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El presente documento contiene un amplio resumen de los Estandares para la Gestion de
Proyectos y Programas de WWF (PPMS por sus siglas en inglés). Estos son el resultado de
muchas colaboraciones, pruebas de campo, discusiones, debates y posteriores revisiones y
actualizaciones.

Este documento ha sido aprobado por el Grupo de Gestién basada en los Resultados de WWF en
nombre del comité de Conservacioén. El presente documento sera revisado y mejorado de manera
periddica. Haz un Click aqui para bajarte la Gltima version desde OneWWEF, la Intranet de WWF o
aqui desde la web de WWE. Por favor, dirigir cualquier comentario a Will Beale
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Introduccion

¢ Qué son los Estandares de WWEF Standards y qué es la Gestion Basada en Resultados?
El lote complete de los Estandares de la red WWEF consiste en los Estandares de Programas,
los Estandares Operacionales y los Estandares para Gobiernos y agencias de Cooperacién
(GAA por sus siglas en inglés). Llevan operativos desde el afio 2005 y se actualizan
periédicamente.

El presente documento es un amplio resumen de los Estandares para la puesta en practica de
proyectos y programas de la red WWF* (también conocidos como PPMS, Estandares de Programas
o sencillamente Estandares WWF) —los estandares para el disefio, implementacién y seguimiento
de proyectos y programas de conservacion de WWF—. En un mundo cada vez mas complejo y
cambiante, se prente que estas buenas practicas nos ayuden a analizar el contexto, explicar nuestra
vision a largo plazo y los supuestos clave de nuestro proyectos y programas; desarrollar nuestras
actividades mas efectivamente, medir nuestros logros y, eventualmente, adaptar nuestros planes,
compartir experiencias y aprender tanto de nuestros éxitos como de nuestros fracasos (en resumen
consisten en aplicar la llamada “gestion adaptativa”). El objetivo final es disefiar proyectos y
programas que resulten ser mas efectivos y eficientes.

En un contexto mas amplio, desde una perspectiva organizacional estos estandares son el
principio rector de la Gestion Basada en Resultados de WWF (RBM?* por sus siglas en
inglés). El dirigir nuestros esfuerzos a la RBM nos proporciona un marco comun (para WWF
y nuestros aliados) para el disefio de proyectos, el seguimiento del desempefio y los impactos
de nuestro proyectos, y el desarrollo de una cultura de aprendizaje. Estos tres elementos clave
se articulan a través de los estandares de WWF (PPMS), el sistema de seguimiento y reporte
del Programa Marco Glogal (GPF por sus siglas en inglés) y la utilidad Insight (un sistema de
gestién de la informacion y los conocimientos que automatiza la recoleccion y el analisis de
datos requerido por la red para el seguimiento y el reporte de los proyectos). Los
procedimientos, sistemas, experiencia y la cultura de cada oficina de WWF deberia
desarrollarse de modo que nos conduzca a una sélida Gestion Basada en los Resultados
(consulta el Programme Management Manual de WWF UK como ejemplo).

¢,De dénde provienen los Estandares?

Los estandares se basan en la larga historia de planificacion y gestion de proyectos de WWF, asi
como de otras organizaciones de conservacion y de otras disciplinas externas a la conservacién. La
intencion no es que se perciban los Estandares como un grupo de reglas estrictas a las que todos los
proyectos se adhieran ciegamente, sino como un grupo de directrices y buenas préacticas que le sean
de utilidad a los profesionales del &ambito de la conservacion. Los estandares abiertos de CMP
(Conservation Measures Partnership) fueron una importante base para los Estandares de WWF.

* El término “proyecto” se refiere a la unidad mas bésica dentro del &mbito de la conservacién. El término
“programa” se refiere a un grupo de proyectos que conjuntamente intentan alcanzar una vision resumida en
comun. Con la intencion de simplificar, en el presente documento se utiliza el término “proyecto” para
denominar tanto proyectos como programas ya que estos estandares son relevantes para unos u otros
indistintamente.

! La Gestién Basada en Resultados (RBM) es una estrategia de manejo por la cual una organizacion asegura que
sus procedimientos, productos y servicios contribuyen a la consecucion de unos claramente establecidos
resultados. La Gestién Basada en Resultados supone un marco coherente para la planificacion estratégica y la
implementacidn de proyectos y programas potenciando el aprendizaje y la responsabilidad.
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Propdsito de este documento

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

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

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

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

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

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

5. Compartir con audiencias clave --internas o externas a WWF-- las lecciones aprendidas,
los ejemplos clave de promocion y comunicacion, la retroalimentacion, las evaluaciones y
la cultura de aprendizaje.

Para cada uno de los pasos arriba descritos, se presenta a continuacion una breve descripcion
de los sub-pasos respectivos y los productos que se espera lograr durante/o al final de cada
paso o sub-paso (ver Anexo 2). A lo largo del documento los nimeros hacen referencia a los
pasos y sub-pasos, mientras que los rombos () hacen referencia a los productos. Vale la
pena sefialar que no todos los pasos y sub-pasos y/o productos son relevantes en toda
circunstancia y/o para todos los proyectos; por tal razon, habra que determinar su relevancia
cuando se considere necesario. Ademas, ciertos mecanismos para la puesta en practica como
ser los Planes de Accion para Especies (SAPs por sus siglas en inglés) o los Programas de
Accidn para Ecoregiones (EAPs por sus siglas en inglés) poseen caracteristicas unicas y
requieren de estandares més especificos y productos que subyacen tras dichos estandares. Se
han subrayado todos los términos de caracter técnico (solamente al utilizarse en el presente
documento por primera vez); dichos términos se encuentran incluidos en el glosario (los
términos en Castellano fueron discutidos y acordados entre varias oficinas de WWF de habla
hispana). Esparcidos a lo largo del documento, se encuentran enlaces que dirigen al lector a
recursos en linea que detallan los pasos y las herramientas clave. Al final del documento se
encuentra una guia de paginas de interés que se encuentran almacenadas en Internet. Este
conjunto de materiales adicionales continuara creciendo y evolucionando con el tiempo.
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Figura 1. Ciclo de los proyectos/programas de conservacién de WWF
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¢ Qué otros materiales, herramientas o soportes hay disponibles para los Estandares de

Programas?

Los materiales de los Estandares de Programas incluyen:

e Este documento resumen.

e Materiales, guia y herramientas mas detalladas y ejemplos de aplicacion de cada subpaso.

o Formularios para los procesos clave tales come propuestas de proyectos (internas),
presupuestos, informes técnicos y evaluaciones.

Ademas, esta disponible un software especifico (Miradi) que ha sido disefiado para su uso en
WWF y otras Organizaciones de conservacion. EI Miradi te guia a través de los distintos
pasos de los Estandares de Programas de WWF y puede ayudarte a disefiar los principales
productos clave como modelos conceptuales, cadenas de resultados, planes de accion y
seguimiento, etc.; o sea, todos los elementos que conforman un Plan Estratégico. Tenemos
una licencia para cualquier persona que trabaje en WWF, haz un click aqui para descargarte
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las instrucciones sobre cdmo bajar el Miradi y consultar el cédigo de acceso.

La capacitacion para la implementacion de los Estandares de Programas de WWF (PPMS) y
la Gestion Basada en Resultados (RBM) esta coordinada en Gltima instancia por la Unidad de
Estrategias y Desempefio en Conservacion (CSPU por sus siglas en inglés) de WWF
Internacional. En el site de capacitacion en los PPMS se pueden encontrar mas detalles.
Ademas, cada oficina de WWF deberia tener un experto (‘champion’) y algunas personas
entrenadas en los PPMS (‘coaches’) que puedan introducir al resto del personal en el uso de
los Estandares de Programas de WWF y del Miradi. Un experto formador con experiencia
puede ayudarte a utilizar los distintos métodos y a disefiar un proyecto personalizado para tu
proyecto o programa.

Finalmente, la base de datos del sistema de gestion de proyectos Insight CPM (Conservation
Project Management) proporciona una plataforma ideal para que los equipos de proyectos
puedan compartir su trabajo y aprender unos de otros.

¢ Qué pasa si los donantes requieren otros estandares o herramientas?

Algunos donantes primarios (fuentes de financiacion externas) como algunos Gobiernos,
Agencias de Cooperacién y algunas fundaciones poseen sus propios estandares. Pero las
diferencias entre éstos y los Estandares de WWF deberian ser minimas (por ejemplo,
diferencias de terminologia o de formularios), si bien en algunas ocasiones podrian ser
significativas (por ejemplo, expectativas conceptuales diferentes en términos de disefio y
seguimiento). La politica de WWF recomienda negociar con los donantes para que acepten
nuestros Estandares y sus formularios siempre que sea posible, y de hecho como resultado de
los esfuerzos de WWF y CMP muchos donantes han adoptado los Estandares de WWF o los
Estandares abiertos de CMP.

Siempre y cuando los Estandares WWF no sean aceptados por el donante no tendremos méas
remedio que seguir los del donante, pero salvando las diferencias debemos estar siempre
atentos a posibles mejoras, alternativas o faltas de informacién con respecto a nuestros
estandares. Documenta estos casos Yy solventa las carencias siempre que sea posible. Por
ejemplo, aunque el donante no lo exija intenta hacer un seguimiento de los resultados y los
impactos de tu proyecto.
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Supuestos y directrices
A lo largo del presente documento es importante tener muy en cuenta las siguientes
directrices:

>

Trabaja en base a las principales directrices organizacionales (ej. GPF). La seleccion
de prioridades globales es un precursor esencial para estos Estandares y debe haberse
completado antes de usarlos. En nuestro caso, el Programa Marco Global (GPF)
proporciona un contexto general para la mayor parte de los esfuerzos de la red WWF. El
GPF ha sido desarrollado a través de un proceso de seleccion de prioridades de
conservacion e incluye toda una serie de Iniciativas Globales (Global Initiatives),
espacios prioritarios (Programas de Accion para Ecorregiones, EAPS), especies
prioritarias (Programas de Accion para Especies, EAS), areas importantes por su huella
ecoldgica y vectores globales prioritarios. Hacer un clic aqui para acceder al GPF y aqui
para acceder a la lista de los Programas prioritarios de WWEF.

Este proceso forma parte de un contexto mucho mas amplio. Casi todos los proyectos
de WWEF conllevan la colaboracién de multiples contrapartes como son entes
gubernamentales e intergubernamentales, otras ONGs, sociedad civil, aliados
corporativos y otras oficinas de WWF. En el presente documento, se asume que tl estés
al tanto y has tomado en cuenta otros ejercicios para la planificacion, puesta en practica y
seguimiento que puedan afectar tu proyecto. También se asume que td, en varios
momentos durante la vida del proyecto, verificaras la relacion y los efectos de/en tu
proyecto sobre/por parte de estas otras entidades clave.

Los Estandares son Utiles tanto para nuevo proyectos como para los ya existentes. Los
Estandares que se detallan en el presente documento son obviamente relevantes para los
nuevos proyectos que acaban de comenzar (siguiendo los pasos definidos en el ciclo de
proyecto); sin embargo, los Estandares también pueden ser usados para redisefiar o
redirigir proyectos ya existentes identificando con ellos fallos o lagunas en el trabajo que
se haya llevado hasta la fecha. Esto es también una manera de hacer gestion adaptativa y
deberia demostrar un importante grado de aprendizaje. De hecho ti puedes comenzar en
cualquier punto del ciclo de proyectos que sea el mas apropiado para tu proyecto.

Hay que tener paciencia y utilizar los Estandares durante el transcurso de diferentes
versiones de tu proyecto. La expectativa no es que los equipos a cargo de proyectos sean
capaces de lograr productos/resultados satisfactorios de buenas a primeras a partir de la
primera vez que se sigan todos los pasos de los Estandares; de hecho, es probable que
aquellos equipos que desde el primer momento pretendan lograr la perfeccion acaben en
lo que se denomina “paralisis de planificacién”. Lo preferible es pasar rapida y
efectivamente por los distintos pasos del ciclo, desarrollar un borrador de
productos/resultados y después refinar el trabajo a través del tiempo y a medida que se
vayan usando los Estandares una y otra vez, o cuando se vayan produciendo aportaciones
de otros grupos de interés.

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


https://sites.google.com/a/wwf.panda.org/wwf-international/divisions/conservation/cspu/cspu-products/publications
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Los Estandares no se circunscriben a una escala o a un lugar determinado. Se espera
que se apliquen a proyectos y programas de todas escalas (temporales y espaciales); desde
pequefios proyectos de corta duracidn hasta grandes proyectos esparcidos a lo largo de
varias ecorregiones, unidades de paisaje o corredores ecoldgicos durante el transcurso de
varias decadas. Ademas, los Estandares son relevantes tanto para proyectos enfocados a
areas geograficas determinadas como para proyectos tematicos basados en especies 0
amenazas como el cambio climatico. Pulsar aqui para ver una guia y ejemplos de como
usar los Estdndares para diferentes tipos de proyectos.

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

Hay que adaptar los Estandares para cada proyecto. Los estandares no son de talla
Unica; al contrario, se han redactado usando términos genéricos de tal manera que los
equipos a cargo de proyectos tengan la flexibilidad necesaria para adaptarlos y
modificarlos a sus condiciones particulares. En particular, el nivel de detalle que se logre
en cada uno de los pasos de los Estandares variara dependiendo del alcance y la
complejidad de cada proyecto. Un proyecto de pequefia escala con un presupuesto anual
de cinco mil euros empleara unas pocas horas en la primera etapa de disefio mientras que
un proyecto de gran escala con un presupuesto de 3 millones de euros requerira de varios
dias e incluso meses para completar la primera etapa (ver Tabla 1 para mas informacién
sobre qué se recomienda y qué es obligatorio para cada tipo de proyecto).

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

Hay que tener como metas la continuidad (sostenibilidad) y magnificacion. La mayoria
de los proyectos de conservacion y cualquiera de los grandes programas de conservacion
deben ser disefiados con la meta de lograr la continuidad de nuestras acciones (efecto
conocido también como sostenibilidad del proyecto). Nuestra ultima meta deberéa ser
revertir las amenazas o lograr un nivel poblacional sostenible de cierta especie clave para
poder entonces enfocar nuestro trabajo en otras necesidades; lo que significa abandonar
un proyecto o programa cuando se haya logrado éxito o cuando tengamos uno 0 méas
aliados estratégicos que se encarguen de dar seguimiento a dicho proyecto o programa.
Para dicho fin, los Estandares se basan en ideas y principios que intentan lograr la
sostenibilidad mediante la participacion de aliados estratégicos o el desarrollo de fuentes
de sostenibilidad financiera. Del mismo modo, los Estandares se han disefiado también
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para promover la magnificacion de los impactos de un proyecto a un mas alto nivel,
alentando a que diferentes proyectos compartan las lecciones aprendidas y a que los
equipos a cargo de los proyectos puedan provocar o inducir cambios institucionales a
nivel global.

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

El modo para aplicar cada paso, incluyendo las herramientas que t0 decidas aplicar en cada
uno de ellos, variara segun los proyectos, pero se impone marcar una pautas para todos los
técnicos que hemos denominado “elementos clave” (¢ Cual seria la mejor manera de presentar
un proyecto?) y un resumen de los “productos obligatorios” que se espera obtener para cada
tipo de proyecto.

Esta tabla explica los elementos clave que deberia tener un proyecto que esta aplicando
buenas préacticas tal y como se definen en los Estandares de WWF. Haz un click aqui para
consultar més detalles de la herramienta de puesta en marcha de buenas précticas que puede
ser usada para ayudarte y asesorarte, e incluso para auditar la calidad de las précticas usadas.

Tabla 1. Elementos clave de los PPMS

ELEMENTO (Paso
en los PPMS)

Breve descripcion de cdmo seria una correcta aplicacion de los PPMS. El Equipo del
proyecto (presenta)....

VISION y ALCANCE
(1.2)

Un alcance claramente formulado (geografico y tematico). Los principales aliados comparten
una vision de lo que se quiere conseguir.

OBJETOS DE
CONSERVACION —
TARGETS— (1.3)

Una clara justificacién de qué quiere conservar (objetos de conservacion de biodiversidad), o
del elemento de huella ecoldgica/amenaza que ellos desean ver reducido y cémo dicha
reduccion esta relacionada con la biodiversidad. Y si aplica, como todo ello puede tener un
impacto positivo en el bienestar de determinadas comunidades humanas (si se han
identificado targets sobre bienestar humano).

ANALISIS DE
CONTEXTO (1.4)

Un claro y comprensible entendimiento del contexto (incluyendo los sistemas politicos,
sociales, econdmicos, ambientales, climaticos e institucionales) que afecta a sus targets. El
proyecto ha priorizado los mas importantes factores y amenazas a afrontar. Los Grupos de
Interés han sido identificados en relacién al contexto.

ANALISIS E
IMPLICACION DE
GRUPOS DE
INTERES (1.4)

Un claro y comprensible entendimiento de los grupos de interés que afectan al proyecto o son
afectados por él. El proyecto de be definir también pasos estratégicos para implicarlos.

BENEFICIARIOS Y
COMUNIDADES
INDIGENAS (1.4)

Dentro de los Grupos de interés, ha puesto especial énfasis y atencion en los principales
beneficiarios, en nuestras poblaciones o grupos target, asi como en las comunidades
indigenas.

TEORIA DEL
CAMBIO (2.1)

Un claro y sélido marco sobre cdmo las estrategias producirdn los resultados deseados,
especificando todos los supuestos clave y las relaciones causa-efecto (la cadena de resultados
es la herramienta clave). Las actividades del proyecto son necesarias y suficientes para
conseguir nuestros goals (objetivos) y metas.

ESTRATEGIAS
OPTIMAS (2.1)

Priorizacion de las estrategias seleccionadas de modo que sean las éptimas en términos
econdmicos, de viabilidad técnica, nicho de WWF y que tengan impacto sobre la biodiversidad,
bienestar humano, huella ecoldgica, etc.

OBJETIVOS — . .
GOALS— Y METAS Goals y metas CREMA que describen los impactos a largo plazo y los resultados del proyecto,
2.1) tanto a corto como a largo plazo.

EVALUACION &
SEGUIMIENTO (2.2,
5.3)

Un plan de evaluacidon y seguimiento con indicadores claros para todos los goals y metas que
estan ligados a la secuencia de resultados determinada por la légica del proyecto.

ANALISIS DE DATOS
Y GESTION

Recopila los datos para los indicadores definidos en el plan de seguimiento; revisa
regularmente el progreso en relacion con los goals y las metas, chequea los supuestos clave,

10



https://sites.google.com/a/wwf.panda.org/wwf-international/divisions/conservation/cspu/monitoring/reporting/fy12-reporting

Estandares de Gestidn de Proyectos y Programas de Conservacion de WWF

ADAPTATIVA (4) documenta lecciones aprendidas y adapta las opciones cuando es necesario.
Formalmente refleja e identifica lecciones aprendidas de la planificacién y de la
APRENDER Y implementacion con los Grupos de Interés. El aprendizaje es comunicado a sus audiencias

COMPARTIR (5)

externas e internas clave; el proyecto lleva a cabo evaluaciones periddicas independientes y
revisa ejercicios; y fomenta una cultura de aprendizaje y de buenas practicas de gestion
adaptativa.

GESTION DE
RIESGOS (2.3)

Los riesgos para alcanzar goals y metas estan plenamente sopesados y se han tomado medidas
para mitigarlos. (Para tenerlo en cuenta algunos proyectos consideran también “supuestos
externos clave” que necesitan cumplirse).

SOSTENIBILIDAD Y
ESTRATEGIA DE

Una estrategia que aune tanto la sostenibilidad de los resultados del proyecto como una
eventual salida de WWF de alguna o de todas las actividades.

SALIDA (2.3)

RECURSOS Los Recursos Humanos (personal y competencias), sistemas de apoyo (RRHH, financieros,
HUMANOS/ tecnoldgicos, etc) y estructuras de gobernanza necesarios para una exitosa implementacion de
CAPACITACION todas las actividades; las carencias son solventadas periddicamente incluyendo las de los

(2.3, 3.3) Grupos de Interés del proyecto.

ALIANZAS Influye y colabora con aliados estratégicos clave (Gobiernos, Insituciones Publicas, sector

ESTRATEGICAS (3.4)

privado, etc.) para obtener y desarrollar acuerdos alineados con el proyecto. WWF y sus
aliados son capaces de tener un didlogo abierto y regular sobre el progreso del proyecto.

PLANES DE
TRABAJO Y
PRESUPUESTOS
(3.1)

Planes de trabajo detallados con tareas especificas ligadas a las actividades metas, goals y
estrategias. Un claro presupuesto que identifique los recursos financieros necesarios, a lo largo
de todo el proyecto, para llevar a cabo todas las actividades; un presupuesto que incluya las
partidas necesarias para salarios, coordinacion, formacion y costes de evaluacién y
seguimiento. Los costes de evaluacidon y seguimiento de un proyecto estan normalmente en
un rango de entre un 5y un 10% (hasta 30% en proyectos piloto)

FINANCIACION Y
APOYOS (3.3)

Financiacion asegurada para el proyecto, que sea consistente con la escala de ambicién
identificada en el presupuesto. Los apoyos para conseguir los objetivos del proyecto son
adecuados.
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¢ Qué es obligatorio? Expectativas para proyectos a diferente escala

Los proyectos varian en gran medida en cuanto a tamafio, alcance y complejidad. Si bien todos
los proyectos deben aplicar los estdndares de WWF y los elementos clave descritos mas arriba
deben estar presentes en cualquier proyecto, la manera de ser presentados puede variar en gran
medida. Por ello es de gran utilidad definir qué productos se espera obtener en cada proyecto
en funcion de su valor financiero. Notesé en particular, que determinados formularios estan
disponibles (via los enlaces de hipertexto) y que deben de ser usados para capturar la esencia
del disefio, planes e informes de tu proyecto. Los componentes de un Plan Estratégico o
Propuesta de Proyecto pueden ser resumidos como los productos de los pasos 1y 2 del ciclo
de proyectos de la Figura 1. Para consultar una lista sistematica de productos de los PPMS ver

Anexo 1.

Componentes de un Plan Estratégico: productos de los Pasos 1y 2
- Alcance, Vision y Targets
- Anadlisis de Contexto y Grupos de Interés (normalmente incluye modelo conceptual y amenazas

priorizadas)

- Plan de Accion (goals, metas, estrategias y teoria del cambio/cadenas de resultados)
- Plan de Seguimiento o Monitoreo

- Plan Operacional

Tabla 2. Principales productos y formatos esperados

Tipo/ Producto

Plan Estratégico

Informes

Evaluaciones

Observaciones

Proyectos
pequefios
(<€100k p.a.)

Simple Concept,

Técnico (TPR)

plan de trabajo y
Presupuesto (B3)

Financiero trimestral
(R3) con sus

observaciones

No requeridas

Programa WWE Concept Técnico (TPR) Evaluacion Los programas deben
Prioritario (recomendado Financiero trimestral periddica poder demostrar que
como primer (R3) con sus independiente aplican cada paso de
estadio) observaciones (aprox. cada 2-3 los estandares (es
afios) decir, que se obtienen
Propuesta WWF/ Plan financiero a futuro los productos definidos
Plan Estratégico para cada paso).
Otros WWE Concept Técnico (TPR) Evaluacion Cuando los formatos
proyectos (recomendado Financiero trimestral periddica de una GAA (u otro
grandes o como primer (R3) con sus independiente donante) sean
Programas estadio) observaciones (aprox. cada 2-3 obligatorios, aplicalos.
(>€250k p.a.) afios) En estos casos no se
Propuesta WWF/ espera obtener los
Plan Estratégico formatos de los PPMS,
Proyectos Propuesta WWF Técnico (TPR) Evaluacion pero intenta descubrir
(€100-250k p.a.) | (simple — 15 Financiero trimestral periddica, las carencias con
paginas) (R3) con sus normalmente respecto a los PPMS,
observaciones interna incluyendo cadenas de

resultados, y haz
seguimiento de
resultados e impactos
aunque el donante no
te lo exija.

Estrategias de
camparfas

Estrategia de
Comunicacién

A definir segun la
inversion

Click agui para mas
instrucciones

Oficinas (NO o
PO)

Planes

Estratéqgicos de
Oficinas

Notas:

e Las oficinas suelen definir procesos de revision y aprobacion de Concepts y propuestas en relacion a esos
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limites financieros. Haz un click aqui para ver ejemplos de Listas de comprobacion de Concepts y
Propuestas. Haz un click aqui par aver el Proceso de principio a fin usado por las Oficinas de Programa de
WWF-Int.

e Para proyectos muy pequefios, digamos menos de 40,000€ de presupuesto, una simple lista de tareas
requeridas y productos esperados puede ser mas apropiada que un concept De modo alternativo puede
usarse un Concept simplificado.

e Pueden admitirse variaciones en los limites financieros para simplificar la comunicacién.

Principios generales

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

0.1 Encajar actores/grupos de interés

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

Debes prestar especial atencion a los indigeneas y/o gente marginada que pueden ser afectados
significativamente por tu proyecto y que normalmente tienen muy poca influencia y voz,
contrariamente a organizaciones e individuos poderosos que independientemente de si son

afectados o no por el proyecto son muy influyentes. Especificamente, WWF ha acordado una

politica social sobre probreza y conservacion, comunidades indigenas, derechos humanos e

igualdad entre sexos. Debes asegurarte que tanto ti como tu equipo conocéis dicha politica y

las implicaciones que pueda tener sobre tu proyecto, asi como transmitir dichas implicaciones

a todos tus aliados y Grupos de Interés. Asegurar que tu proyecto cumple con esta politica de

WWEF (ver Recuadro 1) evitaras involucrar a nuestra organizacion en actividades no éticas.

0.2 Aprendizaje continuo

Tanto a nivel de proyecto como de la organizacion, es crucial desarrollar un ambiente de curiosidad, de
critica constructiva y de anélisis de los riesgos. Es también de vital importancia documentar y archivar
todas las decisiones que se tomen en cada paso del camino. El hacer esto no solamente proporciona la
oportunidad de poder analizar las razones del éxito o el fracaso, sino que también sirve de base para que
otros comprendan la légica de tus elecciones y para compartir las lecciones aprendidas. El hecho de estar
dispuesto a aprender y compartir informacion te proporcionara la oportunidad de integrar lecciones
aprendidas provenientes del exterior de otros proyectos cuando ello se considere apropiado (pulsar aqui
para ver un documento sobre cbmo mantener la mente abierta al aprendizaje dentro del marco de tu
proyecto). En linea con este pensamiento, algunos miembros del equipo prefieren afrontar el Paso 5 de
los PPMS (Compartir) antes de comenzar los Pasos 1y 2 (Definir y Disefiar). Recuerda que tu debe
registrar tu proyecto en la base de datos de proyectos Insight, y compartir periédicamente los resultados
y conocimientos adquiridos en dicha base de datos.

0.3 Considera el Cambio Climético
Los Cambios en el clima son inevitables en un previsible fututo. La temperatura media global
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estd en camino de aumentar en mas de 2 grados en las décadas venideras, lo cual traera
cambios asociados, pero dificiles de predecir, en la estacionalidad, en la frecuencia de grandes
tormentas y en la frecuencia y el volumen de las precipitaciones. Los impactos ecoldgicos y
sobre las comunidades humanas pueden ser muy importantes. Por eso, WWF conmina a todos
sus Programas y Oficinas a ser “climaticamente inteligentes” a través de estos cuatro
principios:

1. Comprendiendo y buscando respuesta para los riesgos e impactos del Cambio Climatico
existentes y futuros, del mismo modo que lo hacemos con otras amenazas convencionales;

2. Desarrollando y poniendo en practica acciones (idealmente que sean facilmente
reversibles) que no reduzcan las opciones para afrontar los futuros impactos del cambio
climatico y que no contribuyan a aumentar las emisiones de gases de efecto invernadero;

3. Adoptando un enfoque integrado de la adaptacion al cambio climatico, contribuyendo a la
conservacion de la naturaleza y a un desarrollo justo, igualitario y sostenible; y

4. “Aprendiendo haciendo” a través de un seguimiento regular de nuestras acciones; la
adaptacion es un proceso Vivo.

Cuanto mas temprano se integre este enfoque en nuestra planificacion sera mucho major, ya
gue muchos proyectos y programas de WWF estan actualmente implementando sus planes
estratégicos habiendo desarrollado un somero analisis relativo al cambio climatico. Haz un
click aqui para consultar un manual sobre adaptacién al cambio climético para ayudarte a
incluir la Adaptacion al Cambio Climatico en tu plan estratégico.

14



Estandares de Gestidn de Proyectos y Programas de Conservacion de WWF

Cuadro 1: Gente y Conservacion — Principios y Politicas Sociales de WWF

Muchos de los lugares donde WWF trabaja son el hogar de comunidades
rurales e indigenas cuyo nivel de vida y cultura estan estrechamente
relacionados con su entorno natural. El éxito de nuestro trabajo dependera
en gran medida en el grado en el cual la conservacion contribuya no sélo a
preservar la biodiversidad y los ecosistemas sino también a un desarrollo
justo y sostenible de las personas que alli viven.

WWEF ha desarrollado 5 principios y una serie de politicas sociales para
incluir consideraciones de desarrollo social en sus Programas, Proyectos y
Politicas. Estos principios y politicas pretenden reforzar nuestros resultados
de conservacion y asegurar su sostenibilidad en el tiempo.

Principios Sociales de WWF:

1. Respetar los derechos de las personas de acuerdo a las leyes de derechos humanos nacionales e internacionales;

2. Promover la equidad en el alcance de nuestros proyectos, programas y politicas a maltiples niveles, y promover
estos principios en todos los foros politicos y en nuestro trabajo de influencia politica a nivel nacional y global;

3. Tratar de mejorar los valores naturales de las comunidades locales, particularmente de las mas pobres y
asegurar que nuestro trabajo de conservacion no afecte a las personas mas vulnerables;

4. Solucionar la falta de gobernanza, teniendo en cuenta el contexto cultural y politico, a través de mejoras en la
tenencia de la tierra, en aseguracion de sus ingresos y en los procesos de toma de decisiones; y reforzando y

poniendo en préctica la devolucion de la gestion ambiental y el empoderamiento para asegurar los derechos y el
acceso de las comunidades locales a los recursos naturales, que son la base de su medio de vida;

5. Corregir las desigualdades en la distribucion de los costes y beneficios ambientales, asi como en la produccion
y patrones de consumo insostenibles a maltiples niveles cuando sea posible influyendo en las politicas,
procesos y practicas locales, nacionales y globales, en el mercado global y en el sector privado.

Politicas Sociales de WWF:
(https://sites.google.com/a/wwf.panda.org/social-development/home/policies/policies)

e Comunidades indigenas: La declaracion de principios de WWF sobre Comunidades Indigenas y Conservacion
(2008) refleja nuestro compromiso de respetar a las comunidades indigenas y locales y a su derecho a desarrollarse
y reconoce la importancia de conservar sus culturas.

e Pobreza y Conservacion: La politica de WWF sobre Pobreza y Conservacion (2009) reafirma el compromiso
de nuestra organizacion para llevar a cabo una aproximacion a una conservacién a favor de los mas pobres,
tratando de encontrar soluciones integradas para el hombre y el medio ambiente, y haciendo especial hincapié en
permitir a las comunidades locales jugar un papel clave para disefiar soluciones para un desarrollo sostenible.
WWEF define a la pobreza como la privacion fisiologica (no satisfaccion de las necesidades bésicas, la falta de
ingresos, la mala salud, etc.), las privaciones sociales y la vulnerabilidad (falta de acceso a los recursos naturales, la
discriminacion, la falta de voz y poder, las desigualdades de género, etc.) .

e Iniciativa Marco de Conservacion y Derechos Humanos: Al firmar WWF la Iniciativa Marco de
Conservacion y Derechos Humanos (2009), reconoce a los Derechos Humanos como la clave para conseguir
resultados efectivos y equitativos de conservacion y desarrollo. Este marco reafirma el compromiso de WWF de
respetar los derechos humanos y de promoverlos en el alcance de todas sus iniciativas de conservacion. También
compromete a WWF a implementar las medidas de la Iniciativa y a aplicarlas en todas sus politicas sociales.

e Género: La politica de género de WWF (2011) implica el compromiso permanente de WWF para con la
igualdad y para integrar la perspectiva de género en sus politicas, programas y proyectos; asi como en su estructura
organizacional. La politica de género incluye la referida a los roles sociales y a las oportunidades asociadas a
hombres y mujeres, asi como a las diferencias y desigualdades entre hombres y mujeres en el acceso a y el control
sobre los recursos y las oportunidades de toma de decisiones.

Otras politicas estan actualmente en desarrollo, como la Derechos Comunitarios y Recursos o SIDA, y
documentos de posicion sobre Poblacion, Conservacion y Derechos Civiles. Para mas informacion consulta
https://sites.google.com/a/wwf.panda.org/social-development/. Incluye la “Poverty and Nature Toolkit”, que fue
disefiada siguiendo el ciclo de los PPMS.
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1. Definir

El primer paso consiste en especificar los parametros bésicos del proyecto? con miras a
prepararse para la tarea de disefio que deberd llevarse a cabo en el paso siguiente. En concreto,
consiste en identificar:

e El equipo a cargo del proyecto
e El alcance geogréfico y/o temético del proyecto
e Lavisién de lo que se pretende lograr
e Los actores o grupos de interés clave
El contexto del proyecto incluyendo las amenazas y las oportunidades.

Todos estos elementos estan intimamente relacionados y muchos equipos de proyecto iran de
uno a otro en un proceso reiterativo. Cambia el orden de los subpasos cuando tu equipo lo
estime conveniente y vuelve a revisar los primeros pasos en cualquier momento. Por ejemplo,
tu puedes preferir identificando a los actores clave para involucrar a alguno de ellos en el
proceso de definicion.

Al final t( deberias tener una idea clara acerca de como se conectan los elementos

mencionados anteriormente. Te puede resultar Gtil tener presente el modelo conceptual de la
figura 2.

Figura 2. Proyecto tipo mostrando su alcance, Targets, Amenazas y Vectores.

Strategy
implemented

by Project
Team

Driver Driver
»
Ll [ Biodiversity Scope )
L Affected by Biodiversity
L (" Biodiversity Targets Target Health
) pmTT T
Strateay Direct threat .J/ Species \}
implemented N ’ . .
by project Soe = Regulating services
team
/7 Habitats
Driver Direct threat _______._.’I\\ ) ] Supporting services
s ol

Cultural services
Strategy ) L )
e o -
by partner

/

Driver

2 En este documento se habla genéricamente de “tu” proyecto en vez de “el” proyecto para que te identifiques
con el proyecto y con el texto. En la practica, por supuesto, los proyectos més exitosos reciben maltiples
contribuciones de grupos de interés y raramente pertenecen sélo a WWF.
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1.1 Composicién y operaciones del equipo inicial

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

Seleccion del equipo: ¢ Tienes

. . - dentro de tu equipo algln experto
Una vez identificado el equipo basico del proyecto, en temas Socigec'%né,?,icos ypen

hay que desarrollar un documento conceptual en el adaptacion al cambio climatico?

que se define el desempefio del equipo a cargo del

proyecto y/o un esquema con las ideas iniciales sobre

el proyecto (pulsar aqui para ver un ejemplo de

concept).? Las preguntas concretas a contestar en dicho documento son: qué rol desempefiaran
los miembros del equipo; como se tomaran las decisiones; cudndo aproximadamente se llevarén a
cabo las actividades del proyecto; quiénes mas deberan participar y/o estar informados; y qué
recursos humanos y financieros son necesarios para completar el ciclo del proyecto.

Los productos tipicos de este subpaso son:

¢ Laseleccidon del equipo inicial del proyecto y designacion del jefe o lider del
proyecto

¢ Esquema de como funcionara el equipo

¢ Concept con las primeras ideas sobre el proyecto

1.2 El alcancey lavision

Antes de empezar a pensar en lo que se hara (las actividades que se emprenderan), es necesario
tener un conocimiento adecuado de lo que se espera lograr. Tu debes definir el alcance del
proyecto que estas preparando, incluyendo alguna idea general sobre la estrategia y una breve
vision de lo que tl estas trabajando para conseguir.

El alcance define de manera amplia todo lo que sera afectado por el proyecto. Por ejemplo, los
proyectos enfocados a un lugar determinado tendran un alcance geogréfico o un area de proyecto.
Aquellos cuyos limites vienen definidos por especies concretas, amenazas, oportunidades o
condiciones propicias tendran alcance tematico. Aunque sea tematico es muy probable que td
también quieras considerar un marco geografico. De cualquier modo td debes justificar el alcance
elegido, explicando su relevancia para los programas en los cuales se enmarca el proyecto, asi
como en funcidn de factores externos e internos (consulta la Tabla 2 para ver ejemplos).

Ademaés de definir ampliamente en lo que/donde te vas enfocar, el alcance debe también dar

algunas ideas sobre el enfoque estratégico de tu proyecto. Aunque estas ideas iniciales iran siendo
revisadas a medida que vayamos pasando por los Pasos 1y 2 del ciclo, definir el enfoque
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principal te ayudara a clarificar que haras y, al contrario que no haras probablemente, debido a
que no sea el tipico modo de actuar de tu organizacion. Por otra parte si tu divides el alcance en
unidades mas pequenas te serd mas facil

formular goals, desarrollar tu enfoque

estratégico y empezar a seleccionar Redefinir tu alcance

indicadores de éxito. TU necesitaras redefinir el alcance, el
enfoque estratégico, targets, estrategias

Por ejemplo, un proyecto con un enfoque y actividades a medida que avances en

geografico puede ser dividido en unidades de la planificacion y empieces a

implementar tu proyecto. Cada proyecto
es diferente, de modo que la secuencia
de pasos y la aproximacién también

paisaje dentro de sus limites geograficos, por
ejemplo subcuencas en el caso de un proyecto

en la cuenca hidrografica de un rio. Si el deberian variar. Por ejemplo:

alcance de tu Programa es méas tematico como

por ejemplo reducir las emisiones de CO:z en 1) Si tu proyecto tiene alcance

Perd, tu enfoque estratégico puede especificar geografico, tu tendras que ser capaz de
diferentes sectores (transporte, residencial, identificar targets especificos (ver Paso
alimentacion, produccion de energia, etc.). O L)

si un Programa esta enfocado al sector 2) Sila direccion estratégica de tu
educativo en MOﬂgOIla necesitaras definir en organizacion (Programa o equipo) ha
qué partes del sistema educativo vas a incidir identificado estrategias mas amplias (ver
para lograr mayor impacto. Paso 2.1) que deban ser seriamente

consideradas a medida que avanzas en

Es también importante establecer una visién B planificacion.

claray comun desde el principio, es decir, una

descripcion del estado deseado o la condicién

altima que se pretende conseguir (ver figura

2). La vision puede comprender descripciones de la biodiversidad y/o mapas del area. El
enunciado de la vision sintetiza la vision y debe cumplir con los siguientes criterios: ser
relativamente general, ser visionaria y ser breve. La vision de un proyecto debe enmarcarse
dentro del contexto de la misidn global de la organizacién, la cual en el caso de WWF gira en
torno a tres ejes principales: 1) conservacién de la biodiversidad, 2) gestion sostenible de los
recursos naturales y 3) reduccion de la contaminacion y el consumo. Asimismo, debe situarse
dentro del &mbito del Programa Marco Global de (GPF por sus siglas en inglés) de WWF. La
tarea de desarrollar una vision es a menudo una manera inmejorable de llegar a un consenso entre
todo el equipo del proyecto sobre cual es su alcance. En enfoques participativos y de alianzas,
definir la vision es una herramienta clave para involucrar a los actores con intereses contrapuestos
y que trabajen codo con codo (click aqui para Guia basica para definir el alcance y la vision).

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

¢ Lavisiony el enunciado de la vision
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Figura 3. Modelo de proyecto genérico que muestra el alcance, la visién y los
targets (objetos de conservacion)

El &mbito del Ambito
proyecto define —— [ del

sus parametros
generales. proyecto

La vision del proyecto | — Vision
es el estado o la
condicién dltima que el
proyecto pretende
conseguir.

En los proyectos de lugares
concretos, los targets de
biodiversidad son especies,
habitats o procesos ecoldgicos
especificos seleccionados para
representar la biodiversidad
global del lugar.

Cuadro 2. Adaptacion al Cambio Climatico en relacién al Alcance y alos Targets
¢Incluyen tu alcance geografico y targets consideraciones sobre cambios de distribucion en las
especies? Si tu proyecto esta enfocado a una especie, ¢has considerado cambios altitudinales o
latitudinales debido al Cambio Climatico? Si es un Programa basado en huella ecolégica, ¢ podria tu
amenaza principal agravarse con el Cambio Climatico? Al definir la viabilidad de tus goals, ¢seran
éstos alcanzables segun las proyecciones climaticas?

La herramienta basica para medir los efectos existentes y potenciales del Cambio Climéatico es el
andlisis de vulnerabilidad. Algunas ideas para llevar a cabo un bésico e inicial anélisis de
vulnerabilidad se incluyen en las directrices de los PPMS sobre adaptacion al cambio climatico. Si
existen andlisis de vulnerabilidad relevantes para tu alcance no dudes en utilizarlos, pero ten en
cuenta que es facil gastar esfuerzos en andlisis generales llevados a cabo por consultores que no
tengan conocimientos ecolégicos de tu area ni de tus prioridades.

Por supuesto, la adaptacion al Cambio Climatico supone un gran reto. Para un proyecto Nuevo, ti
puedes decidir comenzar a planificar sin tener un exhaustivo analisis de vulnerabilidad, porque la
mayoria de las actividades para combatir las amenazas y mejorar las politicas pueden ser
apropiadas. Al mismo tiempo, todos los planes podrian beneficiarse de incorporar el Cambio
Climatico desde el principio. Depende de tu equipo el modo de proceder y probablemente sera
necesario volver atrads en algin momento.

Una vez que tu proyecto haya identificado sus targets (incluidos los de bienestar humano si es
pertinente), ti deberias revisar la vulnerabilidad de tus targets. Puedes usar el boceto ecoldgico
para considerar coémo son de vulnerables tus targets al clima y después analizar futuras
vulnerabilidades frente al cambio climatico, que suelen ser las mismas que ante pasados eventos
climéticos. Una vez que targets y vectores han sido identificados deberias centrarte en andlisis mas
profundos sobre cuestiones climaticas, sociales y ecoldgicas.

1.3 Targets (Objetos de conservacion)

Identificar nuestros target/s es tipicamente el proximo paso. Los targets definen de manera
precisa qué quieres mejorar con tu proyecto en ultima instancia. Normalmente estan
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relacionados con la biodiversidad pero en algunos casos pueden definirse targets de bienestar
humano. Los goals asociados deben ser definidos de manera que puedan relacionarse con
ambos tipos de targets (incluso si WWF no es el actor principal para todas las acciones
requeridas para que se cumplan los goals).

En el marco de proyectos para lugares especificos, normalmente se seleccionan un nimero
limitado de targets u objetos de conservacion: determinadas especies, habitats (sistemas
ecoldgicos) y/o procesos ecoldgicos que representan y comprendan todo el conjunto de
biodiversidad del area del proyecto (en ocasiones
también se denominan targets de biodiversidad). En
teoria, y esperemos que en la practica, la conservacion

Consejos sobre Targets

de dichos targets garantizara la conservacion de toda ¢ Los targets son a menudo
la biodiversidad nativa del lugar en el que se pequefias unidades de tu
desarrolla el proyecto. La seleccion de targets de alcance.

biodiversidad suele requerir la colaboracion de * El estado deseado para tus

targets debe de ser definido.
e Los goals, y sus indicadores
de éxito asociados, deben de

expertos y el analisis de datos espaciales.

Muchos proyectos, especialmente aquellos que estar ligados a los targets.
trabajan con grupos multisectoriales, combinaran e Los Targets te ayudan a
enfoques sobre targets de biodiversidad con determinar la amplitud y

profundidad necesarias para

responsabilidades sobre el bienestar humano. Tal y B e confexio

como se define en los Objetivos del Milenio el

bienestar humano incluye: las condiciones y

materiales necesarios para tener buen nivel de vida,

buenas relaciones sociales, buena salud, seguridad, libertad y posibilidades de elegir. Los
targets de bienestar humano se centran en dichos componentes que seran afectados por el
estatus de los targets de biodiversidad a través de los servicios ecosistémicos.

Biodiversity Scope

Conservation
target

Ecosystem Human
services wellbeing
targets

Es muy importante que todos los proyectos puedan explicar el enlace existente entre su
alcance y la biodiversidad (a través de las amenazas/reduccion de huella ecoldgica/usos
sostenibles). Notese, sin embargo, que no todos los proyectos necesitaran definer targets muy
detallados. Por ejemplo, si tu proyecto es parte de un programa mas grande, target y goals
pueden haber sido definidos a una escala mas amplia, de modo que tu puedes referirte a ellos
en tu planificacion mejor que inventarte nuevos targets. Por otra parte, los proyectos con
alcance sobre huella ecoldgica 0 amenazas pueden tener un target genérico llamado
“biodiversidad” o “Tortugas marinas” (en el caso de un proyecto o programa enfocado al by-
catch de tortugas). En estos casos, el modo de monitorizacién de los targets sera decidido por
el equipo del proyecto.

Cuando sean definidos targets concretos, ti debes determinar su estatus actual y el estado
deseado de cada uno de tus targets. Para los de biodiversidad, debe realizarse un analisis de
viabilidad que te permita especificar los atributos ecologicos clave (KEA por sus siglas en
inglés) para cada target. Estos KEA son aspectos de la biologia del target que si desaparecen
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0 son alterados pueden hacer desaparecer al target en el tiempo. Por ejemplo, el KEA de una
especie de salmon podria ser el tamarfio poblacional que acude a desovar a un rio.

Cuando se definan targets de bienestar humano, el equipo quiza quiera definir atributos clave.
Deberias asegurarte de que estos atributos dependen claramente del estatus de los targets de
biodiversidad y/o de los servicios ecosistémicos que estos proporcionan. Por ejemplo, un
equipo de conservacion podria no tener goals de bienestar humano relativos a reducir las
infecciones de SIDA o los niveles de colesterol de una poblacion, aunque estos sean
importantes para la salud de dicha poblacion. Sin embargo, si podria tener goals relativos al
acceso de esa poblacion a recursos alimentarios porque al mejorar el estado de conservacion
de nuestros targets se ha incrementado la polinizacion de determinados cultivos.

Los productos tipicos de este subpaso son:

¢ Laseleccidn de un namero limitado de targets de biodiversidad para el proyecto,
incluyendo una breve descripcién de los motivos por los cuales se han elegido esos

targets.

¢ Enlaces con targets de programas mas amplios y/o con targets mas generalizados.

¢ Para alcances tematicos y cuando tengamos targets de bienestar humano, es
necesario explicar los enlaces con servicios ecosistémicos y biodiversidad (via
huella ecoldgica, reduccion de amenazas o estrategias sociales).

¢ Una (generalmente en una tabla) descripcion del estado actual y el deseado de
cada uno de nuestros targets.

Tabla 3. Ejemplos de alcances de proyectos y sus enlaces con los targets de

biodiversidad

Tipo de Alcance

Ejemplos

Enlaces con la biodiversidad

Alcance Parque Nacional de los Virunga — los El enlace es directo.
Geografico diferentes ecosistemas y la
biodiversidad contenida en sus limites.
Alcance Cuenca del Yangtze — dentro de ella, El enlace es directo.
Geogréfico con el programa identifica paisajes Nétese que se llevaran a cabo acciones a
enfoque prioritarios de alto valor natural. diferente escala.

estratégico

Alcance temético
con enfoque
geografico

Tigre NI — tigres salvajes, enfocandose
en 13 lugares que los mayores
expertos mundiales en tigres han
identificado como los de mayor
potencial para la expansion de las
poblaciones de tigres.

El enlace es directo.

Talas ilegales (UE) — Madera
producida o importada ilegalmente a la
UE, con enfoque en aquella
procedente de las ecorregiones
prioritarias para WWF.

El proyecto debe identificar los ecosistemas (y
quiza las especies clave) que podrian ser
afectadas. Estos deberian dividirse entre los
de dentro y fuera de la UE.

Aceite de Palma (Malasia) — Habitats y
especies con al valor natural en
Malasia que podrian ser afectados por
la produccién de aceite de palma.

El proyecto deberia identificar habitats y
especies concretos que sean afectados por la
produccion de aceite de palma en Malasia.
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(Nétese que deberia haber una clara
relacién con otros programas mas
amplios de WWF, como la Iniciativa
global “Corazén de Borneo” o la
“Market transformation”).

N.B. Algunos técnicos argumentaran que
aquellos habitats y especies concretos
conforman el alcance; sin embargo, el equipo
del proyecto ha decidido enfocarse en el
aceite de palma porque ellos “saben” que es
la amenaza principal, por eso es importante
incluirla en la descripcion del alcance.

Alcance
geografico y
teméatico con
enfoque
estratégico

Programa de Cambio Climatico de
WWEF Reino Unido -- emisiones de CO02
en el Reino Unido, enfocandose en las
producidas por el transporte, sector
residencial, produccion alimentaria y
produccién de energia primaria.

Con respecto a huella ecoldgica esta claro
(emisiones de COz). El enlace a la
biodiversidad quiza deba expresarse como
hacia los “sistemas naturales”, es directo
aunque sea muy amplio (el clima mundial).

Alcance tematico
con enfoque
geografico (mas
complejo)

Pesquerias canadienses — Peces y
mariscos consumidos en Canada y/o
producidos en océanos canadienses,
con enfoque especial en el consumo
de las especies y los ecosistemas
prioritarios definidos en el GPF de
WWEF. El alcance tiene 4 partes:
e Produccion canadiense de pescado
y marisco (pescado y marisco

salvaje capturado)

¢ Produccion canadiense de pescado
y marisco (acuicultura)

e Produccion mundial de pescado y
marisco consumido en Canadé
(pescado y marisco salvaje
capturado)

¢ Produccion mundial de pescado y
marisco consumido en Canada
(acuicultura)

El proyecto debe identificar las relaciones
entre el alcance y los targets de biodiversidad
como:

a) Especies de peces clave en océanos
canadienses

b) Ecosistemas y otras especies (excepto
peces) en aguas canadienses

c) Especies de peces clave en océanos de
todo el mundo

d) Ecosistemas y otras especies (excepto
peces) en océanos de todo el mundo

En relacién a ello, el proyecto deberia
identificar sus relaciones con otros programas
de WWF como Smart Fishing, la Iniciativa
global de Coastal East Africa, Triangulo de
Coral, etc.

Una vez mas, algunos técnicos podrian
argumentar que aquellas cuatro areas serian
su alcance. Sin embargo, el equipo del
proyecto lo ha definido como “Peces y
mariscos consumidos en Canada y/o
producidos en océanos canadienses” que es
un alcance mucho mas préctico para
planificar.
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Cuadro 3. Clarificando los resultados socialmente beneficiosos y los
targets de bienestar humano

Los técnicos de conservacion trabajan a menudo en importantes temas sociales que tienes
beneficios mas alla de la biodiversidad (e.g., capacitacién para una mejor gobernanza o
promover medios de vida alternativos). En esos casos, las estrategias de conservacion
consiguen beneficios sociales. Sin embargo, estos beneficios sociales no son equivalentes a
los targets de bienestar humano; son beneficios derivados de una estrategia que esta
disefiada al servicio de la conservacion.

Por ejemplo, el equipo de un proyecto puede implementar una estrategia de eco-certificacion
para mejorar la conservacion de los bosques. Parte de la légica de la estrategia es aumentar
los beneficios de los madereros como incentivo para promover buenas practicas forestales y
mejorar la conservacion de los bosques. El aumento de los beneficios es un resultado directo
(y necesario) de la estrategia y beneficia a los humanos.

Al contrario, los targets de bienestar humano representan intereses de la gente de una region
determinada que pueden ser alcanzados como resultado e la conservacién de un
ecosistema, habitat o especie y sus servicios ecosistémicos asociados. En la tabla inferior se
pueden consultar ejemplos de servicios ecosisténicos que ligan la biodiversidad y los targets
de bienestar humano.

Para consultar informacion mas detallada sobre los targets de bienstar humano en
comparacion con resultados socialmente beneficiosos, incluyendo un analisis de las
compensaciones, las consecuencias no deseadas y efectos de retroalimentacion ir a:
https://sites.google.com/a/fosonline.org/hwt-workspace/home/products

Amenaza Target de Servicio Target de
Biodiversidad Ecosistémico bienestar humano
Contaminacion Afluente del rio Provision de agua | Acceso a agua
industrial/sobreconsumo dulce suficientemente
de agua limpia
Tala de manglares para | Manglares Regulacion de Seguridad de las
lefia inundaciones personas/
(mareal) seguridad frente a
catastrofes
Contaminacion del aire | Bosques, lagos Servicios culturales | Acceso a aire 'y
(Local) (estéticos y de agua limpios,
ocio) bientar mental y
emocional
Furtivismo Rinocerontes, Servicios culturales | Nivel de vida a
Tigres (estéticos y de través de
ocio) beneficios del
turismo
Sedimentacion y Arrecifes de coral Provision de Comida
contaminacion (debido pescado suficientemente
a la agricultura) nutritiva
Sobrecapacidad de las | Pescado blanco Provision de Comida suficiente
flotas pesqueras pescado y nivel de vida
adecuado a medio
y largo plazo
Talas y aclarados para | Bosques Regulacion del Todos los bene-
extraccion de madera clima ficios asociados a
un clima estable
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1.4 Contexto (amenazas y vectores) y grupos de interés

Vision de conjunto

Este subpaso consiste en describir los conocimientos de los que se dispone en el momento actual
sobre el contexto del proyecto (tanto del entorno biolégico como de los sistemas sociales,
econdmicos, politicos e institucionales que afectan a los objetos de conservacion seleccionados).
Esto supone llevar a cabo un analisis exhaustivo de la situacion y de los grupos de interés
implicados, a partir de los cuales tu estaras mucho mejor preparado para disefiar estrategias y
actividades eficaces. Los sistemas de causa-efecto que necesitas analizar son a menudo
complejos, por eso antes de empezar con este subpaso debes pensar minuciosamente como lo
harés y qué herramientas utilizaras. En este punto, el reto consiste en hacer explicita la légica del
proyecto sin dedicar demasiado tiempo a intentar desarrollar un modelo de realidad perfecto. Los
equipos de proyecto suelen usar un modelo conceptual para desarrollar y representar su manera
de ver las cosas, que generalmente se construye de derecha a izquierda (identificar amenazas,
priorizar y sopesar las amenazas, y despues identificar los vectores).

Identificar y priorizar los factores clave (amenazas) que afectan a nuestros targets
(Anélisis de contexto)

Un analisis de contexto implica identificar y comprender los factores clave que afectan a los
objetos de conservacion tales como amenazas directas, amenazas indirectas y oportunidades y las
condiciones propicias (pulsar aqui para ver una guia basica sobre el analisis de contexto). Estos
factores pueden enmarcarse dentro de diferentes escalas, desde muy local a global. Dentro de este
andlisis, es muy importante priorizar los distintos factores que afectan a tus targets de modo que
puedas concentrar tus actividades donde mas haga falta. En particular, debes tratar de determinar
cuéles de tus amenazas directas son criticas, las mas importantes de abordar. Existen varias
herramientas que pueden facilitar este proceso de priorizacion: una herramienta comin consiste
en calificar cada amenaza conforme a unos criterios como el alcance, la gravedad y la urgencia,
para después combinar estas calificaciones individuales y obtener una calificacion global de la
amenaza para cada objeto de conservacion y el proyecto en su totalidad (pulsar aqui para ver una
guia béasica sobre la calificacion de amenazas).

Definir los grupos de interés clave

Por lo general, cada factor est4 asociado a uno o varios grupos de interés (los individuos, grupos o
instituciones que tienen intereses en las actividades del proyecto, o que se veran afectados por
estas). Hay que tener en cuenta tanto los actores con poder e influencia como los desfavorecidos o
marginados (pulsar aqui para ver una guia basica sobre analisis de grupos de interés). Los
grupos desfavorecidos deben tomarse en consideracion no solo en lo que se refiere al modo en
que sus acciones afectan a los objetos de conservacion del proyecto, sino también al modo en que
las actividades del proyecto pueden incidir en ellos, a fin de poder incorporar en el disefio del
proyecto las garantias adecuadas. Al examinar los actores, también se debe analizar cuales de
ellos podrian llegar a ser socios estratégicos importantes y participar en la planificacion de las
acciones.

Clarificar las relaciones entre factores (Modelo Conceptual)

Dentro del anélisis de la situacién, hay que describir las relaciones entre targets, amenazas
directas e indirectas, oportunidades y grupos de interés. Esta descripcion puede estructurarse en
forma de texto o en forma de un modelo conceptual, un diagrama ilustrativo de estas relaciones
(ver las figuras 3y 4 para consultar ejemplos genéricos y reales). Un buen modelo muestra con
bastante nitidez la situacion en que se llevara cabo el proyecto y presenta las relaciones de causa
y efecto que el equipo supone que existen en el area del proyecto. Dicho de otra manera, el
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modelo ayuda a articular la I6gica del proyecto y también a comunicar las pretensiones y los
impactos previstos a personas externas al proyecto. Un buen modelo también es el resultado de
un esfuerzo colectivo del equipo y debe ser lo mas sencillo posible sin olvidar ningin detalle
necesario. También es importante verificar el modelo compartiéndolo con los diferentes grupos
de interés y los socios del proyecto, tanto internos como externos, para asegurarse de que el
modelo refleja su vision de la situacion (pulsar aqui para ver una guia basica sobre los modelos
conceptuales ). Los productos tipicos de esta practica estandar son:

¢ Andlisis y calificacion de las amenazas directas criticas que afectan a los targets

¢ Analisis de los vectores clave —amenazas indirectas y oportunidades- y una explicacion
gue muestre las relaciones causa-efecto entre los factores (ej. Modelo conceptual)

¢ Analisis de los grupos de interés clave

Cuadro 4. Contexto y Grupos de interés: elige bien el proceso y las herramientas

1) ¢Cuénto sabes?

Como abordar este paso depende de como es tu proyecto. Un analisis de contexto puedes ser una simple
recopilacion de informacion y una relativamente breve discusion con informantes clave o un profundo analisis
de documentos y un largo proceso de consulta. Por ejemplo, un equipo que empieza a trabajar en un lugar
normalmente necesitara dedicar varios meses a analizar el contexto antes de planificar su proyecto; sin embargo
un equipo que lleva varios afios trabajando en gestion forestal ya lo sabe casi todo sobre el estado de los bosques
y de las amenazas que les afectan.

2) Considera a quién implicar y cuando

Existe una estrecha y dinamica relaciéon entre el andlisis de contexto y el de grupos de interés. De a quién elijas
para hacer el andlisis de contexto y cuando el impliques afectara a la duracion del proceso, a la propiedad del
analisis y al contenido de éste. Para muchos tipos de trabajo, por ejemplo cuando se requieran cambios
profundos en los sistemas sera necesario implicar a muchos grupos de interés para construir un entendimiento
conjunto de la situacion y poder desarrollar estrategias efectivas.

3) Gestiona la compleja dinAmica

Hay muchas herramientas y métodos analiticos que tu puedes usar. Para recoger tu andlisis y gestionar la
informacion se recomienda el uso de modelos conceptuales aunque no es obligatorio. Los modelos te ayudan a
organizarte y a comunicar la informacion de tu analisis de contexto, permitiéndote articular y a hacer explicitos
tus supuestos sobre las relaciones causa-efecto. Todo ello puede ayudarte a reducir la compleja dindmica de los
hechos permitiéndote a ti (y a otros) a entenderla.

4) Usa otros métodos de modelos conceptuales si son apropiados

Aparte de los modelos conceptuales tipo “raiz-causa’ andlisis, pueden serte de ayuda otros tipos para mostrar las
relaciones entre factores y para ayudarte a disefiar tus estrategias, por ejemplo un diagrama de cadena de
custodia de un producto, un mapa comercial global o regional, o un diagrama de flujo sobre decisiones politicas.

5) Incluye diferentes disciplinas y andlisis a diferentes niveles si es necesario

Deberias integrar perspectivas desde ciencias sociales, politicas, econémicas y naturales. Debes también tener en
cuenta los hechos desde muchos niveles, de local a subnacional, nacional e internacional. A escala local debes
explorar las necesidades y las preocupaciones de las comunidades e instituciones locales. A nivel nacional e
internacional, debes analizar las relaciones entre temas locales y vectores como la deuda nacional, politicas
comerciales, inversiones publicas y privadas, y estrategias de reduccion de la pobreza.

6) Ten en cuenta el Cambio Climatico

Deberias hacer un detallado analisis de vulnerabilidad en este subpaso. La guia de los estdndares sobre
adaptacion al Cambio Climatico puede ayudarte a sugerir un método para identificar e incorporar los distintos
componentes del Cambio Climatico en tu modelo conceptual y ranking de amenazas. Te hara mas facil la
priorizacion de impactos climaticos y a ver como pueden incrementar las amenazas existentes.
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Figura 4. Modelo conceptual de ejemplo
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Figura 5. Ejemplo de un ranking de amenazas relativo
El siguiente es un ranking de amenazas aplicado a toda un area y usando el método relativo.
Esta basado en un ejemplo real de un proyecto de WWF sobre bosques tropicales. Se usan
tres criterios (alcance, severidad o gravedad, y urgencia) para evaluar 9 amenazas directas.

AMENAZA DIRECTA ALCANCE |SEVERIDAD| URGENCIA TOTAL CLASIFICACION
Expansion de agricultura de borde 7 8 9 24

Pesca comercial 1 2 1 4

Expolio de tortugas de aguas dulce y sus huevos 3 7 4 14 Media
Caza 8 4 7 19 Alta
Talas ilegales 6 5 8 19 Alta
Mineria 2 9 5 16 Media
Paiche (especie piscisola invasora) 4 6 6 16 Media
Explotacion de Palma 5 3 2 10

Gestion insostenible de nuez de brasil 9 1 3 13 Media
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2. Disenar

Una vez descritos los parametros basicos del proyecto (alcance, targets, amenazas y vectores)
en el paso siguiente hay que disefiar las intervenciones especificas que se llevaran a cabo para
lograr la conservacion.

El paso de disefio tiene tres secciones, todas ellas estrechamente relacionadas y la mayoria de
los equipos las abordan una y otra vez:
e Plan de Accidn en el cual ta fijas tus_goals, objetivos y estrategias.
e Plan de sequimiento o monitoreo el cual te servird para evaluar la efectividad de tu
proyecto.
e Plan Operacional que describe como tu proyecto gestionara los recursos humanos,
financieros, etc. para conseguir unos resultados duraderos en el tiempo.

Todo tu trabajo de los pasos de Definicion y Disefio deben compilarse en un tnico
documento: tu Plan Estratégico. Haz un click aqui para bajarte una Plantilla de Plan
Estratégico y aqui para ejemplos de Planes Estratégicos .

2.1 Plan de accién: goals, objetivos (metas), actividades y supuestos

Vision de conjunto

A medida que tu equipo avanza en los pasos 1.3 y 1.4, quiza comience a identificar
estrategias potenciales. En esta seccion ta tendras que comprobar y clarificar dichas
estrategias y desarrollar un plan de accion que describa qué vas a lograr y como tu plan lo
hara posible. El Plan de Accion deberia incluir:

(&) Un resumen de tus goals, objetivos/metas, estrategias y actividades.

(b) Una explicacion de porqué elegiste dichas estrategias.

(c) Una descripcion formal de tu teoria del cambio y alguno de los supuestos clave.

Una vez mas estos elementos estan estrechamente relacionados y a menudo lo mejor es
desarrollarlos en un proceso iterativo, es decir yendo de uno a otro varias veces hasta que
cuadren todos los planes. En el caso de proyectos a largo plazo es muy conveniente disefiar
las cadenas de resultados antes de definir tus objetivos.

Consejo — Piensa en el proceso para disefiar tu Plan de Accidn

Para grandes proyectos con goals a largo plazo, una aproximacion general seria esbozar los
goals primero (basados en tus targets y tu analisis de viabilidad), luego identificar potenciales
estrategias (a la vista de tu modelo conceptual), hacer explicita tu teoria del cambio (usando las
cadenas de resultados) y, finalmente, establecer tus objetivos.

Sin embargo, para un pequefio proyecto, ti podras pasar rapidamente de dfinir los goals a
identificar algunos objetivos a 1-3 afios, y las actividades necesarias seran obvias. En este caso
también deberia quedar explicita tu teoria del cambio.

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

Cuadro 5 - Goals y Objetivos CREMA

Un buen goal debe de ser CREMA y estar ligado a los targets, mientras que un buen objetivo
debe de ser CREMA y estar orientado a conseguir resultados. CREMA significa Con fecha,
Relevante, Especifico, Medible y Ambicioso/Alcanzable (en inglés son SMART: Specific,
Measurable, Achievable and Ambitious, Relevant and Time limited).

Uno de los mayores retos es encontrar un buen balance entre ser alcanzables y ambiciosos,
especialmente para los goals a largo plazo. La mayor parte de los técnicos estan enfrentados
con el resto de gestionar las diferentes expectativas, tanto internas como externas, respetando
cuando los goals deben ser mas ambiciosos o tender a ser mas realistas (alcanzables con un
alto grado de certeza).

Seleccion de estrategias/actividades

Una vez determinado lo que quieres conseguir, necesitaras saber como lo vas a hacer. Tu
andlisis de contexto y de grupos de interés te ayudara a determinar los factores clave donde
deberas intervenir y también dénde no deberias hacerlo. Tu determinaras entonces las
estrategias: las intervenciones priorizadas que td y tus aliados llevaréis a cabo para alcanzar
aquellos fines. Estas estrategias pueden tener distintos alcances, desde estrategias amplias
hasta actividades mucho més especificas destinadas a la consecucion de cada estrategia. Una
buena actividad/estrategia debe cumplir los siguientes criterios: estar bien vinculada (ligada
para conseguir goals u objetivos especificos), estar bien enfocada, ser viable y apropiada. El
reto consiste en seleccionar las estrategias méas adecuadas y rentables que tengan la mayor
probabilidad de completarse de modo satisfactorio (pulsar aqui para ver una guia bésica sobre
los planes de accion ). Tu podras necesitar hacer una tormenta de ideas con estrategias
potenciales y luego abrir una discusion dentro de tu equipo o hacer un ranking para quedarte
con las mas relevantes. Estas estrategias pueden darse en diferentes escalas, de local a global,
segun la situacion. Es muy importante asegurar que tus estrategias complementan otros
programas publicos o privados y que sean disefiadas en conjuncion con grupos de interes
locales y que cumplas con las necesidades de dichos grupos.
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Cuadro 6 — Consejos para seleccionar estrategias

Aplicar criterios para comparar estrategias. Tu puedes desarrollar una escala de valores para
comparer estrategias que persigan la consecucién de unos resultados. Los criterios mas
comunmente elegidos son efectividad, viabilidad técnica, viabilidad econémica y sostenibilidad.

Considera el nicho de WWF. Para ayudarte a decidir si tiene sentido que WWF ponga en practica
una estrategia particular, puede resultar Gtil hacer un andlisis DAFO definiendo las fortalezas y
debilidades de WWF para llevar a cabo dicha estrategia y analizar cualquier oportunidad o amenaza
externa que pudiera surgir si WWF desarrollarla. También contesta a preguntas como:

e ;Quién mas puede hacer esto? ¢lo podrian hacer mejor?

e ¢ Hay alguien haciendo cosas similares? ¢podriamos aliarnos con ellos?

e ;Qué puede pasar si no hacemos esto?

Estrategias y Actividades — Jerarquia de términos para acciones. La jerarquia de terminus
recomendada para describir acciones (de mas amplia a mas pequefia) es
Estrategia>Actividad>Tarea>Subtarea. Puede haber cierto grado de solapamiento en el uso de
estos términos, pero en general:

e Estrategia tiende a usarse s6lo para proyectos grandes o programas.

e |Las Actividades tienen que ser tales que puedan asignarse atribuciones de personal a ellas

e Las Tareas definen especificamente qué se hara y cuando.

Teoria del Cambio/ Supuestos Clave

La clave para completar este subpaso radica en hacer explicitas las secuencias l6gicas que
vinculan las actividades a los objetos de conservacion: los supuestos clave o fundamentales
del proyecto. Una cadena de resultados es una herramienta Gtil que ofrece una imagen grafica
de estas secuencias logicas (pulsar aqui para ver una guia bésica sobre las cadenas de
resultados). Una vez decididas las actividades que se incluiran en el proyecto, es posible
convertir las secciones relevantes del modelo conceptual en cadenas de resultados que
muestran los objetivos, las metas y las actividades (ver Figura 5).

También es conveniente plasmar las versiones finales de los objetivos, las metas y las
actividades, asi como la légica subyacente a ellas en el plan de accién formal. El uso de una
matriz de marco légico en forma de tabla facilitara la tarea de resumir y registrar los goals,
las metas y las actividades, asi como los métodos e indicadores de seguimiento (ver Figura 6,
pulsar aqui para ver una guia basica sobre el analisis del marco [6gico). Los productos tipicos
de este sub paso son:

¢ Los goals para todos los objetos de conservacion

¢ Las metas/objetivos sobre las amenazas criticas y otros factores que abordara el
proyecto

+ Una o mas estrategias / Actividades que nos hagan conseguir nuestro objetivos de
conservacion y razones por las cuales las hemos elegido.

¢ Cadenas de resultados y/o descripciones formales de tu teoria del cambio y los
supuestos clave, ademas de la l6gica detallada de tus estrategias/actividades.

¢ El plan de accidn global que retna los goals, las metas/objetivos y las actividades.
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Cuadro 7 — Teoria del Cambio y uso de Cadenas de Resultados

Una Teoria del Cambio es un texto y/o un diagrama que explica la teoria subyacente que enlace lo
gue harés (tu estrategia) con lo que quieres conseguir (goals y objetivos a largo plazo). A menudo
se expresa a través de un diagrama como una Cadena de Resultados que ayuda a poner sobre la
mesa de manera clara y explicita los supuestos del proyecto, junto con un resumen de la
aproximacion general o filosofia que el proyecto considera como verdadera (y para la cual existen
evidencias probadas). Ejemplos de principios sobre teoria del cambio son:

e GRNBC (Gestion de Recursos Naturales Basada en Comunidades): Si a la gente se le da el
control sobre la gestién de los recursos naturales, con la ayuda y los consejos adecuados, ellos
manejaran sus recursos de manera mas sostenible.

e Ligar Politica y Practica: Si el marco politico que se desarrolla a nivel nacional se combina con
ejemplos sobre el terreno conducird a una rapida magnificacion de los resultados.

e Procesos Participativos: Las estrategias innovadoras tienen mayor probabilidad de éxito cuando
se crean a través de procesos participativos.

Ademas de ayudarte a identificar supuestos especificos, las Cadenas de Resultados pueden
ayudar a definer o refiner tus goals, fijar objetivos en los puntos mas criticos de tu l6gica de
intervencion y, por supuesto, a enfocarte en el seguimiento de tus supuestos clave.

Para proyectos grandes o programas, puede ser Util tener una jerarquia de cadenas de resultados,
con una general que muestre cOmo encajan las distintas estrategias y otras mas detalladas para
cada una de las estrategias. Algunos técnicos prefieren trabajar desde las secciones mas
relevantes de sus modelos conceptuales, abordando cada factor por separado, mientras que otros
simplemente completan sus cadenas de resultados y las chequean con su modelo
conceptual/andlisis de contexto para comprobar que todos los factores han sido abordados.

Como sucede con los modelos conseptuales, las cadenas de resultados son una herramienta que
te puede ayudar a manejar la complejidad de tu proyecto. En la practica, se reconoce que no
existen cambios de modo lineal.

Figura 6. Cadena de resultados genérica que muestra los objetivos, las metas y
las actividades. Ver una explicacion detallada en la guia basica sobre las cadenas de
resultados.
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Cuadro 8. Repaso de términos usados para describir resultados

Existe una gran confusién sobre los diferentes términos usados para describir los resultados de un
proyecto. Lo que una persona llama “outcome” (en castellano significa éxito o resultado) otra lo llama
“resultado” y otra “impacto”. La siguiente figura muestra los términos tal y como los entienden los
expertos de diversos campos como salud publica, desarrollo y conservacion.

Inputs == Strategies = Outputs == Outcomes =P Impacts

Interim results

Staff time, Set of actions Immediate S Desired end
(objectives)
money, other undertaken by results of achieved b goals of the
resources a project project activities outputs y project

\—Process ‘ ‘ Results

Basandonos en la figura anterior los términos de uso comun en cadenas de resultados pueden definirse
del siguiente modo:
¢ Impacto (Impact) — Estado deseado para un target. Un goal es la definicién formal de un
impacto.
e Resultado esperado (Outcome) — Estado deseado para una amenaza o una oportunidad. Un
objective o una meta es la definicién formal de un resultado esperado.
e Producto (Output) — Producto final deseado para una actividad o tarea.
o Estrategias (Strategies)— Las acciones (estrategias) que un proyecto lleva a cabo.
e Resultado (Result) — Término genérico usado para describir el estado deseado de un factor
(amenaza u oportunidad) o un target. Engloba impactos, resultados esperados y productos.

Los términos de mas abajo se refieren a una secuencia légica de resultados, que coincide con una
secuencia temporal:
¢ Resultado final (Final result) — El dltimo resultado esperado en el tiempo.
e Resultado Intermedio (Intermediate result/Milestone) — Un hito en el camino hacia el resultado
final.

Ejemplo de Goals, Objetivos y Resultados Intermedios Esperados

Obj 1 Obj 4 Goal 1

Obj 2
Fishermen New
begin capturing techniques
pelagics using more profitable
new than old
techniques techniques

Objetivo 2: Para 2009, al menos el 50% de los pescadores artesanos pescando a menos de 5 km de la
Reserva Marina usan al menos una de las técnicas pesqueras sostenibles promovidas por el proyecto.
Resultado Intermedio Esperado (Hito) relativo al Objetivo 2: Para 2007, al menos el 10% de los
pescadores artesanos que pescan a menos de 5 km de la Reserva Marina usan al menos una de las
técnicas pesqueras sostenibles promovidas por el proyecto.

Less use of
unsustainable
fishing techniques
on coral reefs

Fishermen
knowledgeable
about sustainable
fishing techniques

Promotion of
sustainable
fishing techniques

Coral
Reefs Restored

Goal 1: Para 2015, al menos el 80% del arrecife de coral en la region norte y el 60% de la region
occidental son funcionales ecoldégicamente* y contienen poblaciones viables de las especies clave**
Resultado Intermedio Esperado (Hito) relativo al Goal 1: Para 2013, al menos el 65% del arrecife de
coral en la region norte y el 40% de la regién occidental son funcionales ecolégicamente* y contienen
poblaciones viables de las especies clave**

* Ecolégicamente funcionales = habra coral vivo en al menos el 80% y con una representacion de especies suficiente
** Poblaciones viables en lo alto de la cadena alimenticia, como los tiburones, y poblaciones abundantes de otras especies clave
como langosta, coral negro, etc. El equipo del proyecto trabajara con cientificos de varias universidades para definir “viable”.
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Cuadro 9. Planes de Accidn: consejos para ayudar a conseguir un cambio
sustancial y sostenible

Muchos programas de WWF, especialmente los mayores (e.g. paisajes y ecorregiones a gran
escala), tratan de abordar multiples vectores de cambios ambientales a nivel local, regional,
nacional e internacional. En esos casos, es muy importante desarrollar estrategias que estén
claramente ligadas o “verticalmente-integradas”, por ejemplo influir en conductas, procesos
politicos e instituciones a todos los niveles. La diversidad de WWF, su alcance global y su caracter
internacional nos da un potencial Unico para conseguir hacer esa ligazén y alcanzar resultados
trasnformacionales.

Cuando construyas tu Plan de Accion debe pensar no solo en la transformacion, sino también en el
proceso de conservacion y en como éste puede lograr la sostenibilidad de tu trabajo a largo plazo.
Sugerencias para mejorar la transformacion y la sostenibilidad:

Encajar grupos de interés — La estrategias de conservacié disefiadas con grupos de interés clave
y que producen valor socioeconémico para dichos grupos seran adoptadas de mejor manera y
tendrdn mas probabilidades de ser sostenibles. Para mas informacion sobre valoracion
socioecondmica consulta la seccién general de Biodiversity Economics website.

Seleccionar Aliados Estratégicos — Encajar uno o més aliados estratégicos (influyentes), del
sector publico o privado, puede dirigirnos a grandes cambios, especialmente cuando ellos
obtengan beneficios significativos por estar implicados. De este modo ellos mismos querran
continuar con el proyecto. Mas sobre alianzas en 3.4 Alianzas y Manejo de Alianzas.

Demostrar Buenas Practicas y ligarlas a cambios politicos — Ejemplos reales de buenas
practicas o proyectos exitosos proporcionan modelos que pueden ser adoptados por otros grupos
(ONG, agencias gubernamentales, etc.). No olvidar que una buena demostracién debe estar
asociada con una estrategia para magnificarla. Por el contrario, cuando se ligan diferentes niveles,
la creacion de politicas de apoyo a nivel internacional y nacional permite llevar a cabo estrategias
para actuar localmente que de otro modo seria muy dificil desarrollar. Para mas informacion
consultar Ligando Préactica y Politica.

Coordinar Influencia Politica, Comunicacién y Conservacion. Otra nueva dimension —
comunicacion— puede combinarse son las acciones sobre el terrenocan y de influencia politica
para conseguir mejores resultados. Para mas informacidn sobre estrategias de comunicacion
consulta Estrategias de Conservacion: Sensibilizacion y comunicacion. Consultar también el
moduleo del WWF College sobre influencia politica (Advocacy and Lobby).

Considera otros factores para la sostenibilidad

Fijate que en el paso 2.3 se te pedia revisar hasta donde tu proyecto, a través de su disefio, era
capaz de abordar varios factores que podrian ayudar o podrian afectar a su sostenibilidad. Uno de
estos factores es el Cambio Climatico.

Estrategias de Adaptacion al Cambio Climético

Cualquier estrategia potencial de Adaptacion necesita ser sopesada frente a las potenciales

actividades para abordar los vectores 0 amenazas existentes. La mayor parte de las acciones

necesarias que requiere un proyecto de conservacion no deberian verse afectadas por el Cambio

Climatico, pero deberian ser beneficiadas si llegara el caso. Queremos evitar la malaptacion a

cualquier precio. Las medidas de adaptacién deberian ser de alguno de estos tres tipos:

e Estrategias de no retorno — actividades para responder a efectos climaticos existentes y que
aumentaran la resiliencia de nuestros targets ante amenazas existentes y ante cambios
climaticos futuros.

e Estrategias de seguimiento - actividades para obtener informacion mas detallada sobre el clima
en si o sobre efectos ecologicos en relacion con el clima.

e Estrategias de prevencion — son estrategias que tu no puedes llevar a cabo porque son muy
drasticas y/o muy caras. Necesitan un punto de inflexion o disparador para pedir su aplicacion.
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Figura 7. Matriz genérica de marco l6gico
Ver una explicacion detallada en la guia basica sobre el analisis de marco Idgico.

Plan de accién (l6gica | Indicadores Método o Supuestos
de intervencién) fuente de verificacion y riesgos

Visién resumida

Goals Método o fuente de
informacion:

Alcance geografico:
Frecuencia:
Responsabilidad:

Metas/Objetivos Método o fuente de
informacion:

Alcance geografico:
Frecuencia:
Responsabilidad:

Actividades

2.2 Plan de seguimiento

Visién de conjunto

En este paso tu especificaras tus necesidades de seguimiento principales y definiras un
proceso para obtener y evaluar los datos asociados. La mayoria de tus recursos deberian
enfocarse a realizar un seguimiento efectivo de tus goals y objetivos que te ayuden a
responder preguntas como: ¢Hemos producido algun cambio y podemos demostrarlo?, ¢Esta
funcionando nuestra teoria del cambio? Si el proyecto ha desarrollado un claro plan de
accion, tu estaras capacitado para definir indicadores de seguimiento efectivo Utiles.

También dedicar algunos recursos al seguimiento del Contexto y de los Riesgos que te ayude
a responder preguntas como: ¢Son nuestras estrategias y actividades las mas adecuadas
teniendo en cuenta el desarrollo del contexto actual? Este tipo de seguimiento puede ser
particularmente importante en proyectos de contexto dindmico, como es el caso del trabajo en
politicas.

Finalmente tu debes plaificar cbmo hacer un seguimiento de tus Actividades (simplemente
frente a tu plan de trabajo) y de tus Recursos/Finanzas (a través de tus sistemas financieros)
para ayudarte a contestar preguntas como: ¢Hemos hecho lo que hemos dicho que ibamos a
hacer?

Una mezcla de métodos cualtitativos y cuantitativos es recomendable.

Audiencias y Necesidades de Informacion

La primera parte del desarrollo del plan de seguimiento consiste en especificar la informacién
necesaria cuyo seguimiento se realizara a lo largo del tiempo. El seguimiento eficaz implica
el uso minimo de recursos financieros y humanos para obtener la informacion minima

33



http://www.panda.org/standards

Estandares de Gestidn de Proyectos y Programas de Conservacion de WWF

necesaria con la que se determinar si el proyecto progresa adecuadamente o no y lo que se
requiere en éste Gltimo caso. Con demasiada frecuencia, los equipos de los proyectos no
recopilan informacion o recopilan demasiada informacion porque no estan seguros de lo que
se necesita.

Como primer paso, tu deberias tener claro porqué estas haciendo el seguimiento y reconocer
que es por el bien del proyecto, y para ayudar al equipo a aprender de la experienciay a
integrar lecciones aprendidas. La siguiente tabla muestra algunas audiencias comunes y sus
necesdidades de informacion.

Tabla 4 — Audiencias de seguimiento mas comunes y Necesidades de Informacion

Audiencia/Destinatarios Necesidades de informacion tipicas/ Intereses

Equipo del proyecto Como progresa el proyecto para conseguir sus goals y
objetivos. Qué funciona, qué no y porqué. Cémo mejorar el
proyecto.

Aliados Como progresa el proyecto para conseguir sus goals y
objetivos. Qué funciona, qué no y porqué. Como mejorar el
proyecto.

Donantes Como progresa el proyecto para conseguir sus goals y
objetivos.

Comunidades y grupos de interés | Informacion general sobre el progreso del proyecto. Como les

afectados impactara el proyecto.

Comunidad de técnicos de Qué funciona, qué no y porqué.

conservacion

Comunidad cientifica y Qué funciona, qué no y porqué.

estudiantes

Una vez que sabes para quién haces seguimiento, necesitas identificar qué quieres saber (tus
preguntas de aprendizaje) y sobre qué vas a hacer seguimiinto. Enfocando tus esfuerzos de
seguimiento directamente sobre los supuestos clave que ligan tus goals, objetivos y
estrategias, estaras mas seguro de estar solo recogiendo informacidn til a medida que lleva a
cabo tu proyecto (haz un click aqui para consultar una Guia basica sobre Planes de
Seguimiento). Tu marco légico y/o tus cadenas de resultados pueden serte de gran utilidad
(consulta las Figuras 5 y 6).

Alli donde sea relevante, deberias identificar las necesidades de informacion que contribuyen
a los mas relevantes goals y objetivos de Programa Marco Global de WWF (GPF),
incluyendo las Iniciativas Globales de Conservacion y los Programas Prioritarios. Siempre
que sea posible también deberas mostrar las relaciones con los target de los principales
donantes y de tu pais (por ejemplo aquellos sobre reduccion de la pobreza o los objetivos del
Milenio).

Indicadores y Métodos

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

L

¢

Audiencias clave y sus necesidades de informacion claramente definidas.
Descripciones breves de los métodos de recopilacién de datos para cada indicador

Plan de Seguimiento (incluyendo indicadores; métodos para obtener los datos;
Cuéando, dénde y quién recopilara cada tipo de datos; y planes para la obtencién de
datos de la linea base).

Una descripcion de como se almacenaran y utilizaran los datos

Figura 8 — Plantilla de Plan de Seguimiento (Anexo 2; plantilla de Propuesta de WWF)

Necesidades | Indicador Método/ Lugar Cuiando Quién Linea Resultado | Resultado Coste
de origen de M base intermedio final Estima del
informacioén Qué datos ¢Doénde haras (Marco ¢Quién te esperado® | esperado | (Estimade
mediras? seguimiento? | temporaly daray (valor | coste de la
(del Plan de ¢Cémo frecuencia analizara mas (valory medicion
Accién) mediras? detomade | |osdatos? | ecientey fecha) del
datos) fecha®* | A | A | A indicador)
Goal 1
Goal 2
Objetivo 1.1
Objetivo 1.2

Figura 9. Cadena de resultados genérica que muestra los indicadores de
medicion

Ambito del
proyecto
Los indicadores se seleccionan segun la Vision

informacién necesaria en una cadena de
resultados

" Objetivo

eta _
Producto —D[Prto

3 Si no hay linea base disponible, fija cuando sera definida.
4 Para objetivos se recomiendan mediciones anuales. Los Goals se miden con menor frecuencia.
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Cuadro 10 — Consejos para hacer Planes de Accion

1) Define un manejable nUmero de indicadores basandote en tu Plan de Accidn
Construyendo cadenas de resultados, fijando buenos goals y objetivos (CREMA) y definiendo
las cuestiones de aprendizaje, t podras acotar a un nimero manejable el infinito nimero de
indicadores potenciales que existe.

2) Considera métodos cuantitativos y cualitativos
Ademas de recoger datos cuantitativos, los cualitativos pueden proporcionarte un mas profundo
y rico entendimiento de la efectividad del proyecto y de su contexto. Por ejemplo, el uso de
revisiones informales y simples preguntas puede proporcionarte importantes evidencias.
También puedes emplear métodos semicualitativos (e.j. preguntar a los participantes la
efectividad de un curso de 1 a 5).

3) Dedica algo de recursos a evaluar el estado, el contexto y los riesgos
Es importante seguir los riesgos y el contexto externo pero de manera sencilla, por ejemplo
consultando Fuentes relevantes de informacion y redes si los cambios han ocurrido o no. En el
caso de la politica y el lobby en situaciones muy dinamicas, es de vital importancia llevar a
cabo revisiones del contexto externo. Haz un click aqui para directrices de seguimiento en

presién politica.

4) Piensa en el futuro para completer los pasos: analizar, adaptar y compartir
TU puedes pensar ya en cédmo analizaras los datos para hacer gestion adaptativa (Paso 4) y en
cualquier informacién que necesitaras para hacer una evaluacion efectiva (Paso 5.3).

5) Establece cuanto antes tu linea base
Fijar la linea base es el primer paso para hacer funcionar el plan de seguimiento. Es crucial
fijarla cuanto antes, ya que todo el resto de informacion del proyecto se comparara con ella. Se
recomienda encarecidamente usar pare ello informacion existente. A veces, los datos pueden
estar disponibles con bastante retardo y en estos casos sera posible comparar tendencias
antes y después del proyecto.

6) Seérealista con el seguimiento de los impactos (seguimiento de Goals)
Para WWEF, el verdadero impacto es el que se produce sobre nuestros targets de biodiversidad,
huella ecolégica o bienestar humano. Aunque este nivel de impacto puede ser observable solo
tras mas de 3 afios del proyecto, hay que reservar recursos para medirlo mas alla de la vida del
proyecto. (Notesé, sin embargo, que hablando coloquialmente el término impacto se usa para
referirse a cambios que deberian considerarse sélo como resultados esperados).

2.3 Plan operacional

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

36


http://www.panda.org/standards
http://www.panda.org/standards
file:///C:/NotBackedUp/wwf/RESULTS%20BASED%20MANAGEMENT/Network%20Standards/Programme%20Standards/PPMS%20Update/Standards%20Overview/Translations/to%20be%20added
file:///C:/NotBackedUp/wwf/RESULTS%20BASED%20MANAGEMENT/Network%20Standards/Programme%20Standards/PPMS%20Update/Standards%20Overview/Translations/to%20be%20added

Estandares de Gestidn de Proyectos y Programas de Conservacion de WWF

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

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

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

o Célculo de la duracion del proyecto y estrategia de salida: Descripcion de la
duracién del proyecto y cdmo garantizar la sostenibilidad o continuidad de los logros
del proyecto.

El nivel de detalle y formalidad del plan operacional variara en funcion del tamafio y el nivel
de complejidad del proyecto. Los proyectos pequefios pueden abordar de forma mas breve
cada uno de estos temas, mientras que los proyectos grandes y complejos (Programas
prioritarios y proyectos que superan los 250 mil euros al afio) pueden tratar de forma mas
exhaustiva y formal cada uno de ellos. No obstante, en todos los proyectos se deben analizar
los puntos que se incluyen en su plan operacional.

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

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

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

+ Evaluacion de los posibles riesgos del proyecto y como mitigarlos
¢ Una explicacion de como tu proyecto trata de lograr resultados sostenibles y una
Estrategia de salida, si procede

Ademas, al finalizar el paso 2, se debe reunir el trabajo realizado en los pasos 1y 2 en un
plan estratégico global (pulsar aqui para obtener ejemplos de planes estratégicos). El
producto de este punto es:

¢ El plan estratégico global
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Figura 10: Ejemplo de grafico de plan financiero para un Programa: Red de
Areas Protegidas del Arrecife Mesoamericano (Gastos, ingresos y
desviaciones).

(EXPECTED SCENARIO IN MILLIONS OF U.S. DOLLARS)

201

5 #Es
S
2012 2013 2014
3!

$222 $209 §28.5 $338
§7.0 §1.7 $8.3 $8.9 -
$149 §21.8 §196 §245 ]

Figura 11 — Factores a considerar en cuanto a capacidades, riesgos y sostenibilidad

Fijate que algunas dimensiones son muy parecidas, por lo que es apropiado un analisis

combinado, al menos en tu disefio inicial.

Dimensiones de Capacidad Dimensiones de

Factores de Sostenibilidad

Riesgo
Habilidades Aliado Situacion local / con los pies en el
suelo
Estrategia, vision y goals Politica Biodiversidad y Procesos Ecologicos
compartidos
Sistemas Economia Politica y Legislacion Ambiental
Gestion / Manejo Infraestructura Fuerzas EconOmicas
Aliados Técnica Recursos Financieros
Gobernanza Capacidad Capacidad Institucional, Comunitaria
e Individual
Recursos Financiero Tecnologia y metodologia
apropiadas
Poder e influencia Liderazgo/Gestion Prioridades de Grupos de interés
Otros Participacion y Aliados

Cuestiones Socioculturales y de
Género

Igualdad

Resiliencia ante el clima/ Capacidad
Adaptiva
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3. Ejecutar

Este el paso mas importante de todo el ciclo de gestion adaptativa. Se trata del momento en el
que los esfuerzos de planificacion realizados en los pasos anteriores se convierten en acciones
concretas. Este paso implica:

e Desarrollar y ejecutar planes de trabajo especificos y presupuestos

e Asegurar suficientes recursos para afrontar las necesidades a corto y largo plazo.

e Tener la necesaria capacitacion para producir resultados.

e Establecer una gestion adecuada de aliados para llevar a cabo las actividades.

3.1 Planes de trabajo y presupuestos

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

La primera parte de este subpaso consiste en tomar los planes globales y trabajar con el
equipo del proyecto y los socios para desarrollar planes de trabajo a corto plazo mucho méas
especificos. Los equipo preparan generalmente planes de trabajo anuales, pero el marco
temporal puede variar desde unos pocos meses a dos o tres afios. Estos planes de trabajo
recuperan los planes de accién, seguimiento y operacional globales y, para cada uno de ellos,
especifican lo siguiente de forma mucho mas detallada:

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

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

Trabajando codo con codo con el personal de administracion (finanzas) y de calidad de tu
oficina tu deberias poder refinar el presupuesto del proyecto desde el analisis inicial que
hiciste para tu Plan Operacional (Paso 2.3). La linea temporal para hacer coincidir planes de
trabajo y presupuestos normalmente es anual.

Para muchos proyectos el recurso mas caro sera el personal. Ademas, tu debes considerar que
otras necesidades tienes: infraestructuras fisicas, coches, barcos, maquinaria, etc. También
debes tener en cuenta todas las funciones o soportes logisticos que tu proyecto pueda
necesitar, desde seguimientos hasta la gestion de gastos, pasando por el necesario apoyo
administrativo o logistico. El estandar de WWF sobre presupuestos te explica lo que se
espera en terminos de detalle presupuestario, formatos y calidad (pulsar aqui para obtener una
quia basica sobre los planes de trabajo, y aqui para los estandares de presupuestos y una
plantilla de presupuesto, y aqui para directrices sobre recuperacion de costes). Normalmente
esto tiene lugar en el contexto de la oficina que gestiona el proyecto (pulsar aqui para ver los
procedimientos de WWF-EE.UU. y los procedimientos de WWEF Internacional, segun
corresponda).

39


http://www.panda.org/standards
https://sites.google.com/a/wwf.panda.org/ons/network-standards/budgeting
https://sites.google.com/a/wwf.panda.org/ons/network-standards/cost-recovery
https://intranet.wwfus.org/policy/tableofcontents/index.htm
https://sites.google.com/a/wwf.panda.org/pom/standards-policies-procedures/finance

Estandares de Gestidn de Proyectos y Programas de Conservacion de WWF

Los productos tipicos de este subpaso son:

+ Planes de trabajo a corto plazo detallados para el proyecto que muestran las tareas,
quién las realizara y cuando se realizaran

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

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

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

¢ LaPuesta en préctica del plan estratégico (planes de accion, de seguimiento y
operacional)

Figura 12 — Diagrama de Gantt para un plan de trabajo

Estrategia/ Quién Duracion Cuando Coste (coste
Actividad/ (responsable | (dias/horas estimado y
Tarea Yy personal por persona correspondiente
¥ de apoyo) necesarios concepto
nimero
d(escripcic'fr/]) para la Tl T2 T3 T4 presupuestario)
tarea)
Estrategia 1
Actividad 1.1 MM _
Tarea 1.1.1 20
Tarea 1.1.2 10
Tarea 1.2.3 25
Actividad 1.2 WB _-|
Tarea 1l.2.1 15
Tarea 1.2.2 20
Tarea 1.2.3 5

3.2 Recaudacién de fondos

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

El punto de partida consiste en examinar las necesidades de recursos identificadas en
presupuesto general del proyecto (desarrollado en el subpaso 2.3) y en los presupuestos
especificos (desarrollados en el subpaso 3.1). Tras identificar las necesidades de recursos y
evaluar con qué se cuenta actualmente, los pasos siguientes consisten en identificar la
procedencia de los fondos, redactar las propuestas de obtencion de fondos y reunirse con los
posibles donantes. Pulsar aqui para obtener la plantilla de propuesta interna.
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Cuadro 11 — Fuentes de ingresos

e Créditos gubernamentales o fondos publicos
Tasas por uso y pagos por servicios o productos ambientales
Multas o sanciones por usos ilegales de recursos naturales
Reduccion de deuda y canjes de deuda por conservacion
Subvenciones o contratos con Gobiernos y Agencias de
Cooperacion al Desarrollo
Proyectos con instituciones, fundaciones, empresas o individuos
e Fondos recaudados o generados a través de fondos fiduciarios

La captacion de fondos tradicional incluye solicitar subvenciones a Agencias de Cooperacion,
fundaciones, empresas o individuos para que financien parte de tu proyecto (la alianza puede
incluir otros aspectos adicionales, especialmente en el caso de empresas 0 corporaciones, por
ejemplo HSBC). Estos fondos son excelentes a corto y medio plazo, pero no es posible contar
con ellos para que cubran a largo plazo la duracion completa de tu proyecto. Por ello es
necesario desarrollar mecanismos financieros sostenibles, ejemplo de los cuales son los
fondos fiduciarios, los canjes de deuda y los pagos por servicios ambientales.

Tu equipo puede empezar a desarrollar ideas o propuestas, y empezar a reunirse con donantes
clave o técnicos de las administraciones mientras creas tus planes de accion y de operaciones.
Después de completar los Pasos 1y 2 (definir y disefar), veras que Idgica y la naturaleza
visible de un plan estratégico integral puede serte de gran ayuda.

Los productos tipicos de este subpaso son:
¢ Presupuesto del proyecto ajustado (en caso que sea necesario)
Identificacion de posibles fuentes de financiacion

Desarrollo y presentacion de propuestas de obtencién de fondos
Reuniones con donantes y realizacion de otras tareas de apoyo

* & o o

Obtencion de recursos financieros

Cuadro 12 - ¢ Qué hace que una propuesta sea excelente?

Sea cual sea el formato de una propuesta, ten en cuenta que los criterios utilizados por los
donantes (externos o internos) para evaluarla son muy pocos (ver mas abajo). Unas respuestas
claras y concisas para cada seccion de una propuesta deben responder a los siguientes criterios:

1) Relevancia del proyecto, especialmente para el GPF en caso de donantes de WWEF.

2) Potencial transformador. ;Tiene el proyecto potencial para producir “cambios reales y
significativos? Por ejemplo a través de enlazar trabajo politico y sobre el terreno, lo local
con lo global; involucrar aliados estratégicos; o de la adopcion de enfogues innovadores.

3) Viabilidad. ¢Tiene el proyecto una clara y creible (basada en evidencias) “Teoria del
Cambio”?, ;dice como se produciran los cambios clarificando y subrayando los diferentes
supuestos?, y ¢tiene el proyecto capacidad para llegar hasta el final?

4) Sostenibilidad. ¢Son los resultados esperados sostenibles, financiera, institucional y
politicamente hablando?

5) Seguimiento y evaluacion. ¢Posee el proyecto mecanismos capaces para hacer gestion
adaptativa, evaluar correctamente los impactos y demostrar sus progresos?
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3.3 Capacitacion

La capacitacion es el proceso de desarrollar las actividades y conseguir los resultados
esperados de un proyecto. Tu andlisis inicial sobre recursos humanos del Paso 2.3 debe de ser
bastante general, pero ahora td debes hacer un analisis mucho mas detallado. En cualquier
caso tl necesitas identificar todas las necesidades en este aspecto.

Es necesario estar seguros de que tanto la propia organizacion como los socios del proyecto
contaran con suficiente personal que tenga los conocimientos, experiencia y disponibilidad
adecuados para el proyecto y asegurarse de su sostenibilidad a largo plazo. También es
necesario asegurarse de que las funciones de soporte de la oficina podran asumir la carga de
trabajo adicional.

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

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

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

3.4 Alianzas

El éxito de los planes de conservacion depende de que se forjen alianzas eficaces con actores
clave. Es probable que la mayor parte de los proyectos de conservacion no cuenten con la
suficiente experiencia ni recursos internos para realizar todo el trabajo que se deba llevar a
cabo. Ademas, la mayoria de los proyectos, si no todos, tienen que garantizar la continuidad
del trabajo una vez que haya finalizado el proyecto inicial. Para garantizar esta sostenibilidad
del trabajo, se debe fomentar la participacion eficaz y el uso compartido de la informacion
con dichos socios, tanto a lo largo del proyecto como una vez finalizado éste.

En diferentes momentos del ciclo del proyecto, habré que volver a reflexionar sobre la
composicién y la estructura del equipo para asegurarse de que se cuenta con las personas
adecuadas en lo referido a personal, asesores, voluntarios u otras formulas de colaboracion
que hagan el proyecto factible y sostenible.

Al implementar tu proyecto sino antes, es muy importante formalizar los acuerdos de gestion

y funcionamiento con tus aliados. Las acciones clave que pueden ayudar a garantizar el
desarrollo de buenas alianzas son:
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o Establecer un presupuesto para la participacion y el uso compartido de la informacion
necesarios para afianzar las alianzas.

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

o Pon en marcha acuerdos informales 0 mas formales, como contratos, concesiones,
memorandos de entendimiento, acuerdos de Implementacion de Programa (P1A por sus
siglas en inglés) u otros instrumentos similares (para obtener una plantilla de algunos de
estos acuerdos, ver la gquia basica sobre alianzas, control y acuerdos de gestion).

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

o Pon en préctica un proceso de seguimiento del progreso del proyecto todos los socios y
de tus relaciones con ellos.
Los productos tipicos de este subpaso son:
¢ Redefinicion de la composicion del equipo a cargo del proyecto
+ ldentificacion de los actores clave e incorporacion en el proyecto, segun proceda
¢ Desarrollo y puesta en préactica de estrategias de uso compartido de la informacion
¢ Desarrollo y puesta en préactica de acuerdos formales con socios, segin proceda
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4. Analizar y adaptar

Sin tener en cuenta cdmo un proyecto se disefia y se ejecuta, tu equipo tiene que hacer un
esfuerzo considerable para analizar los resultados y los supuestos fundamentales del
proyecto, asi como los datos operativos y financieros y, a continuacion, adaptar los planes de
trabajo, segun sea necesario, de acuerdo con los resultados que se obtengan. Los gestores de
proyectos a menudo subestiman la cantidad de tiempo necesaria para llevar a cabo este paso,
lo que resulta en una gran cantidad de datos recopilados que no son analizados o utilizados.
Al convertir éste en un paso explicito, resultara mas sencillo observar y comprender los
cambios, resolver los problemas y aportar mejoras al proyecto.

4.1 Gestionar larecogida de informacion periédicamente

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

Los productos tipicos de este subpaso son:

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

¢ Subida de los datos a la base de datos Insight CPM

Tabla 5 — Fuentes de diferentes tipos de datos y co6mo se almacenan

Tipo de datos

Fuentes

Almacenamiento

Cuantitativos — datos numéricos
itanto datos continuos medidos en
una escala como datos
categdricos (intervalos o grupos

Censos o transectos de especies,
episodios de furtivismo, opiniones
de actores en una escalade 1 a
4, numero de turistas...

Cuadernos de papel, archivos Excel,
bases de datos relacionales como
Access en ordenadores o servidores

Cualitativos — datos que no es
facil representar con nimeros

Vivencias de grupos de interés o
entrevistas grupales

Archivos de Word, bases de datos,
archivos de audio/ video

Espaciales — datos ligados a
coordenadas geograficas
(cuantitativos o cualitativos)

Lugares donde ha habido
furtivismo (GPS), limites de un
Parque Nacional

Archivador para Mapas de papel,
archivos de GIS

Financieros — son cuantitativos
pero contienen informacion
financiera

Registros de contabilidad,
operaciones financieras

Archivos excel o de programas de
contabilidad (Contaplus, ACCPAC,
Quickbooks)

Fotos y Dibujos — fotos, dibujos
y otras imagenes

Fotos del antes y después,
diagramas de grupos de interés,
modelos conceptuales

Albumes de fotos, archivos de
diapositivas, archivos digitales en
ordenador o software de albumes

Video y Audio Clips — peliculas
y materiales de audio y video

Grabaciones de reuniones,
filmaciones de eventos

videoteca, archivos en ordenadores,
software especial

Metadatos — datos sobre otros
datos; documentacion que
acompafia a una serie de datos

Listas de todas tus bases de
datos, descripciones de campos,
informacion de fotos digitales

Lista de papel, hola de calculo,
archivo de foto digital
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4.2 Analizar los resultados y supuestos del proyecto

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

Para comprobar si el proyecto va por buen camino o determinar la razén por la cual algo haya
tenido éxito o haya fracasado, deben efectuarse las tareas siguientes:

o Valorar los resultados en el contexto del modelo conceptual, las cadenas de resultados
y/o el marco l6gico.

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

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

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

¢ Informes periddicos para los miembros del equipo y los grupos de interés clave
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Cuadro 13 — Propésito del TPR (Project/ Programme Technical Progress
Report)
El principal propésito del TPR de WWF y sus tareas asociadas son:
¢ Facilitar la gestion adaptativa de proyectos y programas
¢ Facilitar informacion para los procesos de toma de decisiones de los programas
prioritarios y de los érganos de gestién de la red; y
e Ofrecer confianza y transparencia a donantes internos y externos y a otros grupos de
interés.

El aprendizaje y los informes de calidad depende de un buen seguimiento y analisis, y la
plantilla debe de ser rellenada basandonos en un seguimiento, andlisis y evaluacion
regulares. Hasta donde sea posible, todos los miembros del equipo deben involucrarse en
revisar el progreso y en hacer los informes técnicos y financieros.

46



Estandares de Gestidn de Proyectos y Programas de Conservacion de WWF

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

Ademas de analizar los resultados de la conservacién y los supuestos fundamentales, también
es importante analizar los datos operativos y financieros para asegurarse de que todo marche
como es debido y de que no se produzca ningun déficit operativo (pulsar aqui para obtener
una guia bésica sobre el andlisis del rendimiento operativo y financiero y aqui para obtener la
plantilla de informe financiero). Por ejemplo, debe realizarse un pronéstico financiero
periddico a tiempo completo para garantizar que los cambios en los planes de trabajo se
traduzcan del modo apropiado en cambios en las necesidades financieras y viceversa. Las
variaciones mas significativas entre los presupuestos, el estado de gasto actual y los
pronosticos financieros deben ser explicadas claramente.

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

¢ Vinculacién de informes financieros periddicos con informes técnicos que incluyen
pronosticos financieros

4.4 Adaptar los planes y presupuestos

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

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

Los productos tipicos de este subpaso son:

¢ Revision del plan de trabajo de los documentos del proyecto y los presupuestos
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Cuadro 14 - Gestion del Cambio
El éxito de la adaptacion recae en la calidad de 4 factores:

e Preparacion con antelacion para adaptar, sabiendo cuando aparecen las
oportunidades para ello y programacion teniéndolas en cuenta.

o Definicion clara del cambio y porqué se requiere;

e Mantenimiento de solidas relaciones y comunicacion fluida son aliados y grupos
de interés; y

e Poner en practica el cambio de manera efectiva.

La mayoria de donantes seran proclives o conscientes de la necesidad de adaptar el
proyecto si las razones son claras y se han comunicado en tiempo y forma.
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5. Compartir

El dltimo paso del ciclo de gestion supone compartir lo aprendido y los productos formales
obtenidos con el publico clave (interno y externo). También implica proporcionar y recibir
opiniones, llevar a cabo evaluaciones y auditorias y promover una cultura de aprendizaje.
Cuando se comienza con un proyecto, algunos técnicos prefieren empezar por este paso,
haciendo un esfuerzo deliberado para aprender de las experiencias relevantes del pasado y
reflexionar antes de definir y disefiar el proyecto.

5.1 Lecciones aprendidas

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

Los productos tipicos de esta practica estandar son:
¢ ldentificacion de las preguntas de aprendizaje
¢ Recopilacion de los resultados y las lecciones aprendidas clave

5.2 Productos de comunicaciones formales

La comunicacién puede ser una estrategia de conservacion en si misma (ver Paso 2.1). Si se
recopila por escrito o en documentos grabados lo que se ha aprendido, se podra recordar de
un afio a otro lo que se ha hecho, lo que se ha descubierto que funcionay lo que no y qué se
prevé hacer en el futuro. A largo plazo esto ayudara al actual equipo a cargo del proyecto y,
lo que es mas importante, una vez que el personal actual del proyecto lo abandone,
garantizara que el nuevo personal del proyecto disponga de un registro de lo que se ha hecho
y lo que se ha aprendido. La produccion de documentos formales también ayudara a
comunicar lo que se descubra a profesionales de todo el mundo (dentro y fuera de la red
WWE), para que puedan beneficiarse de lo aprendido. Documentar y compartir lo aprendido
ayudara a las personas que trabajen en condiciones similares, que se enfrenten a amenazas
similares y que utilicen herramientas similares a sacar partido de los logros conseguidos y
sortear los escollos o problemas que puedan haber surgido durante la puesta en practica del
proyecto. Efectivamente, supone la amplificacion o el aprovechamiento maximo de los
buenos resultados y los hallazgos a otros lugares del mundo.

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

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

Los productos tipicos de esta practica estandar son:
¢ Identificacion de los pablicos objetivo
¢ Desarrollo de una estrategia de comunicacion
¢ Desarrollo y distribucién de los productos de comunicacion adecuados
.

Uso de los productos de comunicacion de otras personas

Cuadro 15 - El trabajo en comunicacién como proyecto

El Paso 5 de los estdndares versa sobre como comunicar externa e internamente los resultados de
conversacion y logros tanto a audiencias externas e internas. A este respecto, puede decirse que
es compartir con otros qué ha funcionado, qué no y porqué.

La Comunicacion, sin embargo, es a menudo una estrategia de conservacion en si misma (ver
Paso 2.1). Por ejemplo, un proyecto que lleva a cabo una campafia de concienciacion y
sensibilizacion contra el furtivismo, el expolio o el trafico de especies amenazadas.

Pero cualquier trabajo en comunicacion, sea cual sea su proposito, debe de ser planificado y
puesto en practica como si fuera un proyecto. Los pasos sugeridos para ello son muy paraceidos a
los del ciclo de proyectos de los estandares:

Definir y Disefiar:

% Contexto — (Incluye informacion sobre el tema, estadisticas y principios)

¢Quién lidera el trabajo de comunicacion? — Equipo de comunicacién
Resultado deseado (Objetivo) - (Medible)

Audiencia clave (target de comunicacién) (implicacién, sesibilizacion, actitudes,
demografia, estilos de vida)

(Flexible) Mensaje Clave (Incluyendo beneficios para tus target)

Llamada a la acciéon — ;qué quieres que haga tu audiencia?

*,

R/
0.0

R/
0.0

R/
0.0

X3

o8

X3

*

Poner en practica:
» Plan de Comunicacion (Actores, Actividades, Recursos, Tono a emplear)
» Medicion y Seguimiento

2

*

*,

*

Analizar, Adaptar y Compartir:
« Evaluacion

% Resultados

% Lecciones aprendidas

*,
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5.3 Opiniones y evaluaciones

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

También es importante incorporar mecanismos mas formales de aportacion de opiniones
durante el ciclo de vida del proyecto. Dos tipos comunes de mecanismos formales son: las
evaluaciones, en las que se valora un proyecto segun ciertos criterios de calidad (ver cuadro
16), y las auditorias, en las que se evalla un proyecto en relacion con un conjunto externo de
estandares, como los que se sefialan en este documento. Tanto las evaluaciones como las
auditorias se pueden llevar a cabo en varias fases del ciclo del proyecto y se pueden llevar a
cabo de forma interna o externa. Las evaluaciones y las auditorias internas llevadas a cabo
por los miembros del equipo a cargo del proyecto y socios cercanos tienen las ventajas de que
son relativamente faciles y baratas de realizar y de que la gente implicada en la evaluacion
puede utilizar directamente lo que se descubra. Las evaluaciones y las auditorias externas,
que realizan terceros ajenos al proyecto, tienen la ventaja de proporcionar una perspectiva
externa e imparcial al equipo a cargo del proyecto (pulsar aqui para obtener una guia basica
sobre opiniones, evaluaciones y auditorias y aqui para ver las Directrices de WWF sobre
Evaluacién).

Los productos tipicos de este sub paso son:

+ Sesiones periodicas de intercambio de opiniones (en ambos sentidos de la
comunicacion)

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

Cuadro 16 — Evaluaciones de WWF sobre Proyectos y Programas
En general, las evaluaciones de WWF deberian cumplir 6 criterios fundamentales:

1. Calidad y Relevancia en el Disefio

Eficiencia (en la elaboracién de productos)

Efectividad (en la obtencion de resultados intermedios y objetivos)
Impactante (en la consecucion de goals y objetivos de conservacion)
Sostenible (en cuanto a progresos, beneficios e impactos logrados)
Capacidad Adaptativa (seguimiento, evaluacion, adaptacion, aprendizaje)

UL ST W I
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Figure 1. The Six WWF Evaluation Criteria linked to the elements of the conservation intervention
cycle each assesses.
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5.4 Culturade rendimiento y aprendizaje

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

Los productos tipicos de este subpaso son:
¢ Compromiso demostrado de los lideres por aprender e innovar

¢ Un entorno seguro para animar a la experimentacion y el cuestionamiento del
"'status quo™’

+ Un compromiso para compartir éxitos y fracasos con otro profesionales de todo el
mundo
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Cuadro 17 — Caracteristicas de una cultura de calidad y aprendizaje

1)

2)

3)

4)

5)

Goals, Objetivos y Visiones compartidas. Todos los miembros del equipo entienden como
contribuye su trabajo a conseguir goals y objetivos, tanto a nivel de proyecto como de
organizacion. Las buenas practicas en gestion adaptativa y la responsabilidad para con los
resultados son claras.

La Gestion Adaptativa se usa consistentemente Es decir, es la forma en que hacemos las
cosas por aqui. Las practicas son regularmente modificadas y mejoradas, y ayudan a responder
preguntas como:

i. ¢Estamos haciendo lo que hemos dicho que ibamos a hacer?
ii. ¢Estamos produciendo algin cambio y lo podemos demostrar?
Iii.  ¢Son nuestras estrategias las correctas, dado el desarrollo del contexto?

Abiertos al desafio. Estamos abiertos ante desafios externos e internos y existe voluntad
suficiente para tomar decisiones dificiles y afrontar problemas complejos. Hay pocos (o ningin)
temas que no puedan ser discutidos por los miembros del equipo y los grupos de interés clave.

La Reflexion y el Aprendizaje tienen recursos adecuados. Tanto a nivel de proyecto como
organizacional, el aprendizaje es considerado como una parte integral de la responsabilidad de
cada miembro del equipo. Se reconoce la contribucion del personal al aprendizaje en proyectos,
tanto en lo negativo como en lo positivo. No se permite a la politica interna ni a las relaciones
jerarquicas inmiscuirse en el modo de intercambio de experiencias y conocimientos.

La Revision y la Evaluacion de Resultados se usan para marcar diferencias. Tanto el
personal como los directivos responsables de la puesta en practica de las recomendaciones de
evaluaciones y revisiones se involucran en todo el proceso y aseguran que las principales
recomendaciones son puestas en practica.
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Repetir los pasos del ciclo

Los pasos que se sefialan en este documento se presentan en forma de ciclo. Un equipo de
proyecto tipico avanzaria por los pasos 1y 2 con bastante rapidez (quizas en una sesion de
trabajo de 3 0 4 dias) para esbozar el plan estratégico basico de su proyecto. A continuacion,
el equipo podréa volver al punto de partida y completar en los meses siguientes los detalles de
los pasos 1y 2, mientras iniciaria el trabajo de puesta en préactica del paso 3. Posteriormente,
el equipo podria llevar a cabo sus primeros analisis del paso 4 transcurridos seis meses y, a
continuacion, podria utilizar ese trabajo para desarrollar sus primeros productos de
comunicacion del paso 5.

Como se muestra en la Figura 1, una vez realizado el paso 5, la flecha retrotrae al paso 1. La
intencidn de este ciclo no es que el equipo a cargo del proyecto termine en un bucle de
trabajo sin fin. Por el contrario, pretende recordar que el manejo adaptativo es un proceso
dindmico que exige aprendizajes y cambios constantes a lo largo del tiempo. Segun el analisis
de los datos, ¢se deben volver a valorar la perspectiva y los objetos de conservacion?,
¢existen nuevos factores o relaciones que no se hayan tenido en cuenta anteriormente que
deban ser incorporados al modelo, 0 que una meta u objetivo especifico deba abordar?, ¢es
necesario cambiar el plan de seguimiento?, ;es necesario adaptar el plan operacional?, etc. La
reiteracion consiste en volver a repetir los pasos del ciclo del proyecto para determinar si es
necesario ampliarlos o desarrollarlos de modo adicional con el tiempo. Es la esencia de la
transformacion de la gestion ordinaria en un auténtico manejo adaptativo.
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Acronimos utilizados en este documento

CAP

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

Conservancy)

CMP
EAP
GIS
GPI
HR
PCM
PIA
SAP
TNC
TOR

(Conservation Measures Partnership, Alianza para las Medidas de Conservacion)
(Ecoregion Action Programme, Programa de Accion sobre Ecorregiones)
(Geographic Information System , Sistema de Informacion Geogréfica)

(Global Policy Issue, Asunto Global sobre Politica)

(Human Resources, Recursos Humanos)

(Project Cycle Management, Gestidn de Ciclos de Proyectos)

(Programme Implementation Agreement, Acuerdo de Implementacién de Programa)
(Species Action Plan, Plan de Accidn sobre Especies)

(The Nature Conservancy)

(Terms of Reference, Términos de referencia)

Referencias de guias y material adicional

La mayor parte de los documentos referenciados estan disponibles en la pagina web de
WWE-Internacional (panda.org) y la intranet de WWF (OneWWF). Para tener acceso a los
documentos de OneWWF necesitas estar registrado, si eres personal de WWF y no estas
registrado en OneWWF, contacta con su administrador en: onewwf@wwfint.org.

Los siugientes documentos estan disponibles en www.panda.org/standards y en el
subdirectorio de OneWWF: https://sites.qgoogle.com/a/wwf.panda.org/ppms/

WWEF Estandares (el presente documento — incluye traducciones a varios idiomas)
WWEF Directrices y herramientas para cada subpaso de los PPMS (1.1, 1.2, etc.)
WWE Plantillas principales (Concept, Propuesta/ Plan Estratégico, Evaluaciones, etc.)
WWEF Directrices para otras herramientas clave (ej. Modelos Conceptuales, Cadenas
de resultados, etc.)

WWEF Directrices para integrar la Adaptacion al Cambio Climatico en los PPMS
WWEF Directices de Evaluacién (solo en OneWWEF only, ver Paso 5)

Ejemplos de planes estratégicos y de aplicacion de los principales subpasos de los
PPMS

Instrucciones para bajarse Miradi y cddigos de acceso (sélo en OneWWEF, ver Paso 0)

Otras referencias importantes de WWF:

WWEF Programa Marco Global 2008-2020 (incluye traducciones a varios idiomas)
https://sites.google.com/a/wwf.panda.org/wwf-
international/divisions/conservation/cspu/cspu-products/publications

Base de datos Insight CPM

http://insight.panda.org/cpm

Estandares Operacionales de la red (incluye Presupuestos e informes financieros y
glosario de términos estandar de la red)
https://sites.google.com/a/wwf.panda.org/ons/home

Estandares para Agencias de Cooperacion
https://sites.google.com/a/wwf.panda.org/psp-share/tools/documents/quality-
management

Instrucciones para informes técnicos (TPR), incluyendo herramienta de
autoevaluacion para buenas practicas de PPMS
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https://sites.google.com/a/wwf.panda.org/wwf-
international/divisions/conservation/cspu/monitoring/reporting/fy12-reporting

e Desarrollos sociales en Conservacion (SD4C por sus siglas en inglés)
https://sites.google.com/a/wwf.panda.org/social-development/

e Portal de Adaptacion al Cambio Climatico
https://sites.google.com/a/wwf.panda.org/climate-change-adaptation-portal/home

e Manual de politicas y procedimientos de EEUU
https://intranet.wwfus.org/policy/tableofcontents/index.htm. Los usuarios necesitan un
nombre de usuario y contrasefia que puede proporcionarte Joy Patterson (WWF USA).

e Politicas y Procedimientos de WWF Internacional (Field Operations Manual)
https://sites.google.com/a/wwf.panda.org/pom/standards-policies-procedures.

Otras referencias Utiles:

e Pagina web de FOS (Foundations of Success)
http://www.fosonline.org/resources. De especial relevancia son las directrices para
modelos conceptuales y cadenas de resultados en
http://www.fosonline.org/resources_categories/quidance

e Directrices detalladas para targets de bienestar humano comparados con resultados
sociales beneficiosos, (incluido un examen de las compensaciones, las consecuencias
no deseadas, y los bucles de retroalimentacién):
https://sites.google.com/a/fosonline.org/hwt-workspace/home/products

e Plan de Conservacion de The Nature Conservancy
http://www.conservationgateway.org/topic/conservation-action-planning
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Glosario

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

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

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

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

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

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

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

Objeto de conservacion/Target (target/biodiversity target): Son elementos de la
biodiversidad del lugar donde se llevara a cabo el proyecto, que pueden ser una especie,
un habitat, un ecosistema, o un proceso ecologico en los cuales se ha decidido centrar un
proyecto. En sentido estricto, los objetos de conservacion de biodiversidad son todos los
elementos de la biodiversidad de un sitio, pero normalmente el término se usa como
abreviatura de un elemento concreto de la biodiversidad en el cual se ha decidido centrar
un proyecto. Se recomienda usar el término inglés, induce a menor confusion. En la
primera version de los PPMS se tradujo asi porque es un término muy usado en
Latinoamérica.

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

Modelo conceptual (Conceptual model): Diagrama que representa las relaciones entre los
factores mas relevantes que pueden afectar al estado de uno o varios objetos de
conservacién. Un buen modelo conceptual debe vincular los objetos de conservacion de
biodiversidad con las amenazas, las oportunidades, los actores y los puntos de
intervencion; capturando la I6gica de los cambios que las actividades planificadas
pretenden introducir en el area del proyecto. También debe indicar qué factores son los
mas importantes para tomar medidas.

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

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

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

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

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

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

Goal (Goal): Es la situacion deseada tras el impacto que nuestro proyecto deberia producir,
como el estatus futuro de un objeto de conservacion. Un buen goal debe cumplir las
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siguientes caracteristicas: debe estar ligado a un objeto de conservacion, orientado a
producir un impacto considerable, ser medible, estar limitado a un tiempo concreto y
ser especifico. Este concepto ha cambiado su significado ya que antes estaba mas
relacionado con la vision del proyecto. Se recomienda usar el término inglés, induce a
menor confusion. En la primera version se tradujo por objetivo, pero era muy confuso.

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

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

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

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

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

Marco logico (Logical framework): Matriz que resulta de analizar el marco ldgico que se
usa para mostrar los objetivos, las metas y los indicadores de un proyecto en una tabla,
que muestra la l6gica de dicho proyecto.

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

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

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

Meta/Objetivo (Objective): Es la situacion deseada de un efecto de un proyecto, como
reducir una amenaza clave (ver goal). Una buena meta u objetivo debe cumplir las
siguientes caracteristicas: limitada en el tiempo, orientada a los efectos deseados,
especifica, medible y practica. En Espafia decimos que debe ser CREMA: Con fecha,
Relevante, Especifico, Medible y Alcanzable. Si el proyecto esté bien definido y
conceptualizado el cumplimiento de las metas debe conducir necesariamente a la
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consecucion de los objetivos y finalmente su vision.En los anteriores sistemas de
planificacion de WWF algunas veces se llamaron .Comparar con vision y objetivo.

Plan operacional (Operational plan): El plan operacional u operativo del proyecto. Los
componentes clave son los analisis socioeconémicos y otros recursos requeridos como los
analisis de riesgos y su mitigacion, gobernanza y comunicacion, duracién del proyecto y
estrategia de salida.

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

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

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

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

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

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

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

Cadena de resultados (Results chain): Representacion grafica de las asunciones clave de un
proyecto, donde pueden observarse las secuencias l6gicas que ligan las actividades con
uno o mas objetos de conservacion.En términos cientificos es el equivalente a una
hipétesis de trabajo.

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

Alcance (Scope): El enfoque de un proyecto ya sea tematico o geografico y en sentido
amplio.

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

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

Estrategia (Strategy): Un amplio conjunto de acciones que incluyen una 0 mas metas y las
actividades necesarias para cumplir dichos objetivos.

Objeto (Target):(Target) Abreviatura de objeto _de biodiversidad/conservacién. En la
terminologia anterior de WWF, este término también se utilizaba como sinénimo de meta.
Se recomienda usar el término inglés, induce a menor confusion.

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

Objeto de conservacién temético (Thematic target): Enfoque de un proyecto no orientado a
la biodiversidad. Por ejemplo la temperatura media global en un proyecto sobre
calentamiento del planeta. Comparar con objeto de conservacion_de biodiversidad. Se
recomienda usar el término inglés, induce a menor confusion.

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

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

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

Plan de trabajo (Workplan): Agenda a corto plazo para poner en marcha un plan de accion,
de seguimiento u operativo. Los planes de trabajo hacen un repaso de las tareas
requeridas, quién es el responsable de cada una de ellas, cuando se llevaran a cabo y
cuanto presupuesto y otros recursos se requieren.
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WWE-Insight CPM: Base de datos relacional de la red WWEF, en desarrollo actualmente,
para almacenar y gestionar los datos de seguimiento de proyectos.
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Criterios para los términos clave

Vision resumida (o la visién): Un breve resumen del estado deseado o condicién Ultima que
el proyecto intenta conseguir.

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

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

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

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

= Ligado a los objetos de conservacion.- Asociado directamente a uno 0 mas de tus objetos de
conservacion de biodiversidad o tematicos.

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

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

» Limitado en el tiempo.- Debe ser factible conseguirlo en un periodo especifico de tiempo,
generalmente en 10 afios 0 mas.

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

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

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

= Relevante (orientada a los efectos deseados).- Debe incluir los cambios necesarios en las
amenazas y oportunidades que afectan a uno 0 méas objetos de conservacion de biodiversidad
u del proyecto

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

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

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

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

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

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

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

Indicador: Es un dato medible relacionado con una necesidad especifica de informacion

como por ejemplo el estatus de un objeto de conservacion o de un factor, cambios en una
amenaza o progresos en la consecucion de una meta.
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Medible.- Susceptible de ser registrado y analizado en términos cuantitativos y cualitativos.
Preciso.- Definido del mismo modo por todo el mundo.

Consistente.- Que no cambie a través del tiempo para que siempre mida lo mismo.
Sensible a los cambios.- Que cambie proporcionalmente en respuesta a cambios en la
condicion que esta siendo medida.
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Anexo 1. Resumen de los diferentes pasos a seguir y de los
productos a obtener

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

Proceso de Gestion de Proyectos y Programas de Conservacion de
WWF

0. Préctica general
0.1 Encajar actores
0.2 Aprendizaje continuo

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

2. Disefar...
2.1 Plan de accion: objetivos, metas y actividades
¢ Obijetivos para todos los objetos de conservacion
¢ Metas para las amenazas criticas y otros factores que el proyecto abordaré
¢ Una o varias actividades para cada meta de conservacion
¢ Cadenas de resultados u otras descripciones formales de los supuestos fundamentales
¢ Plan de accion global que compila los objetivos, las metas y las actividades
2.2 Plan de seguimiento
¢ Lista de los indicadores que el proyecto medira para hacer un seguimiento de la eficacia de
cada actividad
Descripciones breves de los métodos de recopilacion de datos para cada indicador
Cuando, dénde y quién recopilara cada tipo de datos
Descripcion de como se almacenaran y utilizaran los datos
¢ Plan de actualizacién periodica del sistema WWF-Track
2.3 Plan operativo
¢ Calculo de los recursos humanos y de otro tipo necesarios para ejecutar el proyecto y la
procedencia actual y potencial de dichos recursos
¢ Calculos de los recursos financieros necesarios para ejecutar el proyecto y la procedencia
actual y potencial de dichos recursos
+ Evaluacion de los posibles riesgos del proyecto y como mitigarlos
Estrategia de salida, si procede
¢ Plan estratégico global

* & o

*
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3. Ejecutar...

3.1 Planes de trabajo y presupuestos
+ Planes de trabajo a corto plazo detallados para el proyecto que muestran las tareas, quién las
realizard y cuando se realizaran
+ Gréfico de Gantt (cronograma) y/o calendario de las actividades del proyecto
¢ Presupuestos del proyecto
¢ Ejecutar el plan estratégico (planes de accion, de seguimiento y operacional)
3.2 Recaudacion de fondos
+ Presupuesto del proyecto ajustado, si es necesario
¢ Identificacion de posibles fuentes de financiacion
+ Desarrollo y presentacion de propuestas de obtencion de fondos
+ Reuniones con donantes y realizacion de otras tareas de apoyo
+ Obtencion de los recursos financieros
3.3 Capacitacién
+ Realizacion de evaluaciones de capacidades
+ Desarrollo y puesta en préactica de estrategias para abordar los déficits de capacidad
3.4 Alianzas
+ Redefinicion de la composicion del equipo a cargo del proyecto
+ Identificacion de los actores claves e incorporacion en el proyecto, segin proceda
+ Desarrollo y puesta en practica de estrategias de uso compartido de la informacion
+ Desarrollo y puesta en préactica de acuerdos formales con socios, segin proceda

4. Analizar y adaptar...

4.1 Gestionar laa recogida de datos periédicamente
+ Desarrollo y uso periédico de sistemas de almacenamiento y copia de seguridad de los datos del
proyecto
¢ Subida de los datos a WWF-Track
4.2 Analizar los resultados y supuestos del proyecto
+ Anadlisis planificados adecuados de los resultados y los supuestos del proyecto
+ Documentacion de los debates y las decisiones
+ Informes periddicos para los miembros del equipo y los actores claves
4.3 Analizar las funciones y/o el rendimiento operativos y financieros
+ Andlisis planificados adecuados de los datos operativos y financieros
+ Vinculacion de informes financieros periédicos con informes técnicos que incluyen pronésticos
financieros
4.4 Adaptar los planes y presupuestos
¢ Revision de los planes de trabajo y documentos del proyecto

5. Compartir...

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

Repetir los pasos del ciclo
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