en el disefo,
implementacion y evaluacion de las actividades de desarrollo de capacidades.

De manera similar, el enfoque de interculturalidad fue tomado como una tarea transversal a las
actividades de desarrollo de capacidades, por lo que cada actividad integré consideraciones indigenas y
las reporté con indicadores que median la participacion étnica, considerando el Convenio 169 de la
Organizacion Internacional del Trabajo y prestando atencién especial al fortalecimiento de comunidades
indigenas.
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Sobre la implementacioén

El proyecto implemento sus actividades en el marco del compromiso del GOREU asumido con la firma
del acta Grey Towers?* para la creacion e implementacion de la Autoridad Regional Ambiental (ARAU).

Inicialmente, el proyecto realizé la evaluacion del desempefio del GOREU, a través del indice de
Capacidades Institucional (ICI)%. El ICI es una herramienta para medir la efectividad operacional de las
entidades administrativas del sector forestal y se fundamenta en dos pilares: i) el nuevo enfoque de la
gestion del Estado que se define en la Ley de Modernizacion, y ii) la gestion publica moderna basada en
resultados. La medicién incluye a los principales sistemas y politicas del GOREU: gestion de recursos
humanos, planeamiento estratégico, presupuesto publico, modernizacion de la gestion publica,
transparencia publica y participacion de la mujer. Asimismo, cada actividad realizada en el marco de la
creacion e implementacion de la ARAU tuvo un diagnostico propio que permitio identificar las
necesidades de desarrollo de capacidades. Asi, los documentos de gestién fueron realizados a partir de
un mapeo de procesos donde se identifico la importancia de consolidar diferentes sectores del GOREU,
a fin de brindar un mejor servicio al reducir los procedimientos administrativos y, consecuentemente,
los tiempos de respuesta.

El perfil del proyecto de inversion publica (PIP) denominado Mejoramiento de la ARAU — Gerencia
Regional de Recursos Naturales y Gestion del Medio Ambiente fue elaborado analizando el arbol de
problemas y el diagndstico de los procesos. Para efectos del PIP, el problema central fue definido como
limitados servicios de gestion ambiental en el GOREU y el efecto final, disminucion de la calidad
ambiental en la Region Ucayali.

El plan de Desarrollo de Capacidades (PDC) se realizé mediante un diagnéstico de necesidades de
capacitacion, elaborado a partir de una metodologia participativa con la DEFFS. Las brechas identificadas
se dividieron en dos grupos, los temas forestales, que comprendian cuellos de botella en procedimientos
de aprobacion de planes de manejo forestal, y la falta de un plan de desarrollo de capacidades técnicas
del personal. Por otra parte, los temas ambientales, que indicaban un desarrollo deficiente de las
capacidades de manejo forestal y la consiguiente demora en los tiempos de aprobacion de procesos
administrativos.

Finamente, el diseno y adecuacién de la ARAU, de acuerdo a la Politica Nacional de Modernizacion de la
Gestion Publica, se realizoé a partir de un diagnostico que permitioé identificar los cuellos de botella
relacionados con las solicitudes de inspeccién, elaboracién de informes de inspeccion, evaluacion del
plan de modernizacién y la burocracia a nivel de los procesos legales. Asimismo, se reconocieron
problemas logisticos en relacion con la carencia de infraestructura de la ARAU, determinandose,
finalmente, que la ARAU no incluia acciones articuladas entre sus unidades organizacionales.

La implementacion del paquete de soluciones, disefiado a partir del diagnostico de desempefio de la
organizacion, se concentré en dos tipos de actividades: capacitacion y asistencia técnica. Entre las
principales actividades de capacitacion, se distingue aquella dirigida a funcionarios de la ARAU y enfocada
en el uso de los documentos de gestion —Reglamento de Organizacion y Funciones (ROF), Manual de
Organizacion y Funciones (MOF), Presupuesto Analitico del personal (PAP), Cuadro de Asignacién de
Personal (CAP) y Texto Unico de Procedimientos (TUPA) — elaborados para la creacién e

24 A través de esta Acta, los gobiernos regionales de Amazonas, San Martin, Loreto, Ucayali y Madre de Dios se
comprometieron a la creacion e implementacion de las ARA.

25 Segun el documento “Herramienta para medir la efectividad operacional de las entidades administrativas del sector forestal”,
el ICl es creado por el proyecto al estar contemplado seglin contrato como parte de los entregables.
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implementacion de la ARAU. Para el conocimiento, la socializacion y correcta aplicacion de estos
documentos de gestion se desarrollaron sesiones de capacitacion dirigidas a los funcionarios de los
organismos que formarian parte del ARAU.

Por otro lado, en lo que respecta a las actividades de asistencia técnica, se siguieron diferentes procesos
de implementacion para cada uno de los productos. Estas actividades se caracterizaron por el trabajo
conjunto con el equipo del GOREU (Ver Cuadro 9).

Cuadro 9: Actividades de Asistencia Técnica (AT) segun Productos

Productos

Asistencia técnica del Proyecto

Estado final del producto

Documentos de
gestion: ROF,
MOF, PAP, CAPy
TUPA

PIP

PDC

Disefo y
adecuacion de la
ARAU de acuerdo
a la Politica de
Modernizacion

La AT tuvo énfasis en el mapeo de procesos y de
funciones de las instituciones claves que
conformaron la ARAU; asimismo, en el analisis de
gabinete y ajuste de los documentos.

La AT permitio la definicion del problema central,
las causas relevantes, los efectos derivados, la
definicion del propésito central y elaboracion de
alternativas en torno a un analisis técnico de las
necesidades. Incluyé también la evaluacion de
costos y efectos sociales asociados a cada
alternativa.

Trabajo conjunto con los funcionarios de las
gerencias. Se aplicaron los lineamientos de
SERVIR. Tuvo como publico objetivo a
funcionarios, equipo técnico y miembros de las
comunidades.

La AT estuvo centrada en tres pilares: las politicas
publicas y planes estratégicos y operativos; el
presupuesto por resultados; y, la gestién de
procesos (mediante simplificaciéon administrativa y
organizacion institucional).

Los documentos fueron aprobados
por las gerencias correspondientes
y por el Consejo Regional. Son
aplicados por ARAU.

PIP aprobado y con cédigo en el
Sistema Nacional de Inversion
Publica (SNIP)

Implementacion pendiente.

Compromiso de implementacion a
cargo del GOREU vy de las
organizaciones que participaron en
su elaboracion.

ARAU en funcionamiento con
procesos modernizados

La AT para el diseno y adecuacién de la ARAU, abarco tres etapas. En la primera, denominada etapa de
preparacioén, propicié el conocimiento del proceso para fomentar y fortalecer la ARAU, luego de pasar
por un analisis situacional y diagnostico de los procesos. En la segunda, etapa de mejora institucional, se
afinaron los documentos de gestién ya mencionados y se concluyé el Manual de Procedimientos
(MAPRO). Finalmente, en la tercera, etapa de implementacion se ejecutaron los procesos de
transferencia organica del personal y, dentro del marco de la Politica Nacional de Modernizacion, se
implementaron los procesos mejorados.

Adicionalmente, con la asistencia técnica de Pert Bosques se elaboré el POl y el Presupuesto 2015-2017
de la ARAU, una propuesta metodoldgica de implementacion del presupuesto por resultados y un
documento de trabajo sobre simplificacion administrativa.

Sobre el seguimiento

Para el monitoreo del desempeno y seguimiento de las actividades correspondientes al paquete de
soluciones implementado, el proyecto contaba con un plan de monitoreo (PMP), el cual describia los
indicadores que se utilizarian para medir los resultados.
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Para la recoleccion de informacion se utilizo el sistema de informacion elaborado por el proyecto,
utilizando como plataforma el software Teamdesk. Este es un servicio de software en la nube que, segtin
los funcionarios del proyecto, es una plataforma flexible y segura y que podria ser replicado por otros
proyectos. En dicho sistema se tenian registradas las actividades, mecanismos de implementacion,
medios de verificacion y logros alcanzados, lo cual permitia generar la informacion segun las necesidades
que surgiesen.

Si bien en el PMP no existe un indicador individual para medir el desempeno de la ARAU, se
identificaron los siguientes indicadores de resultados:

e Mejora en el desempeno de las agencias forestales peruanas en la ejecucién de las actividades
incluidas en el Anexo del Acuerdo de Promocion Comercial (APC) sobre manejo del Sector
Forestal. Este indicador, a nivel de resultados, se obtiene del avance porcentual de los logros de los
otros indicadores referidos a las acciones propuestas en el Anexo del APC —considerado como el
desempeno ideal de las instituciones forestales del Estado—.

e Nudmero de politicas, leyes, acuerdos o normas que promueven la gestion sostenible de recursos
naturales y conservacion, incluyendo los planes operativos anuales de concesiones forestales que se
implementan.

e Numero de personas que reciben capacitacion relacionada a la gobernanza del Sector Forestal.

La medicion de las actividades de capacitacion se realizé a partir de la asistencia de funcionarios (lista de
participantes y convocatoria efectiva), asi como los conocimientos adquiridos (aplicacion de una prueba
de entrada y salida).

En lo que respecta a la asistencia técnica, la revisién de documentacion no permitié conocer el proceso
de evaluacion de las actividades; sin embargo, las entrevistas aclaran que determinaban su efectividad en
reuniones técnicas con los actores involucrados. Los documentos de gestion estaban sujetos a
aprobacién de la contraparte, en este caso el GOREU, por lo que la aprobacion del documento era
indicativa de una evaluacion favorable del producto asistido técnicamente.

Sobre los logros

Los resultados del seguimiento fueron utilizados como mecanismos de retroalimentacién y réplica,
basados en el ciclo de datos RRRAR, que comprende las siguientes etapas:

Recopilacion de datos;

Revision de datos recopilados;

Reporte de los datos a través de informes;

Analisis de los datos por parte de un equipo técnico; y,
Retroalimentacion del analisis para propuesta de mejora.

Los resultados alcanzados se centraron en:

e Instrumentos de gestiéon (ROF, MOF, CAP, PAP y TUPA) para la creacién e implementacién de
la ARAU, aprobados con ordenanza regional;

e Plan de Desarrollo de Capacidades (PDC) de la Gerencia Regional de Recursos Naturales y
Gestion del Medio Ambiente y la DEFFS, para implementacion e institucionalizacion; vy,

e Perfil de PIP Mejoramiento de la ARAU — Gerencia Regional de Recursos Naturales y Gestion
del Medio Ambiente del GOREU, aprobado por el SNIP.
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El proceso de implementacion de la ARAU quedé a cargo del gobierno regional, ejecutor de las
actividades disenadas con apoyo del proyecto. Asimismo, asumiria los procesos creados en los
documentos de gestion y la ejecucion del PIP. Un caso particular sucede con el PDC pues no se llego a
implementar por falta de presupuesto.

Por otro lado, con la finalidad de asegurar la sostenibilidad de las capacidades desarrolladas, se
implemento un plan de sostenibilidad que tuvo como principal objetivo el relanzamiento del ARAU en
un periodo de 3 anos y segun los siguientes objetivos especificos:

e Desarrollo de capacidades y competencias para el disefo y desarrollo de politicas publicas, siendo el
publico objetivo, a nivel politico y gerencial, los actores relacionados con el funcionamiento y
sostenibilidad de la ARAU.

e Desarrollo y mejora del portafolio de servicios en calidad, oportunidad, costo e impacto, que
coadyuve a legitimar la ARAU frente a la sociedad.

e Mejora de la captacion y optimizar los recursos financieros y presupuestales.

e Optimizacion de los niveles de gestion y articulacion institucional—interinstitucional (objetivo en
proceso de logro).

El proyecto logré mayor participacion femenina en los procesos de creacion e implementacion de la
ARAU, especialmente en el diagnéstico de necesidades para el PDC, asi como en la elaboracion del
perfil PIP. Finalmente, logré que los funcionarios de la ARAU incluyan de manera explicita el enfoque y la
igualdad de género en los instrumentos de gobernabilidad y en los documentos normativos. La ARAU
fue la primera ARA que incluyé este enfoque desde sus inicios.

Como conclusién, el caso destaca el desarrollo de capacidades institucionales a partir del analisis del
contexto, el diagndstico inicial y el trabajo activo y participativo de los actores involucrados permitiendo
el fortalecimiento y mejoramiento de los procesos de una nueva instancia regional. Se visualiza que la
estrategia aplicada por el proyecto respondié al desarrollo de capacidades de las personas y viabilizé la
implementacion de la ARAU con resultados positivos.

5.6.Contribuyendo a la Gestion Forestal en Loreto: El Primer Portal de
Informacion Geoespacial

El caso forma parte del proyecto Iniciativa del Sector Forestal Peruano (PFSI)2¢ que tuvo cuatro
resultados esperados: RI: Contribuir en la conservacion y gestion del ecosistema forestal; R2: Fortalecer
las instituciones en el sector forestal peruano; R3: Mejorar el acceso a la informacién sobre recursos
naturales y promover la transparencia y participacion en las decisiones sobre recursos naturales; y R4:
fortalecer las capacidades técnicas para la silvicultura comunitaria sostenible.

El caso esta relacionado con la implementacion de la Infraestructura de Datos Espaciales (IDE) en el
Gobierno Regional de Loreto (GOREL), y se sitUa en el R3 del proyecto, especificamente en el
resultado 3.2: Desarrollo del marco legal relevante para el Médulo de Control del Sistema Nacional de
Informacion Forestal y de Fauna Silvestre (SNIFF-MC) y los gobiernos regionales Amazonicos?’
implementan repositorios de informacion geoespacial articulados al nivel nacional.

26 PFS| naci6 para apoyar el cumplimiento del Anexo sobre Gobernanza Forestal del APC entre los gobiernos de Estados
Unidos y Peru. El Anexo contiene recomendaciones para la mejora de la gobernanza forestal.

27 |nicialmente, Loreto, Ucayali, San Martin y Huanuco.
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La IDE tuvo el objetivo de estandarizar la generacion, transformacion, intercambio, difusion y uso de la
informacion espacial en la planificacion territorial y toma de decisiones informadas, con la finalidad de
ser un proceso transversal que brinde “informacion espacial de calidad” a los demas procesos que el
GOREL desarrollaba en el marco de sus competencias. En este sentido, PFSI ha brindado apoyo técnico
en la articulacion, desarrollo de capacidades e institucionalidad de este proceso.

Sobre el modelo y la metodologia

En su Plan Estratégico Institucional 2012-2016, PFSI se define a si mismo como un proyecto de
cooperacion y asistencia técnica orientado a contribuir a la gestion forestal sostenible del Peru. Una de
las formas para lograrlo, era a través del fortalecimiento de capacidades, transversal a todos los
componentes del proyecto. Como eje se guiaba de los siguientes criterios: a) Trabajar cercanamente
con las contrapartes peruanas para definir objetivos, resultados, metodologia, contenidos, tiempos, etc.;
b) Promover una cultura de cooperacion que explicite los aportes y responsabilidades de las
contrapartes y de PFSI; c) Enfocar la intervencidn en mejorar tanto el desempeno individual e
institucional mediante el desarrollo de capacidades técnicas y de gestién; y d) Incorporar la
sistematizacion de experiencias como una actividad fundamental para afianzar la sostenibilidad de los
aprendizajes.

De la misma manera, en el PEl se establecié como meta estratégica a cinco anos el desarrollo de
capacidades de instituciones publicas y privadas, para liderar e impulsar el manejo forestal sostenible de
modo participativo. La contribucion de PFSI para el logro de esta meta se evidenciaba de dos formas:
desarrollando capacidades de funcionarios del sector publico en sus diferentes niveles, pero sobre todo
dirigiéndose a aquellos tomadores de decision que tienen la capacidad de impulsar al interior de sus
instituciones cambios hacia el manejo forestal sostenible y, por el otro, desarrollando capacidades
técnicas con aquellos que desde los centros de investigacion, universidades o centros de promocion
puedan ofertar mejores tecnologias para impulsar el manejo forestal sostenible.

En su enfoque de desarrollo de capacidades, segiin la documentacion revisada y la informacion recogida
en entrevistas, no estaba contemplado explicitamente un enfoque de género ni de interculturalidad.

Sobre la implementacion

La eleccion del Gobierno Regional de Loreto fue luego de un anilisis realizado por el proyecto sobre el
contexto de la gobernanza del sector forestal peruano, en donde se identificaron los problemas y
oportunidades, los resultados esperados y los grupos o instituciones que eran participes de la
gobernanza del sector forestal. Para el desarrollo de la intervencion, PFSI y el GOREL tuvieron un
acuerdo verbal; sin embargo, se realizé un acuerdo formal entre gobiernos regionales, los cuales se
comprometieron a implementar la IDE en sus respectivas regiones.

Para el disefio de la intervencion, el proyecto asigné un facilitador que buscé conocer las necesidades
del GOREL, con el fin de alinear los objetivos del proyecto con las necesidades de la institucién. En la
Gerencia de Planeamiento del GOREL se identifico la necesidad de organizar y gestionar mejor su
informacién espacial y la intervencion del proyecto permitia atender la necesidad de contar con una
infraestructura de datos espaciales propia. Dentro de esta gerencia se formé un grupo técnico, que
dedico sus esfuerzos a implementar la IDE dentro del GOREL.

El facilitador del proyecto acompano y brindo asistencia técnica para realizar el diagndstico de
capacidades y desempeno de la Gerencia de Planeamiento, asi como el andlisis del estado situacional de
la informacién espacial, y proponiendo un plan de mejora con un paquete de soluciones incluyendo el
desarrollo de capacidades.
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Las principales actividades de desarrollo de capacidades son las siguientes:

Tour de estudio, con la finalidad de mejorar la IDE en el Peru. Esta actividad tuvo como objetivo que
sus participantes aprendan de las politicas, normas, estandares, metodologias, mejores practicas,
desafios y mecanismos utilizados por Secretaria Forestal de los Estados Unidos (USFS) y otras
agencias socias. Al respecto, PFS| se encargé de la logistica del tour de estudio, en el cual
participaron funcionarios del Ministerio de Agricultura, del Servicio Nacional de Fauna y Flora
Silvestre y de los gobiernos regionales de Loreto, Ucayali, San Martin y Huanuco. Esta actividad fue
evaluada por los facilitadores a través de un focus group donde aplicaron una escala del | al 10, de
acuerdo a preguntas semi-estructuradas. Los participantes reconocieron que el aporte del tour de
estudio fue proporcionar conocimientos que les permitio ampliar la mirada sobre el proceso, tomar
consciencia sobre la importancia de las IDE y marcar una ruta a seguir.

“En Peru no hay experiencias completas de coémo implementar una IDE. Las regiones han trabajado y a
medida que hemos encontrado dificultades, hemos ido viendo de otras experiencias cdmo solucionarlo. El
study tour te abre la mente. Muchas de las problemadticas en el manejo de informacién, de tecnologias que
uno encuentra (...) encuentran respuestas en el study tour. No solo respuestas a tus problemas, sino de lo
que puede ocurrir después. Te marca un norte, te marca una ruta hacia dénde avanzar” (funcionario
GOREL).

Eventos de capacitacion, realizados para mejorar capacidades técnicas especificas que los gobiernos
regionales reconocian como necesarias y que fueron comunicadas y sustentadas a PFSI, que de
manera conjunta definia los contenidos que mejor se adaptaban a las necesidades planteadas. A
modo de ejemplo, el primer curso Manejo de Base de Datos Geoespaciales Aplicado a la
Infraestructura de Datos Espaciales fue una necesidad identificada conjuntamente con PFSI. Antes a
su implementacion, se plantearon requisitos para la seleccion de los participantes, un temario y
materiales definidos y una evaluacién de aprendizaje (con una prueba de entrada y salida). Se conto
con la participacion de especialistas del GOREL como expositores y PFSI brindé apoyo logistico para
el traslado y permanencia del personal designado por el GOREL durante los dias del curso.

Asistencia técnica y acompafiamiento, se realizé durante todo el proceso de implementacion de la IDE,
por ejemplo, para hacer el diagnostico y los planes de trabajo anuales.

Talleres e intercambio de experiencias, sirvieron como espacio de coordinacion entre los GORES,
permitiendo discutir avances y retos, plantear objetivos, asi como también recoger lecciones
aprendidas. PFSI brindo el apoyo logistico para reunir a los participantes en una region determinada.

Los entrenamientos fueron impulsados por demanda y fueron actividades altamente valoradas, pese a no
ser parte de un plan estratégico para mejorar la capacidad de gestion del sector forestal.

Sobre el seguimiento

Para verificar el cumplimiento del resultado intermedio en el cual se desarrolla el caso, el proyecto
estableci6 tres indicadores, el primero (indicador de producto) relacionado al nimero de personas que
reciben capacitacion en gestion de recursos naturales y/o conservacion de la biodiversidad. El segundo
es un indicador de resultado: numero de leyes, politicas, estrategias, planes, acuerdos o reglamentos que
abordan el cambio climatico y/o la conservacion de la biodiversidad; es reportado en tres momentos,
cuando se proponian oficialmente, cuando se adoptaban y cuando se implementaban. El indicador de
mayor nivel esta referido a la eficacia de los procesos implementados por las instituciones involucradas
(ver Cuadro 10).
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Cuadro 10: Indicadores de Seguimiento del Resultado 3.2

Resultado intermedio Indicadores

3.2. Desarrollo del marco legal |: Nimero de personas que reciben capacitacion en gestion de recursos
relevante para el SNIFF-MCy  naturales y/o conservacion de la biodiversidad

los gobiernos regionales 2: Numero de leyes, politicas, estrategias, planes, acuerdos o reglamentos que
Amazonicos abordan el cambio climdtico (mitigacion o adaptacion) y/o la conservacion de la

biodiversidad propuesto oficialmente, adoptado o implementado

4. Eficacia de los procesos implementados por las principales instituciones
peruanas involucradas en la silvicultura y la conservacion de la diversidad
biologica

El indicador vinculado a la eficacia de los procesos implementados media la calidad de los mismos a
través de cinco criterios y cuatro hitos establecidos en el PMP (ver Figura | 1). Los criterios eran el
consenso/acuerdo, la participacion/inclusién, el compromiso, la descentralizacion y la inter
institucionalidad; cada uno de ellos era valorado segliin su importancia, con un puntaje entre 0 al 2. Es asi
que para el resultado intermedio en el cual se desarrolla el caso, los hitos fueron los siguientes:

Figura 1 I: Hitos para Determinadr la Eficacia de los Procesos conducentes al IDE

RI 3.2. Desarrollo del marco legal relevante para que el SNIFF-MC y los gobiernos regionales Amazénicos
implementen repositorios de informacion geoespacial articulados al nivel nacional

\
Hito | Hito 2 Hito 3 Hito 4
(Catélogo de \ (Documento de \ (Normativa legal que \ flntegracién de \
iniciativas conceptualizacion aprueba los repositorios de las iniciativas
|denc'|c|f|<?3das del fortalecimiento informacion geoespacial relevantes al
producido por de las iniciativas SNIFF-MC a

PFSI, .?lcli.OPCItado identificadas - La base d.e. datos de través de
)’:f‘;‘? Izado presentado para la normas oficialmente acuerdos
E’Iinisterio del aprobacion de la apro.bada por la PGFFS b4 oficiales
Ambiente Direccion General publicada en el sitio web

(MINAM) de Flora y Fauna - El plan estratégico del

Silvestre SINIA elaborado y
presentado para la

\ ) \ ) \aprobacién del MINAM / \ )

Fuente: Plan de M&E 2013. Elaboracién propia

Cada uno de estos hitos permitia asegurar la sostenibilidad del resultado, no obstante, en los reportes
no se visualizan nuevas referencias a estos hitos.

Como parte de las actividades de seguimiento, el proyecto informaba sobre el estado de ejecucion y
avance de las actividades para la implementacion de la IDE en el GOREL. Los dos indicadores de
productos se actualizaban trimestralmente y se subian a una base de datos en la web del proyecto. Para
el caso, no se conto con un indicador para establecer el grado de avance o las dificultades en la
implementacioén de la IDE.
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En relacion al uso dado a la informacién generada por el monitoreo y evaluacion, el proyecto elaboré un
Plan de Accién considerando las recomendaciones brindadas por la evaluacion de medio término (2013)
que identificé como principales nudos criticos para el desarrollo de capacidades: (1) la alta rotacién de
funcionarios de las instituciones capacitadas y la falta de recursos de apoyo en las autoridades regionales;
y (2) la inexistencia de un plan de fortalecimiento de capacidades, ya sea interno (para la autoridad
forestal nacional) o externo (para los actores forestales).

Sobre los logros

Los participantes reconocen el desarrollo de capacidades a nivel de organizacion, coordinacion y
planificacion. En efecto, senalaron que los funcionarios regionales ahora poseian conocimientos técnicos
sobre como modelar base de datos, hacer inventarios y diagnosticos. Mas aln, se apuntaria a la
sostenibilidad de la intervencion, considerando que gracias a los tours de estudio se habria logrado la
voluntad politica favorable para implementar las IDE regionales.

Se reconoce como otro logro importante, el rol del GOREL como motivador, acompanante y actor
clave para que otros gobiernos regionales puedan fortalecer sus capacidades técnicas, elaborar sus
diagnésticos, planes de trabajo, propuestas para el desarrollo de sus propias IDE. Esto es resultado del
empoderamiento que PFSI promovié en el GOREL, asi como del enfoque de capacitacion a
capacitadores.

Como conclusion, el caso muestra que el desarrollo de capacidades, ademas de enfocarse en la mejora
del desempeno individual e institucional y en las capacidades técnicas y de gestion, también requiere de
un trabajo cercano con la contraparte, una cultura de cooperacion y la sistematizacion de experiencias
para afianzar la sostenibilidad de aprendizajes. Asi, el GOREL implementé el primer portal de
informacién geoespacial, desarrollando capacidades internas y facilitando aprendizajes en otras regiones,
en el marco de un acuerdo interregional firmado con el apoyo del proyecto.

5.7.Conservacién de la Amazonia a partir del Aprendizaje de Incentivos
Economicos en Ucayali

La Iniciativa para la Conservacion en la Amazonia Andina (ICAA), en su segunda etapa (periodo 2012-
2016), ha sido un programa regional que sumo e integrod los esfuerzos de mas de 30 organizaciones
locales e internacionales para fortalecer la conservacion del bioma amazoénico en Colombia, Ecuador y
Peru. Junto con las organizaciones socias, la Unidad de Apoyo (UA) de ICAA tuvo un rol transversal e
integrador importante en la implementacién del programa.

El programa se planted cuatro resultados: R1: Manejo sostenible de paisajes seleccionados, R2: Mejora
del funcionamiento de elementos clave de la gobernanza de recursos naturales en paisajes criticos, R3:
Mayor capacidad para utilizar programas similares al mecanismo pago por servicios ambientales y otros
programas de incentivos econémicos; y R4 Mejor comprensién de problemas ambientales clave y de sus
soluciones. Ademas, el programa conté con cinco componentes transversales: politicas, género, pueblos
indigenas, desarrollo de capacidades y fortalecimientos de instituciones regionales.

El caso seleccionado esta referido a los Grupos de Desarrollo de Capacidades (GDC) en programas de
Incentivos Econémicos para la Conservacién (IEC) con pueblos indigenas, el cual se sitia en el resultado
3, especificamente en el Rl 3.2: Capacidad de lideres y miembros de comunidades incrementada. Esta
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experiencia de desarrollo de capacidades?® busca aumentar la capacidad de lideres y miembros de
comunidades indigenas para utilizar programas de |EC. Especificamente, el programa trabajo con ocho
organizaciones en la Amazonia andina. El caso se centra en la Federacion de Comunidades Nativas del
Ucayali y Afluentes (FECONAU), una de las tres organizaciones indigenas peruanas que formaron parte
del GDC.

Sobre el modelo y la metodologia

En lo relativo al modelo conceptual de desarrollo de capacidades, el proyecto aplicé el modelo HICD y
desde el inicio elaboro un Plan de Accion de Desarrollo de Capacidades en el que se definieron tres
lineas de accion:

e Desarrollo de Capacidades Individuales, referido a capacidades puntuales, por medio de metodologias
tales como capacitacion a capacitadores, intercambios indigenas, comunidades de practica, etc.;

e Desarrollo de Capacidades Organizacionales, que aplicaba el modelo de intervenciéon HICD en tres
modalidades: Grupo de Desarrollo de Capacidades en Incentivos Econémicos, Programa de
Fortalecimiento de Instituciones Regionales, y Optimizacién de Estructuras y Recursos
Organizacionales.

e Incentivo de Alianzas y Sinergias para el Desarrollo de Capacidades, que buscaba ampliar el alcance de la
intervencion, por medio de la ejecucion conjunta con socios del proyecto y el uso de instrumentos
de gestidn, para una estrecha coordinacion.

Las tres lineas de accion mencionadas respondian a tres prioridades, a saber, i) soporte a los objetivos y
resultados intermedios del proyecto; ii) adopcién del concepto desarrollo de capacidades (en vez de
construccion de capacidades); v, iii) busqueda de sostenibilidad e impacto de la intervencién.

Los enfoques de género e interculturalidad estuvieron presentes en el proyecto como componentes
transversales explicitos, contando ambos con respectivos planes de accién, elaborados a partir de un
analisis del estado situacional o a través de un proceso de consulta.

El proyecto, en general, conté con un equipo especializado y dedicado a implementar actividades de
desarrollo de capacidades en cada uno de los cuatro resultados y componentes transversales del
proyecto.

Sobre la implementacion

Para convocar y seleccionar a las organizaciones indigenas se tuvieron en consideracion los siguientes
factores: i) los intereses recogidos durante los intercambios indigenas realizados por el equipo de
Incentivos Economicos; ii) las recomendaciones de la Coordinadora de las Organizaciones Indigenas de
la Cuenca Amazonica (COICA); iii) el enfoque del GDC de brindar un apoyo cercano y permanente a
los capacitadores y dirigentes de las organizaciones en los tres paises; y iv) el presupuesto del proyecto,
considerando la ubicacion geografica de las organizaciones y los costos de movilizacién en que se debia
incurrir cuando se trabajaba con estas organizaciones en la Amazonia. Las organizaciones seleccionadas,
entre ellas FECONAU, fueron las que respondieron a la convocatoria.

28 Cabe mencionar que, a diferencia de los otros seis proyectos presentados, ICAA-2 no tuvo como contraparte de sus
actividades a instituciones del gobierno, sino a organizaciones sociales.
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Previa a la intervencion se obtuvo el compromiso formal de la organizacion por medio de una carta,
manifestando la FECONAU su voluntad de poner a disposicion del proyecto recursos humanos y
materiales para asegurar la participacion provechosa de sus organizaciones.

Para la seleccion de los capacitadores —que ademas seria un grupo impulsor de los procesos—, se
alcanzo una ficha con requisitos basicos para identificar a lideres y lideresas que pudieran impulsar el
proceso de capacitacion y apoyar a sus organizaciones en los diferentes compromisos asumidos del
GDC. Entre los requisitos mas relevantes se encontraban el ser reconocido como lider o lideresa
dentro de la comunidad u organizacion y estar comprometido con la comunidad. Como parte del
esfuerzo de integrar el enfoque de género se busco contar al menos con una mujer en el equipo de
capacitadores.

Para el diagnostico de las capacidades institucionales se realizé una visita a la organizacion participante
con el propésito de: 1) explicar en qué consistia el GDC en Incentivos Econémicos y comprometer el
apoyo de la directiva a las actividades a realizar; 2) realizar un diagnéstico de necesidades de la
organizacion para entender su contexto, retroalimentar al diseno del GDC y proponer temas para
asistencia técnica; y 3) levantar la informacion relativa a la situacion de desarrollo de capacidades,
elaborado con un grupo representativo de la organizacion, en la que participaban directivos y lideres.

Se preparo un paquete de soluciones, donde ademas se incorporaron las recomendaciones de los
participantes del ultimo Intercambio Indigena y de las coordinaciones con COICA.

Estando comprendido dentro de los objetivos previstos en el marco de resultados de ICAA, se acordo
fortalecer capacidades a nivel de: |) el manejo adecuado de los conceptos vinculados a los programas de
IEC; 2) transmitir informacion sobre programas de |IEC a las bases de las organizaciones; 3) tomar
decisiones propias e informadas sobre programas de IEC; y, 4) tomar acciones para prevenir danos y
potencializar beneficios en el disefio y/o implementacion de programas de IEC.

Adicional a estas cuatro capacidades a desarrollar, se sumaron actividades de asistencia técnica en temas
relevantes para la organizacion como la implementacion de la radio de la organizacion, lo cual fue
recogido en el diagnostico de necesidades aplicado antes de la intervencion. En ese sentido, el GDC fue
disehado pensando en un proceso participativo, flexible, dinamico e innovador, que busco asegurar el
empoderamiento de las personas y las organizaciones. Por esta razon, para reforzar las capacidades
entre pares se decidio el uso de una combinacion de metodologias, como talleres de capacitacion a
capacitadores y réplicas, elaboracion de material de apoyo para la capacitacion y difusién, asistencia
técnica y acompanamiento, apoyo para la difusién de Incentivos Econdmicos en la radio, e intercambios
de experiencias virtuales y presencial. Este conjunto constituye el paquete de soluciones para asegurar el
desarrollo de capacidades del GDC:

Talleres de capacitacion a capacitadores y talleres de réplica. EI| GDC realizo tres talleres de capacitacion a
capacitadores con una duracion de cuatro dias cada uno. En los dos primeros dias se abordaban temas
claves sobre los programas de IEC y la capacitacién, mientras que al tercer dia los indigenas
seleccionados como capacitadores realizaban un taller de réplica de lo aprendido ante un nuevo publico,
proveniente de sus organizaciones y comunidades de base. El dltimo dia, de manera conjunta se
analizaban sus habilidades y dificultades como capacitadores y recibian retroalimentaciéon de parte de los
facilitadores de la UA para corregir y afianzar sus posteriores intervenciones. El taller contaba con una
prueba de entrada y salida con la finalidad de contar con un diagnostico inicial y medir la variacion del
nivel de conocimiento de cada uno de los participantes.
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Elaboracién de material de apoyo para la capacitacion y difusion. Adicional a la adecuacién del kit de
capacitacion de |EC ya existente (3 rotafolios y 12 microprogramas radiales), el proyecto elaboro 5
nuevos materiales especializados (por ejemplo, las guias sobre salvaguardas).

Asistencia técnica especializada y acompafiamiento a las organizaciones. Con el fin de mejorar y/o potenciar
la gestion de las organizaciones indigenas para responder a las necesidades especificas en temas de |IEC.
Estas necesidades fueron identificadas en el diagnostico inicial y las acciones de asistencia técnica fueron
definidas por las organizaciones, con ayuda del equipo de la UA. Las necesidades identificadas para
FECONAU fueron: a) Elaboracién de proyectos y planificacion por resultados; b) Incorporacion del
enfoque de género y de propuestas como la Red Indigena Amazonica, y como asegurar la participacion
de hombres, mujeres, jovenes y ancianos; y, c) Como abordar el trabajo en equipo al interior de la
organizacion. Adicionalmente, el equipo de la UA apoyé con la coordinacion, planificacion y
acompanamiento de los talleres de réplica en las comunidades de base de las organizaciones indigenas,
brindando retroalimentacion a los capacitadores en |IEC para mejorar sus habilidades de capacitacion.

Apoyo para la difusiéon de Incentivos Econdémicos en radio. La UA apoy6 a las organizaciones interesadas en
trabajar con la radio, a fin de llegar a un mayor nimero de comunidades de base con la presentacion de
temas de cambio climatico, servicios ecosistémicos (SE), programas de IEC, género y otra informacion
de interés para las organizaciones. Este apoyo a los capacitadores consistio en desarrollar sus habilidades
de locuciodn, la elaboracion de programas radiales y el financiamiento para alquilar espacios comerciales
en radio. Consecuentemente, las organizaciones preparaban los guiones, conducian los microprogramas
radiales y concertaban las entrevistas con sus invitados. En el caso de FECONAU, se elaboré con el
apoyo de la UA, una propuesta para asegurar la sostenibilidad del proyecto después de la intervencion
de ICAA.

Intercambio virtual e intercambio presencial. A nivel del intercambio virtual se identificaron: |) Capacitacién
sobre salvaguardas sociales y ambientales; 2) Uso de la radio como estrategia para informar a las
comunidades de base sobre diversos temas, escuchando la experiencia de FECONAU y otras
organizaciones indigenas; y 3) Capacitacion con una experta en radio, para aclarar conceptos y practicas,
asi como brindar elementos clave en el uso de este medio. En lo que toca al intercambio presencial, se
realizé a nivel regional y como evento de cierre del GDC con el proposito de reforzar el manejo de
temas clave sobre el cambio climatico y el manejo de buenas practicas para la gestion de programas de
Incentivos Economicos.

Sobre el seguimiento

Siendo ICAA Il un programa implementado por varios consorcios, cada institucion participante enviaba
el avance de los indicadores a la UA para su consolidacién y reporte global de monitoreo.

En lo que respecta al monitoreo de los cambios en capacidades y desempeno organizacional, las tareas
de seguimiento consistieron en: (1) Medir las capacidades individuales y organizativas, para evaluar la
mejora de las capacidades priorizadas; (2) Recoger en los talleres de réplica, historias de éxito de los
capacitadores, con la finalidad de comprobar y destacar el incremento de capacidades; y (3) Reuniones
permanentes del equipo, a cargo de la facilitacion del GDC, para analizar y evaluar los avances (logros y
dificultades) a fin de realizar los ajustes pertinentes de forma oportuna.

Para medir las capacidades individuales y organizativas, el programa establecié nueve indicadores a nivel
de las personas y de las organizaciones y se determinaron cinco indicadores de resultados, cuatro de
productos, cuatro referidos al desarrollo de capacidades y tres a politicas (Ver Cuadro 11).
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Cuadro | I: Indicadores para determinar el incremento de las Capacidades Individuales y Organizativas (Rl 3.2)

Indicadores Nivel del indicador
N° 4. Nimero de iniciativas que promueven la implementacién de incentivos econémicos Resultado
incrementado.

CAP-I. Porcentaje de personas capacitadas que incrementan sus conocimientos en manejo Resultado

de recursos naturales y/o conservacion de la biodiversidad, aumentado.

CAP-4: Numero de organizaciones, instituciones y/o redes con capacidades clave, Resultado
incrementado
CAP-2. Numero de horas-persona de capacitacion en manejo de recursos naturales y/o Producto

conservacion de la biodiversidad

CAP-3. Numero de personas capacitadas en manejo de recursos naturales y/o conservacion Producto
de la biodiversidad

El programa establecio indicadores para determinar el incremento en el nimero de iniciativas que
promueven la implementacion de incentivos econémicos, como resultado de la aplicacion de las
capacidades desarrolladas.

Para determinar el incremento en las capacidades de las organizaciones, el programa utilizé un indicador
sobre capacidades clave (CAP-4). Para ello desarroll6 un instrumento ad hoc por cada institucion
denominado Linea Base para Medir Capacidades Organizacionales, el cual se aplicé al inicio y al final del
proyecto. Para el caso, se abordaron 4 capacidades y 20 indicadores:

e Manejar adecuadamente los conceptos acerca de los programas de IEC

e Transmitir informacion sobre programas de IEC a las bases de las organizaciones

e Tomar decisiones propias e informadas sobre programas de I[EC

e Tomar acciones para prevenir danos y potencializar beneficios en el diseno y/o implementacion
de programas de I[EC

Cada una de las capacidades era cuantificada asignando un valor de | a 5.

A nivel de las personas, el programa aplicé pruebas de entrada y salida para determinar el incremento de
sus conocimientos (CAP-1), considerando que la persona expandié sus conocimientos al obtener en la
prueba de salida una nota mayor a la obtenida en la de entrada. Asimismo, se llevé control del numero
de personas que participaron de los eventos de capacitacion (CAP-3).

Para determinar el esfuerzo desplegado en las actividades de capacitacion, el programa utilizé un
indicador (CAP-2) que permitié determinar las horas de capacitacion invertidas por persona capacitada,
considerando como capacitada a aquellas que completaron los eventos de capacitacion.

El progreso en la aplicacion del enfoque de género por parte de las organizaciones, se determiné al
incluir indicadores especificos en la medicion de capacidades, por ejemplo, “La organizacién ha puesto en
prdctica estrategias para asegurar la participacion de hombres, mujeres, también de jévenes y ancianos en las
reuniones y talleres sobre IEC” (Indicador 2.6).

Sobre los logros

Entre los principales resultados se distingue que: (1) las organizaciones indigenas que participaron del
GDC de IEC manejaban adecuadamente los conceptos de |IEC, siendo capaces de transmitir esta
informacién a sus comunidades de base. Asi también, estaban en mejores condiciones para tomar
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decisiones propias, informadas y efectivas sobre participar o no en dichos programas y también para
mejorar su participacion en ellos; (2) la estrategia del GDC de trabajar un proceso, el cual se inicia con
la identificacion del tipo de capacidades a fortalecer y combina diversas metodologias, garantizaba logros
de la intervencion; y, (3) se lograron impactos mas alla de la intervencion del GDC, tanto a nivel
personal como organizacional, en la medida en que los capacitadores, hombres y mujeres, estaban
teniendo la oportunidad de ocupar cargos dentro de sus comunidades y de sus organizaciones, y de
perfilarse como candidatos para asumir nuevas responsabilidades en organizaciones de nivel nacional y
regional.

“Ahora represento a las 32 comunidades dfiliadas y el GDC me abrié la puerta para incorporarme a este cargo
directivo. En el GDC me identificaron, que era necesario que yo me incorpore a este cargo directivo y me siento
orgulloso ahora de que mis compafrieros se sientan seguros de que toda la iniciativa que se pueda generar de
ellos siempre serd bienvenida. Porque nosotros como federacién les hemos dado la oportunidad a ellos y que
ahora es un recurso humano disponible no solamente para ellos sino también para otras federaciones”
(capacitador de FECONAU).

El proyecto mejoré las capacidades institucionales sobre género, logrando que las organizaciones socias
se comprometan con el enfoque. Reconoce como factores facilitadores, entre otros, a la movilizacion de
voluntades a nivel directivo de las organizaciones, la capacitacion en temas de género al personal, la
elaboracién de politicas institucionales y la inclusion de acciones concretas como parte de los proyectos
de sus organizaciones. Se cita como ejemplo la promocién de la equidad de género en los planes de vida
de la Asociacion Interétnica de Desarrollo de la Selva Peruana-Ucayali, de la cual forma parte el
FECONAU.

Entre los principales nudos criticos para el desarrollo de capacidades, el programa identifico: (1)
problemas de presupuesto para atender la demanda de las organizaciones por un mayor niumero de
talleres de réplica; (2) necesidad de mayor nimero de capacitadores y capacitaciones a las previstas,
ante requerimientos de la institucion y frente a la rotacion de directivos; y 3) la desercion de
capacitadores mujeres (al asumir otras responsabilidades).

Asi también el seguimiento y evaluacion generoé lecciones aprendidas, entre las cuales se presentan las
principales: (1) definir un proceso y un enfoque integral y multidisciplinario para el desarrollo de
capacidades individuales y organizacionales, particularmente en un tema especializado como IEC,
contribuye a garantizar mejores resultados en las instituciones indigenas; (2) el analisis previo del
contexto, las necesidades y los intereses de las organizaciones indigenas permitia garantizar el
compromiso de las organizaciones y el éxito en el aprendizaje en temas de |IEC, al orientar y precisar
desde un inicio las estrategias para el fortalecimiento de capacidades; (3) el contar desde el inicio del
GDC con una estrategia de sostenibilidad, que prevea la apropiacion del tema por parte de las
organizaciones e identifique posibles alianzas con instituciones con interés en el tema, contribuia a
garantizar la continuidad futura de la intervencion.

Una estrategia valorada del programa fue la difusion de los resultados logrados por la radio de la
organizacion, asi como la difusién a través de la plataforma virtual de ICAA de los materiales elaborados
para la capacitacion.

Concluyendo, el caso aplica el modelo del HICD para fortalecer organizaciones indigenas y desarrollar
capacidades de lideres y miembros de la comunidad. Sus logros invitan a revisar la experiencia y
considerarla como referente en intervenciones similares ya que triangula explicitamente el desarrollo de
capacidades individuales, organizacionales y el incentivo de alianzas y sinergias para el DC aplicando el
enfoque de género e interculturalidad.
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El estudio es visto como un proceso analitico y reflexivo de ordenamiento de informacion sobre
desarrollo de capacidades, especificamente de los casos seleccionados, identificando para cada uno, los
procesos, los factores que han intervenido, las relaciones entre estos y los resultados obtenidos, y
buscando en tales dinamicas los patrones y las dimensiones que pueden explicar el curso que asumio el
trabajo realizado.

En el presente estudio se han identificado aspectos que serian susceptibles de ser replicados en futuras
intervenciones de desarrollo de capacidades, a nivel institucional y de las personas. En efecto, los
hallazgos obtenidos en cada caso permiten, de acuerdo a las preguntas planteadas en el estudio, alcanzar
conclusiones transversales que contribuyen a su vez a formular recomendaciones de acuerdo a una
vision agregada de la estrategia y desempeno de USAID como cooperante en el desarrollo de
capacidades para el Perd.

La Figura |12 contribuye a ilustrar, de manera esquemdtica, una intervencion vinculada al desarrollo
capacidades. USAID, en su rol cooperante del gobierno peruano, financia la ejecucion de proyectos
orientados no solo al desarrollo de capacidades (DC), sino también a otros objetivos de desarrollo.
Ciertamente, desempenandose en sus respectivos entornos institucionales, los siete proyectos aqui
seleccionados desarrollan actividades de capacitaciéon de las personas (indicadores a), asi como asistencia
técnica (indicadores b) e intercambio de experiencias (indicadores c) a nivel institucional. En la medida
en que también tienen lineas de accién orientadas a objetivos distintos al desarrollo de capacidades,
algunos de estos proyectos desarrollan otras actividades (indicadores d) que, eventualmente, podrian
tener un peso relativo (mas) importante en la intervencion.

Figura 12: Acerca de las Intervenciones de DC

Entorno Institucional

ORGANIZACION

<—

PROYECTO

Elaboracion: Macroconsult S.A.
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El estudio de casos presentado se enfoca en las experiencias de los proyectos en torno a las diversas
actividades de desarrollo de capacidades (indicadores a, b y c). En principio, el desarrollo de capacidades
via la capacitacion exige que las mismas se verifiquen a nivel de las personas, vale decir, a nivel de lo que
conforman las aptitudes, experiencias, habilidades, actitudes y conocimientos que permiten el
desempeno de cada persona en una organizacion. Sin embargo, toda organizacion espera que las
competencias desarrolladas por las personas se institucionalicen a nivel de productos (indicadores 2’), a
saber, que se asegure el vinculo entre una capacitacion a nivel de competencias de personas y su efecto
sobre una capacidad institucional, contribuyendo asi a la consecucion de los logros institucionales
(verificables a nivel de resultados, con indicadores A, B, C y D).

En base a los siete casos, lo que sigue a continuacion es la presentacion de conclusiones que se alcanzan
a partir de las experiencias de desarrollo de capacidades de los proyectos seleccionados. Estas
conclusiones permiten, a su vez, formular recomendaciones a USAID en relacion a futuras
intervenciones de desarrollo de capacidades.

La planificacion consistente y el logro efectivo de resultados exigen capacidades institucionales en el
sector publico, por lo que el desarrollo de dichas capacidades se convierte en el medio que posibilita
que, a lo largo del tiempo, las personas, las organizaciones y, en general, las sociedades se transformen a
partir de fortalecer su aptitud para establecer y alcanzar objetivos propios de desarrollo. En el
desarrollo de capacidades se presta atencion al empoderamiento y al fortalecimiento de las capacidades
enddgenas, por lo que a nivel organizacional dicho desarrollo se plasma en la estructura, las politicas y
los procedimientos internos que inciden sobre la efectividad organizacional, a partir de contar con
liderazgo visionario, acceso al conocimiento y mecanismos de rendicion de cuentas a la ciudadania como
propulsores del cambio de las capacidades. Sin duda, en una organizacién capaz de aprender, esas
capacidades institucionales se alcanzan a nivel estratégico, tactico y en los miembros de la institucion
responsable de toda implementacion a nivel operativo.

6.1.Conclusiones

Acerca del modelo y la metodologia

e El concepto de desarrollo de capacidades es asumido por los proyectos con enfoques
metodologicos diversos, apuntando en la mayoria de las intervenciones a atender el desarrollo
institucional, principalmente. En el caso de las actividades de capacitacion, el diseno de las
intervenciones no evidencia siempre el vinculo entre la capacitacion y el componente institucional.

e En proyectos orientados claramente al desarrollo de capacidades, ya sea como objetivo general o un
resultado intermedio especifico, el disefio metodologico se deriva de un modelo conceptual tedrico
o desarrollado a partir de experiencias anteriores.

e Cuando el propésito del proyecto se dirige a otros objetivos de desarrollo, el disefo de una
intervencion orientada al desarrollo de capacidades no hace necesariamente referencia a un modelo
o enfoque tedrico determinado que, entre otros aspectos, considere los enfoques de género e
interculturalidad. La determinacion de actividades y el uso de herramientas, en consecuencia,
responden de manera funcional a una metodologia implicita, formulada de acuerdo al proceso de
implementacion y con dificultades para la verificacion objetiva de sus efectos.

e Los temas de género y de interculturalidad son abordados de manera diferenciada de acuerdo al
entendimiento que el proyecto tenga sobre ellos y el contexto social e institucional que se enfrente
especificamente.
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Acerca de la implementacion

En general, es poco frecuente que un proyecto orientado al desarrollo de capacidades realice y
disponga desde un inicio de los instrumentos que contribuirian durante su implementacion a
identificar las oportunidades y los riesgos para la viabilidad de las actividades de desarrollo de
capacidades. A manera de ejemplo, un diagndstico inicial contextual de la contraparte permitiria
reconocer la validez de los supuestos del diseno del proyecto, y posibilitaria la gestion del entorno,
asi como adecuar el disefio operativo y las actividades.

En las intervenciones que despliegan actividades de desarrollo de capacidades de acuerdo a la
demanda de la contraparte, el tamano y las caracteristicas de la brecha a acometer son conocidos y
determinados principalmente por la alta direccién de la institucion. Por lo demas, las actividades de
desarrollo de capacidades que responden ad-hoc a las necesidades de la contraparte facilitan el
proceso a nivel institucional, por lo que el cambio institucional sostenido se fomenta cuando el
diseno de las actividades es realizado por o con las mismas contrapartes.

En intervenciones que realizan actividades de desarrollo de capacidades de acuerdo a los
requerimientos de la contraparte, en la que ésta genera y guia el proceso de acuerdo a sus
necesidades y teniendo en cuenta sus capacidades institucionales, se establece una relacion dinamica
y directa con la alta direccion que, a nivel operativo, redunda en un trabajo conjunto y estrecho. Por
otra parte, en algunos proyectos el diagnostico para la identificacion de necesidades de desarrollo de
capacidades se orienta al componente de las personas, sin orientarlo hacia el logro de capacidades
institucionales sostenibles. En el caso de intervenciones cuyo propésito es el desarrollo de
capacidades a nivel de las personas, o con significativa presencia de dicho componente, la
implementacion de actividades tiene, en general, la aceptacién de los diversos participantes.

En algunos proyectos, el diagnostico para la identificacion de necesidades de desarrollo de
capacidades solo abarca lo relacionado a capacitacion de las personas, sin evidenciar cémo éstas han
de contribuir al logro de capacidades institucionales sostenibles. Hay casos en los cuales el vinculo
entre las capacidades personales y las institucionales se da con respecto a productos institucionales
que se generan en el proceso de intervencion.

Hay actividades de asistencia técnica que se llevan a cabo como acompanamiento a los arreglos
institucionales de la contraparte, pero sin definir con claridad el diseno, la implementacion y el
monitoreo de este acompanamiento. En consecuencia, a nivel institucional se dificulta visualizar el
desarrollo de capacidades producto de la actividad y su contribucion especifica al resultado
esperado, asi como los mecanismos para asegurar la integracion con la capacitacion a las personas.

En algunos casos, las actividades de asistencia técnica para la elaboracion de documentos
institucionales de la contraparte no comprenden la socializacion ni la capacitacién a las personas de
la organizacion sobre su uso, alcances y funcion institucional.

En las intervenciones orientadas al desarrollo de capacidades que basan su estrategia en la
identificacion previa del contexto institucional de la contraparte, se facilitan de manera significativa
los procesos para el involucramiento de las personas, asi como la obtencion del compromiso
institucional para conducir la evaluacion del desempeno y la implementacion de las correspondientes
soluciones.

Los temas de género y de interculturalidad son abordados de manera diferenciada en cada proyecto,
y en la mayoria de los casos no se expresa en documentos de diagnostico y analisis de las
problematicas especificas, a fin de fundamentar posteriores estrategias y acciones.
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Los proyectos orientados al desarrollo de capacidades llevan a cabo sus actividades en el marco del
convenio de cooperacién intergubernamental, basicamente segin mecanismos de implementacion
propios de cada proyecto y acuerdos verbales con las autoridades que actian como interlocutores
en un momento especifico. El grado de avance alcanzado por el proyecto esta expuesto a esta Ultima
contingencia.

El acompanamiento?’ de USAID a los proyectos contribuye significativamente a reforzar el
compromiso de la contraparte, facilitando la viabilidad de la intervencion y el logro de los resultados
esperados.

Los nudos criticos identificados en los procesos de desarrollo de capacidades de algunos proyectos
incluyen: la ausencia de una definicion explicita del modelo de DC, la ausencia de una estrategia
frente a la frecuente rotacion de funcionarios y de trabajadores, y la dependencia financiera por la
falta de recursos presupuestales de las instituciones para el desarrollo de actividades conjuntas.

Acerca de la determinacion del grado de avance hacia resultados

La documentacion generada para el registro de avances no es homogénea entre los proyectos, pues
no hay formatos de contenido y presentacion de informes comunes. Esto implico que responder a la
pregunta sobre la determinacion del grado de avance de las diversas intervenciones mostrara
distinto grado de dificultad durante la revision documentaria.

En relacion al monitoreo y evaluacion, dependiendo de sus objetivos los proyectos desarrollan
diferentes sistemas de monitoreo, basados en plataformas de recopilacion y gestion de datos con
niveles de seguridad y confiabilidad diversos. En la mayoria de los casos, los indicadores estan
vinculados a los procesos y los productos resultantes de las actividades de desarrollo de
capacidades, siendo poco probable encontrar indicadores referidos a resultados o al impacto de la
intervencion en el desempenio institucional de la contraparte.

En algunos casos, la metodologia de desarrollo de capacidades cuenta con instrumentos que facilitan
la verificacion de avances. Se observa que los proyectos que cuentan con una metodologia explicita
para el desarrollo de capacidades registran los enfoques de género e interculturalidad, cuentan con
indicadores y desarrollan mecanismos de seguimiento, evaluacion y retroalimentacién de dichas
actividades. En los demas casos, el reporte de las actividades de desarrollo de capacidades es
asumido de manera poco detallada por el personal encargado del M&E de todo el proyecto.

Los sistemas de seguimiento en las intervenciones orientadas al desarrollo de capacidades no
registran supuestos importantes en relacion al contexto institucional del proyecto, ni observan de
manera sistematica su evolucion y/o tendencias. A mayor complejidad institucional, es razonable
asumir que la ausencia de un seguimiento sistematico del entorno representa para el proyecto un
riesgo proporcional para el logro de los resultados esperados.

Las intervenciones que cuentan con una metodologia definida para el desarrollo de capacidades
disponen de un conjunto de instrumentos para seguir el avance a nivel de resultados. A nivel del
seguimiento de las actividades de capacitacion, la verificacion del cambio es susceptible de ser

29 El acompafiamiento incluye actividades de advocacy y apoyo en la coordinacion con instituciones de los diferentes niveles de
gobierno; soporte técnico y reuniones periddicas de retroalimentacion; identificacion, discusion y difusion de lecciones
aprendidas y de experiencias exitosas del proyecto y otros proyectos similares; y participacion en las actividades e
intervenciones del proyecto.

65



mejorada, pues los avances de la intervencion, en algunos casos, son verificados a través de
indicadores de actividades utilizando lista de asistencia y pruebas de entrada y salida.

En una intervencion cuyo objetivo de desarrollo no esta orientado al desarrollo de capacidades,
actividades como el levantamiento de lineas de base o al menos un diagnéstico situacional inicial, asi
como la evaluacion del cambio en las capacidades de la contraparte, son realizadas con poca
frecuencia.

Las actividades de desarrollo de capacidades no son monitoreadas de manera directa en cuanto a los
resultados esperados a nivel de las competencias adquiridas por las personas y/o las capacidades
institucionales alcanzadas (por ejemplo, el acompanamiento en la elaboraciéon de documentos o
actividades institucionales de la contraparte). Estos resultados son dimensionados de manera
indirecta, al ser deducidos por los logros generales que alcanza la contraparte. Enfocarse en los
logros de la contraparte para corroborar la efectividad de las actividades de desarrollo de
capacidades asume que hay una reducida influencia de otros determinantes institucionales o
contextuales.

En aquellas intervenciones donde el proposito esta estrechamente vinculado al desarrollo de
capacidades o se cuenta con un componente especifico, los resultados disponibles del seguimiento
de actividades son utilizados para evaluacion y retroalimentacion, asi como eventualmente para
réplicas e intercambio de experiencias.

En la mayoria de los casos, es poco frecuente que el entendimiento de los enfoques de género e
interculturalidad se exprese en documentos de diagnostico y analisis de dichas problematicas
especificas, a fin de fundamentar posteriores estrategias y acciones para abordarlos en la
intervencion.

Acerca de los resultados logrados

En todos los casos, los proyectos reportan el logro satisfactorio de los resultados esperados en
relacion con el desarrollo de capacidades y el cambio institucional. Esto se sustenta, para cada caso,
con fuentes documentarias diferenciadas y a la luz del compromiso vigente e interés de la
contraparte. Por ejemplo, solo con fines ilustrativos, se puede encontrar:

o A nivel institucional, una mejora de las competencias del personal de la contraparte, pues se
reportan mejoras de desempeno de los formadores y docentes (Amazonia Lee); o una mejor
administracién de justicia, en opinion de los participantes de la diplomatura, ante delitos de
corrupcion (Prolntegridad).

o A nivel de arreglos institucionales se reconocen avances. Se reporta la reduccion de tiempo
para la distribucion de materiales y el incremento del indice de capacidades institucionales de
gobiernos sub nacionales (ProDescentralizacion); asi como la elaboracion de la documentacién
requerida y capacitacion correspondiente para la constitucion y funcionamiento de la Autoridad
Regional Ambiental (Pert Bosques; o la disponibilidad de una plataforma de informacion (PFSI).

o Intercambio de experiencias con resultados efectivos. Segln los entrevistados, esta
estrategia habria permitido a los tomadores de decision comprender y visualizar el alcance de lo
propuesto por el proyecto, y consecuentemente, facilitado el proceso de desarrollo de
capacidades a nivel institucional (PFSI).

o Cambios positivos en la ciudadania. Por ejemplo, el liderazgo mostrado por DEVIDA en los
componentes de socializacion y actividades productivas de desarrollo alternativo a nivel comunal
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(NAP) habria permitido la presencia y un efectivo desempeno institucional en el Valle del
Monzon que no hubiese ocurrido algunos anos atras. Por otra parte, la mejora del desempefo
escolar (Amazonia Lee) y la incorporacion de herramientas a la politica nacional o la adopcién
de marcos legales que apoyan y promueven la gestién coordinada en gobiernos subnacionales
(ProDescentralizacion) puede correlacionarse con los resultados positivos a nivel de
aprendizajes de la poblacion escolar.

6.2.Recomendaciones

Acerca del modelo y la metodologia

e Con respecto al proposito general y los objetivos especificos de una intervencion, el disefio del
proyecto requiere acotar con mayor precision el componente de desarrollo de capacidades, a fin de
distinguir con claridad las actividades correspondientes, el presupuesto y las tareas de monitoreo
vinculadas. En caso de contar con un componente transversal de desarrollo de capacidades,
explicitar el presupuesto y el equipo requerido para ejecutar dichas actividades especificas.

e En toda intervencién de desarrollo de capacidades, ya sea como un componente y en particular
cuando se trata del propésito del proyecto, es determinante que todo disefio de proyecto deba
explicitar el modelo y metodologias a ser utilizados, abarcando:

o La explicacion del marco conceptual (incluyendo los enfoques de género e interculturalidad a
partir del correspondiente diagnéstico situacional),

o La presentacion objetiva de las caracteristicas de la modalidad de implementacion, asi como
también las prioridades y lineas de accion, incluyendo, por otra parte, los detalles e indicadores
del sistema de seguimiento, asi como las fuentes de verificacion. Para ello, considerar la
realizacion de un diagnostico de la contraparte que permita identificar las necesidades
percibidas, asi como el contexto social e institucional,

o La explicacion del vinculo existente entre las capacidades desarrolladas a nivel de las personas
y aquellas otras que, prioritariamente se espera alcanzar a nivel institucional,

o La determinacion de los instrumentos necesarios para la implementacion de actividades de
desarrollo de capacidades (diagnéstico de desarrollo de capacidades, plan de desarrollo de
capacidades, reportes periddicos e informes de evaluacién),

o  La capacitacion al personal del proyecto en el modelo o metodologia especifica para el
desarrollo de capacidades y sus conceptos (incluye la elaboracion de un glosario de términos
de desarrollo de capacidades para su uso estandarizado).

Acerca de la implementacion

e Los proyectos deben iniciar su implementacion con un diagnostico contextual de las contrapartes, a
fin de identificar las oportunidades y riesgos del entorno socio-politico en relacion con los objetivos
de desarrollo de capacidades y mejorar la formulacion de los supuestos. Para ello, se recomienda
trabajar desde un enfoque participativo. Por un lado, esto permitira distinguir mejor la contribucion
del proyecto a los logros alcanzados por la contraparte y, por otro, permitira gestionar los riesgos
y/o reformular de manera oportuna la estrategia de los proyectos.

e Los proyectos deben priorizar la descripcion del desempeno actual, asi como la identificacion de las
necesidades de desarrollo de capacidades en el componente institucional, orientando el diagnostico
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hacia actividades de desarrollo de capacidades personales que estén vinculadas y contribuyan a
logros institucionales sostenibles previamente definidos. Formular estrategias claras y aplicables para
la institucionalizacion de las capacidades desarrolladas, evidenciando la vinculacion entre aquellas a
nivel de las personas y aquellas a nivel institucional.

Consolidar el acompafnamiento de USAID a la intervencion para favorecer el compromiso
institucional de la contraparte, la viabilidad y el alcance de los resultados del proyecto.

Establecer acuerdos especificos y explicitos con las contrapartes como mecanismo para fomentar la
sostenibilidad de los logros.

En el caso de los productos que son documentos institucionales elaborados con la asistencia técnica
del proyecto, asegurar la socializacion y capacitacion del personal de la contraparte sobre su uso,
alcances y la funcién institucional de dichos productos.

En el caso de intervenciones con fuerte presencia de trabajo con la comunidad para el cambio de
actitudes, se recomienda que el desarrollo de capacidades no sélo esté orientado a capacidades
técnicas, pues a nivel de campo la intervencion exige habilidades blandas en el personal responsable.

Cuando la intervencion esté orientada a la implementacion y funcionamiento de una institucion o
unidad organizacional, asegurar que las actividades de desarrollo de capacidades contemplen no sélo
el disefo, sino también los temas vinculados al sistema de presupuesto (financiamiento de la
infraestructura y el personal requeridos), buscando el empoderamiento de los gobiernos regionales
y locales a partir de la articulacion de los actores publicos. En este sentido, incorporar actividades
orientadas a la creacion o reactivaciéon de espacios locales de articulacion o coordinacién
interinstitucional con los actores relevantes que permita el trabajo colaborativo.

Con la finalidad de reducir la vulnerabilidad de la intervencion frente a los procesos electorales y el
consecuente efecto del cambio de autoridades sub-nacionales, continuar y generalizar en todos los
proyectos una linea de comunicacion estratégica con el objetivo de posicionarse ante toda la clase

politica regional.

Los proyectos deben proponer iniciativas que permitan mitigar el efecto de la alta rotacién del
personal en la contraparte.

Desarrollar trabajos conjuntos con SERVIR para el desarrollo de capacidades de las personas.
Acerca de la determinacion del grado de avance hacia los resultados

La verificacion del cambio de la capacidad institucional esta sujeta a la disponibilidad de un
instrumento de medicién objetiva, por lo que se requiere asegurar que el proyecto tenga previsto
en su plan de monitoreo y evaluacion, el levantamiento inicial de lineas de base (o al menos la
realizacion de un diagnostico situacional de desarrollo de capacidades), asi como la elaboracion de
evaluaciones del cambio institucional en términos del desarrollo de capacidades de la contraparte.

Para distinguir la contribucion del proyecto al desarrollo de capacidades institucionales, inclusive en
aquellos proyectos que responden de manera ad-hoc a necesidades de la contraparte, supervisar la
necesaria utilizacién de instrumentos de medicién acordes a los cambios que se quieren medir o
evaluar. En ese sentido, exigir que las actividades de capacitacion, asistencia técnica e intercambio de
experiencias tengan, en todos los casos, sus indicadores definidos a nivel de proceso, resultado y, de
ser el caso, de impacto; en particular, verificar la argumentacion explicita del efecto (verificable) de
una capacitacion a personas sobre la capacidad institucional.
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Particularmente en proyectos de desarrollo de capacidades, asegurar que los proyectos cuenten con
instrumentos de monitoreo de actividades que les permitan la medicion de capacidades
institucionales.

Contribuir a que los proyectos cuenten con un sistema de informacion online para la recopilacion,
almacenaje y gestion de informacion estandarizada, que sea flexible, seguro y confiable.

Dada la complejidad institucional y el eventual cambio del entorno institucional, asegurar que los
proyectos orientados al desarrollo capacidades realicen acciones de seguimiento a los supuestos,
reportando dichos cambios de manera anual y los aprendizajes derivados de ello en la evaluacién de
medio término.

Definir con claridad el monitoreo de las actividades de asistencia técnica (por ejemplo,
acompanamiento a la elaboracion de documentos o actividades institucionales de la contraparte).
Esto permitira distinguir la contribucion del proyecto al desarrollo de capacidades de la contraparte.

Tanto para las intervenciones que realizan actividades de desarrollo de capacidades de acuerdo a los
requerimientos de la contraparte, como para aquellas cuyo proposito es el desarrollo de
capacidades o con significativa presencia de dicho componente, asegurar que el proyecto cuente
desde un inicio con un sistema de monitoreo y evaluacion con indicadores referidos no sélo a la
realizacion de la actividad, sino en particular a los resultados esperados de la misma.

Acerca de los resultados logrados

Para alcanzar los logros, los resultados y el proposito, asegurar que los proyectos reporten también
la identificacion de obstaculos y lecciones aprendidas en las evaluaciones de medio término y final,
asi como en los reportes anuales del proyecto.

Asegurar la formulacion de estrategias claras y aplicables para la institucionalizacion de productos
desarrollados por la intervencién, evidenciando la vinculacion entre aquellas a nivel de las personas
de aquellas a nivel institucional. Especificamente, incluyen acciones orientadas a la sostenibilidad de
los logros alcanzados a nivel institucional y de las personas, incluyendo en los reportes de resultados
los logros alcanzados por el proyecto en términos de cambio institucional y personal en la
contraparte.

Realizar un estudio de impacto, con el fin de identificar los cambios iniciados en las contrapartes y
promover acciones a futuro que apunten a lograr su sostenibilidad.

6.3.Lecciones Aprendidas

La aplicacion de un modelo holistico y sistémico, que integre el desarrollo de capacidades
individuales, organizacionales y del entorno, y esté definido antes de la intervencién, contribuye a
mejores resultados en el desarrollo de capacidades de la institucion.

El analisis previo del contexto, de las necesidades y de las capacidades existentes de la organizacion,
orienta desde el inicio la eleccion de las estrategias que se deben aplicar para el desarrollo de
capacidades.

El empoderamiento de los directivos, lideres y trabajadores se favorece cuando las intervenciones se
realizan de manera participativa, forman parte de las necesidades y de los intereses institucionales y
del ambito de intervencion y estan incluidos en la estrategia de sostenibilidad del proyecto.
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e Las intervenciones de desarrollo de capacidades que son incluidas en el plan operativo de la
institucion —sobre todo, en el caso de las instituciones publicas— tienen mayores probabilidades de
financiamiento y por tanto, de sostenibilidad.

e Laimplementacién de un plan de comunicacion estratégica favorece el posicionamiento del trabajo
articulado y la continuidad de las mejoras logradas, frente a la rotacidn frecuente de directivos y
trabajadores.

e El establecimiento de indicadores especificos de desarrollo de capacidades permite el seguimiento y
la visualizacion de los resultados relacionados con este componente.

Para finalizar, la realizacion del presente estudio de casos permite afirmar que los casos han dado a
conocer la particularidad y complejidad que reviste el diseno, la implementacion y el seguimiento
de intervenciones orientadas al desarrollo de capacidades a nivel nacional en siete proyectos
seleccionados. Se han logrado resultados importantes y, atendiendo las recomendaciones aqui
planteadas, hay margen para elevar alin mas la calidad de intervenciones futuras que estén orientadas al
desarrollo de capacidades a nivel institucional y de las personas y tener mayor impacto en el desarrollo
del pais.
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ANEXO |: TERMINOS DE REFERENCIA

ESTUDIO DESARROLLO DE CAPACIDADES EN PROYECTOS SELECCIONADOS DE
USAID

I.  PROPOSITO DEL ESTUDIO

El estudio tiene como propésito proporcionar a USAID, especialmente al equipo involucrado en la
elaboracién de la nueva estrategia de cooperacién de pais (CDCS), los insumos necesarios para una
propuesta de desarrollo y fortalecimiento de capacidades.

Con este proposito se revisaran las propuestas de desarrollo de capacidades, implementacién y
resultados de siete proyectos implementados durante el periodo 2012-2016.

Los objetivos del estudio son:

o Identificar y describir el modelo y la metodologia que aplico el proyecto para el desarrollo de
capacidades.

o Describir el proceso de implementacion del modelo y la metodologia para el desarrollo de
capacidades.

e Describir el proceso de seguimiento (monitoreo) para determinar el logro de los resultados.
o Identificar los resultados logrados en la capacidad institucional y de las personas.
1. PROYECTOS SELECCIONADOS
El estudio abarca siete proyectos seleccionados que se muestran en la Tabla I:

Tabla |: Proyectos seleccionados segtn implementador y Objetivo de Desarrollo de USAID

Proyectos seleccionados Implementador Fecha de |[Fecha de
Inicio culminacion

Objetivo I: Incrementar las alternativas a los cultivos ilicitos de coca en las regiones seleccionadas.

| [Incrementar las alternativas a los cultivos de | New Alternatives Venture |9/04/2013 (8/04/2017
coca en las regiones seleccionadas

Obijetivo 2: Mejorar la gestién y calidad de los servicios publicos en la Amazonia

2 |Amazonia Lee: Desarrollo de la capacidad y |Universidad Peruana 23/01/2015122/01/2018
compromiso Cayetano Heredia (UPCH)
3 |Descentralizacion y gobernanza local (Pro  |Tetra Tech/ARD 15/10/201214/10/2017

Descentralizacion)

4 |Promocion de la Justicia y la Integridad en la [ Tetra Tech/DPK 15/02/2013 | 14/02/2016
Administracion Publica (Pro-Integridad)

Objetivo 3: Gestionar de manera sostenible los recursos naturales en la Amazonia y en las zonas de
glaciares altoandinos

5 [Manejo ambiental y apoyo a la Chemonics International 8/07/2011 |7/07/2016
gobernabilidad forestal (Pert Bosques)
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6 [Iniciativa del Sector Forestal Peruano (PFSI) [Servicio Forestal de los 1/09/2011 |31/08/2016
EEUU
7 |lIniciativa para la Conservacioén en la International Resources 01/09/2011]31/12/2015
Amazonia Andina (ICAA) Group LTD.

M. ANTECEDENTES
A. El Problema

Historicamente USAID ha realizado grandes inversiones en capacitaciones y asistencia técnica para el
desarrollo de capacidades. Cada ano apoya en la capacitacion de cientos de miles de ciudadanos y
residentes del pais anfitrion, quienes son parte de los programas y proyectos patrocinados por la
Agencia (USAID, 2010).

USAID reconoce que la capacitacion no tiene impacto hasta que el conocimiento y las habilidades
adquiridas por los capacitados sean aplicados en una situacion de trabajo especifica, que a su vez resulta
en una mejora medible del desempeno. Asi pues, una capacitacion exitosa de USAID no debe ser
medida Unicamente en términos de cifras de personas capacitadas, sino en la contribucion de los
capacitados a la mejora del desempeno de la organizacién (USAID, 2010).

Los siete proyectos seleccionados (Tabla |) ejecutan o han ejecutado intervenciones relacionadas con el
desarrollo de capacidades, las cuales se reflejan en sus marcos de resultados. Estas incluyen diversas
actividades, entre ellas la asistencia técnica y la capacitacion, las cuales estan dirigidas a superar los vacios
en las habilidades, aptitudes, actitudes y conocimientos; asi como para hacer frente a otras barreras del
desempeno relacionadas con los procesos, el ambiente de trabajo, las herramientas, equipos,
lineamientos e incentivos, entre otras.

En el estudio se considera que el desarrollo de capacidades, integrado a otras estrategias e
intervenciones del proyecto, contribuye al fortalecimiento institucional.

B. Concepto de Desarrollo de Capacidades

La tendencia en la comunidad internacional del desarrollo es reemplazar la expresién “creacion de la
capacidad” por “desarrollo de la capacidad” (FAO, sf). El cambio refleja la evolucion de un proceso
dirigido desde el exterior que considera que no existen capacidades previas, a uno nuevo donde se
valora que todos los contextos tienen algunas capacidades, y lo que necesitan es apoyo para
implementar procesos de transformacion desde el interior, en base a sus prioridades, politicas y
resultados deseados (Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo, 2008).

Para propositos del presente estudio, se entendera por Desarrollo de Capacidades (DC), lo siguiente:

“Son los enfoques, estrategias o metodologias usadas por USAID vy sus aliados para cambiar, transformar
y mejorar el desempeno a nivel individual, organizacional, sectorial o a nivel mas amplio del sistema”
(USAID, 2014)

Se utilizara como referente el Human and Institutional Capacity Development Handbook de USAID
(HICD).

C. Descripcion de los Proyectos Seleccionados

C.| El Proyecto Incrementar las Alternativas a los Cultivos de Coca en las Regiones
Seleccionadas (NAP) es ejecutado por New Alternative Ventures desde el 2013. El proyecto tiene dos
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componentes: 1) Comunidades en transicion y 2) Comunicacion para resultados (Ver figura | del Anexo
1.

A través de ambos componentes, el proyecto apoya a la Comision Nacional para el Desarrollo y Vida
sin Drogas (DEVIDA), en todo el proceso de post erradicacion en comunidades que optan por el
desarrollo alternativo. Entre sus objetivos esta el fortalecimiento institucional, instalacion y
mantenimiento de cultivos como cacao y café, participacion de la mujer, gestionar al maximo el uso de
recursos para mejorar la infraestructura social y econémica, comunicaciones para el cambio de
comportamiento, asistencia técnica (escuelas de campo), asociatividad y comercializacién, y
fortalecimiento de capacidades para mejorar la capacidad de organizacion y gestion comunitarias.

C.2 El proyecto Amazonia Lee: Desarrollo de la capacidad y compromiso, es ejecutado por la
Universidad Peruana Cayetano Heredia (UPCH). El objetivo del proyecto es desarrollar las capacidades
de gestion educativa de las Direcciones Regionales de Educacion (DRE) de San Martin y Ucayali para el
mejoramiento de los aprendizajes de la lectura de los estudiantes de los primeros grados de educacion
primaria (ver Figura 2 del Anexo ). Para ello articula cinco componentes: desarrollo de materiales,
capacitacion, liderazgo, conciencia y soporte externo.

El proyecto fortalece las capacidades de los funcionarios, especialistas y formadores de docentes de
ambas DRE, asi como las capacidades de los directivos de las instituciones educativas participantes;
apoya a dos instituciones formadoras de docentes (una en cada region) y a funcionarios de los gobiernos
regionales de manera que puedan coordinar alianzas con instituciones privadas. Las principales
actividades de desarrollo de capacidades se dan a través de talleres de capacitacion y pasantias a los
funcionarios, asi como asesoria y acompanamiento en la gestion de los proyectos de desarrollo
educativo. Los especialistas y formadores, participan de un programa formativo que incluye talleres
presenciales, asesoria y acompafnamiento en el campo, circulos de interaprendizaje y sesiones
demostrativas. En el caso de los directivos, se desarrollan talleres presenciales, asesoria, se brinda
acompanamiento en la institucion educativa y se desarrollan mesas de directivos.

C.3 El Proyecto Descentralizacién y gobernanza local (ProDescentralizacion) es ejecutado por Tetra
Tech/ARD. ProDescentralizacion contribuye con el gobierno peruano en mejorar la gestién
descentralizada para una efectiva prestacion de servicios de salud, educacion y medio ambiente, en favor
de las poblaciones mas vulnerables de la Amazonia, para lo cual desarrolla sus actividades promoviendo
la articulacion de los diferentes niveles del gobierno, organizaciones privadas y de la sociedad civil. Su
ambito de intervencion abarca las regiones Amazonas, Loreto, Madre de Dios, San Martin y Ucayali y en
politicas, el nivel nacional.

ProDescentralizacion, espera obtener los siguientes resultados: |) mejorar las politicas y reformas claves
que directamente impactan en la descentralizacion, 2) fortalecer entidades sub nacionales para la
prestacion de servicios publicos eficaces y 3) mejorar la trasparencia gubernamental y los procesos de
participacion y vigilancia ciudadana (ver Figura 3 del Anexo 1). Para ello ofrece asistencia técnica a nivel
nacional, regional, local y a la sociedad civil para el desarrollo, discusion e implementacion de politicas y
reformas de manera efectiva. Como parte de la estrategia de fortalecimiento de capacidades utiliza dos
herramientas participativas: a) Functional Organization Capacity-Building Process Framework (FOCAS) y b)
Quality Service Improvement Program (QSIP). La primera herramienta sirve para focalizar la capacitacion y
asistencia técnica ad hoc y asi mejorar las capacidades operativas del sistema y habilidades de las
personas, ¥ la segunda para mejorar la prestacion de servicios. Los materiales y guias existentes de
FOCAS y QSIP han sido adaptados a las caracteristicas particulares del contexto peruano. Estas
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herramientas también son utilizadas para el trabajo con las organizaciones de la sociedad civil con la
finalidad de elaborar planes de capacitacion y asistencia técnica.

C.4 El proyecto Promocién de la Justicia y la Integridad en la Administracién Piblica (Pro-
Integridad) fue ejecutado por Tetra Tech/DPK con el propésito de apoyar las medidas adoptadas por el
Estado peruano para reducir la corrupcion en la administracion publica y fortalecer el estado de derecho
mediante actividades en apoyo a la reforma de la justicia penal. Los tres objetivos del proyecto fueron:
(1) incrementar la capacidad del sistema judicial para resolver casos de corrupcién; (2) promover la
adopcién de un modelo de integridad institucional en el sector justicia; y, (3) fortalecer la capacidad del
sistema judicial para enfrentar la corrupcién por medio de un compromiso efectivo de la sociedad civil
(Figura 4 del Anexo I).

Para el logro del objetivo |, Pro Integridad desarrollé herramientas y brindo asistencia técnica para
mejorar la gestion del Ministerio Publico, Poder Judicial y Procuraduria Publica. Las principales
actividades fueron; a) elaboracion de linea de base de la aplicacion del Cédigo Procesal Penal, b)
diagnostico e identificacion de areas de mejora en el despacho corporativo judicial y fiscal, c) elaboracion
de manuales, y d) asistencia técnica internacional (talleres y visitas de estudio).

Asimismo, el proyecto desarrollé un Diplomado de Especializacion en Delitos de Corrupcién de
Funcionarios en base a una auto-evaluacién de jueces y fiscales del sub sistema anticorrupcion sobre sus
necesidades de capacitacion en esta materia. El Diplomado tuvo la modalidad semipresencial y fue
desarrollado por el Instituto de Democracia y Derechos Humanos de la Pontificia Universidad Catolica
del Peru (IDEHPUCP). Las actividades estuvieron dirigidas a los distritos judiciales de Lima, Callao,
Amazonas, Loreto y San Martin.

El objetivo 2 fue implementado sélo en el Ministerio de Justicia con el objetivo de mejorar la cultura de
integridad institucional de la organizacion. Respecto al objetivo 3, el proyecto empleé la modalidad de
donaciones a contrapartes como: Comision Andina de Juristas (CAJ), Férum Solidaridad y PROETICA
para que puedan implementar actividades que involucren a la sociedad civil buscando fomentar su rol de
vigilancia en casos de corrupcion.

C.5 El proyecto Actividad de apoyo en manejo ambiental y gobernabilidad forestal (Peru Bosques)
se dio en el marco de la firma del Acuerdo de Promocion Comercial entre Estados Unidos y Perd, con
el proposito de promover una nueva economia del bosque, de caracter inclusiva, licita, rentable y
sostenible. Con dicho propésito apoyo i) al Gobierno peruano en la mejora de la institucionalidad, la
normatividad forestal y su implementacion, para la gestion eficiente de los recursos forestales, y ii) a las
empresas forestales y comunidades para mejorar sus procesos productivos, capacidad de gestion y
acceso a nuevos mercados. La implementacién del proyecto se basa ademas en tres ejes transversales:
comunicacién, enfoque de género y, administracion y operaciones (Ver figura 5 del Anexo I).

Las principales acciones que realizo el proyecto fueron: a) brindar apoyo técnico y logistico al Servicio
Nacional Forestal y de Fauna Silvestre (SERFOR) en el desarrollo del reglamento y normas técnicas de la
nueva Ley Forestal y de Fauna Silvestre a través de procesos inclusivos y participativos, b) proveer de
capacitaciones, apoyo técnico y equipos para fortalecer las agencias del sector publico forestal a nivel
nacional y regional, c) disenar e implementar con SERFOR Ia plataforma web del Modulo de Control del
Sistema Nacional de Informacion Forestal y de Fauna Silvestre (MC-SNIFFS). Para promover el uso del
bosque dirigido a conservacion de los paisajes forestales, se realizo: a) acompahamiento a concesionarios
forestales y comunidades nativas para mejorar la gestion forestal y promover la conservacion de la
biodiversidad y b) capacitacion y asistencia técnica en el fortalecimiento de micro y pequenas empresas
que utilizan los productos forestales con el fin de acceder a mercados nacionales e internacionales.
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C.6 El proyecto Iniciativa del Sector Forestal Peruano (PFSI) es ejecutado por el Servicio Forestal de
los Estados Unidos. El objetivo de PFSI es contribuir a la gestion sostenible de los bosques en el Pert
mediante el desarrollo de capacidades técnicas, herramientas y metodologias y el fortalecimiento de los
actores clave en el sector publico y privado (ver Figura 6 del Anexo ).

PFSI proporciona asistencia técnica utilizando la experiencia profesional del Servicio Forestal de los
Estados Unidos. Estos expertos técnicos vienen al Perl para ofrecer capacitacion o asistencia técnica
directa a los interesados nacionales o regionales, y también reciben a peruanos en las diversas sedes del
Servicio Forestal de los Estados Unidos y sus entidades asociadas. Su ambito de intervencion abarca las
regiones Amazonas, Loreto, Madre de Dios, San Martin y Ucayali y en politicas, el nivel nacional.

C.7 La Iniciativa para la Conservacién en la Amazonia Andina (ICAA) ha sido un programa regional
de largo plazo, conducido por International Resources Group, que sumo e integroé los esfuerzos de mas de
30 organizaciones socias, locales e internacionales, para fortalecer la conservacion del bioma amazonico
en Colombia, Ecuador y Peru. Las organizaciones participantes estuvieron organizadas en cinco
consorcios quienes trabajaron en los paises mencionados bajo un marco estratégico comun.

La primera fase de ICAA, se desarroll6 del 2006 al 201 | y tuvo como objetivo principal: construir
capacidades locales y compromisos para la conservacién y el aprovechamiento sostenible de la
biodiversidad y los servicios ambientales. La segunda fase se desarrollé del 2011 al 2015, y tuvo los
siguientes objetivos: |) contribuir con la reduccion de la tasa de deforestacion y la pérdida de
biodiversidad; 2) lograr que los aspectos clave de gobernanza de recursos naturales funcionen de
manera mas efectiva; y 3) mejorar la calidad y la sostenibilidad de los medios de vida de las
poblaciones amazoénicas (Ver figuras 7 y 8 del Anexo ).

Con ese fin, ICAA concentré sus esfuerzos en el fortalecimiento de las capacidades de los gobiernos y la
sociedad civil en cuatro temas principales: manejo sostenible de paisajes, gobernanza de recursos
naturales, incentivos economicos para la conservacion, comprensién de problemas ambientales y
posibles soluciones. También priorizé cinco temas transversales para potenciar los resultados
esperados: politica, género, pueblos indigenas, desarrollo de capacidades y fortalecimiento de
instituciones regionales.

ICAA Il se basé en las lecciones aprendidas de la primera etapa y tuvo un enfoque a nivel organizacional,
es asi que en este marco se desarrollé el Programa de Fortalecimiento de Instituciones Regionales (FIR),
a través del cual busco fortalecer a nueve instituciones de Peru, Ecuador y Colombia, que trabajan en la
conservacion de la Amazonia. El apoyo a las organizaciones tuvo un periodo de duracion de 17 a 22
meses. El programa utilizé la metodologia “Organizational Capacity Assessment Tool” (OCAT)
propiciada por USAID vy aplicé una herramienta para medir la capacidad organizacional.

El FIR incluy6 acciones para el desarrollo de capacidades a la medida de las organizaciones beneficiadas y
definidas por ellas mismas, acompanadas por el soporte de un “mentor” a lo largo de todo el proceso.
Asimismo, comprendio el reforzamiento en temas administrativos y organizacionales, clave para el
funcionamiento y cumplimiento de la mision de las organizaciones involucradas.

El ambito de intervencion abarca las regiones de Madre de Dios, Ucayali, San Martin y Loreto.
V. PREGUNTAS DEL ESTUDIO
El estudio debera responder a cuatro preguntas claves:

I. ¢Cual es el modelo y la metodologia que aplica (o aplicd) el proyecto para el desarrollo de
capacidades?
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2. ;Como implementan (o implementaron) los proyectos el modelo y la metodologia para el
desarrollo de capacidades?

3. (Como se determina (o determinaron) el logro de los resultados de las intervenciones de
desarrollo de capacidades?

4. ;Cuadles han sido los resultados logrados en la capacidad institucional y en las personas como
consecuencia de las intervenciones de los proyectos?

La primera pregunta se refiere a la conceptualizacion que tiene (o tuvo) el proyecto sobre desarrollo de
capacidades y como esta se traduce en un modelo y en una metodologia que aplica (o aplico) el
proyecto, describiendo si el modelo y la metodologia involucra a las personas y a la institucion de
manera integrada o solo a una de ellas, y los referentes o criterios que consideraron en esta definicion
(por ejemplo, contar con un diagnostico institucional). Interesa también saber cual es la referencia que
dio origen al modelo o metodologia, por ejemplo, su relacion con el ADS y Manual HICD de USAID; y
cuales las definiciones aplicadas para los términos, desarrollo, mejora y fortalecimiento de capacidades,
asi como para competencias, capacidades, habilidades, y demas conceptos.

La segunda pregunta aborda cinco temas:

a) El primero esta relacionada con los procesos que aplica (o aplicd) el proyecto para el desarrollo
de capacidades. En este anilisis se tomara como referencia el HICD, que incluye la obtenciéon
del compromiso institucional, los mecanismos para el involucramiento de los interesados, la
conformacion del equipo responsable, el diagnéstico de la situacion o de necesidades de
desarrollo de capacidades, el plan de intervenciones/actividades3? con el presupuesto, y su
implementacion. Asimismo, los mecanismos para la integracion del desarrollo de las capacidades
de las personas con el desarrollo institucional.

b) El segundo tema tiene que ver con la capacitacion, sus niveles3' y cdmo se determinan la
seleccion de los participantes, la identificacion de las necesidades de capacitacion, los criterios
que se aplican para establecer las actividades (talleres, cursos, pasantias, aprendizaje entre pares,
la mentoria, diplomados, etc.) y los niveles de evaluacion32.

c) El tercero esta relacionada con las actividades de asistencia técnica en servicio (AT) es decir el
acompanamiento técnico especializado que se realiza a las personas y equipos de trabajo en las
mismas instituciones, para superar las brechas identificadas en el diagnostico inicial. Abarca la
identificacion de las necesidades, los criterios para determinar los mecanismos de AT, las
actividades y métodos de AT (por ejemplo: coaching, demostraciones, acompanamiento,
reuniones técnicas, etc.), la organizacion, ejecucion y evaluacion de las actividades y métodos de
AT.

30 El plan de intervenciones para el desarrollo de capacidades incluye: la capacitacion, la asistencia técnica en servicio (AT) que
puede ser presencial y a través de las tecnologias de informacion y comunicacion (TIC), el intercambio de experiencias, entre
otros.

31 Los niveles de capacitacién son tres: |. Orientacion/induccion 2. Preventivo-correctivos (abarca la capacitacion en
procedimientos o procesos nuevos Yy en el cierre de brechas de las competencias/capacidades) 3. Perfeccionamiento o
especializacion (son las actividades de posgrado que implican mayor duracion tales como diplomados, especializacion y
maestrias).

32 Los niveles de evaluacion de la capacitacion segun D. Kirkpatrick son cuatro: reacciones, aprendizaje, conductas y resultados.
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d) El cuarto tema trata del intercambio de experiencias que incluye los criterios para definir una
experiencia exitosa, la organizacion, ejecucién y evaluacién de éste intercambio.

e) El quinto tema se refiere a la aplicacién de enfoques de género e interculturalidad en las
actividades de desarrollo de capacidades.

La tercera pregunta involucra las actividades para determinar el logro de los resultados, incluye el
seguimiento de las intervenciones/actividades, los indicadores utilizados para determinar el avance en el
desarrollo de capacidades, los instrumentos de recoleccion de la informacion33 de los principales
indicadores de desarrollo de capacidades, y como se utilizan los resultados de este seguimiento.

La cuarta pregunta incluye los principales nudos criticos en el proceso de desarrollo de capacidades, las
lecciones aprendidas para futuros programas y proyectos, los resultados que se han alcanzado para
asegurar la apropiacion, la institucionalizacion, la sostenibilidad y como se difunden los resultados.

V. DISENO Y METODOLOGIA DEL ESTUDIO
A. Diseno del Estudio

El estudio debe ser realizado a través de estudio de casos mediante analisis de documentos y de base de
datos informaticas, de ser necesario se realizara entrevistas para la complementacion de la informacion.

Se considera que el estudio de casos “es un método de aprendizaje acerca de una situacién compleja; se
basa en el entendimiento comprehensivo de dicha situacién el cual se obtiene a través de la descripcion
y analisis de la situacion la cual es tomada como un conjunto y dentro de su contexto”.34

Cada proyecto sera abordado como un caso aplicando los mismos criterios para cada uno de ellos. Al
culminar el estudio de caso de los siete proyectos se hara un analisis global de los resultados que
permita tener conclusiones, lecciones aprendidas y recomendaciones globales de acuerdo a las
preguntas.

En la tabla 2 se incluyen las sub-preguntas y métodos sugeridos para abordarlas.

33 Incluye los instrumentos y técnicas de recoleccion de datos.
34Banco Mundial. Evaluaciones mediante Estudios de Caso. 2001., p.1.
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Tabla 2: Matriz de enfoque integral

Preguntas Claves

Sub Preguntas

Métodos

Informantes clave

(en los casos que se requiera)

iCual es el modelo y
la metodologia que
aplica (o aplico) el
proyecto para el
desarrollo de
capacidades?

{Qué modelo y que metodologia aplica para el desarrollo de capacidades?

{Qué involucra el modelo y la metodologia para el desarrollo de capacidades?

{Qué referentes ha tenido para la eleccién de modelo y la metodologia de
desarrollo de capacidades?

Cualitativo
Analisis documental

Entrevistas
semiestructuradas
(donde corresponda)

Cuantitativo

Revision base de datos

i{Como implementan
(o implementaron)
los proyectos el
modelo y la
metodologia para el
desarrollo de
capacidades?

Estrategias e
intervenciones

{Cuales son los mecanismos para obtener el compromiso
institucional y el involucramiento de los interesados?

{Cdémo se identifican las necesidades de desarrollo de
capacidades de las personas e institucionales?

iCudles son las intervenciones que forman parte de los
procesos para el desarrollo de capacidades?

iCual el porcentaje total del presupuesto asignado para el
desarrollo de capacidades?

iCudles son los mecanismos para la integracion del desarrollo
de las capacidades de las personas con el desarrollo de la
capacidad institucional?

Intervencion
Capacitacion

{Cuales son los niveles de capacitacién que se desarrollan y
coémo se determinan?

{Como se identifican las necesidades de capacitacién?

{Cuales son las actividades de la capacitacion que se ejecutan
(talleres, cursos, pasantias, mentoria, diplomados, entre
otros)?

i{Como se organizan y ejecutan las actividades de
capacitacion?

{Cuales son los niveles de evaluacion que se aplican para
evaluar a los participantes de las actividades de capacitacion?

Intervencion
Asistencia
Técnica (AT)

{Cdémo se identifican las necesidades de asistencia técnica?

{Cuales son los criterios para la determinacion de las
actividades de AT?

Cualitativo
Analisis documental

Entrevistas
semiestructuradas

(donde corresponda)
Cuantitativo
Revision base de datos

Responsables de programas y
proyectos de USAID y del
socio implementador.

Responsables de desarrollo de
capacidades de los proyectos.

Responsable de M&E de
proyectos.

Beneficiarios segun proyectos.




Informantes clave

Preguntas Claves Sub Preguntas Métodos :
(en los casos que se requiera)

{Cuales son las actividades que se aplican para la AT (ejemplo
coaching, reuniones técnicas, tutorias, uso de TIC,
acompanamiento, etc.)?
i{Como se organizan y ejecutan las actividades de AT?
{Como se evallan las actividades de AT?

Intervencion {Cuales son los criterios para la determinar una experiencia

Intercambio exitosa?

de i{Coémo se organizan y ejecutan las actividades de intercambio

experiencias de experiencias?
i{Cémo se evalua las actividades de intercambio de
experiencias!

Aplicacién de | ;Como se incorpora el enfoque de género en las actividades?

enfoques {Cémo se incorpora el enfoque de interculturalidad en las
actividades?

i{Como se determina | ;Como se realiza (se realizd) el seguimiento de las intervenciones? Cualitativo

el logro de los
resultados de las
intervenciones de
desarrollo de
capacidades?

{Cuales son los indicadores utilizados para determinar el desarrollo de
capacidades?

i{Como se miden los principales indicadores de desarrollo de capacidades?

{Como se utilizan los resultados de este seguimiento?

Anilisis documental

Entrevistas
semiestructuradas

(donde corresponda)
Cuantitativo

Revision base de datos

{Cudles han sido los
resultados logrados
en la capacidad
institucional y en las
personas como
resultado de las
intervenciones de los
proyectos!?

iCuadles son los principales nudos criticos de los proyectos en el proceso de
desarrollo de capacidades?

{Cuales son las lecciones aprendidas para futuros programas y proyectos!
iQué resultados se han alcanzado?

i{Qué mecanismos implementan para asegurar la sostenibilidad de las
capacidades desarrolladas?

{Como se difunden los resultados logrados en el desarrollo de capacidades?

Cualitativo
Analisis documental

Entrevistas
semiestructuradas

(donde corresponda)
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B. Consideraciones Especiales

Género es un tema transversal en todos los programas de USAID segun lo expuesto en la Politica de
Igualdad de Género y Empoderamiento de la Mujer (2012), por ende, se examinara su inclusion y
tratamiento en los procesos de desarrollo de capacidades.

El segundo tema transversal es interculturalidad. El estudio describirda como ha sido considerado este
aspecto en el proceso de desarrollo de capacidades.

C. Métodos de recoleccion de informacion

Como se ha senalado, el estudio sera ejecutado a través de estudio de casos, siendo el analisis
documental la principal herramienta para la recoleccion de informacion. También se realizara el andlisis
de informacion de la base de datos de los proyectos y excepcionalmente, entrevistas a profundidad en
los casos donde haga falta completar la informacion relacionada con las preguntas.

Analisis documental

A través de esta herramienta se debe seleccionar la informacion e ideas relevantes del documento
revisado a fin de dar respuesta a las pregunta del estudio. Los principales documentos que seran
revisados se encuentran en el Anexo 2.

Entrevistas en profundidad

Las entrevistas semi-estructuradas a profundidad se realizaran de manera complementaria a la revision
exhaustiva y analisis de documentos. El proposito de las entrevistas es aclarar y mejorar el nivel de
comprension de temas especificos relacionados con el desarrollo de capacidades implementado por el
proyecto donde la documentacion existente es insuficiente para generar respuestas a las preguntas del
estudio. Dichas entrevistas se realizarian con informantes claves previa coordinacion con el equipo de
PGRD.

Instrumentos

Se deberan disenar y utilizar instrumentos para recoger y organizar la informacion de las diferentes
fuentes.

Para las entrevistas semiestructuradas, el entrevistador debera contar con una guia de preguntas que le
permita una secuencia ordenada con el entrevistado. Estas preguntas deben complementar la
informacion del analisis documental.

Cuestiones Eticas para las entrevistas
Se deberan incluir las siguientes consideraciones éticas durante la recoleccion de datos:

Consentimiento Informado. Los informantes clave deberan responder las preguntas de la entrevista
en forma voluntaria. Antes de cada entrevista, el entrevistador explicara la naturaleza del estudio y la
informacion que proporcione, asi como su derecho a la confidencialidad respecto a la totalidad o partes
de la entrevista. Es deseable obtener el consentimiento por escrito de cada entrevistado, el cual incluye
la autorizacion para realizar la entrevista, autorizacion para grabar la entrevista y autorizacion para citar
entre comillas algunos textos de la entrevista identificando el cargo o posicion institucional del
entrevistado.

Registro electronico de la entrevista. Al inicio de la entrevista, antes de encender los dispositivos
de grabacion se solicitara el permiso para el registro electronico de las entrevistas. Se informara a los
entrevistados que la grabacién puede ser interrumpida en cualquier momento, si asi lo solicitara.
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D. Métodos de anilisis

La informacion de las diversas fuentes, primarias y secundarias, se analizara de manera sistematica con la
finalidad de producir evidencia que informe los hallazgos en relacién a las preguntas del estudio.

VL. ENTREGABLES Y REQUERIMIENTOS

Este estudio se realizara en tres etapas. El cronograma descrito en la Tabla 3 es estimado y sujeto a
revision por parte del equipo consultor, debiendo ser consensuado con PGRD y USAID.

Trabajo Preparatorio (3 semanas)

En esta etapa se sientan las bases requeridas previas al comienzo del trabajo de gabinete y de campo.
Empieza con una reunién de lanzamiento, con la participacion de los representantes de USAID, PGRD y
el equipo encargado del estudio, en la cual se aclaran las expectativas de USAID respecto al estudio, se
identifican los documentos e informantes clave, y en general se facilita la informacion que pueda
necesitar el equipo encargado

Durante las 3 semanas que dura el trabajo preparatorio, el equipo encargado revisara la informacién
sobre los proyectos y disehara la metodologia para el abordaje de las preguntas del estudio, incluyendo
los instrumentos para recojo de informacion adicional, de ser necesario. Definira el proceso de
recoleccion de informacion incluyendo el nimero y perfil de informantes a ser entrevistados
especificando la necesidad de entrevistas segln proyectos.

Ademas, el equipo definira el Plan de trabajo que incluye el cronograma detallado de todo el proceso del
estudio, incluyendo el tiempo de anilisis de cada proyecto, analisis global y redaccion del reporte final y
roles, funciones y nivel de esfuerzo del equipo consultor.

Entregable |: Informe de inicio o Inception Report (IR), brindara una descripcion detallada y rigurosa
sobre cémo se ejecutara el estudio de principio a fin. Incluira cualquier modificaciéon/ajuste a la
metodologia, actividades detalladas para la operacionalizacion del trabajo de gabinete con el equipo
consultor, cronograma, y los anexos necesarios que incluyan los instrumentos de levantamiento de
informacién y la lista de informantes clave.

Se espera que el IR incorpore la informacion obtenida de la revisién de toda la documentacion
disponible, de la reunién inicial de orientacion, de entrevistas iniciales, seglin corresponda, y de cualquier
otro trabajo preparatorio antes de comenzar el trabajo mas exhaustivo de gabinete. El IR debera ser
claro, coherente, y no debera tener pendientes en relacién a las preguntas, disefio, o implementacion del
estudio. El IR debe ser aprobado por PGRD antes del comienzo del trabajo de gabinete mas a
profundidad, incluyendo posibles entrevistas en campo.

Organizacion y andlisis de la informacion (5 semanas)

En esta etapa de 7 semanas se realizara la organizacién y analisis de la informacién para la elaboracién de
los estudio de casos. De ser necesario y acorde con el disefio de la recoleccion de datos, el trabajo de
revision documentaria se complementara con entrevistas semi-estructuradas a informantes claves
seleccionados. A fin de mantener una comunicacion apropiada con PGRD, el equipo entregara reportes
breves quincenales, informando el progreso, actividades relevantes, problemas encontrados y sus
soluciones.

Entregable 2: Informe de avance. En la 8 semana se entregara un informe formal de avance del estudio
de casos, describiendo las actividades ejecutadas y lo encontrado hasta ese momento.
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Ademas se incluira un indice anotado del informe final, que incluye los contenidos de cada seccion segun
la estructura de informe recomendada. El propdsito de este indice es asegurar anticipadamente que las
tres partes interesadas principales (equipo evaluador, USAID, y PGRD) comparten una vision uniforme
en relacion al contenido del informe final.

Entregable intermedio: Una semana después de entregado el informe de avance, se entregara una
presentacion -en formato Ppt- de los hallazgos y conclusiones preliminares del estudio. La presentacion
se realizara a PGRD y USAID.

Elaboracion del Informe (6 semanas)

En esta etapa el equipo debera redactar el informe del estudio respondiendo a las preguntas principales,
de acuerdo formato requerido y al indice de contenidos aprobado. El informe también habra respondido
a todas las recomendaciones y comentarios brindados por USAID y PGRD durante la presentacion de
hallazgos preliminares. El uso de diagramas y tablas que faciliten la comprension del lector es esencial.
Todos los archivos utilizados para el analisis seran compartidos con PGRD.

Entregable 3: Informe final para revision a entregar en la semana 12: Esta version del reporte final
incluira tablas, esquemas, indices, acronimos, y anexos (a menos que los anexos sean extensos y se
requiere una aprobacion previa del equipo de PGRD) y sera en el formato establecido por USAID, el
cual habra sido compartido previamente con el equipo evaluador. Las secciones principales del reporte
no excederan las 40 paginas (sin incluir anexos).

Entregable 4: Informe Final: El informe final debera incluir los comentarios, observaciones, y
sugerencias realizadas por USAID y PGRD. Se espera que estas sean minimas y muy especificas, dado el
esfuerzo realizado en la preparacion del informe preliminar.

El equipo evaluador realizara una presentacién final del estudio en Power Point que se concentrara en
los hallazgos, conclusiones y recomendaciones.

Con la entrega del reporte final, el equipo entregara los archivos electrénicos de las entrevistas,
archivos documentarios y de la base de datos con su descripcion técnica completa.

Cronograma

El equipo debe presentar los siguientes entregables asociados con los pagos, como se muestra en la
Tabla 3 y parrafos subsiguientes.

El cronograma de entregables que debera presentar el equipo evaluador y su aceptacion sera sujeto a la
aprobacién por escrito de PGRD.

Tabla 3

Relacion de los entregables, fechas, y pagos

Fecha % del total
Etapas Entregables .

estimada de contrato
Preparatoria || |Informe de inicio o Inception Report (IR) 3" semana |20
Reco]? v Informe de avances. Presentacion del indice de
:I);ganlzaaon 2 | contenidos detallado del informe final 8 semana |25
informacion PPT de hallazgos preliminares (a la 9° semana).
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Informe final para revision de PGRD y USAID. Incluye
resumen ejecutivo en castellano e inglés,
3 | antecedentes, metodologia, presentacion de los casos | 122 semana |25

Elaboracion y principales hallazgos, conclusiones, y anexos
del Informe requeridos
Informe final que incorpora los comentarios de la
4 | revision de PGRD y USAID. Presentacion final del 42 semana |30
estudio

El cronograma refleja el nivel de esfuerzo del equipo evaluador y excluye el tiempo de revision y
aprobacién de parte de PGRD y/o USAID.

VII. FORMATO DEL INFORME FINAL DEL ESTUDIO

El equipo de PGRD y el equipo encargado del estudio trabajaran juntos para asegurar la alta calidad del
informe final. También se evaluara el informe utilizando una lista de chequeo como referencia para
asegurar la alta calidad técnica, que van desde un titulo adecuado, resumen ejecutivo, descripcion de los
proyectos, breve descripcion metodologica, hallazgos y principales conclusiones, a partir de las cuales se
derivaran recomendaciones.

El informe constara de las secciones siguientes:

Resumen ejecutivo (3-4 pags.) En inglés y castellano. Sintetiza los principales hallazgos,
recomendaciones y lecciones aprendidas. No incluye informacién nueva no contenida en el informe.

Propdsito y preguntas del estudio (I-2 pags.). Especifica claramente el propésito del estudio, el uso
de los resultados y las decisiones a las que aporta evidencia y cudles son las audiencias del reporte. Las
preguntas del estudio (4) se articulan al propésito ademas de las preguntas sobre lecciones aprendidas
se incluyen en esta seccion.

Contexto y antecedentes (2-4 pags.). En esta seccién se resumen los proyectos en funcion del
problema central que se pretende abordar. Son insumos para redactar esta seccion el Marco Légico, el
Plan de Monitoreo y Evaluacion (M&E) y los documentos del disefio original del proyecto.

Metodologia (3-6 pags.). Esta seccion presenta el diseno del estudio y los métodos, incluyendo las
alternativas y decisiones que orientan la seleccion de informantes e instrumentos utilizados.

Incluye una descripcion detallada de la metodologia e instrumentos utilizados en el estudio
(Instrumentos, lista de entrevistados, y otros en anexo). Ello permite al lector estimar el grado de
credibilidad y objetividad de la evidencia recogida y del andlisis a la que ha sido sometida. Los métodos
deben corresponder con las preguntas y permitir evidenciar la calidad de la informacién obtenida
teniendo en cuenta limitaciones de tiempo, recursos y otras consideraciones practicas.

Hallazgos y conclusiones (15-25 pags.). Esta seccion constituye el cuerpo central del informe. Todas
las afirmaciones sobre hallazgos sean estos de proceso o resultado tendran que estar claramente
respaldadas por evidencias recogidas ya sea de fuentes primarias o secundarias debidamente identificadas
y referenciadas en el texto. La evidencia incluye contrastar versiones de las diferentes fuentes de
informacion, incluyendo informantes clave si hubiese sido necesario, con las acciones realizadas por el
proyecto para estimar la coherencia entre datos, percepciones, valoraciones y hechos. En la medida de
lo posible la evidencia sera presentada en cuadros, graficos y otras formas que ayuden al lector en la
comprension del texto. Las recomendaciones tienen que ser concretas, especificas, practicas y
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relevantes al proyecto y a las preguntas del estudio, orientadas a tomar acciones y al logro de resultados
clasificados por parte involucrada principal (incluyendo USAID), segun sea lo apropiado.

Anexos: Incluiran, siempre y cuando sea pertinente, a) copias de los instrumentos (guias, cuestionarios
y encuestas), b) fuentes consultadas (primarias y secundarias), c) registro de cualquier conflicto de
interés si existiera por parte de alguno de los integrantes del equipo evaluador, d) productos relevantes
resultados del procesamiento y andlisis de datos, e) los términos de referencia, f) otros anexos
requeridos por USAID o proporcionados por el equipo consultor.

VIll.  EQUIPO CONSULTOR

Este es el equipo propuesto por PGRD. Su composicion esta sujeto a mejoras como parte de la
propuesta inicial.

Especialista en desarrollo de capacidades — Jefe/Jefa de equipo

El consultor o consultora debe ser profesional con estudios de posgrado en programas (diplomados,
especializaciones, maestria o doctorado) que incluyen la formacion en el area de desarrollo de
capacidades institucionales y de las personas, con experiencia no menor de 8 anos en la implementacion
de procesos de desarrollo de capacidades en instituciones del sector publico y privado
(preferentemente en dreas de desarrollo alternativo a los cultivos de coca, gestion y calidad de los
servicios publicos y/o la gestion sostenible de los recursos naturales), con experiencia en docencia
superior. Es requisito la experiencia en monitoreo o evaluacion de proyectos que incluyen actividades
de desarrollo de capacidades. Requiere experiencia en la conduccién y coordinaciéon equipos. Excelentes
habilidades para el trabajo en equipo, la comunicacion oral y escrita. Dominio o manejo de inglés por lo
menos a nivel de lectura.

En el trabajo sera responsable de la conduccion del estudio, de la redaccién del informe final y
presentacion de hallazgos a USAID. Asi mismo, participara en el levantamiento de la informacion.

Especialista en metodologias cualitativas

El consultor o consultora debe ser profesional con estudios de posgrado en programas (diplomados,
especializaciones, maestria o doctorado) relacionados con investigacion cualitativa, con un minimo de 8
anos de experiencia en estudios cualitativos especificamente en el desarrollo de estudio de casos. Es
deseable contar con experiencia en la ejecucién de evaluaciones y estudios de USAID. Se requiere
excelente habilidad para el trabajo en equipo y de comunicacién verbal y escrita. Dominio o manejo de
inglés por lo menos a nivel de lectura.

Sera responsable del diseno del estudio, de la elaboracion y validacién de instrumentos para el recojo de
informacioén y del andlisis cualitativo. Participara en el levantamiento y en la conduccion del
procesamiento y presentacion de la informacion y en la redaccién de informes parciales e informe final.

Un asistente con experiencia en el procesamiento y analisis de informacion cualitativa.

El consultor o consultora debe tener formacion para el manejo de software de analisis cualitativo. Con
experiencia no menor de 5 anos en el manejo de este tipo de software y en el procesamiento y analisis
de informacién de estudios cualitativos. Se requiere excelente habilidad para el trabajo en equipo y de
comunicacion verbal y escrita.

Nota: No podran participar profesionales involucrados en los programas y proyectos de USAID que
seran seleccionados, por un posible conflicto de interés. Es requisito para todos los miembros del
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equipo firmar una declaracion como libre de conflicto de intereses o describiendo posibles conflicto de
intereses existentes.

El equipo demostrara familiaridad con la Politica de Evaluaciones de USAID y directrices incluidas en el
Capitulo 200 del USAID Automated Directive System (ADS).

IX. GESTION DEL ESTUDIO
A. Ejecucion del Estudio

La Especialista en Desarrollo de Capacidades (CBE) de PGRD es la responsable del estudio. En
coordinacion con el COR del Programa/proyecto y la oficial de la Oficina de Programas de USAID, la
CBE administrara todas las actividades del estudio. En este sentido, PGRD es el responsable final del
estudio y se espera una colaboracion constructiva y oportuna de parte de USAID y el equipo consultor.
Todos los temas técnicos y administrativos del equipo consultor y USAID deberan ser canalizadas a
través de la CBE y viceversa, para coordinar de manera eficiente y clara de tal manera de maximizar el
encuentro de expectativas entre las partes.

Se espera una comunicacion fluida verbal y escrita entre PGRD vy el equipo consultor. Se espera que el
jefe del equipo haga su mayor esfuerzo para mantener a la CBE informada. Es la responsabilidad del jefe
del equipo informar a la CBE de cualquier situacion no prevista que pueda afectar la calidad o las fechas
de los entregables o cualquier otra actividad significativa. Con este fin, el jefe de equipo presentara un
reporte breve de una pagina con formato de vinetas a la CBE cada dos semanas y semanal durante el
trabajo.

B. Apoyo de PGRD

e Taller de orientacion durante los primeros tres dias de la ejecucion del contrato para asegurar un
entendimiento completo de la asignacion y nivel de expectativas, particularmente de USAID y
PGRD asi como la del equipo consultor.

e La entrega de toda la documentacion relevante disponible del proyecto para el andlisis documental
y cualquier otro documento de enfoque o estratégico relevante y disponible.

e Directrices especificas con el proposito de facilitar el trabajo del equipo consultor.

e De ser necesario, cartas de presentacion y contactos telefonicos de las personas o instituciones
que participan en el estudio.

e Sala para reuniones, presentaciones o pequenos talleres de trabajo que incluya la participacion de
staff de PGRD y/o USAID.
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X. LISTA DE ANEXOS
Anexo |: Marco de Resultados de los Proyectos Seleccionados
Anexo 2: Documentacion para el andlisis documental.3%
Para cada uno de los proyectos se requerira revisar los siguientes documentos:
I. Contrato y modificaciones
Plan de M&E, incluyendo las actualizaciones del mismo
Reportes anuales

2

3

4. Reportes finales, en los proyectos que corresponda

5. Plan de desarrollo de capacidades, o plan de trabajo del proyecto si no tuviera el primero
6

Entregables relacionados con el desarrollo de capacidades, en los proyectos que corresponda

35 Otra documentacion que no aparezca en la lista, sera solicitada al equipo del programa o proyecto.
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ANEXO 2: MATRIZ DE CONSISTENCIA

La elaboracion de la presente matriz de consistencia ha permitido identificar, con mayor detalle, 30 sub-preguntas y 66 variables relevantes para
el propésito del presente estudio. En consecuencia, las conclusiones y recomendaciones presentadas se sustentan en el estudio de la
informacion documentaria y cualitativa obtenida no sélo con referencia a las cuatro preguntas generales, sino a las sub-preguntas referidas a las
variables definidas.

Preguntas

Variables

Preguntas clave

Sub — preguntas

Operacionalizacion

Pl. ;Cual es el
modelo y la
metodologia que
aplica el
proyecto para el
desarrollo de
capacidades?

para el desarrollo de capacidades?

P1.1 ;Qué modelo y qué metodologia aplica

Esta sub-pregunta busca conocer si la
intervencion para el desarrollo de
capacidades ha sido disefada a partir de
un modelo o metodologia especifica para
el desarrollo de capacidades, como por
ejemplo el HICD.

Modelo de DC

P1.2 ;Qué involucra el modelo y la
metodologia para el desarrollo de
capacidades?

Con esta sub-pregunta se busca describir|
los detalles generales del modelo, si se
uso uno, o en todo caso, la forma
general en que se enfoco el desarrollo
de capacidades desde el punto de vista
tedrico y conceptual.

Enfoque de Desarrollo de Capacidades

Niveles de desarrollo de capacidades

Vinculo entre niveles de DC
(institucional y personal)

P1.3 ;Qué referentes ha tenido para la
eleccion de modelo y metodologia de
desarrollo de capacidades?

Con esta sub-pregunta se busca describir|
los referentes que ha tenido la iniciativa
del proyecto.

Plan concertado

Prioridades del beneficiario

Propésito del Proyecto

Prioridades de USAID

P1.4 ;Cual es el enfoque de género en el
modelo elegido?

El objetivo de esta sub-pregunta es
describir las estrategias, enfoques, lineas
de accidon o componentes relacionados
con el criterio de género que forman
parte del modelo de desarrollo de

capacidades, si las hubiera.

Enfoque de género en el modelo
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Preguntas

Variables

Preguntas clave

Sub — preguntas

Operacionalizacion

P1.5 ;Cual es el enfoque de interculturalidad
en el modelo elegido?

El objetivo de esta sub-pregunta es
describir las estrategias, enfoques, lineas
de accion o componentes relacionados
con el criterio de interculturalidad que
forman parte del modelo de desarrollo
de capacidades, si las hubiera.

Enfoque de interculturalidad en el
modelo

P2. ;Como se
disefan e
implementan las
intervenciones
para el
desarrollo de
capacidades!?

P2.1

Estrategias e
intervenciones

P2.1.1 ;Cuales son los
mecanismos para obtener el
compromiso institucional y el
involucramiento de los
interesados?

Se busca conocer si las intervenciones
de desarrollo de capacidades aseguraron
de alguna forma explicita o verbal el
compromiso institucional

Tipo de compromiso (convenio, alianza,
contrato, carta, compromiso verbal,
etc...)

P2.1.2 ;Como se considera el
contexto institucional de la(s)
organizacion(es)?

El objetivo de esta sub-pregunta es
conocer si los proyectos han realizado,
como parte del proceso de disefio de
sus intervenciones, un estudio o analisis
del contexto institucional de la(s)
organizacién(s) beneficiaria(s) del
proyecto.

Nivel institucional del compromiso

P2.1.3 ;Coémo se describe el
desempeno inicial de la(s)
organizacion(es) beneficiarias?

El objetivo de esta sub-pregunta es
conocer si los proyectos han realizado,
como parte del proceso de disefio de
sus intervenciones, un estudio o analisis
del desempenio institucional de la(s)
organizacién(s) beneficiaria(s) del
proyecto.

Tipo de estudio de diagnostico
(diagnéstico, arbol de problemas, etc...)

P2.1.4. ;Como

se identifican las necesidades
de desarrollo de capacidades

Esta pregunta busca conocer si el
proyecto ha realizado un diagnéstico

causal (como por ejemplo el arbol de

Niveles de analisis (contextual,
estratégico, operacional, asociativo,
etc...)
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Preguntas

Variables

Preguntas clave

Sub — preguntas

Operacionalizacion

de las personas e
institucionales? (brecha,
causa, necesidad)

problemas) a partir del cual haya
definido las necesidades concretas de
desarrollo de capacidades en la(s)
organizacion(es) beneficiaria(s).

Diagnostico de necesidades (brechas
identificadas en el beneficiario:
institucional y/o personal)

P2.1. 5. ;Cuales son las
intervenciones que forman
parte de los procesos para el
desarrollo de capacidades?
(seleccién, diseno, tipo nivel,
criterios de género e
interculturalidad, etc.)

Con esta sub-pregunta se busca conocer
en detalle las intervenciones llevadas a
cabo por el proyecto para el desarrollo
de capacidades en la(s) organizacion(es)
beneficiaria(s).

Obijetivo de las intervenciones

Sub-objetivos de las intervenciones

IActividades de las intervenciones

Beneficiarios de las intervenciones

Intervenciones de género

Intervenciones de interculturalidad

P2.1. 6. ;Cuales son los
mecanismos para la
integracion del desarrollo de
las capacidades de las
personas con el desarrollo de
la capacidad institucional?

Esta sub-pregunta busca entender la
estrategia o mecanismo usado, si fuera el
caso, para vincular en una misma logica
al desarrollo de capacidades
institucionales con el desarrollo de
capacidades en las personas de la(s)
organizacion(es) beneficiaria(s); y con
ello entender el alineamiento de las
intervenciones hacia el propésito final
del proyecto.

Documentos de gestion (MOF, ROF)
intervenidos.

Procesos de promocién o ascenso del
personal intervenido.

P2.2

Intervencion /
Capacitacion

P2.2.1 ;Cuales son las
actividades de la capacitacion
que se ejecutan (talleres,
cursos, pasantias, mentoria,
diplomados, entre otros)?
(seleccion, objetivos,
mecanismos, etc.)

El objetivo de esta sub-pregunta es
describir en detalle las actividades de
capacitacion llevadas a cabo por la
intervencion, que estén orientadas al
desarrollo de capacidades. Por ejemplo
talleres, pasantias, mentorias,
diplomados, cursos, difusion de
informacion, manuales, guias, etc.

Seleccion de actividades de capacitacion

Objetivo de las actividades de
capacitacion

Metas de las actividades de capacitacion

Mecanismos de implementacién de las
actividades de capacitacion
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Preguntas Variables

Preguntas clave Sub — preguntas Operacionalizacion
P2.2.2 ;Como se organizan y [Esta sub-pregunta busca que se describa |Procesos definidos para la actividad de
ejecutan las actividades de  |como se definio la gestion e capacitacion
capacitacion!? implementacion de las actividades de Equipos definidos para la actividad de
(implementacion) capacitacion identificadas. capacitacion

Liderazgo definido para la actividades
capacitacion

Responsabilidades delegadas para las
actividades de capacitacion

Rendicién de cuentas definida para la
actividades de capacitacion

P2.2.3 ;Cudles son los niveles |[Describir la metodologia de evaluacion [Modelo de evaluacion

de evaluacion que se aplican (de los talleres, cursos, etc. segun sea el [Njiveles de evaluacion

para evaluar a los caso, incluyendo el nivel de capacitacion — -
. . Implementacion de evaluaciones

participantes de las evaluado, ya sea a nivel de

actividades de capacitacion? |conocimientos, habilidades o actitudes.
P2.3 P.2.3.1.;Cuales son las El objetivo de esta sub-pregunta es Seleccién de actividades de asistencia
Intervencion [actividades que se aplican describir en detalle las actividades de  [técnica
Asistencia para la AT (ejemplo coaching, (capacitacion llevadas a cabo por la Objetivo de las actividades de asistencia
Técnica (AT) |reuniones técnicas, tutorias, (intervencion, que estén orientadas al  rgcpjica

uso de TIC, acompanamiento,/desarrollo de capacidades. Por ejemplo

Metas de las actividades de asistencia

etc.)? (Seleccidn, objetivos,  [coaching, reuniones técnicas, tutorias, ocni
écnica

mecanismos, etc.) uso de TIC, acompanamiento, etc.

Mecanismos de implementacion de las
actividades de asistencia técnica

P2.3.2. ;Coémo se organizan y [Esta sub-pregunta busca que se describa [Procesos definidos para la actividad de
ejecutan las actividades de  |cdmo se definio la gestion e hsistencia técnica

AT? (implementacion) implementacion de las actividades de

Equipos definid I ividad d
capacitacion identificadas. quipos definidos para fa actividad de

asistencia técnica
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Preguntas

Variables

Preguntas clave

Sub — preguntas

Operacionalizacion

Liderazgo definido para la actividades
asistencia técnica

Responsabilidades delegadas para la
actividades de asistencia técnica

Rendicién de cuentas definida para la
actividades de asistencia técnica

P2.3.3. ;Como se evalian las
actividades de AT?

Describir la metodologia de evaluacién
de las actividades de asistencia técnica,
incluyendo el nivel de capacitacion
evaluado, ya sea a nivel de
conocimientos, habilidades o actitudes.

Modelo de evaluacion

Niveles de evaluacion

Implementacién de evaluaciones

P2.4

Intervencion
Intercambio de
experiencias

P.2.4.1 ;Cuales son los
criterios para la determinar
una experiencia exitosa?

El objetivo de esta sub-pregunta es
describir los criterios utilizados para
determinar las actividades de desarrollo
de capacidades que, al haber sido
exitosas, seran intercambiadas entre
distintos grupos de interés de la(s)
organizacion(es) beneficiaria(s).

Nivel de logro de metas de la
experiencia

Identificacion y sinergia con el grupo de
interés beneficiario

P2.4.2 ;Como se organizan y
ejecutan las actividades de
intercambio de experiencias?

Esta sub-pregunta busca que se describa
como se definié la gestion e
implementacion de las actividades de
intercambio de experiencias
identificadas.

Procesos definidos para la actividad de
asistencia técnica

Equipos definidos para la actividad de
asistencia técnica

Liderazgo definido para la actividades
asistencia técnica

Responsabilidades delegadas para la
actividades de asistencia técnica

Rendicion de cuentas definida para la
actividades de asistencia técnica
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Preguntas

Variables

Preguntas clave

Sub — preguntas

Operacionalizacion

P3. ;Cémo se
determina el
logro de los
resultados de las
intervenciones
de desarrollo de
capacidades?

P 3.1 ;Como se realiza el seguimiento de las
intervenciones?

Con esta sub-pregunta se busca describir|

Niveles de monitoreo

el plan de monitoreo y evaluacion de las

Mecanismos de monitoreo

intervenciones para la medicion de sus
logros programados.

Cumplimiento de plan de monitoreo

P3.2 ;Cuales son los indicadores utilizados
para determinar el desarrollo de capacidades?

El objetivo de esta sub-pregunta es
identificar los indicadores utilizados para
medir el logro de las metas y resultados
programados.

Indicadores

P3.3 ;Como se miden los principales
indicadores de desarrollo de capacidades!?

El objetivo de esta sub-pregunta es
describir los instrumentos y acciones de
monitoreo de las metas y resultados
programados.

Instrumentos de monitoreo

P3.4 ;Como se utilizan los resultados de este
seguimiento!

El objetivo de esta sub-pregunta es

Criterios de retroalimentacion y réplica

describir los mecanismos de
retroalimentacién y réplica de las metas
y resultados logrados.

Mecanismos de retroalimentacion y
réplica

Implementacion de retroalimentacion y
réplica

P3.5 ;El seguimiento incorpora elemento de
género?

Esta sub-pregunta tiene como objetivo
identificar si el plan de monitoreo y
evaluacién incluye indicadores de
género.

Indicadores de género

P3.6 {El seguimiento incorpora elemento de
interculturalidad?

Esta sub-pregunta tiene como objetivo
identificar si el plan de monitoreo y
evaluacion incluye indicadores de
interculturalidad.

Indicadores de interculturalidad

P4. ;Cuales son
los resultados
logrados en la

P 4.1 ;Cuales son los principales nudos
criticos de los proyectos en el proceso de
desarrollo de capacidades?

El objetivo de esta pregunta es describir

Organizacion capacitada

en detalle la capacidades mas
importantes que se haya logrado

Capacidad (conocimiento, habilidad,
actitud)
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Preguntas

Variables

Preguntas clave

Sub — preguntas

Operacionalizacion

capacidad
institucional y en
las personas
como resultado
de las
intervenciones
de los
proyectos!?

desarrollar en la(s) organizacion(es)
beneficiaria(s) de cada proyecto.

Nivel (institucional o personal: lideres
o funcionarios)

Impacto institucional

P4.2 ;Cuales son las lecciones aprendidas
para futuros programas y proyectos?

Esta pregunta busca que se identifiquen
las lecciones aprendidas de cada
intervencion para el desarrollo de
capacidades, de acuerdo con las
evaluaciones de desempefo llevadas a
cabo en cada uno de ellos.

Lecciones aprendidas por cada
intervencion para el desarrollo de
capacidades

P4.3 ;Qué resultados se han alcanzado?

Con esta pregunta se lograra identificar
puntualmente todos los resultados
logrados para cada intervencion de
desarrollo de capacidades en cada
proyecto.

Resultados logrados en desarrollo de
capacidades.

P4.4 ;Qué mecanismos implementan para
asegurar la sostenibilidad de las capacidades

desarrolladas?

Esta sub-pregunta tiene como objetivo
describir las actividades llevadas a cabo
especificamente para asegurar la
sostenibilidad de las capacidades
desarrolladas.

Diseno de actividades para la
sostenibilidad

Implementacion de actividades para la
sostenibilidad

Monitoreo y evaluacion de actividades
para la sostenibilidad

P4.5 ;Como se difunden los resultados
logrados en el desarrollo de capacidades?

En esta sub-pregunta se busca describir
las actividades de difusion de los
resultados logrados por cada
intervencion.

Diseno de actividades para la
sostenibilidad

Implementacion de actividades para la
sostenibilidad

Monitoreo y evaluacion de actividades
para la sostenibilidad
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ANEXO 3: INSTRUMENTOS DE
RECOLECCION DE DATOS

Formato de Consentimiento Informado
Entrevista Cédigo:

CONSENTIMIENTO INFORMADO

Entrevista Semi-Estructurada para Estudio: “Desarrollo de capacidades en proyectos seleccionados de
USAID/PERU” Noviembre de 2016 a Marzo del 2017

Mi participacion en este estudio es voluntaria, asi que tengo el derecho de negarme a participar o de
interrumpir mi participacion en cualquier momento, sin que esta decision afecte los compromisos que los
evaluadores han establecido conmigo.

Mi participacion también es confidencial; los resultados podran aparecer en una publicacion cientifica o
ser divulgados en una reunion cientifica pero de una manera anénima.

Se me ha brindado la oportunidad de hacer preguntas sobre los objetivos de la entrevista y, en caso hayan
sido hechas, éstas han sido contestadas en forma adecuada. Y se me ha informado de que en caso tenga
alguna pregunta, puedo realizarla al siguiente correo electronico Isoltau@a-tiempo.com.pe.

He leido toda la informacion descrita en este consentimiento antes de firmarlo y por lo tanto, accedo a
participar como sujeto de investigacién en esta evaluacion.

ENTREVISTADO: ENTREVISTADOR:
Nombre del entrevistado Nombre del entrevistador
Firma Firma

Documento de Identidad Documento de Identidad
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Protocolo para levantamiento de informacion

Registro electrénico de la entrevista. Al inicio de la entrevista, antes de encender los dispositivos
de grabacion se solicitara el permiso para el registro electronico de las entrevistas. Se informara a los
entrevistados que la grabacion puede ser interrumpida en cualquier momento, si asi lo solicitara.

A. Guia de entrevistas: GUIA DE ENTREVISTA INICIAL A USAID
e SU OPINION: PRINCIPALES LOGROS Y LIMITACIONES
a. En general, de la intervencion de todo el proyecto
b. En especifico, con respecto a lo relacionado al Desarrollo de Capacidades
c. En particular, para el desarrollo de capacidades...
P-1: ;Cual es el modelo y la metodologia que aplica (o aplicd) el proyecto?
P-2: ;Como implementan (o implementaron) los proyectos el modelo y la metodologia?
P-3: ;Cémo se determina (o determinaron) el logro de los resultados de las intervenciones?

P-4: ;Cuales han sido los resultados logrados en la capacidad institucional y en las personas como
consecuencia de las intervenciones de los proyectos!?

o EXPECTATIVAS DEL ESTUDIO

a. USAID: “;qué expectativas cree que hay en USAID con respecto a este estudio de
desarrollo de capacidades?”

b. PROPIA: “;qué expectativas tiene usted con respecto a la contribucion de un estudio de
desarrollo de capacidades?
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B.  Guia de entrevistas: GUIA DE ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA A DIRECTORES DE
PROYECTOS

DATOS DEL ENTREVISTADOR

Nombre y apellidos Fecha de la entrevista

DATOS DE LA PERSONA ENTREVISTADA

Nombre del proyecto

Nombres y APELLIDOS

Correo electrénico

Teléfono

OBJETIVO DE LA ENTREVISTA:
I. Obtener la retroalimentacion de los avances en la construccion del caso.
2. Obtener informacién complementaria relacionada con el caso.

3. Identificar otros actores claves del proyecto, del nivel nacional, regional y/o local segtin
corresponda, para complementar la informacion del caso.

DESARROLLO DE LA ENTREVISTA:
A. Aspectos generales
I. Saludo
2. Presentacion del equipo — duracién
3. Breve explicacion de la metodologia del estudio de caso:
a. Enfasis que es un estudio de caso, no una sistematizacion del proyecto.
b. Presentacion de las 4 grandes preguntas del estudio
c. Andlisis documental realizado
d. Identificacion del foco de atencion o focalizacion del caso incluyendo el ambito.
4. Presentacion del objetivo de la entrevista
5. Explicacion de la secuencia de la entrevista:
a. Presentacion de los avances de la construccion del caso pregunta por pregunta
b. Retroalimentacién
c. Complementacion de la informacién
d. Preguntas adicionales que el equipo considere.
B. Aspectos especificos:

I. Presentacion de lo identificado con relacion a la pregunta | y con sus sub preguntas
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Presentacion de lo identificado con relacion a la pregunta 2 y con sus sub preguntas
Presentacion de lo identificado con relacion a la pregunta 3 y con sus sub preguntas
Presentacion de lo identificado con relacidn a la pregunta 4 y con sus sub preguntas

Solicitud de los datos de contacto de los actores claves del proyecto, del nivel nacional,
regional y/o local seglin corresponda, para complementar la informacién del caso.

Otras preguntas:

a. Acerca del acompanamiento del equipo de USAID, como contribuye en la
implementacion y logro de resultados, algunas recomendaciones en el
acompahamiento para optimizar el trabajo.

b. Acerca del abordaje realizado frente al proceso de elecciones y cambio de autoridades
politicas del nivel nacional, regional y local

c. Desde su punto de vista cuales son los aspectos o actividades mas relevantes para el
empoderamiento o involucramiento de las autoridades, de las instituciones y/o de las
personas.
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C.

Guia de entrevistas: GUIA DE ENTREVISTA A INFORMANTES CLAVES DE LOS
PROYECTOS

DATOS DEL ENTREVISTADOR

Nombre y apellidos Fecha de la entrevista

DATOS DE LA PERSONA ENTREVISTADA

Nombre del proyecto

Nombres y APELLIDOS

Correo electrénico

Teléfono

OBJETIVO DE LA ENTREVISTA:

l.
2.
3.

4.

Obtener la retroalimentacion de los avances en la construccion del caso.
Obtener informacién complementaria relacionada con el caso.

Triangular la informacién de algunos temas puntuales y necesarios para la construccion del
caso.

Identificar otros actores claves del proyecto para complementar la informacién del caso.

DESARROLLO DE LA ENTREVISTA:

A. Aspectos generales

2
3
4.
5

Saludo

Presentacion del equipo — duracion de la entrevista

Breve explicacion de la metodologia del estudio de caso:

Senalar el objetivo de la entrevista

Explicacion de la secuencia de la entrevista:
a. Equipo técnico presenta los avances del caso (resumen)
b. Recibe la retroalimentacion / complementacién de la informacion
c. Realiza eventuales preguntas adicionales.

Aspectos especificos:
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PREGUNTA

VACIOS IDENTIFICADOS / TRIANGULACION

(esta columna varia en cada proyecto de acuerdo a las necesidades de
informacion que se identificaron luego del analisis documental y las
entrevistas a directores de los proyectos)

PG2: Diagnéstico, Disefo e
Implementacion.

Antes de cada pregunta se presenta un resumen de la informacion que se
cuenta y se realiza las preguntas ad hoc a cada caso de acuerdo a las
necesidades de informacion que permita continuar con la construccion del
caso.

PG3: Monitoreo y Evaluacion.

PG4: Resultados logrados.
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ANEXO 4: FUENTES PRIMARIAS — RELACION DE
ENTREVISTADOS SEGUN PROYECTOS

New Alternatives Project

Organizacion Area Cargo Nombre Fecha de Localidad Medio
entrevista

NAP Director de Proyecto  |Jaime Garcia 23/01/17 Lima Presencial

DEVIDA Oficina de Encargado Limber Truijillo 02/02/17 Tingo Maria [Skype
coordinacion del
Monzon

DEVIDA Oficina de Encargado del Emer Perdomo 02/02/17 Tingo Maria Skype
coordinacion del |componente - café
Monzoén

DEVIDA Oficina de Encargado del Ronald Arias 02/02/17 Tingo Maria [Skype
coordinacion del [componente - cacao
Monzoén

NAP Oficina regional deFuncionario César Santos 02/02/17 Tingo Maria Skype
Tingo Maria

NAP Oficina regional de(Oficina regional de Tingo[Manfred Coral 02/02/17 Tingo Maria [Skype
Tingo Maria Maria

DEVIDA Secretaria General Yalile Martinez 08/02/17 Lima Presencial
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Amazonia Lee

Institucion Area Cargo Nombre Fecha de Localidad Medio
entrevista
USAID Contracting Officer Sobeida Gonzales 16/11/2016 |Lima Presencial
Representative
UPCH Directora del programa Raquel Villaseca Zevallos 14/11/2016 [Lima Presencial
18/01/2017
UPCH Responsable del Sistema de [Martin Garro Almonte 14/11/2016 [Lima Presencial
Evaluacion de los 18/01/2017
Aprendizajes 08/02/2017
UPCH Responsable del sistema de [Danilo Tapia de la Cruz Martinez |14/11/2016 [Lima Presencial
Formacion 18/01/2017
UPCH Coordinadora Regional SM [Roxana Atoche 31/01/2017 |Moyobamba  |Presencial
UPCH Especialista SM Margot Monroy 31/01/2017 |Moyobamba  |Presencial
GORESAM DRE Director 'Wilson RicardoQuevedo 31/01/2017 |Moyobamba  |Presencial
GORESAM DRE Coordinador proyecto Wilson Guerrero 31/01/2017 |Moyobamba  Presencial
PEEL
GORESAM DRE Especialista en evaluacion y [Esteban Ruiz Navarro 31/01/2017 |Moyobamba  |Presencial
monitoreo
GORESAM DRE Formador de maestros Carlos Zuta Vilca 31/01/2017 |Moyobamba  |Presencial
GORESAM DRE Formador de maestros Luis Alberto Ruiz Pérez 31/01/2017 |Moyobamba  |Presencial
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Pro Descentralizacion

Institucion Area Cargo Nombre Fecha de Localidad Medio
entrevista
USAID Contracting Officer Sobeida Gonzales 16/11/2016 |LIma Presencial
Representative
ProDescentralizacion Jefa del programa Violeta Bermudez Valdivia 19/01/2017 |Lima Presencial
ProDescentralizacién Coordinadora del programa |Cecilia Aldave Ruiz 19/01/2017 |Lima Presencial
ProDescentralizacién Especialista en gestion publica [Mirko Peraltilla Martinez 3/02/2017 |Lima Presencial
ProDescentralizacién Coordinadora Sabina Aquino 1/02/2017 [Tarapoto Presencial
ProDescentralizacion Especialista local en gestion  |Michel Tello 30/01/2017 |Lamas Presencial
publica
GORESAM Gerenciade |Gerente Regional de José Luis Vela Guerra 31/01/2017 Moyobamba  |Presencial
planeamiento |Planeamiento y Presupuesto
GORESAM Gerenciade |Gerente de Desarrollo Social |Félix Rosales Rojas 31/01/2017 Moyobamba  |Presencial
desarrollo (e)
social
GORESAM Planeamiento [Equipo Técnico DCI Patricia Rengifo Vasquez 31/01/2017 Moyobamba  |Presencial
GORESAM DRE Director Wilson Ricardo Quevedo Ortiz  (31/01/2017 [Moyobamba  |Presencial
GORESAM UGEL Directora Ariett Vasquez Pinedo 30/01/2017 |Lamas Presencial
Municipalidad Alcaldia Alcalde Fernando Del Castillo Tang 2/02/2017 |Lamas Presencial
provincial de Lamas
Municipalidad Equipo Técnico DCI Isaac Rodriguez Paima 2/02/2017 |Lamas Presencial
provincial de Lamas
MD - Tabalosos Alcaldia Alcalde Humberto Del Aguila Villanueva [2/02/2017 [Tabalosos Presencial
MD - Tabalosos Gerente Municipal Juan Daniel del Aguila Marin 2/02/2017 [Tabalosos Presencial
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MD - Cunumbuqui Secretaria general Mirandith Hindalgo Davila 2/02/2017 |Cufumbuqui |Presencial
Comité de vigilancia Vigilante Lamas Diomedes Diaz Garcia 30/01/2017 |Lamas Presencial
Prolntegridad
Organizacion Area Cargo Nombre Fecha de Localidad Medio
Entrevista
MinisterioPublico  [Fiscalia Fiscal Provincial para Delitos |Anibal Javier Aurora Fernandez ~ |31/01/2017 |Moyobamba |Presencial
de Corrupcion
Poder Judicial Administracion  |[Administrador del Cédigo  |Gustavo Alvarado Leyva 31/01/2017 |Moyobamba [Presencial
del Modulo PenalProcesal Penal
Poder Judicial Juzgado Juez de Investigacion César Mariano Méndez Calderén |1/02/2017  [Tarapoto Presencial
Preparatoria
Poder Judicial Juzgado Juez Penal Richard Rodriguez Alvan 1/02/2017  [Tarapoto Presencial
Colegiado/Unipersonal
Peru Bosques
Organizacion Area Cargo Nombre Fecha de Localidad Medio
entrevista
USAID COR Fernando Chavez 16/11/16 Lima Presencial
USAID COR Victor Merino 01/12/16 Lima Presencial
PPB Director de Proyecto  |Lucas Benites 20/01/07 Lima Presencial
GOREU ARAU Gerente Regional Luigi Vargas 30/01/17 Pucallpa Presencial
GOREU ARAU Gestion del Medio Patricia Seijas 30/01/17 Pucallpa Presencial
Ambiente
DEFFS Gestion Forestal Olga Rios 31/01/17 Pucallpa Presencial
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DEFFS Gestion del Ernesto Rosado 31/01/17 Pucallpa Presencial
Territorio
GOREU Sub gerente de Enrique Ampudia 30/01/17 Pucallpa Presencial
desarrollo institucional
Proyecto Iniciativa para el Sector Forestal Peruano (PFSI)
Organizacion Area Cargo Nombre Fecha Localidad Medio
deentrevista
USAID COR Fernando Chavez 16/11/16 Lima Presencial
USAID COR Victor Merino 01/12/16 Lima Presencial
UFSF PFSI Directora de Proyecto  |Ashely Warriner 02/12/16 Lima Presencial
UFSF PFSI Victor Miyakawa 02/12/16 Lima Presencial
UFSF PFSI Directora de Proyecto  |Ashely Warriner 25/01/17 Lima Presencial
UFSF PFSI Victor Miyakawa 25/01/17 Lima Presencial
UFSF PFSI Maria Paz Montoya 25/01/17 Lima Presencial
GOREL Director Regional Kerry Garcia 02/02/17 Loreto Presencial
GOREL Subgerencia de Especialista en Felipe Lopez 02/02/17 Loreto Presencial
Planificacion Geodatabases
GOREL Autoridad Regional |Gerente Juan Vilca 02/02/17 Loreto Presencial
/Ambiental
GOREL Gerencia de Subgerente Manuel Burga 02/02/17 Loreto Presencial
Planificacion,
Presupuesto y
/Acondicionamiento
Territorial
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DAR Especialista IDE Cussi Alegria 02/02/17 Loreto Presencial
GOREL Subgerencia de Especialista IDE Karla Camacho 03/02/17 Loreto Presencial
Planificacion

DAR Asesora Técnica Cristina Lopez 03/02/17 Loreto Presencial
Proyecto Iniciativa para la Conservaciéon de la Amazonia Andina (ICAA II)

Organizacion Area Cargo Nombre Fecha de Localidad Medio

entrevista
USAID COR Monica Romo 01/12/16 Lima Presencial
Unidad de Apoyo Directora de Unidad de Jessica Hidalgo 05/01/16 Lima Presencial
ICAA Apoyo
Unidad de Apoyo Coordinadora de Giuliana Zegarra 18/01/17 Lima Skype
ICAA Fortalecimiento de
Capacidades
Unidad de Apoyo /Asesora de Incentivos Karen Hildahl 18/01/17 Lima Skype
ICAA I Economicos y Cambio
Climatico

FECONAU Presidente Robert Guimaraes 30/01/17 Ucayali Presencial
FECONAU Capacitador Luz Nery Escobar Barbaran 30/01/17 Ucayali Presencial
FECONAU Capacitador Jorge Soria Gonzales 30/01/17 Ucayali Presencial
FECONAU Capacitador Eliana Saldaha 30/01/17 Ucayali Presencial
FECONAU Capacitador Nestor Paiva 30/01/17 Ucayali Presencial
FECONAU Capacitador Alexander Shumpukat Soria 30/01/17 Ucayali Presencial
IBC Coordinador del programa  [Paulo Sima 31/01/17 Ucayali Presencial

106




ANEXO 5: FUENTES SECUNDARIAS
CONSULTADAS SEGUN PROYECTO

New Alternatives Project (NAP)

Tipo de documento

Documento revisado

Contrato

I.NAV Contract TdR_Ed.pdf

Planes de trabajo

[.NAV Workplan YRI AID-527-C-13-00003- Ed.pdf

2.NAV Workplan YR2 Amend AID-527-C-13-00003 18Dec|4_Ed.pdf

3. NAV Workplan YR4 AID-527-C-13-00003, submitted- Ed.pdf

Planes de M&E

I.NAV_PME_2013-No-Ed.pdf

2. PMP NAP, 27May 1 4.pdf

Reportes anuales /
Trismestrales

Y1_IQR NAP Apr - June 2013 No- Ed.pdf

Y1_2QR NAP Jul - Sept 2013 No-Ed.pdf

Y1_3QR NAP Oct - Dec 2013 No- Ed.pdf

Y1_4QR NAP Jan - Mar 2014- Ed.pdf

Y2_1QR NAP Apr - Jun 2014- Ed.pdf

Y2_2QR NAP Jul - Sept 2014- Ed.pdf

I.NAP Year 2 3rd Quarter Report FY2015 QI, revised - Ed.pdf

Y2_4QR NAP Jan - Mar 201 5- Ed.pdf

Y3_ T QR NAP Apr - Jun 2015- Ed.pdf

'Y3_2QR NAP Jul - Sept 2015 -Ed.pdf

'Y3_3QR NAP Oct - Dec 2015-Ed.pdf

Y3_4 QR NAP Jan - Mar 2016- Ed.pdf

Y4 I QR NAP Apr - Jun 2016- Ed.pdf

Informes de evaluacion

DEVIDA Informe Final 26 Sept.pdf

Doc de DC y Entregables

I. Adopcion de Liderazgo -DEVIDA Fortalecimiento Institucional.pptx

2. Paper_Comunicacion para el Desarrollo_Mayo2016.pdf

3. PaperGestionComunal2016.p

Cartillas sobre cacao

Cartilla (I-16).Pdf

Cartilla Costos.Pdf

Cartilla Instruc.Pdf

Guias sobre asociatividad

IAsociatividad-Guia-I-completa.pdf

Asociatividad-Guia-ll-completa.pdf

IAsociatividad-Guia-lll-completa.pdf

GuiaPostCosecha.pdf

DiagnosticoParticipativoyPlandeDesarrolloComunal_2014.pdf
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Guias de componente de
gestion comunal

GuiaConformacion)VC.pdf

GuiadelSocializador2014.pdf

GuiaGestorporelDesarrollo.pdf

Guias de sostenibilidad
ambiental

Guiaparalasostenibilidadambiental (01-06).pdf

Cartillas sobre café

Cartilla (I-11).pdf

Cartilla Costos.pdf

Cartilla Instruc.pdf

Convenios de cooperacion
interinstitucional con
municipalidades

Convenio — MD Hermilio, Luyando, Las Palmas, Monzén, Codo, Yuya,
Puerto Bermudez. pdf

Sistematizacion del Programa
de Post Erradicacion

| Intervencién y Facilitacion Social en el contexto de la Lucha Peruana
contra las Drogas.pdf

Lineamientos para el
Desarrollo Social en zonas
PE

Lineamientos para trabajo de DDCC y Local.pdf

Plan de monitoreo y
mitigacion ambiental

PMMA_ Post Erradicacion DEVIDA — VF.pdf

Sistematizacién del proceso
de asociatividad

Sistematizacion del proceso de Asociatividad_borrador.pdf

Experiencia post-
erradicacion Huipoca —
Monzon

Sistematizacion Post Erradicacion 2013 - Huipoca — Monzon.pdf

Documentos SISPOST

Lineamiento para Establecer el Proceso de Registro de Datos al
SISPOSTA4.Pdf

Manual de usuario Productivo Coordinador.pdf

Manual de Usuario Productivo RT.pdf

Manual de Usuario Socializacion — SISPOSTI|.pdf

Plan de Desarrollo SISPOST .pdf

Programa del desarrollo de la capacidad y el compromiso “Amazonia Lee”

Tipo de documento

Documento revisado

I. Contrato y modificaciones

IAttachament A: Schedule

IAttachament B: Program Description

2. Planes de Trabajo

Plan anual de trabajo 2016

2016 — 2018

Plan del Programa de Desarrollo de Capacidades y el compromiso (DCC)

(DCC) “La Amazonia LEE” — 2015
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Planes de M&E

Plan de M&E 2016-2017 Version no aprobada.

Reportes

2015 Annual Report

2015 Quarterly Report 02 Enero —Marzo

2015 Quarterly Report 03 Abril-Junio

2015 Quarterly Report 04 Julio — Septiembre

2016 Quarterly Report 02 Enero- Marzo

2016 Quarterly Report 03 Abril- Junio

Doc de DC y entregables

Programa de Formacion de Formadores de Maestros y Especialistas
Regionales de Educacion.

Protocolo de la formacion de especialistas formadores de las direcciones
regionales de educacion 2016

Programa de Formacion de Maestros 2016

Protocolo de formaciéon de maestros 2016

Sistema de Reconocimiento de las buenas Practicas de los Maestros-Nov
2016

Sistema de reconocimiento de buenas practicas docentes en el marco del
proyecto Ensenar es Liderar — Bases

Doc de DCy entregables

Sistema de Evaluacion de los Aprendizajes

Protocolo de formacion de directores 2016

Proyecto “Ensenar es Liderar” 2014 —2017

File Reunién Técnica Regional - Abril de 2016

File Reunién Técnica Regional - Junio de 2016

File Reunién Técnica Regional — Diciembre 2016

/Acta de Instalacion y del proceso de evaluacion de la segunda fase: Relato
con evidencias de la buena practica docente

Carta de invitacion de reconocimiento y premiacion de buenas practicas
docentes en la region San Martin

Convocatoria de equipo técnico regional y especialistas en educacion de
PEEL- GORESAM

Resolucion Regional Directoral 2968 GRSM/DRESM

Pro-Descentralizacién (ProDescentralizacion)

Tipo de documento

Documento revisado

Contrato

Contract SOW extract AID-527-C-12-00002 — Ed

AID-527-C-12-00002 TT-ARD Mod 4 extract —Ed

Planes de trabajo

FY 2013 Work Plan

FY 2014 Revised Work Plan

FY 2015 Revised Work Plan
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Tipo de documento

Documento revisado

FY 2016 Revised Work Plan

Plan de M&E

FY 2012 Performance Monitoring Plan Indicators - Feb 2012

FY 2013 Performance Monitoring Plan - Aug 2013

FY 2014 Performance Monitoring Plan- Aug 2014

FY 2015 Performance Monitoring Plan- March 2015

Mid Term Evaluation ProDescentralizacion

First report October — December 2012

QR January - March 2013

QR April - June 2013

QR July - September 2013

4. QR October - December 2013

QR January — March 2014

QR July — September 2014

/Annual Report FY2 2014

QR January — March 2015

QR April — June 2015

QR July — September 2015

QR October - December 2015

/Annual Report FY 3 2015 No-Ed

QR 2016 Jan-Mar No Edit

QR 2016_April_June 2016

Informe de Pasantia de Autoridades y Funcionarios/as de San Martin y
Ucayali

Program Indicator Annual Report fy 2014 (october 2013 — September
2014)

Program Indicator Annual Report fy 3 2015 october 2014 -september
2015

Program Bi - Annual Performance Indicator Report (october 2015 -march
2016).

Doc de DCy entregables

Desarrollo y fortalecimiento de capacidades FY 2013 2016

Pautas para la clasificacion de las acciones de desarrollo de capacidades que
realiza el proyecto ProDescentralizacién de USAID

Diagnostico Departamento de San Martin (Diagnéstico Rapido)

Diagnostico de capacidades institucionales y plan de capacitacion y
asistencia técnica —Gobierno Regional de San Martin

Propuesta de Plan de Capacitacion y asistencia técnica — GGD San Martin

Diagnoéstico MD Cunumbugqui
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Tipo de documento
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Diagnostico MD Tabalosos

Diagnostico MD Zapatero

Diagnostico MD Lamas

Program implementation Plan Strengthen sub national governments

Curso contrataciones del Estado (Carpeta)

Taller Transferencia Diagnéstico de Capacidades Institucionales (Carpeta)

Taller Plan Operativo Institucional con enfoque de Resultados

Programa de fortalecimiento de capacidades en Gobierno Abierto a
gobiernos regionales y locales — Guia Metodolégica; Transparencia; Acceso
a la informacién Publica; Participacion ciudadana y rendicion de cuentas;
Gobierno Abierto

Programa de fortalecimiento de capacidades en materia de Gobierno
Abierto dirigido a comités y espacios de vigilancia ciudadana - Guia
Metodolégica; La vigilancia ciudadana; La vigilancia ciudadana sobre algunos
servicios publicos

Programa de Entrenamiento para Consejeras y Consejeros Regionales.
Periodo 2015 -2018

RMNO006-2016-PCM

RM-N-014-2016-PCM

RSD-015-2016-PCM-SD

Otros

Diagnostico de Género en la Amazonia

Audit of USAID/PERU’S ENVIROMENTAL ACTIVITIES

La Experiencia del Servicio de Distribucion de Materiales Educativos, en el
Marco del Buen Inicio del Afo Escolar en la Provincia de Lamas

Reconstruccion de la estrategia del Grupo de Gestién Descentralizada —
GGD San Martin

Diseno De Proyectos De Mejora De La Calidad De Servicios Publicos En
Salud-PMCS

Solicitudes del GGD San Martin (2013, 2014, 2015, 2016)

POI 2016 DRE San Martin, UGEL Lamas San Martin, MP Lamas, MD
Barranquita, Cunumbuqui, Zapatero-

Prolntegridad

Tipo de documento

Documento revisado

Contrato

Contrato
Contrato - Modificacion02
Contrato - Modificacion 05

Plan de Trabajo

2013 - Year |. Plan de trabajo - Febrero 2013 - Febrero 2014




Tipo de documento

Documento revisado

2013 - Year |. Anexo |. Diagrama Gantt Plan de trabajo Febrero 2013 -
Febrero 2014

2014 - Year 2. Plan de trabajo - Febrero 2014 - Febrero 2015 (Inglés) 2014 -
Year 2. Plan de trabajo - Febrero 2014 - Febrero 2015 (espanol) 2014 -Year
2. Anexo |. Diagrama Gantt Plan de trabajo 2014 - 2015 2015 - Year 3. Plan
de trabajo - Febrero 2015 - Febrero 2016 ( Inglés)

PMP

Plan de Monitoreo del desempeno - Agosto 2014 ( Espanol)

Reportes

2013 Quarterly Report Ol- February 15 - March 31

2013 Quarterly Report 02 - April - June 2013 Quarterly Report 03 - July -
September

2013 Quarterly Report 04 - October - December 2014 Quarterly Report
05 - January - March

2014 Quarterly Report 06 - April - June 2014 Quarterly Report 07 - July -
September

2014 Quarterly Report 08 - October - December 2015 Quarterly Report
09 - January - March

2015 Quarterly Report 10 - April - June 2015 Quarterly Report || - July -
September

2015 Quarterly Report 12 - October - December

2013 - 2016 Final Report - February 2013 - February 2016

Evaluacion

Informe de Evaluacion de medio término del modelo de Integridad

Institucional en el Ministerio de Justicia y Derechos Humano del Perd
Producto N° 42

Documentos Diplomatura

Material Diplomado_Lectura ética Publica_Tema |

Material Diplomado_Lectura ética Piblica_Tema 2

Material Diplomado_Lectura ética Piblica_Tema 2

Silabo Etica

Material Diplomado_Lectura Gestion Publica_Tema 2

Material Diplomado_Lectura Gestion Publica_Tema 3

Silabo Gestion Publica

Material Diplomado_Teoria del Delito_Tema |

Material Diplomado_Teoria del Delito_Tema 2

Material Diplomado_Teoria del Delito_Tema 3

Material Diplomado_Teoria del Delito_Tema 3

Material Moédulo 2_ Lectura Reparacion Civil

Material Médulo 3_ Lectura Litigacion Oral

Convocatoria: Diplomado especializado en delitos de corrupcion

Cronograma del Diplomado
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Tipo de documento Documento revisado

Encuesta - Diplomatura - Amazonas- Resultados

Encuesta - Diplomatura- Lima - Resultados

Jueces y Fiscales participantes del primera edicién de la diplomatura: Lima

Requisitos para participantes diplomado

Revised SoW Diploma Course

Documentos Herramientas|Diagnéstico e identificacion de mejoras en el modelo de gestion del

de Gestion despacho corporativo fiscal para casos de corrupcién de funcionarios ( Feb,
2014)

Mof del despacho fiscal penal corporativo. Proyecto Final. Producto 21

Resolucion de la Fiscalia de la Nacion N° 1735- 2014 -MP-FN

Diagnostico e identificacion de mejoras en el modelo de gestion del

despacho corporativo judicial para casos de corrupcion de funcionarios

Reporte del sistema de Monitoreo para medir el desempefio del poder

judicial en los casos de corrupcion

Producto N° 25

Oficio Conformidad del Equipo Técnico Implementador Penal PJ
Reglamento de Despacho

Oficio Conformidad del Equipo Técnico Implementador Penal P)
Lineamientos para juicio con el Coédigo Procesal Penal

Lineamientos para la programacion y gestion de audiencias en la etapa de

juicio con el codigo procesal penal - Buenas practicas en gestion del
despacho judicial penal corporativo

Producto N° 43

Propuesta de manual de lenguaje claro y sencillo para los ciudadanos.
Producto 30

Proyecto Peru Bosques

Tipo de documento Documento revisado

Contrato I. Fully Executed Contract F100-Ed.pdf

3. AID-527-C-11-00002 - Mod 02-Ed.pdf

4. AID-527-C-11-00002 - Mod 03-Ed.pdf

5. AID-527-C-11-00002 - Mod 04 fully signed-Ed.pdf

6. AID-527-C-11-00002 - Mod 05 fully signed - key personnel- Ed.pdf

7. AID 527-C-11-00002 - Mod 06 F100- Ed.pdf

8. AID-527-C-11-00002 - Mod No. |6- Ed.pdf

Planes de trabajo Peru Bosques Plan de Trabajo 2012_Rev2.pdf
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Tipo de documento

Documento revisado

PPB Work Plan Y2_Matrix 05Feb | 3.pdf

PPB Work Plan Years 3_4 Final- Ed.pdf

Planes de M&E

I. 2012 PeruBosques_PMP_5.3.12 No- Ed.pdf

2.2015 PERU BOSQUES- No-Ed.pdf

Reportes
Anuales/Trimestrales

QR Jul-Sep 201 | Peru Bosques.pdf

QR Oct-Dec201 | _EngVersion.pdf

QR Jan to Mar 2012.pdf

Reportes
Anuales/Trimestrales

QR April to June 2012.pdf

/Annual Report 2012 Supplement USAID Jul-Sep.pdf

QR Oct to Dec 2012_Revised.pdf

Quarterly_Report_Jan to Mar_2013_English_final- No- Ed.pdf

PB_QR_Apr to Jun_2013_ENG_19Nov2013- No- Ed.pdf

Peru Bosques Annual Summary Report_Y2- No- Ed.pdf

English QR_Oct-Dic2013_PeruBosques- Ed.pdf

InformeTrimestral_EneMar2014_PeruBosques FINAL-Ed.pdf

InformeTrimestralAbrjun2014_PeruBosques2 VM- Ed.pdf

0. PB_Informe Anual_Octl3-Sepl4_27enero- Ed.pdf

I. QR Oct_Dec 2014 Tecnico Ed.pdf

2. QR Ene_Mar 2015 Tecnico Ed.pdf

3. QR Abr_Jun 2015 Tecnico Ed.pdf

IAnnualReport_PeruBosques_Octl4-Sep|5_Eng- Ed.pdf

PB_QR_QI_FYI6_Oct-Dicl5_FINAL aprobado- Ed.pdf

PB_QR_Q2_FYI6_Ene-Marl6_FINAL- Ed.pdf

Informe de Evaluacion

BorradorinformeFinalPPB-USAID.| | Octl 6.pdf

Doc de DC y Entregables

I |.PlanDesarrolloCapacidades_ MDD _ (Dell6)_Nov27201 3.pdf

2.Capacity Bldg Plan_MDD (New Del #16)_Eng.pdf

4.Capacity Bldg Plan_Ucayali (New Del #15)_Eng.pdf

PlanDesarrolloCapacidades_Lor_Dell4_Nov292013.pdf

7.Deliv.17_18_19_InstrumentosARA. pdf

8.Deliv.22_SostenibilidadARA.pdf

01 Empresario_Compromiso con el exito.pdf

02_Empresario_Fundamentos de la Excelencia.pdf

03 Empresario_Cinco Ss.pdf

04_Empresario_Asociaciones eficaces.pdf

05_Empresario_Procesos.pdf

06_Empresario_Vision estratégica.pdf
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Tipo de documento

Documento revisado

Herramienta Medicion Sector Forestal 1503 13.pdf

Documentos
correspondientes al Anexo
2 (Entregable 18)

160LS202_Estrategia_Inicio_Operaciones_ ARAU.pdf

160LS202_MOF_ARAU.pdf

[60L5202_PAP_ARAU pdf

160LS202_ROF_ARAU.pdf

O.R. N° 019-2014-GRU - Aprueba MOF y CAP ARAU.pdf

Ordenanza ARAU_SA94.pdf

REV. 160LS160_CAP_ARAU.pdf

REV. 160LS161_TUPA_ARAU.pdf

RER_EIO_ARAU_GOREU_SA275.pdf

244S5A069_Ppta_ MAPRO_DGFFS_GOREU.pdf

244SA069_Prop_Inf_leg TUPA_DGFFS-GOREU_Adec_29763.pdf

244SA069_Prop_Inf_leg MAPRO_DGFFS-GOREU-Adec_29763.pdf

244S5A069_Prop_MAPRO-DGFFS-GOREU-Adec_29763.pdf

244SA069 Prop_Ord_TUPA_DGFFS-GOREU_Adec_29763.pdf

244SA069_Prop_Res_MAPRO_DGFFS-GOREU-Adec_29763.pdf

244SA069_Prop_Res_MAPRO_DGFFS-GOREU-Adec_29763.pdf

27515247 Proyecto_RER_Encargatura_ ARAU.pdf

Carta_ MAPRO_ARAU_GRRNNyGMA_GOREU_Marz|5.pdf

Proyecto de informe técnico legal y ordenanza MOF — ARAU.pdf

ROF_ARAU_ 2014-GOREU aprobado.pdf

/Asesoramiento legal y
asistencia técnica para la
atencion de los procesos
administrativos de la
autoridad regional forestal
del gobierno regional de
Ucayali

/A. Anexo |_Acta de Acuerdo.pdf

A. Anexo 2_Diagnostico.pdf

A. Anexo 3_RelacionexpedientesPAS.pdf

/A. Anexo 4_Manual PAS y Formatos.pdf

A. Expedientes presentados.docx

A. Informe Final_procesos administrativos ARAU.docx

Mejora de procesos
técnicos y administrativos
en concesiones forestales
en apoyo a la gestion de la
autoridad regional forestal
de la region de Ucayali

B. Informe final_capacidades funcionarios ARAU.docx

REDD+

C. Capacidades REDD+ ARAU.docx

PIP “Mejoramiento de la
ARAU)”

D. Producto Final_PIP ARAU.pdf

D. ViabilidadCoédigo SNIP 27051 | _PIP ARAU.docx

E. Acta validacion ROF,MOF,CAP,PAP_ARAU.pdf
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Tipo de documento

Documento revisado

Documentos de gestion
ARAU

E. Infforme Tecnico Legal_Resolucion MOF_ARAU 201 3.docx

E. Infforme Tecnico Legal_Resolucion_ PAP ARAU 2013.docx

E. MOF - ARAU - Version Final.docx

E. MOF ARAU 201 3.pdf

E. PAP 2013 ARAU_Version Final xls

Programa de Induccion en
Organizacion y
Funcionamiento del Estado
en las Regiones de Ucayali y
Loreto

F. Informe_Induccion funcionamiento.doc

Proyecto Iniciativa para el Sector Forestal Peruano (PFSI)

Tipo de documento

Documento revisado

Contrato

AID-527-T-11-00001 - AFSI - Program Description only- Ed

USA_peru_environmental_cooperation_2011-2014_ing_Ed

AID-527-T-11-00001 - AFSI - Schedule- Ed

Plan estratégico institucional

PEI USFS PFSI 20 junio 2013

Planes de trabajo

Work plan_Narrative_FY 13_PFSI_FINAL - Ed

Planes de M_E

PMP PFSI - FINAL (08aug2013)No-Ed

Reportes

2011 Q4 - Annual - PFSI USFS Annual Report FYI 1 - Ed

Final Report for February 201 | Peru mission_TA to DireccForestal No-
Ed

2012 Q4 - AFSI - No -Ed

2013 QI - AFSI- Ed

2013 Q2 - AFSI - Ed

2013 Q3 - AFSI - Ed

2013 Q4 - AFSI Annual Report-Ed

2014 QI - AFSIFY14 QI- Ed

2014 Q2 - AFSI FY 14 Q2 - Ed

2014 Q3 - AFS|_FY14_Q3-Ed

2014 Q4 - Annual ReportAFSI FY14 Q4 -Ed

FYI5 QI - AFSI Report_Regional- Ed

IAFSI FY'15 Q2 Report_Regional- Ed

AFSI FY'15 Q3 FINAL- Ed

AFSI FY15 Q4 Annual Report_Ed

AFSI-PFSI FY'16 QI - Ed

AFSI-PFSI FY 16 Q3- Ed

116




Tipo de documento

Documento revisado

Informes de evaluacién

PFSI Midterm

One Pager

One Pager PFSI

Otros

Informe del curso de capacitacion - IDE SM

Cronograma_|IDE_GORELoreto_2017

Entrevistas post Study Tour IDE 2016 - Borrador

PFSI Action plan - Mid term evaluation FINAL

ToR_StudyTour_IDE_2015_CIO

Proyecto Iniciativa para la Conservaciéon de la Amazonia Andina (ICAA 1)

Tipo de documento

Documento revisado

Planes de M_E isu_pmp_update marzo 29 2016 vf No- Ed
PMP ICAA actualizado 26 marzo 2016 vf - No Ed
Reportes ICAA Il wide final report 2016 (esp)

I. ICAA Il wide final report 2016

ISU Final Report_v9

Informes de evaluacién

2. Mid Term Evaluation Report 2015

Informe FIR 9 marzo 2016

Doc de DCy entregables

Resultados e Impactos Capacitacion

Actividades del Tema Transversal Género Unidad de Apoyo
ICAA_19junio2014

Plan de Plan de Accion de Género ICAA Final Agosto 2012

Caja de herramientas informacion y conocimiento

Otros

PlanAccionDesarrolloCapacidades_Rev|6Set|4 aprobado vf

lecciones_aprendidas_gdc_de_iec_ppii_final_|I
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ANEXO 6: EQUIPO RESPONSABLE DEL
ESTUDIO

LUIS SOLTAU, LIiDER DEL ESTUDIO

Economista por la Pontificia Universidad Catélica del Perd (PUCP), con estudios de posgrado en
Desarrollo Regional y Gerencia Social por la Johann Wolfgang Goethe Universitat (Frankfurt
a.M./Alemania). Es profesor ordinario en el Departamento Académico de Ciencias de la Gestion de la
PUCP y director gerente de la empresa A TIEMPO - Consultoria para Desarrollo SAC. Cuenta con
experiencia en investigaciones interdisciplinarias y de evaluacion de gestion y estrategia organizacional.
Se ha desempefiado en las mas elevadas posiciones ejecutivas y directivas en instituciones del sector
publico (COFIDE, SUNAT, MML-ICIL) y la cooperacion internacional (GIZ, Proyecto PRA- USAID,
PDAP-USAID). También ha sido consultor de organismos internacionales (BID, UE, BMZ, CTB,
Technoserve) y organizaciones empresariales diversas.

DIEGO ESPINOSA, ESPECIALISTA EN METODOLOGIAS CUALITATIVAS

Filésofo de formacion por la Pontificia Universidad Catolica del Pert (PUCP), con maestria en Economia
Ecolégica por la Universidad de Edimburgo; actualmente, es profesor en el Departamento Académico de
Ciencias de la Gestion (DACG) de la PUCP. Ademas, cuenta con experiencia en investigaciones
interdisciplinarias y planeamiento estratégico del desarrollo sostenible, responsabilidad social,
participacion ciudadana, relaciones comunitarias y asociatividad. Tiene experiencia en la elaboraciéon de
evaluaciones y manejo del valor social y ambiental (EIA — EAE) y presenta un manejo avanzado de
software de informacion cualitativa como ATLAS.ti y PQMeth.

JOSE LUIS DIAZ, ASISTENTE CUALITATIVO

Psicologo de formacion por la Pontificia Universidad Catolica del Peru, con experiencia en investigacion
organizacional de mercados, organizacional y académica. Actualmente se especializa en monitoreo y
evaluacion de proyectos sociales, habiendo desempenado labores de asistencia y consultoria en UNOPS
para la programa alimentario Qali Warma y el proyecto artistico educativo Expresarte, del Ministerio de
Educacion. Cuenta con conocimientos de analisis estadistico (SPSS) y cualitativo (ATLAS.ti).

GONZALO ESCALANTE, ASISTENTE CUALITATIVO

Socidlogo de formacion por la Pontificia Universidad Catdlica del Pert, con estudios de postgrado en
Gestion del Desarrollo Sostenible en la Universidad ESAN. Cuenta con experiencia en la realizacién de
estudios de investigacion social, sistematizacion de experiencias y monitoreo y evaluacion de proyectos
enfocados en la infancia, educacion y medio ambiente. Asimismo, cuenta con conocimientos de andlisis
estadistico a través de la herramienta SPSS, habiendo alcanzado el nivel intermedio en la Escuela
Nacional de Estadistica e informatica, y de andlisis cualitativo por medio de la herramienta Atlas.ti.

DIEGO RENGIFO, ASISTENTE CUALITATIVO

Licenciado en Gestion Empresarial, con mencion sobresaliente, por la Facultad de Gestion y Alta
Direccion de la Pontificia Universidad Catdlica del Peri. Actualmente, es analista de negocios mayoristas
en la banca institucional del Banco de Crédito del Perd. Cuenta con experiencia en consultoria en el
sector publico, a partir de participacion como asistente en consultoria para World Wildlife Fund
(WWEF) “Recomendaciones para mejorar la gestion de las entidades del Estado en el marco de la
iniciativa pacto nacional por la madera legal”.
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