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20 de febrero de 2020. Metepec, Morelos, México. Dos afios después de que un poderoso terremoto azotara México,

el estadounidense La Cruz Roja, en alianza con la Cruz Roja Mexicana y la Cruz Roja Canadiense, continia apoyando a
las comunidades afectados por el desastre. A través de una serie de actividades de resiliencia posibles gracias al apoyo
financiero de la American Cruz Roja, las personas que viven en comunidades propensas a desastres en México estan
empoderadas para aprender habilidades que los preparan para el futuro desastres Desde brindar educacion sobre higiene
y saneamiento hasta ofrecer capacitaciones sobre como administrar primeros auxilios, la Cruz Roja participa activamente
en ayudar a construir comunidades mas fuertes y resilientes en todo el pais.

Este Marco de Disefio, Monitoreo, Evaluacion, Investigacion y Aprendizaje (DMERL) proporciona los principios,
directrices, definiciones comunes, herramientas y recursos para practicas integrales de DMERL para aquellos que
trabajan con o a través de la Cruz Roja Americana.

Publicado en 2020; Revisado en 2022

©Cruz Roja Americana, Servicios Internacionales
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Prefacio

Los proyectos exitosos se basan en una gestiéon de proyectos competente: disefio que conecta légicamente los
resultados deseados, planificacion detallada del proyecto, implementacion que es monitoreada rutinariamente por
los equipos del proyecto y resultados que se estudian por su efectividad, sostenibilidad e impacto. Durante varias
décadas, se han invertido importantes recursos del sistema humanitario en mejorar el disefio, el monitoreo y la
evaluacion. Sin embargo, los esfuerzos a menudo han resultado en desconexiones entre la gestion de proyectos,

el disefio y el monitoreo. Mire a través de las organizaciones y vera expertos técnicos, incluidos los equipos de DME,
que asesoran a proyectos, en lugar de ser parte de proyectos. La practica de DMERL ha mejorado, pero

esas mejoras no siempre se han aprovechado en los equipos de proyecto y su trabajo.

Esta version revisada del Marco de Disefio, Monitoreo, Evaluacién y Aprendizaje de la Cruz Roja Americana

tiene como objetivo integrar el disefio y la planificacion, el monitoreo y el aprendizaje en la gestion de proyectos,
asegurando que nuestro proyecto comprenda sus responsabilidades en el ciclo de gestion de proyectos y tenga los
recursos necesarios a mano. Los objetivos son eliminar los silos que se han formado, garantizar que los proyectos
se planifiquen de manera realista, no tedrica, y que los equipos de proyecto supervisen su propia implementacion.
En esta iteracion revisada de nuestro marco DMERL, encontrara que DMERL se ha simplificado de nuevo en el ciclo
de gestion del programa. Esta es una decision estratégica a medida que maduramos nuestra cultura de gestién de
proyectos, lo que indica un cambio hacia los procesos de planificacién y monitoreo como mecanismos de control de
calidad de una solida gestion de proyectos, no como practicas independientes de un equipo separado de DMERL.

Al mismo tiempo, la evaluacion y la investigacion requieren independencia, rigor y calidad, y habilidades
especializadas, y como tal, no se espera necesariamente que los equipos de proyecto lideren estudios, sino que
participen activamente para que los hallazgos puedan integrarse en nuestra practica.

Nuestro objetivo con este marco es provocar la reflexion y la evolucion de la practica de la gestion de proyectos de
cartera en Servicios Internacionales y la Cruz Roja Americana, mientras que al mismo tiempo contribuimos a mejorar
la practica en el sistema humanitario mas amplio. Por favor, disfrute utilizando los muchos recursos excelentes

gue han sido seleccionados en este marco practico. Recuerde dar sus comentarios al equipo de Calidad, Datos y
Aprendizaje de la Cruz Roja Americana, para que podamos evolucionar y mantener continuamente este importante
conjunto de recursos. Gracias.

Bernard Vicary, director senior de Estrategia, Calidad y Aprendizaje




Introduccidon

El cambio efectivo proviene de identificar el problema correcto, responder con la solucion mas relevante y adaptarse
a medida que aprende lo que funciona mejor. Esto es mas facil de hacer si el disefio, monitoreo, evaluacion,
investigacion y aprendizaje (DMERL) se integran en el disefio y la gestion del programa, de principio a fin.

Para hacer esto posible, la Cruz Roja Americana ha desarrollado el Marco DMERL como un recurso para aquellos
que trabajan en el trabajo humanitario internacional.

A través del Marco, la Cruz Roja Americana tiene como objetivo:

= Crear un lenguaje, practicas y objetivos comunes: El propdsito del Marco es crear una vision comun y un
lenguaje compartido para la practica de DMERL en el trabajo humanitario, articulando claramente por qué nos
involucramos en areas especificas de trabajo y lo que esperamos lograr.

= Sirve de ventana unica para recursos: El Marco proporciona pautas practicas, herramientas y plantillas
para ayudarlo con sus actividades de DMERL a lo largo del ciclo de gestién de proyectos. Es un repositorio
de gestion del conocimiento para los enfoques probados y las herramientas mas solidas ya disponibles en la
industria, incluso de la Federacion Internacional de la Cruz Roja / Media Luna Roja (IFRC), USAID y otras
fuentes lideres.

Por lo tanto, el Marco es un punto de partida para que el personal de American Red Cross desarrolle su competencia
en DMERL, sirviendo como plataforma de lanzamiento para que el personal acceda y adapte herramientas, plantillas
y otros recursos. El Marco también puede servir como una referencia util para la IFRC, las sociedades nacionales
asociadas y anfitrionas y otros asociados.

Julio 2013. Campéche, Port-au-Prince, Haiti. Capacitacion SIG en Haiti. Los miembros del personal de la Cruz Roja Americana,
Odile David (izquierda) y Dafney Richemond observa la informacion en la pantalla de sus dispositivos moéviles durante una
capacitacion en SIG en Port-au-Prince, Haiti. La Cruz Roja Estadounidense esta utilizando teléfonos y tabletas para mapear

las coordenadas GPS de las ubicaciones de los proyectos y recopilar informacion sobre las personas que se benefician de

sus programas en Haiti, para que el progreso pueda ser rastreado con mayor precision. Foto de Vanessa Deering/Cruz

Roja Americana.




Como utilizar el marco DMERL

El Marco esta destinado a ayudarlo a hacer que su trabajo sea efectivo y significativo, no a crear mas trabajo.
Para esto, tomamos cuatro decisiones importantes cuando lo disefiamos:

1. VINCULACION DEL DMERL CON EL
CICLO DE GESTION DE PROYECTOS

El Marco soporta todo el proceso de gestion de

proyectos (PM)", desde el concepto hasta el cierre.
DMERL es esencial para un buen PM, porque le da el
conocimiento que necesita para construir, implementar,

y mejorar su proyecto.

El Marco esta disefiado para facilitar la busqueda de

. ., CONOCIMIENTO Y
la informacion relevante en el momento adecuado. APRENDIZAJE PLANEAR
En la segunda parte, hemos organizado conceptos y

herramientas en funcion de qué fases son mas utiles

dentro del ciclo de PM. Hemos identificado un papel
para DMERL en cuatro fases de PM, o como las
llamamos: Disefio, Planificacién, Monitoreo y Evaluacion.?

MONITOREAR

En cada seccion de la Segunda Parte,
proporcionaremos un mapa de procesos que muestra
las acciones de DMERL para esa fase de PM, con
una breve explicacion. Véase, por ejemplo, el mapa de
procesos para la fase de planificacion del ciclo de PM. FIGURA 1: DMERL EN EL CICLO PM

IENTIFICAR LAS
PREGUNTAS DE —> PLAN CEA
APRENDIZAJE

CREAR EL PLAN DESARROLLAR
MEL - INDICADORES -

!

PLAN DE PLAN DE PLAN DE PLAN DE
RECOPILACION - EVALUAGION - GESTION DEL - GESTION DE
DE DATOS PROYECTO DATOS

FIGURA 2: 8 ACCIONES CRITICAS DE DMERL EN LA FASE DE PLANEACION

! El proceso de PM fue definido por primera vez por el Instituto de Gestién de Proyectos (PMI) como cinco fases (concepcién e iniciacién, planificacién,
ejecucion, desempefio / monitoreo y proyecto cerrado), con muchas iteraciones realizadas desde entonces (en nomenclatura y nimero de fases).
Nuestra versién del proceso de PM estd disefiada para que sea facil ver cémo se usa DMERL en cada fase de PM y al mismo tiempo alinearse

con modelos de PM més grandes (como el PMI). Por ejemplo, mientras que el Marco DMERL comienza con la fase de Disefio, esto supone la fase
anterior de inicio y aprobacién del concepto.

En la mayoria de las representaciones de los ciclos de PM, la tercera fase (después del disefio y el plan) se conoce como “Hacer” o “Implementar”,
porque esa es la fase en la que se produce el trabajo del proyecto. En el ciclo DMERL (que se ejecuta en paralelo al ciclo normal de PM), esta fase
se centra en el monitoreo del trabajo del proyecto y, por lo tanto, se denomina Fase de “Monitoreo”. Del mismo modo, a la fase de “Evaluacién” en el
Marco se le conoce en el ciclo de PM como “Cierre” o “Transicion”.

[N




En el corazén de nuestro ciclo DMERL PM esta el
Conocimiento y el Aprendizaje porque creemos que,
junto con obtener el conocimiento correcto, es esencial
compartir y aprender de ese conocimiento, y luego
contribuirlo a otros que trabajan en la misma area. En la
tercera parte, explicaremos por qué y como gestionar el
conocimiento y el aprendizaje para apoyar y mejorar su
trabajo humanitario.

2. DESTACAR LO QUE MAS IMPORTA

A lo largo del ciclo de PM, las acciones del DMERL
deben estar alineadas con los valores fundamentales de
la Cruz Roja Americana. Como se muestra en la Primera
Parte, el Marco DMERL esta influenciado por cuatro
principios clave:®

1. Nuestra programacion debe ser relevante para
las poblaciones afectadas

2. Debemos ser asociados responsables como
miembros de un movimiento multilateral y como
asociados para acoger a las sociedades nacionales.

3. Nuestra labor humanitaria debe ajustarse a los
recursos y objetivos.

4. Debemos asegurarnos de que nuestros datos sean
fiables y que nuestros resultados se compartan de
forma transparente.

Asimismo, el Marco integra dos conceptos
fundamentales y transversales:

1. Nuestra programacion debe ser responsable
(involucrando a las comunidades en todas las fases
de PM) e inclusiva (respondiendo a todas las
personas necesitadas).

2. Debemos practicar la toma de decisiones basada
en datos, respaldada por analisis relevantes,
informes efectivos y fuertes vinculos entre los
datos y la accion.

21 de noviembre de 2019. Abaco, Bahamas. Desde la
tormenta golpeado, la Cruz Roja se ha comprometido

a estar alli para personas afectadas a largo plazo,
distribuyendo ayuda a mas de 6,000 familias en las
Bahamas. este alivio incluye asistencia financiera
multipropdsito sin restricciones que se pueden utilizar
para satisfacer las necesidades de las familias sin
embargo desean, ya sea para vivienda temporal, comidas,
servicios publicos o incluso enviar a sus hijos de regreso
a la escuela. Foto de Brad Zerivitz /Cruz Roja Americana

9-12 de noviembre de 1998, Huracan, FIX ME. Foto de
Daniel Cima

S Los principios estan adaptados del Marco DMERL Equilibrado del Instituto para el Impacto en el Desarrollo y adaptados al contexto de la

Cruz Roja Americana.




3. TRABAJANDO CON EL MEJOR ESTANDAR POSIBLE

La Cruz Roja Americana cree que para brindar asistencia humanitaria relevante y efectiva, existen acciones

de disefio, monitoreo, evaluacion, investigacion y aprendizaje (DMERL por las siglas en ingles Design, Monitoring,
Evaluation and Learning) de mejores practicas que se deben realizar para cada proyecto. El Marco identifica
claramente estas acciones dentro de cada fase de gestion de proyectos (PM/Project Management). Estas

diez acciones se conocen como los Estadndares de Mejores Practicas DMERL.

Fase PM Estandar de Mejores Practicas

DISENO iE

: El disefio se basa en una logica clara e incluye los supuestos del programa y la Teoria

El disefio esta informado por evidencia, incluido el analisis de Proteccion, Género
e Inclusion (PGI).

del Cambio ( ToC /Theory of Change).

PLANEAMIENTO 3:

: Cada nuevo proyecto tiene un plan de proyecto integral.

Se desarrolla un Plan de Monitoreo, Evaluacion y Aprendizaje (MEL) integral basado
en ToC.

MONITOREO 5:

: Las actividades de Participacion y Responsabilidad de la Comunidad (CEA /

: Los riesgos del proyecto se mitigan, los problemas se gestionan y todas las solicitudes

: Las actividades de aprendizaje se completan segun el Plan MEL, se documentan y

Los datos de hitos e indicadores clave de rendimiento (KPI / Key Performance
Indicators) se recopilan, reportan y se utilizan para la gestion de proyectos.

Community Engagement and Accountability) se implementan de acuerdo con el
plan del proyecto, se ajustan al propdsito y responden a las necesidades, perspectivas
e inquietudes de la comunidad.

de cambio se documentan.

los proyectos se adaptan.

EVALUACION 9:

10:

Todos los proyectos deben evaluarse utilizando un marco de evaluacion comun o
una justificacion documentada de por qué no.

Cada evaluacion tiene un Plan de Respuesta de la Gerencia (MRP) que aborda los
resultados de la evaluacion y se actua sobre ellos y se documentan.

FIGURA 3: MEJORES PRACTICAS: LOS ESTANDARES DMERL PARA LA PROGRAMACION HUMANITARIA POR

FASE DE PM

En la Segunda Parte, explicaremos cémo los Estandares de Mejores Practicas deben guiar sus acciones de DMERL
en cada una de las fases de PM.
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4. CREACION DE UNA FUNDACION Y UN PORTAL PARA MAS RECURSOS

Este documento no es la totalidad del Marco DMERL. Es el documento fundacional que se ofrece como parte de
una experiencia de aprendizaje en un sitio web facil de usar. Disefiamos este documento para que sea una fuente

de conocimiento y practica a la que pueda acceder y aplicar, rapidamente y segun sea necesario. El sitio web ofrecer
formas de sumergirse mas profundamente en herramientas y practicas que le interesan proporcionando recursos de
apoyo que se actualizan de forma rutinaria. Los recursos disponibles en el sitio web incluyen kits de herramientas,
notas de orientacion adicionales, plantillas, y cursos de e-learning. Este documento fundamenta los recursos
dinamicos ofrecidos a través del portal del sitio web y ofrece una introduccion del por qué y como hacer DMERL,
con énfasis en la comprension de conceptos clave y mejores practicas.

25 de enero de 2018. Danao, Leyte, Filipinas. En la isla de Leyte, en Filipinas, equipos de la Cruz Roja y lideres comunitarios
use mapas de fuentes multiples para verificar las rutas de evacuacion, responder a los desastres y asegurarse de que todos los
hogares estén atendidos en caso de de emergencia Este mapa cuelga fuera del ayuntamiento y contiene imagenes de drones.




Primera parte: hacer un adecuado DMERL

Guiado por los principios DMERL

Cuatro principios informan y guian la forma en que el Marco apoya a nuestro equipo para comprometerse en las
acciones de gestion del programa de disefio, planificacion, monitoreo y evaluacién.*

Relevante para las poblaciones afectadas

La gerencia de programas es relevante cuando se basa en las caracteristicas del entorno operativo local y las
personas afectadas por el desastre. Por lo tanto, asegurese de que su disefio, planificacion, seguimiento, y acciones
de evaluacion rinda cuentas a las poblaciones afectadas, fomentando la comunicacion y el compromiso entre las
poblaciones afectadas Cruz Roja Americana, sus socios y poblaciones afectadas.

¢Como es esto?: Las acciones relevantes de PM incluyen a todos los grupos, independientemente de su
raza, nacionalidad, género, religion, afiliacion cultural o politica, edad, discapacidad, reconociendo que todos
los grupos proporcionan diferentes perspectivas.

Asociacién responsable

La gerencia de programas es responsable cuando se involucra respetuosa y éticamente, y sensiblemente con los
principales usuarios y socios previstos. Asegurese de trabajar en asociacion, tanto como miembro de un movimiento
multilateral asi como socio para acoger a las sociedades nacionales.

¢Como es esto?: Las acciones responsables de PM reconocen la dinamica de poder introducida a

través de nuestro papel como socio de financiamiento y afirman que abordaremos el disefio, la planificacion,
el monitoreo y la evaluacion en asociacion con las sociedades nacionales anfitrionas con respecto a la
autonomia y los intereses de la sociedad nacional como una organizacion asociada con agencia y voz en

el ciclo del programa.

9 de julio de 2019. Pueblo de Kim Chaung, Bago,
Myanmar. Delgada Thin Khein, residente de la aldea
de Kim Chaung, Myanmar analiza un mapa comunitario
colgado en el centro de la ciudad. Desarrollado con

la ayuda de la Cruz Roja, el mapa puede utilizarse
para mitigar los riesgos de desastres. Comunidades
como este trabaja en conjunto para identificar sus
riesgos, tales como zonas de inundacion, asi como los
recursos que pueden utilizar durante los desastres. Los
mapas muestran casas, areas de alto riesgo, rutas de
evacuacion, ubicaciones de residentes discapacitados
y los ancianos (que pueden necesitar ayuda para
evacuar), y seguros espacios para buscar refugio. Esta
comunidad rural - punteada con empanadas de arroz y
tierras de cultivo: experiencias regulares inundaciones
y esta en riesgo de terremotos y fuertes tormentas.

) YRSk AT,
N\ \\W >

e

4 Los principios estan adaptados del Marco DMERL Equilibrado del Instituto para el Impacto en el Desarrollo y adaptados al contexto de la
Cruz Roja Americana.




Tamano adecuado para los programas

La gerencia de programas tiene el tamafio apropiado cuando hay una coincidencia entre los recursos (personas,
tiempo, y dinero) y metas. Los procesos y datos del tamafio adecuado no se duplican entre si y satisfacen las
necesidades de administracion y cumplimiento del programa.

Consideraciones en un contexto de programacion: El tamafo adecuado también sostiene que los procesos y
procedimientos mas ligeros pueden ser mas apropiados en los primeros dias de una operacion de emergencia,
equilibrando la necesidad de informacién con la necesidad de velocidad en la toma de decisiones).

¢Como es esto?: Las acciones de PM bien dimensionadas se ajusta a los recursos disponibles (personas,
tiempo y dinero) y equilibran la necesidad de eficiencia con la necesidad de rigor.

Datos confiables y resultados transparentes

La gestion de programas es confiable cuando se lleva a cabo de acuerdo con estandares de rigor apropiados para
el contexto, las restricciones y/o el uso previsto de los datos. Los datos y métodos confiables son apropiadamente
validos, confiables, y objetivos, asegurando la integridad tanto del proceso como de los resultados. Un confiable
disefo, planificacion, seguimiento, evaluacion, y aprendizaje es conducido por personal competente y apoyado por el
liderazgo. Los datos confiables también significan que las poblaciones afectadas y los participantes en los ejercicios
de recopilacion de datos pueden confiar en que sus datos seran protegidos, y sus derechos seran respetados.

¢Como es esto?: Las acciones confiables de PM son interna y externamente validas, confiables y objetivas,
lo que garantiza la integridad tanto del proceso como de los resultados. Esta motivado por un espiritu de
transparencia y los resultados se comparten adecuadamente.

6 de marzo de 2017. Kaule, Nuwakot, Nepal. Miembros del personal de Build Change, una organizacion financiada

por la Cruz Roja para trabajar en Nepal: discutir disefios de casas en Kaule, Nepal. La zona rural fue fuertemente
impactada por el terremoto de 2015 y muchas personas perdieron sus hogares. Los arquitectos e ingenieros
financiados por la Cruz Roja consultan a las familias que estan reconstruyendo sus casas para asegurarse de que estan
siguiendo las pautas de construccion del gobierno; ayudar a las personas a disefiar sus hogares para que sean mejores
soportar desastres naturales; y visitar los sitios de construcciéon un minimo de 15 veces para asegurarse de que las
personas estén reconstruyendo de acuerdo con a las pautas de seguridad. Ademas de esta asistencia, la Cruz Roja
también ha capacitado y certificado a mas de 1000 albafiles para supervisar construccion y esta brindando asistencia
financiera a las familias puede comprar materiales de construccién y/o contratar mano de obra para ayudar con el
proceso de reconstruccion.




Temas transversales

Los siguientes conceptos dieron forma al desarrollo del Marco DMERL y son esenciales para comprender el
espiritu y el principio detras de cada una de las actividades que se describen a continuacion:

Garantizar la Rendicion de Cuentas y la Inclusion

Tomar decisiones basadas en datos

GARANTIZAR LA RENDICION DE CUENTAS Y LA INCLUSION

éPor qué debemos hacer que nuestro trabajo humanitario sea responsable e inclusivo?

Los proyectos se mantienen relevantes para las necesidades y prioridades de la comunidad.
Las actividades del proyecto llegan a quienes mas necesitan apoyo.
Se sostiene el principio de “no hacer dafio”.

Se fortalece la resiliencia de la comunidad.

Los programas son mas fuertes y relevantes porque se guian por principios de transparencia, participacion,
inclusion y didlogo con las comunidades a las que servimos. De acuerdo con los siete Principios Fundamentales

del Movimiento de la Cruz Roja y de la Medialuna® Roja, la Cruz Roja Americana se compromete a garantizar que la
Proteccion, el Género y la Inclusion (PGI) y la Participacion Comunitaria y Rencicion de Cuentas (CEA) se integren
en nuestro trabajo. PGl tiene como objetivo garantizar que brindemos dignidad, acceso, participacion y seguridad a
todas las personas afectadas (o bajo la mira). CEA pone a las comunidades en el centro a través de la comunicacion
intencional y el compromiso a lo largo de todas las fases del proyecto.

+ — DMERL
I

RELEVANTE

FIGURA 4: VINCULACION CON LOS PRINCIPIOS DE DMERL

PGly CEA se relacionan con el primer principio del Marco: Relevante para las poblaciones afectadas: Existe una superposicién
natural entre las dos dreas de trabajo que destacan los expertos en ambas areas. Tanto PGl como CEA buscan la participacion

de la comunidad, ambos enfatizan la responsabilidad ante la comunidad y ambos se esfuerzan por garantizar la seguridad y la

proteccién de la comunidad.®
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La importancia de PGl y CEA es reconocida en todo el Movimiento, como se evidencia en las politicas, orientaciones y herramientas disponibles,
como el Marco Estratégico sobre Programacién Inclusiva, las Normas Minimas de PGl en Situaciones de Emergencia y el conjunto de herramientas
conexas y el Kit de Herramientas de Participacién Comunitaria y Rendicién de Cuentas, entre otros. La importancia también es reconocida por el
liderazgo de ISD: hay un compromiso con CEA en el Marco Estratégico de ISD 2023, que establece que “nos aseguraremos que todos los programas
adopten buenas précticas en Participaciéon Comunitaria y Responsabilidad”. Ademas, los principales donantes de ISD, OFDA y MACP, tienen
expectativas de que PGl se integre y mida a lo largo de nuestros proyectos, como lo demuestran los requisitos de la propuesta de OFDA, que incluyen
una seccién sobre PGl y un indicador estandar requerido de MACP con respecto a la satisfaccién de las necesidades prioritarias de todos los grupos
de una comunidad.




PGl y CEA deben integrarse en el ciclo del proyecto
para que el trabajo humanitario llegue a las personas
que mas lo necesitan, responda a sus prioridades y

defienda el principio humanitario de “no hacer dafo”.

Por lo tanto, los sistemas DMERL apoyan los programas

para esforzarse intencionalmente hacia la participacion
de la comunidad y la rendicion de cuentas para todas
las personas afectadas en una comunidad, incluidos
los grupos marginados. Los métodos participativos

de recopilacion, analisis y retroalimentacion de datos
apoyan la participacion de la comunidad. Los métodos
especificos de recopilacion de datos son sensibles a
las necesidades de los grupos marginados e informan
el disefio y la implementacion de programas inclusivos.
Los sistemas de retroalimentacion de los beneficiarios
mejoran la calidad del programa y proporcionan un
mecanismo para que los grupos marginados lleguen

al personal del programa. La programacion llega a

las personas que mas lo necesitan, responde a sus
prioridades y defiende el principio humanitario de no
hacer dafio.

La aplicacion de los enfoques de PGly CEA es esencial

para que nuestro trabajo sea relevante. ALNAP® define
la relevancia como “estar en linea con las necesidades
prioritarias de las personas afectadas”’”. Al aplicar un

16 de febrero de 2020. Dos afos después de un fuerte
terremoto golped a México, la Cruz Roja Americana,

en sociedad con la Cruz Roja Mexicana y la Cruz

Roja Canadiense Cross, contintia apoyando a las
comunidades afectadas por la desastre. A través de una
serie de actividades de resiliencia realizadas posible
gracias al apoyo financiero de la American Cruz Roja,
personas que viven en comunidades propensas a
desastres en México estdn empoderados para aprender
habilidades que los preparan para futuros desastres.
Desde proporcionar higiene y saneamiento educacion
hasta ofrecer capacitaciones sobre cémo administrar
primero ayuda, la Cruz Roja participa activamente en
ayudar a construir comunidades mas fuertes y resilientes
en todo el pais.

enfoque de CEA a la programacion, podemos comprender cuales son las necesidades prioritarias de las personas
y al realizar una programacion inclusiva podemos saber quiénes son las personas afectadas. El riesgo de no incluir
a todas las personas de la comunidad en nuestro disefio y monitoreo es que les proporcionaremos servicios
inapropiados o inadecuados o se quedaran fuera por completo. Seguir siendo relevante requiere una participacion
sostenida de la comunidad. Es una practica comun realizar evaluaciones de necesidades y analisis de contexto
antes de disefar programas, pero esas practicas no deben terminar ahi. A través de CEA, seguimos comprometidos
con las comunidades para saber instantdneamente si el contexto ha cambiado, o si las necesidades prioritarias han
cambiado y podemos hacer ajustes de programacion para seguir siendo relevantes. Al perseguir un enfoque de
CEA para la programacion, es importante que apliquemos los principios de PGl para asegurarnos de que estamos
involucrando y aprendiendo de toda la comunidad, incluidas las personas marginadas. Esto es fundamental para

tener una programacion relevante.

¢Como se ve esto en accion? Los proyectos son mas fuertes y relevantes porque se guian por principios
de transparencia, participacion, inclusion y dialogo con las comunidades a las que servimos.

5 ALNAP es una red global de actores humanitarios dedicados al aprendizaje para mejorar la calidad de la respuesta humanitaria.
" Swithern, Soffa. {Més relevante? 10 maneras de abordar lo que la gente realmente necesita. ODI/ALNAP, 2019, www.alnap.org/help-library/
background-paper-alnap-32nd-annual-meeting-more-relevant-10-ways-to-approach-what. Consultado el 19 de marzo de 2020.
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TOMAR DECISIONES BASADAS EN DATOS

éPor qué deberiamos optar por tomar decisiones
utilizando enfoques de datos?

= Los responsables de la toma de decisiones pueden
ser mas proactivos.

= Hay una mayor rendicién de cuentas
y transparencia.

* Puede identificar oportunidades para programas
y operaciones efectivos y eficientes.

La adopcion de decisiones es una parte esencial

de nuestra labor en el Movimiento de la Cruz Roja y

de la Medialuna Roja. El liderazgo, el personal y los
voluntarios toman regularmente decisiones que impactan
en la efectividad y eficiencia de las operaciones
humanitarias y la programacion a largo plazo.

Hay innumerables formas de tomar decisiones, incluso
a partir de experiencias pasadas y recomendaciones
de expertos, pero el estandar de la industria exige

que estas decisiones estén basadas en datos y en
evidencia. Avanzar hacia un enfoque mas basado

en datos garantiza que estaremos mejor equipados
para satisfacer las necesidades de las partes
interesadas internas y externas. Al mismo tiempo,
continuaremos respetando a las poblaciones afectadas
en nuestro uso responsable de los datos, seremos
mas especificos en nuestro enfoque en torno a los
datos y utilizaremos las mejores herramientas a
nuestro alcance para tomar decisiones informadas.

28 de agosto de 2018. Matram, Indonesia. Es facil para
las familias. Separarse durante un desastre cadtico.

En la isla de Lombok, Indonesia, las familias han
soportado mas de 5 grandes terremotos en un mes y
1.500 réplicas. Durante este tiempo, algunas familias
perdieron el contacto. Muchas personas han perdido
sus hogares y se estan mudando a nuevas areas, lo
que hace que sea dificil mantenerse en contacto.

¢Como se ve en accion? El proceso de elaboracion de una decision esta respaldado por andlisis pertinentes,
informes eficaces y fuertes vinculos entre los datos y la accion. Los proyectos estan mejor equipados para
satisfacer las necesidades de las partes interesadas internas y externas. Los proyectos respetan a las
poblaciones afectadas en el uso responsable de los datos y el uso de las mejores herramientas para tomar

decisiones informadas.

CONOCIMIENTO + PREPARACION

DE LOS DATOS DE LOS DATOS

TOMA DE
DECISIONES
BASADA EN

DATOS

DMERL DE

CONFIANZA

FIGURA 5: VINCULACION CON LOS PRINCIPIOS DE DMERL




Segunda parte: DMERL en el ciclo
de destion de proyectos

CONOCIMIENTO Y

APRENDIZAJE PLANEAR

MONITOREAR
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1: Diseno
POR QUE DISENAR?

El disefio es un punto de partida para el ciclo de
monitoreo y evaluacion de los resultados esperados
del proyecto. Los programas humanitarios deben
disefarse a través de un proceso que esté informado
por las capacidades y necesidades de la poblacion
afectada, el contexto local, la practica técnica lider en
la industria y una logica y teoria sélidas del por qué las
actividades seleccionadas del programa conducen a
los resultados previstos.

Los proyectos bien disefiados son:

= Mas relevante para las capacidades y necesidades
de las poblaciones afectadas.

= Responsable y respetuoso con las asociaciones
de la sociedad nacional.

= Basado en una légica que se puede probar con
el tiempo.

= Es mas probable que se financie.

COMPRENDER EL DISENO

La fase de disefio es fundamental para asegurarse
de que esta brindando la respuesta apropiada a las
personas adecuadas de una manera que tenga un
impacto duradero. Antes de explicar cémo hacer
disefo, queremos destacar dos conceptos clave
que son criticos para un proyecto bien disefiado:
desarrollar la base de evidencia y luego desarrollar
la 6gica del proyecto.

1. Desarrollar la base de evidencia: El disefio del
nuevo programa debe basarse en una base de
evidencia de datos, evaluacioén e investigacion
realizada en el area técnica de intervenciones tanto
por su organizacién como por organizaciones
externas. Esto asegurara que entienda la situacién
o necesidad a la que esta respondiendo.

Para hacer esto, debe identificar los problemas y
sus causas, asi como las necesidades, intereses,
capacidades y limitaciones de las diferentes
partes interesadas. Estos datos de evaluacion
deben incluir un andlisis de PGl para que el
disefio de su proyecto pueda ser inclusivo y
responsable. Con base en estos datos, puede
confirmar lo que se requiere para brindar

apoyo a la comunidad. Las posibles fuentes de

29 de junio de 2019. Cox’s Bazar, Bangladesh. Un
americano El equipo de la Cruz Roja y de la Media Luna
Roja de Bangladesh camina a través de un puente de
bambu en Kutupalong : un desplazamiento Campamento
en Cox' Bazar, Bangladesh. Desde agosto de 2017, mas
de 700.000 personas han huido del estado de Rakhine,
Myanmar buscara seguridad en Cox's Bazar, Bangladesh.
Muchos llegaron heridos, desnutridos y devastados.
Hablan de viajes peligrosos: caminar dias y dias llegar

a la frontera y perder el contacto con los miembros de

la familia por el camino. Una vez en Bangladesh, se
amontonan en acampan en laderas fangosas y viven

en estructuras hechas de bambu, plastico, cartén y, a
veces, corrugado laminas de metal Lluvias monzénicas
y peligroso ciclon estacionales ponen a los migrantes

en riesgo de deslizamientos de tierra, inundaciones, y
viento destructivo. A pesar de las duras condiciones, y
porque no hay posibilidad de evacuar el campamento

de desplazados durante los ciclones: los migrantes son
voluntariado para ayudar a sus vecinos durante desastres
y otras emergencias.

evidencia incluyen evidencia técnica sectorial

e investigacion, evaluaciones, revision de la
literatura, evaluaciones de campo, analisis de
partes interesadas y datos de paises secundarios.

Desarrollo de la lI6gica del proyecto: Hay dos
preguntas clave que son criticas para la fase
de disefio: el por qué y el cémo. éPor qué se
necesita el proyecto y como lo vamos a hacer?
Un proyecto bien disefiado respondera a esas
preguntas utilizando dos herramientas logicas
basicas: una teoria del cambio (ToC) y un
marco logico (o LogFrame).




TABLA 1: USO DE LA TOC Y LOGFRAME PARA RESPONDER A PREGUNTAS CLAVE DE DISENO

Preguntas que responde la ToC Preguntas que responde el LogFrame

“4Cudl es la necesidad a la que
estamos respondiendo?”

“¢,Cual es el cambio social (impacto, “éComo mido el cambio social que estamos tratando
resultado y producto) que estamos tratando de lograr?”

de lograr? “

“éCual es el enfoque con el que vamos a “éCuales son los pasos a seguir para lograr ese cambio?
lograr ese cambio?” &Como sabremos si esos pasos estan funcionando?”
“éQué riesgo y supuestos estamos haciendo “é¢Como los monitoreamos?”

sobre lo que nos ayudara a tener éxito o
podria hacernos fracasar?

Estas herramientas, utilizadas juntas, proporcionaran tanto una vision (ToC) como un proceso (LogFrame) sobre
como lograr (y medir) el cambio deseado. La herramienta ToC lo ayudara a pensar en los riesgos y supuestos, las
cadenas causales y los resultados del proceso de disefio. Una vez que haya desarrollado su ToC, utilice LogFrame
para administrar y supervisar el proyecto.

Si bien utilizara el conocimiento para asegurarse de que su disefio esté basado en la evidencia, recuerde que un
ToC es solo eso: una teoria que debe probarse y evaluarse incluso a medida que se implementa una nueva
programacioén para permitir que la mejora continue. Como resultado, considere cémo hacer que el disefio de su
proyecto sea adaptable y no fijo. Elija revisar periédicamente su ToC para responder al aprendizaje en el transcurso
de su proyecto. (Consulte Planificacion y Monitoreo para obtener mas ideas sobre como adaptar el proyecto).

Discutiremos la ToC y el LogFrame nuevamente en capitulos posteriores. Si bien se introducen por primera vez
como herramientas de disefio, utilizara tanto el TOC como el LogFrame durante todo el ciclo de PM, incluso para
monitorear y evaluar su trabajo.

DISENO PLANIFICACION MONITOREO EVALUACION
N
7
[ ] PLAN MEL RECOPILACION PREGUNTAS DE
— PR DE DATOS REVISION
Y X ESTRUCTURA e —
DE DESGLOSE INFORMES EVALUACION
DEL TRABAJO _—
"=_ - ADAPTACION
= REGISTROS DE
— RIESGOS

FIGURA 6: COMO LA TOC Y LOGFRAME SON FUNDAMENTALES PARA LA PLANIFICACION Y
MONITOREODE PROYECTOS
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¢COMO HACER UN CORRECTO DISENO?

Hay cuatro acciones principales necesarias para un disefio de proyecto receptivo y relevante: 1) Comprender lo
que se necesita (evidencia), 2) Decidir como hacerlo (I6gica del proyecto) y 3) Reflejar las prioridades y estrategias
de quienes trabajan junto con su proyecto (coherencia) y 4) Garantizar un presupuesto suficiente para DMERL a lo
largo de la vida del proyecto (recursos).

L

DESARROLLAR UNA

3

ALINEAR EL DISENO 4

p.

BASE DE EVIDENCIA DI=SIARIRIOTAR

PARA EL DISENO
DEL PROYECTO

CON LAS PARTES RECURSOS DMERL
INTERESADAS SEGUROS
RELEVANTES

LA LOGICA DEL
PROYECTO

PRODUCTOS PRODUCTOS PRODUCTOS PRODUCTO
Evidencia Marco Vinculos Propuesta con
LS analitica, LS l6gico / ToC L con las LS presupuesto
Revision de desarrollado prioridadgs DMERL
las lecciones y estrategias

de las partes

aprendidas :
P interesadas

FIGURA 7: MAPA DE PROCESOS PARA LA FASE DE DISENO

CRUZ ROJEAY
MEXICAKR .

o
20 de febrero de 2020. Metepec, Morelos, México. Dos afios después de que un poderoso terremoto azotara México,
el estadounidense La Cruz Roja, en alianza con la Cruz Roja Mexicana y la Cruz Roja Canadiense, continta apoyando a
las comunidades afectados por el desastre. A través de una serie de actividades de resiliencia posibles gracias al apoyo
financiero de la American Cruz Roja, las personas que viven en comunidades propensas a desastres en México estan
empoderadas para aprender habilidades que los preparan para el futuro desastres Desde brindar educacion sobre higiene
y saneamiento hasta ofrecer capacitaciones sobre como administrar primeros auxilios, la Cruz Roja participa activamente
en ayudar a construir comunidades mas fuertes y resilientes en todo el pais.




TABLE 2: DESIGN STEP BY STEP

Paso ¢Cémo hacerlo? (y norma pertinente)

1: Desarrollar Como primer paso en el disefio, los equipos del programa deben acceder al conocimiento

una base de
evidencia
para el diseio
del proyecto

necesario para informar su toma de decisiones sobre lo que necesita la comunidad
objetivo/ beneficiarios, incluso en términos de PGl y lo que ha funcionado bien
anteriormente, y lo que no. Puede hacerlo observando la evidencia ya existente
(datos secundarios) o la evidencia que recopile usted mismo (datos primarios).

Los datos secundarios generalmente estan disponibles de la Cruz Roja Americana, la
Sociedad Nacional y otras partes interesadas, tal como el conocimiento técnico del sector,
las evaluaciones existentes (por ejemplo, analisis de contexto, evaluaciones de PG, etc.)

y lecciones aprendidas.

Si tiene los recursos, también puede recopilar datos primarios. Puede hacerlo realizando
sus propias evaluaciones de campo (particularmente PGI) y consultando a una amplia
gama de partes interesadas (particularmente la Sociedad Nacional y la comunidad).

Este paso cumple con el Estandar de Mejores Practicas 1 de DMERL: El diseino
se basa en la evidencia.

: Desarrollar
la logica del
proyecto con
los riesgos y
supuestos del

La légica del proyecto (por ejemplo, ToCs y LogFrames) le ayuda a comprender qué haria
que las intervenciones especificas tuvieran éxito en las condiciones adecuadas para lograr
los resultados deseados en los contextos en los que trabaja, e identificar el riesgo y las
suposiciones en nuestra logica para que pueda gestionar el riesgo.

El equipo de disefio del programa lidera el desarrollo de la ToC y LogFrame. Involucrar a

y estrategias
de las partes
interesadas
en el diseno

proyecto : . . ) . ' i
multiples partes interesadas, incluida la comunidad y la sociedad nacional, en el proceso
de desarrollo hara que la légica de su proyecto sea mas relevante y responsable.
Este paso cumple con el Estandar de Mejores Practicas 2 del DMERL: El diseio
se basa en una légica clara e incluye supuestos de programa y ToC.
: Alinear las La alineacion garantiza que pueda aprovechar la experiencia y las prioridades de la
prioridades Cruz Roja Americana y otras partes interesadas y evitar la duplicacion o el conflicto.

El disefio del proyecto debe alinearse con los Planes estratégicos de asociacion (SPP)
de la Cruz Roja Americana, que guian las decisiones programaticas, como el tipo de
proyectos que se disefian y financian.

El disefio debe estar alineado con la estrategia organizacional de la Cruz Roja
Americana y las prioridades de los donantes. El disefio s6lido también considera la
estrategia de la sociedad nacional, las prioridades y otros socios externosy / o la
estrategia del Movimiento.
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4: ldentificar Debe dedicar recursos suficientes para implementar sus actividades de DMERL. Debe

los recursos utilizar los datos disponibles, las estimaciones razonables y las decisiones defendibles en

necesarios sus calculos basados en las Mejores Practicas (Estandares) de DMERL, las necesidades

para llevar y el disefio especificos del programa.

a cabo las

actividades Un Plan MEL basico presupuestado se requiere en el momento de presentar la propuesta.
clave de Se recomienda que cualquier programa mayor de US$ 2 millones tenga un nivel de

DMERL esfuerzo dedicado del personal de la sociedad nacional responsable de estas tareas,
idealmente un oficial de Monitoreo, Evaluacion e Informes de Proyectos (PMER).

La mayoria de los donantes hoy en dia solicitan que los programas asignen del 5 al 10%
de los fondos del programa a funciones de monitoreo, evaluacién y aprendizaje. Esto
puede variar ligeramente de menor a mayor, dependiendo del tamafio del programa,

la complejidad y las expectativas de aprendizaje o investigacion.

2

Enfoque en el aprendizaje en disefo de programas: El conocimiento y el aprendizaje son parte de

cada fase del ciclo de gestion de proyectos. Los Servicios Internacionales aplican el Conocimiento y el
Aprendizaje a la fase de Disefio del ciclo de PM a nivel sectorial. Un ejemplo de esto en accion, en Servicios
Internacionales, es cuando el personal desarrolla propuestas de financiacion en el sector de la preparacion
para desastres, y son apoyados por el equipo de preparacion para referirse a notas de orientacién técnica
basadas en evidencia. Estas ayudas de trabajo utilizan el aprendizaje de proyectos anteriores y otras
organizaciones en el campo de la preparacion para informar el disefio de nuevos proyectos.

: Planificar

¢POR QUE PLANIFICAR?

Un proyecto bien planificado tiene:

Objetivos y alcance claros: Sobre la base de su ToC, su plan define lo que quiere hacer (y lo que no) para
lograr sus objetivos. Puede concentrarse en llegar alli, sin perder de vista su alcance.

Mejor gestion de riesgos: Usted observa y mitiga sus riesgos.

Asignacion de recursos mas eficiente: Tendra recursos suficientes para lograr sus acciones de DMERL
para permitir el éxito del proyecto.

Roles y dependencias claramente identificados: Todos sabran quién debe hacer qué y cuando y qué se
requiere para que esto suceda.

Buena comunicaciéon: Todos sabran cémo deben contribuir para lograr el cambio.

Capacidad de adaptacion al cambio: Los equipos de programas humanitarios a menudo trabajan en
contextos volatiles. Incorporar flexibilidad en su plan lo ayuda a mantenerse en el rumbo, incluso si las
condiciones cambian.
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COMPRENDER LA PLANIFICACION

La planificacion consiste en convertir en accion la visiéon y el proceso desarrollados en la fase de Disefio. Una vez
que haya identificado los resultados que desea lograr y el enfoque que desea tomar, debe planificar como lo hara.

TABLA 3 LA DIFERENCIA ENTRE DISENO VS. PLANIFICACION

Disefno Plan

En qué se debeenfocar: Identificar la vision (el por qué) Identificar qué hacer (el como)

Lo que usted produce: ToC y LogFrame, enfoque propuesto Carta del proyecto, plan MEL,
enfoque PM, estrategia de gestion
de datos

Las acciones del DMERL son una parte importante del proceso de planificacion del proyecto: una parte clave

de la fase de Planeamiento es decidir como medira y aprendera del cambio, verificara la rendicion de cuentas y la
responsabilidad, asignara roles y recursos de DMERL y gestionara los desafios. Antes de explicar como hacer la

planificacion, queremos destacar tres elementos clave que son criticos para un proyecto bien planificado: un plan
MEL, herramientas de gestién de programas y una estrategia de gestion de datos.

1. Plan MEL: El plan MEL inicial y presupuestado se desarrollé durante la fase de disefio. Durante la fase de
planificacion, debera desarrollar un Plan MEL mas completo antes de la fecha limite establecida por la organizacion
o el donante. Un plan MEL es esencial porque:

= Define cémo realizara las actividades de monitoreo, evaluacion, aprendizaje y participacion comunitaria
y rendicion de cuentas.

= Muestra como recopilar evidencia de resultados (o falta de resultados!) que puede usar para confirmar su
enfoque o adaptarse para hacerlo mejor.

= Asegura que las actividades de MEL cuenten con los recursos adecuados (suficiente personal, presupuesto
y tiempo).

= Proporciona una herramienta para documentar cualquier cambio en el plan en respuesta a nuevas necesidades,
adaptaciones u otros cambios en el proyecto.

Hemos identificado componentes basicos que deben estar en su Plan MEL, incluyendo: ToC y LogFrame;
indicadores clave de rendimiento (KPls); actividades de aprendizaje; Actividades del CEA; actividades de
recopilacion de datos; actividades de evaluacion; y un calendario de actividades MEL.

2. Herramientas de gestion de proyectos: A medida que se prepara para implementar su Plan MEL, debe
preparar sus herramientas de PM para esta fase. Hemos identificado herramientas clave de PM herramientas que
debe usar, que incluyen: un plan de trabajo; un Matrix RACI; un registro de riesgos; y un cuadro de mandos del
proyecto (scorecard).

3. Estrategia de gestion de datos: La gestion de datos (DM) es acerca de organizar los datos para recopilarlos,
procesarlos, almacenarlos y recuperarlos sistematicamente. Le permite tener la informacién correcta en la forma
correcta cuando la necesite.
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¢(COMO HACER UN BUEN PLANEAMIENTO?

Hay tres acciones principales necesarias para un plan eficiente y efectivo: 1) Desarrollar un plan MEL; 2) Desarrollar
herramientas de gestion de proyectos; y 3) Disefar una estrategia de gestion de datos.

p. 3

1 DESARROLLAR DISENAR LA
DESARROLLAR HERRAMIENTAS ESTRATEGIA
EL PLAN MEL DE GESTION DE DE GESTION DE
PROYECTOS DATOS
PARA APOYAR
SU PLAN MEL
PRODUCTO PRODUCTO PRODUCTO
3 Plan MEL, junto 5 Plan de trabajo, 3 Plan/sistema
con la Carta matrix RACI, de gestion de
del Proyecto registro de datos
riesgos, cuadro

de mando, etc.

FIGURA 8: MAPA DE PROCESOS PARA LA FASE DEL PLANEAMIENTO

Widiawah (derecha) la usa
teléfono celular para enviar
mensajes de texto a amigos
y tomar fotos. A partir de

el mes pasado ella puede
agregar algo nuevo en esa
lista: comprando lo esencial
para ella padres. Widiawabh,
de 18 afios, y su familia no
tiene acceso al agua potable
en el hogar, entonces
tienen que comprar

jarras y botellas cada
semana para mantenerse
hidratado. Es un grande,
pero necesario, gasto.
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TABLA 4: PLANIFICACION PASO A PASO

Paso ¢Cémo hacerlo? (y norma pertinente)

1. Desarrollar el El Plan MEL debe basarse en TOC y LogFrame, y cumplir con los criterios basicos
Plan MEL a través para indicadores, recopilacion de datos, CEA, Aprendizaje, Acciones evaluativas, como
de las siguientes se describe a continuacion. Ademas, el plan MEL debe tener suficiente presupuesto,
acciones: cronograma y roles y responsabilidades claros, que se reflejan en las herramientas de

planificacion de PM (Ver Step 2).
Este paso cumple con el estandar de mejores practicas de DMERL:

4 El plan del proyecto describe hitos, actividades (incluidas las actividades de
MEL), plazos, LOE y RACI e identifica riesgos potenciales.

1.1 Revise su ToC Su ToC y LogFrame se desarrollan durante la fase de disefio. Pero también son
y LogFrame el nucleo de su Plan MEL, porque sus actividades MEL deben basarse en su ToC
y LogFrame.

Este paso cumple con el estandar de mejores practicas de DMERL:

3: Se desarrolla un Plan MEL integral basado en ToC.

1.2 Desarrolle El Plan MEL debe incluir KPIs apropiados basados en su ToC e hitos basados en
indicadores su plan de trabajo. Debe usarlos para realizar un seguimiento de su progreso, con
para rastrear los sus hitos rastreando los productos de su plan de trabajo y sus KPI rastreando sus
resultados y los resultados. También puede usar indicadores para monitorear si sus supuestos siguen
hitos para rastrear siendo validas.

los productos ; o o
Puede elegir entre indicadores “estandar” (desarrollados por su organizacion y su

donante) y crear sus propios indicadores “personalizados” (disefiados por usted para
adaptarse a su proyecto). Sin embargo, recuerda que no queremos demasiados de
ellos. Nunca debemos recopilar mas datos de los que vayamos a utilizar para la toma de
decisiones.

El proceso de seleccion de indicadores debe ser participativo e impulsado por la
sociedad nacional. Debe involucrar a los gerentes de proyectos y al personal sobre
el terreno, no solo al personal del MEL y a los asesores técnicos, de modo que el
monitoreo del desempefio satisfaga las necesidades de los ejecutores de proyectos
sobre el terreno.

Recuerde: un buen indicador debe ser “SMART" o especifico, medible, alcanzable,
relevante y oportuno. Sus indicadores también deben ser inclusivos y cumplir con el
estandar de SADDD (desagregacion de datos sobre sexo, edad y discapacidad). Debe
haber una mezcla de indicadores cuantitativos y cualitativos, es decir, nimeros y las
experiencias, sentimientos y opiniones de las personas. Los indicadores deben estar
claramente definidos para facilitar la recopilacion y la presentacion de informes sobre
los datos. Una plantilla util son las Hojas de Referencia de Indicadores de Rendimiento
(PIRS), que son compatibles con el Marco DMERL y estan disponibles en linea.

24



1.3 Identifique
actividades de
aprendizaje

Debe volver al ToC para ayudar a elaborar las preguntas para la evaluacion y
el aprendizaje. Por ejemplo, use sus preguntas de aprendizaje para probar sus
suposiciones de ToC.

Una vez que haya identificado sus preguntas de aprendizaje, puede desarrollar un
programa de aprendizaje estructurado que se ajuste a su ToC y plan de trabajo. Uno
de los mayores desafios que puede enfrentar al cultivar una cultura de aprendizaje es
encontrar el tiempo para las actividades de aprendizaje. Por lo tanto, puede comenzar
poco a poco: piense en las actividades de aprendizaje de “pistas de aterrizaje”,

como hablar de lo que no funciona (por ejemplo, un evento para celebrar fallas o

Fail Festival) o probar sus suposiciones. Si tiene mas tiempo o recursos, puede
desarrollar discusiones de aprendizaje mas grandes y regulares con su equipo o partes
interesadas (por ejemplo, revision después de la accion o pruebas de estrategia).

Las mejores actividades de aprendizaje se realizan con todos los involucrados en
el proyecto (por ejemplo, el equipo del proyecto, la comunidad objetivo, la sociedad
nacional y el donante). Véase también la Seccion Tres: Gestion del conocimiento

y el aprendizaje.

Junio de 2006, Tsunami Relief Project, Indonesia. Foto de Colin Chaperon
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1.4 ldentificar las
actividades de CEA

Las actividades de CEA son fundamentales para garantizar que las voces y
experiencias de las comunidades objetivo sean solicitadas y respondidas segun

sea necesario y posible. Puede usar su Plan MEL para organizar sus actividades de
CEA. Estos pueden incluir la participacion y la retroalimentacion de la comunidad,
proporcionar informacion como ayuda, cambio de comportamiento y comunicacion
de cambio social y abogacia basada en la evidencia. (Para obtener mas informacion,
consulte la Primera Parte).

También se alienta al personal a explorar oportunidades para involucrar a los socios de
la sociedad nacional en el fortalecimiento de la CEA a nivel organizacional. El personal
debe estar orientado al conjunto de herramientas sobre CEA de la IFRC.

1.5 Desarrollar
actividades de
recopilacion
de datos

Usted utilizara datos a lo largo del proyecto para apoyar la toma de decisiones
e identificar cuando ha logrado sus objetivos, o si necesita adaptarse a las
nuevas condiciones.

Su Plan MEL debe tener un plan de recopilaciéon de datos para los datos de linea de
base y de linea final. También considere la posibilidad de tener un plan de andlisis de
datos para explicar como interpretara los datos que recopile y los utilizara para realizar
un seguimiento de su progreso en relacion con su LogFrame.

La recopilaciéon de datos comienza con la identificacion de las preguntas que esta
tratando de responder (en funcion de su ToC y LogFrame), cémo utilizara la informacion
(para la gestion, gestion del aprendizaje y el aprendizaje, la retroalimentacion a las
partes interesadas, etc.). El plan de recopilaciéon de datos debe identificar qué datos
de linea de base se necesitan (recopilados al comienzo del proyecto) y qué datos
finales se necesitan (recopilados al final del proyecto). En funcién de eso, usted

decide qué fuentes usar (secundarias o primarias) y cémo recopilarlas.

La recopilacion de datos puede ser la actividad mas intensiva en tiempo y persona.
Trate de ser lo mas eficiente posible recopilando solo lo que sea necesario para el uso
y el proposito de la administracion.

Una vez que se recopilen, recuerde que debera verificar la calidad de los datos

(por ejemplo, realizar auditorias internas de datos periddicas) y almacenarlos de
forma segura (por ejemplo, utilizando un sistema basado en la nube y/o servidores
fisicos) para asegurarse de que tiene una gestion de datos confiable y responsable.
Se debe desarrollar una estrategia de gestion de datos que respalde el alcance del
trabajo de su proyecto y que también tenga fuertes vinculos con otros departamentos
y cambios programaticos.
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1.6 Disefiar y
programar acciones
evaluativas

Su Plan MEL también debe incluir un plan de accién evaluativo, cuando sea apropiado.

Las acciones evaluativas varian seguin la necesidad y el alcance del proyecto, pero
generalmente incluyen revisiones posteriores a la accion, revisiones y evaluaciones
de proyectos. Aunque las acciones de evaluacion ocurren durante un proyecto o
después de que termina, debe tomar decisiones de planificacion importantes al
comienzo del proyecto. Comprender el propésito y los productoslo ayudara a decidir
cuando hacer la accion evaluativa, quién debe participar, cual sera su alcance y qué
hara con los resultados. Recuerde, las acciones evaluativas son una gran oportunidad
de aprendizaje, asi que planifique responder a los resultados de la accion evaluativa
(por ejemplo, a través de un Plan de Respuesta de Gestion).

Para los proyectos ISD de la Cruz Roja Americana, las decisiones de evaluacion deben
ser revisadas y aprobadas por el director de QDL o designado. Para obtener mas
informacién, consulte el capitulo Evaluacion.

1.7 Horario de
actividades de MEL

Todas sus actividades de MEL deben capturarse en un cronograma, para que pueda
planificar cuando se llevaran a cabo las actividades. Utilizara su calendario para realizar
un seguimiento del progreso en relacion con su plan MEL general. Los diagramas de
Gantt son una buena opcidn, ya que proporcionan una representacion visual facil de
leer de las actividades a lo largo del tiempo.

1.8 Presupuesto del
Plan MEL

Una vez que su Plan MEL describa como y cuando se realizaran las actividades de
DMERL, puede asegurarse de que las actividades de MEL cuenten con los recursos
adecuados (suficiente nivel de esfuerzo del personal (LOE) y presupuesto). Revise el
presupuesto MEL propuesto desarrollado durante la fase de disefio para asegurarse
de que haya suficiente presupuesto para DMERL durante toda la vida util del proyecto.

2 Desarrolle
herramientas de
PM para apoyar su
Plan MEL

Debe usar las herramientas de PM para planificar lo que necesita para implementar su
Plan MEL, incluidos los siguientes:

2.1 Plan de trabajo

Con un plan de trabajo, puede definir el flujo de trabajo de sus actividades de MEL

y qué o quién necesita para ayudarlo a realizarlas a tiempo. Su plan de trabajo puede
ser una simple hoja de Excel, pero muchos en el Movimiento RC / RC ahora estan
adoptando herramientas en linea para administrar las tareas del proyecto. Una opcion
popular en Internet para un plan de trabajo es Click-up.

2.2 Matriz RACI

Con una Matriz RACI, puede identificar como asignar y hacer un seguimiento de la
responsabilidad de la gestion de proyectos. Una Matriz RACI suele ser una tabla simple
que identifica qué partes interesadas en un proyecto deben ser responsables (R),
aprobadores (A), consultados (C) o informados (I).

2.3 Registro de
riesgos

También puede utilizar una herramienta para identificar riesgos basados en

los supuestos de la ToC y otros analisis de tiempo, alcance y presupuesto. Al
desarrollar una matriz de riesgos, puede identificar los riesgos clave para su trabajo
(y resultados) y como administrar cada riesgo (incluida la decision de qué hacer y
quién debe ser responsable).
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2.4 Cuadro de
mandos del proyecto

Un cuadro de mandos de proyecto es como un panel de MEL que puede usar para
verificar sus indicadores clave de rendimiento (KPI). Puede utilizar esta visualizacion del
rendimiento para confirmar rapidamente el progreso e identificar posibles problemas.

3 Gestion de datos
de diseno

Su gestion de datos debe ser responsable: proteja los derechos de datos de las
personas mediante el manejo responsable de los datos en cada etapa del ciclo de
vida de los datos. Asegurese de que los datos humanos sean suprimidos cuando
sea posible, sean estrictamente accesibles solo para los miembros relevantes del
equipo de DMERL o gestion de la informacion (IM) y se almacenen y compartan

de forma segura. Debe hacer esto mediante el desarrollo de protocolos éticos

de recopilacion de datos (Por ejemplo, consentimiento informado) y realizar una
evaluacion de impacto de datos que identifique y planifique los problemas de
datos. También considere hacer una revision ética de la toma de decisiones basada
en datos para respaldar un enfoque de gestion de datos de “no hacer dafio”.

Debe ajustar el tamafio de su gestiéon de datos a sus necesidades y recursos:

Existe una amplia gama de herramientas y técnicas en cada etapa del ciclo de vida

de los datos (Por ejemplo, recopilacién, procesamiento, almacenamiento y analisis y
visualizacion de datos). Su gestion de datos puede ser manual o utilizar soluciones

de Tl (por ejemplo, Excel, Google, SPSS). Si tiene los recursos, puede crear un sistema
de informacién de administracion mediante opciones basadas en tarifas (por ejemplo,
KOBO o Power Bl).

Enfoque en el aprendizaje en la planificacion: Una forma en que Servicios Internacionales incorpora el
Aprendizaje en la fase de Planificacion es conectando nodos de conocimiento o personal entre unidades a
través de procesos de colaboracion entre equipos. Esto nos ayuda a comprender mejor el valor de como las
diferentes actividades ayudaran a lograr los objetivos de disefio, a menudo aprovechando la experiencia del
personal y el conocimiento tacito para planificar actividades futuras.
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3: Monitoreo

¢(POR QUE MONITOREAR?
El monitoreo efectivo del proyecto garantiza:

= Economia de los proyectos a través de la gestion eficiente del tiempo y el presupuesto.
= Productividad a través de la cogestion adaptativa.
= Losriesgos se mitigan antes de que se conviertan en problemas y solicitudes de cambio.

= Fidelidad de los planes, con mayor aseguramiento de la calidad y cumplimiento de las normas técnicas.

ENTENDIENDO EL MONITOREO

El monitoreo es el momento de la verdad. Después de disefar y planificar su proyecto, usted y su equipo lo ponen
en practica. La realidad de la implementacion es siempre mas dificil de lo esperado. Puede que esté trabajando
en condiciones inciertas o respondiendo a una necesidad humanitaria en evolucién. Por lo tanto, debe supervisar
el rendimiento de su proyecto y si esta ofreciendo los resultados adecuados (y de calidad). Hay que estar atento
a cualquier riesgo y aprovechar los éxitos. La fase de monitoreo puede ser un tiempo intenso y ocupado, y debido
a esto, el Marco enumera la mayoria de las Buenas Practicas del DMERL en esta fase.

En ultima instancia, el objetivo del monitoreo es proporcionar el analisis necesario para que el equipo tome medidas
informadas para mejorar el disefio o la implementacion de su proyecto. Por ello es esencial que sus datos y sistemas
de monitoreo contribuyan las decisiones y el aprendizaje del proyecto.

CICLO 1 CICLO 2 CICLO 3

ESTUDIO Y — ESTUDIO Y — ESTUDIO Y
PLAN PLAN PLAN

TOMAR ACCION TOMAR ACCION TOMAR ACCION
RECOGER Y RECOGER Y RECOGER Y
ANALIZAR PRUEBAS ANALIZAR PRUEBAS ANALIZAR PRUEBAS

FIGURA 9: ENFOQUE DE APRENDIZAJE POR PROYECTOS DE USAID (UTILIZANDO LA RESOLUCION
PROGRESIVA DE PROBLEMAS)
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Hay tres acciones clave de monitoreo que canalizan la informacién sobre su proyecto y contexto en la buena toma de
decisiones durante esta fase: recopilacion de datos, andlisis e informes, y reflexion y adaptacion.

RECOPILACION ANALISIS E REFLEXI(')N Y
DE DATOS INFORMES ADAPTACION

FIGURA 10: TRANSFORMACION DE DATOS EN TOMA DE DECISIONES PARA LA ADAPTACION DEL PROYECTO

1. Recopilacién de Datos: El monitoreo confiable permite a los equipos del proyecto identificar tendencias y
patrones, adaptar estrategias y tomar decisiones con respecto a los recursos humanos, financieros y materiales
para mejorar la efectividad del proyecto. Los datos deben estar disponibles de manera oportuna para que los
problemas se puedan detectar temprano y se puedan realizar cambios o tomar medidas correctivas sin demora
para minimizar cualquier dafio.

2. Anadlisis e Informes: Sus informes son un medio para compartir informacion y reflexionar sobre el progreso
del proyecto para mejorar el rendimiento del proyecto. En consecuencia, un sistema de informes eficaz es aquel
gue produce informacion que se utiliza para mejorar las operaciones diarias. Los informes pueden recopilar
informacién pertinente sobre el rendimiento y los logros de los proyectos, utilizar unidades coherentes para
permitir comparaciones a lo largo del tiempo y proporcionar un analisis de los desafios encontrados y las
razones del rendimiento inferior o excesivo. La
retroalimentacion de los beneficiarios desde los
mecanismos de CEA puede ser un componente
importante del proceso de andlisis y presentacion
de informes.

3. Reflexion y Adaptacion: Las decisiones se toman
para mejorar el proyecto a partir de la reflexion y el
aprendizaje que surge de los flujos de informacion.
Ya sea a través de informes regulares y reuniones
de equipo o mediante procesos mas explicitos de
adaptacion interactiva (como las sesiones de Pausa
y Reflexion), los equipos de proyecto que participan
en el intercambio de informacién y la reflexion son
mas capaces de responder de manera oportuna e
informada a los desafios emergentes.

16 de enero de 2020. San German, Puerto Rico.

Cruz Roja los voluntarios Mayra y Ezequiel conversan
con Rosa, un albergue residente. Cruz Roja cuenta con
mas de 180 capacitados trabajadores de desastres en
la isla, apoyando al gobierno refugios y ayudar a cuidar
a los mas vulnerables poblaciones como los ancianos
y los nifios.
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¢{COMO HACER EL MONITOREO CORRECTAMENTE?

Hay siete acciones principales necesarias para un monitoreo receptivo y adaptativo: 1) Recopilar los datos de linea
de base para 2) establecer metas; 3) recopilacion y 4) presentacion de informes sobre los datos de los indicadores;
5) llevar a cabo sus actividades de CEA; 6) monitorear los problemas y riesgos de PM; y, en base a todas las
acciones anteriores, 7) revisar su desempefio e identificar si (y como) adaptar su trabajo.

4

ANALISIS Y

1 2 3

RECOPILAR

ESTABLECER RECOGER DATOS

DATOS DE METAS DE INDICADORES

REFERENCIA

REPORTE DE
DATOS

PRODUCTO PRODUCTO PRODUCTO PRODUCTO
> Datos de Linea > Metas > Reporte de L | Actualizaciones
basados en indicadores en de los
de Base i )
datos linea de los informes progresos,
base de progreso informes
analiticos

REALIZACION MONITOREO PM REVISAR Y

DE ACTIVIDADES DE PROBLEMAS Y
DE CEA RIESGOS R

PRODUCTO PRODUCTO PRODUCTO
3 Informes de 3 Informes de 3 Cambios
CEA en los PM en los en el plan
informes de informes de documentados
progreso progreso

FIGURA 11: MAPA DE PROCESOS PARA LA FASE DEL PLAN
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TABLA 5: MONITOREO PASO A PASO

Paso ¢Como hacerlo? (y norma pertinente)

1: Recopilar datos Los datos de referencia deben recopilarse antes que su proyecto introduzca

de linea de base cambios en la comunidad objetivo (dentro de los primeros 90 dias de la puesta
en marcha del proyecto). Sus fuentes de datos pueden ser secundarias (datos
existentes) o primarias (datos recopilados por usted).

2: Establecer metas Una meta es un nivel especifico y planificado de un resultado que debe alcanzarse
dentro de un plazo de tiempo determinado. Las metas deben establecerse en
funcion de los datos de linea de base, pero también de las necesidades y los
recursos del proyecto (tamafo adecuado). Las metas deben ser ambiciosas pero
alcanzables dentro del plazo del proyecto o del periodo de presentacion

de informes. Usted debe actualizar sus metas anualmente.

3: Recopilar datos Después de recopilar los datos de sus indicadores, éstos deben notificarse

de indicadores trimestralmente a un sistema centralizado de gestion del conocimiento. Asegurese
de que el conteo de beneficiarios esté desglosado por sexo. Siempre que sea
posible, también desglose por edad y discapacidad, si es apropiado para el
disefio del proyecto.

Este paso cumple con el Estandar de Mejores Practicas 5 de DMERL.:
Los hitos importantes y KPI se recopilan, informan (en ECOS) y se utilizan
para la gestion de proyectos.

4: Analizar y La presentacion de informes periddicos (por ejemplo, mensualmente) le permiten

reportar datos realizar el seguimiento continuo necesario para comprobar el progreso con
respecto a los planes de trabajo, verificar los riesgos y suposiciones e identificar
lecciones y éxitos.

Debe elaborar productos de informacién especificos para sus diversas partes
interesadas en los niveles apropiados de “necesidad de saber”, dirigiéndose a
la audiencia con informacion relevante. Al presentar o informar informacion, este
debe ser accesible, procesable, creible, relevante, oportuna y comprensible.
Considere la posibilidad de usar visualizaciones de datos y tableros de mando
(dasboards) para presentar datos de informes.

5: Realizar actividades Debe utilizar las actividades de CEA para garantizar que el personal o los

de CEA voluntarios de la sociedad nacional se comuniquen directamente con la
comunidad objetivo al menos una vez trimestralmente. Considere la posibilidad
de mantener un sistema de retroalimentacion de la comunidad que funcione
en asociacion con la sociedad nacional.

Este paso cumple con el Estandar de Mejores Practicas 6 del DMERL:
Las actividades de CEA se implementan de acuerdo con el plan del
proyecto, se ajustan al propdsito y responden a las necesidades,
perspectivas y preocupaciones de la comunidad.
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6: Monitorear los Supervise los riesgos del proyecto durante la implementacion y registre los
problemas y riesgos de problemas. Si necesita cambiar su plan de trabajo para responder, asegurese de
la gestion de proyectos discutir con el gerente de proyecto o los miembros del personal responsables,
acordar y documentar cuales fueron los problemas y riesgos y por qué necesitaba
hacer los cambios.

Este paso cumple con el Estandar de Mejores Practicas 7 del DMERL:
Se mitigan los riesgos del proyecto, se administran los problemas y se
documentan todas las solicitudes de cambio.

7: Revisar y adaptar, Las actividades de aprendizaje deben integrarse en las actividades del proyecto
incluida la revision segun el Plan MEL y luego documentarse.
de las metas si

es necesario Debe realizar al menos una pausa y una sesion de reflexion por afio. También

puede integrar otras actividades de aprendizaje en su trabajo diario. Los buenos
recursos para las actividades de aprendizaje son el kit de herramientas de
aprendizaje de la IFRC o el kit de herramientas de CLA de USAID.

Debe volver al ToC para ayudar a elaborar las preguntas para la evaluacién y
el aprendizaje. Por ejemplo, use sus preguntas de aprendizaje para probar sus
suposiciones de ToC.

Utilice la evidencia de sus actividades de aprendizaje o sus otras acciones de
MEL para verificar si su ToC y LogFrame siguen siendo relevantes y revisados si
es necesario, con cambios documentados. También es posible que deba ajustar
sus metas en funcion de los logros anteriores y los cambios en el proyecto.

Este paso cumple con el Estandar de Mejores Practicas 8 del DMERL: Las
actividades de aprendizaje se completan segun el Plan MEL, se documentan
y los proyectos se adaptan.

Enfoque en el aprendizaje en el monitoreo: El conocimiento y el aprendizaje también se incorporan

en la fase de monitoreo del proyecto. La herramienta de monitoreo del cuadro de mando de Servicios
Internacionales incluye un mecanismo para adaptar el plan a lo largo del periodo de implementacion si se
adquieren nuevos conocimientos sobre el contexto o si hay aprendizaje que indica un enfoque mejorado para
la implementacién del proyecto. Este mecanismo se conoce como una “solicitud de cambio” y permite una
discusién con el gerente del proyecto y un acuerdo mutuo de un cambio en el plan, asi como espacio para
documentar ese cambio.
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Junio de 2006, Tsunami Relief Project, Indonesia. Foto de Colin Chaperon

4: Evaluacion

¢POR QUE EVALUAR?

La evaluacion permite a los proyectos:

= Aprender de errores o brechas pasadas.
= Construir sobre éxitos pasados.

= Serinformado por las voces de un conjunto diverso de partes interesadas.

COMPRENDER LA EVALUACION

La fase de evaluacion es de vital importancia para cualquier equipo u organizacion del programa humanitario.

Asi como la fase de disefio es fundamental para el impacto del proyecto, la fase de evaluacion funciona para
comprender como estamos progresando hacia el impacto y si lo estamos logrando. La evaluacion le permite realizar
un seguimiento del progreso, examinar posibles cambios en el contexto, explorar los impactos de los programas
hasta la fecha y considerar la posible correccion del curso (para aquellos programas aun en curso), o utilizar las
lecciones y recomendaciones para futuros programas o estrategias. En funcion de su evaluacion, puede decidir

qué hacer a continuacion, ya sea en la vida util del proyecto o para proyectos futuros. El Plan de Respuesta de la
Gerencia (MRP: Management Response Plan) es un documento de planificacion que se utiliza para facilitar estas
conversaciones sobre qué acciones tomar después de una evaluacién, de modo que su organizacion pueda mejorar
su rendimiento con el tiempo.

A continuacion, presentaremos los conceptos clave, los resultados y las herramientas sobre como hacer
bien la evaluacion.
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&COMO HACER LA EVALUACION CORRECTAMENTE?

Si bien cada evaluacion tiene un enfoque diferente, todas tienen el mismo objetivo: identificar evidencia y aprender
para mejorar su trabajo. Por lo tanto, una vez que haga una evaluacion, debe compartir y actuar sobre los resultados.
Cualquiera de las acciones de evaluacion discutidas debe dar lugar a un MRP. El MRP debe documentar las
recomendaciones, la respuesta de la gerencia del programa a las recomendaciones (aceptadas, rechazadas,
explicadas, modificadas), un cronograma para cumplir con las recomendaciones y una persona o equipo del personal
responsable de liderar la accién para abordar la recomendacion.

Primero, hablemos de los tipos de evaluaciones que pueden tener lugar durante el ciclo de Gestién de Programas
(PM: Program Management):

Partes

interesadas y

Evaluadores
(Internos vs.

procesables.

Propdsito Alcance audiencia Externos) Cronograma
Revisiones Centrado en Revision Participantes Internamente. Durante una
después de | el proceso. estructurada en la actividad/ Realizado por operacion,
la accién Informe rapido de lo que evento y personal interno particularmente
después de una sucedio, por responsables que conoce después de
actividad/evento qué sucedio de la actividad/ bien el contexto una actividad
para capturar y cémo se evento y estda bien / evento
lecciones puede hacer posicionado significativo
y mejoras mejor para que se repetira
para realizar proporcionar
la siguiente hallazgos
actividad/evento procesables.
(similar)
Revision de Centrado en el Nivel de Aquellos que Internamente. Durante una
aprendizaje proceso. Proceso proyecto o trabajan y son Realizado por operacion
de aprendizaje centrado en responsables personal interno
ligero y rapido actividades del proyecto / que conoce
sobre lo que esta e iniciativas actividades bien el contexto
funcionando bien fuera del y esta bien
y lo que se podria | ciclo del posicionado
hacer de manera proyecto para
diferente proporcionar
hallazgos
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Partes

interesadas y

Evaluadores
(Internos vs.

de valor sobre
la calidad del
trabajo en
relaciéon con
los criterios de
evaluacion

Propdsito Alcance audiencia Externos) Cronograma
Revision Centrado en Progresos en Aquellos que Interno o Durante una
intermedia la rendicion relacion con trabajan y son externo, operacion
o del de cuentas. el plan responsables dependiendo
programa Comprobacion del proyecto / de los recursos
de punto medio actividades y el marco de
sobre el progreso tiempo.
con respecto al
disefo / plan
Evaluacion Centrado en Centrado Beneficiarios, Externo Después
final la rendicion de en los donantes, de que el
cuentas. resultados; profesionales, programa
también otras se haya
Impacto y podriaincluir | organizaciones implementado
resultad.os; aspectos del humanitarias, durante un
construir proceso socios y periodo
una base de académicos significativo,
evidencia cerca del
rigurosa, Juicio final o jUStO

después de la
finalizacion de
un programa.
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1

1: HACER LA
RECOPILACION
DE DATOS (CON

METAS)

PRODUCTO

Informe de
Linea Final

2
DESARROLLAR
UN RESUMEN DE
REVISION (CON LA
REVISION DE LOS
RESULTADOS Y EL
APRENDIZAJE)

PRODUCTO

Informe de
revision,
documentaciéon
de las lecciones
aprendidas

3

REALIZAR LA
EVALUACION

UTILIZANDO UN
MARCO DE DISENO
COMUN

PRODUCTO

Informe de
evaluacion

4

DIFUNDIR EL
APRENDIZAJE Y

CONCLUSIONES DE

LA EVALUACION

FIGURA 12: MAPA DE PROCESOS PARA LA FASE DE EVALUACION

PRODUCTO

Distribucion de los
resultados a las
partes interesadas

17 de octubre de 2019. Freeport, Gran Bahama. Naomi sonrie en silencio mientras se acerca pacientemente a la linea

de registro de la Cruz Roja. No estaba en casa cuando el huracan Dorian se estrellé contra su casa en Gran Bahama. En
cambio, estaba visitando Nassau para un funeral familiar, observando desde lejos cémo los vientos azotaban su vecindario
y las aguas de la inundacion llegaban a la altura del cuello. Cuando la voluntaria de la Cruz Roja le pregunta amablemente
si tiene familia con quien quedarse, ella responde: “Estoy agradecida de estar con un amigo de mi iglesia. Podria estar solo
en este momento, pero escucha, si no tuviera a mis amigos y vecinos aqui conmigo, no estoy seguro de que estaria aqui. en
absoluto.” Las lineas de agua ahora estan permanentemente cerca de su techo, tendra que comenzar desde cero con las
reparaciones. Una mirada en ella ojos sabios, y cualquiera sabra que su fuerza puede capear cualquier tormenta. Foto de

Katie Wilkes/Cruz Roja Americana
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TABLA 6: EVALUACION PASO A PASO

Paso ¢Como hacerlo? (y norma pertinente)

1: Hacer la Se deben recopilar datos finales para evaluar los cambios al final del proyecto. Debe
recopilacion de datos recopilarse segun el Plan MEL y luego documentarse.
(con metas)

2: Desarrollar Todas las revisiones de aprendizaje deben ser seguidas por un MRP que sea
Resumen de Revision rastreado por el gerente de evaluacion. El tiempo del personal de QDL se asigna
(con revisién para realizar revisiones internas de aprendizaje segun sea necesario. Las revisiones
de resultados y posteriores a la accion (AAR: After Action Review) se activan mediante la guia de la
aprendizaje) Unidad de Respuesta y Recuperacion.

3: Realizar la Si su proyecto es superior a USD 2.5 millones, debe reservar fondos para
evaluacion (si es evaluacion externa con la guia presupuestaria de aproximadamente el 3% del
relevante) presupuesto del proyecto (o minimo USD 30,000). Si su proyecto es parte de un

grupo de proyectos que trabajan en el mismo sector o tiene un valor inferior a USD
2,5 millones, es posible que deba coordinar con la unidad QDL de la sede para
determinar una cantidad adecuada para contribuir a una evaluacion administrada
centralmente.

Las evaluaciones también estan impulsadas por los requisitos de los donantes.
USAID requiere que cada proyecto sea evaluado. La Oficina de Asuntos
Humanitarios (BHA) requiere una evaluacion para cualquier proyecto que sea de
18 meses o mas. Ademas, BHA requiere la evaluacion de cada proyecto en un pais
donde la Cruz Roja Americana ha implementado previamente una subvencion de
BHA, pero aun no ha realizado una evaluacion.

Todas las evaluaciones son seguidas por un MRP que es rastreado por el gerente
de evaluacion.

Para los proyectos ISD de la Cruz Roja Americana, las decisiones de evaluacion
deben ser revisadas y aprobadas por el director de QDL o designado.

Este paso cumple con los estandares de mejores practicas del DMERL:

9: Todos los proyectos deben ser evaluados utilizando un marco de evaluacion
comun, o justificacion documentada de por qué no.

10: Cada evaluacion tiene un MRP que aborda los resultados de la evaluacién
y se actua sobre ellos y se documentan.
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4: Difundir los
resultados del
aprendizaje

y la evaluacién

Un plan de difusion de los informes y conclusiones de la evaluacion es una parte
importante de cualquier evaluacion y el plan inicial debe esbozarse durante la
elaboracion delos Términos de Referencia. Su plan de difusion debe centrarse
en maximizar la utilizaciéon de los hallazgos en una amplia gama de tomadores
de decisiones. Los informes de revision y evaluacion del aprendizaje siempre
deben difundirse internamente dentro de los Servicios Internacionales y, cuando
corresponda, externamente.

Los planes de difusién pueden incluir planes para compartir productos escritos,
asi como presentaciones verbales o talleres para comunicar los resultados de la
evaluacion. Asegurese de que sus informes de revision y evaluacion de aprendizaje
sean concisos y accesibles en la presentacion. Considere el uso de herramientas
de comunicacion multimedia como podcasts, presentaciones de diapositivas de
PowerPoint, infografias y documentos de resumen, si es relevante.
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Enfoque en el aprendizaje en la evaluacion El aprendizaje es inherente a la fase de evaluacion. Cuando
ocurre un desastre importante, mientras una operacion esta en pie, un miembro del equipo de DMERL revisa
inmediatamente los informes anteriores de Revision Posterior a la Accion (AAR) para seleccionar las lecciones
que se aplicarian al contexto actual. Para la pandemia de COVID-19, observamos de cerca el AAR de Ebola,
sefialando la similitud de una enfermedad epidémica y reconociendo que algunas lecciones no se aplicaban:
por ejemplo, las relacionadas con los viajes del personal no eran relevantes dado que el contexto operativo de
COVID-19 era de apoyo remoto. Tomar los resultados de AAR y aplicarlos a un contexto determinado para que
sean utiles es una forma en que Servicios Internacionales sobresale en la utilizacion de su fase de Evaluacion
para el Conocimiento y el Aprendizaje.

Evaluacion e investigacion mas alla del ciclo d PM

¢{POR QUE EVALUAR E INVESTIGAR?

La evaluacion y la investigacion pueden tener lugar dentro del ciclo del proyecto y mas alla de él, aprovechando el
aprendizaje en todos los proyectos. Por esta razon, a continuacion, se describe informacion conceptual adicional
sobre Evaluacion e Investigacion en apoyo del aprendizaje organizacional.

&Por qué evaluar e investigar proyectos y programas humanitarios?

= La evaluacion mide los resultados y nos ayuda a comprender lo que se ha logrado.
= Lainvestigacion apoya la innovacion basada en una logica que puede ser probada con el tiempo.

= Pruebe las ToC y construya una base de evidencia para el disefio del programa a nivel de proyecto,
programa o intervencion.

COMPRENDER LA EVALUACION Y LA INVESTIGACION

¢Qué entendemos por investigacion y evaluacion? Una forma util de definir cada uno puede ser en términos de las
diferencias entre los dos. Si bien tanto la investigacion como la evaluacion se basan en una metodologia rigurosa de
las ciencias sociales para recopilar y analizar datos, el propdsito de la evaluacion y la investigacién difieren. Ambos
se basan en la investigacion sistematica, ambos utilizan la metodologia de investigaciéon para abordar las preguntas.
Sin embargo, la investigacion esta destinada a crear conocimiento y teoria, mientras que la evaluacion esta destinada
a informar la toma de decisiones. La evaluacién esta impulsada por los intereses de multiples partes interesadas. La
investigacion permite al personal del programa innovar y probar nuevas oportunidades en el disefio del programa.

INVESTIGACION VS EVALUACION

Investigacion Evaluacion

El proposito es probar la teoria y producir El proposito es determinar la efectividad de un

hallazgos generalizables. programa o modelo especifico.

Las preguntas se originan con los académicos en Las preguntas se originan con las partes

una disciplina. interesadas clave y los principales usuarios
previstos de los resultados de la evaluacion.
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Calidad e importancia juzgadas por la revision por pares
en una disciplina.

Calidad e importancia juzgadas por aquellos
que utilizaran los hallazgos para actuar y tomar
decisiones.

La prueba definitiva del valor es la contribucion al
conocimiento.

La prueba definitiva del valor es la utilidad para
mejorar la efectividad.

Michael Quinn Patton, Tarjetas flash de evaluacién para la Fundacién Otto Bremer, 2014

Como organizacién, reconocemos la importancia de
incorporar la investigacion en nuestros programas y
proyectos, en colaboracién con otros socios dentro
del Movimiento de la Cruz Roja y de la Medialuna
Roja. La investigacion ha desempefado un papel clave
en la creacion de una base empirica para enfoques
innovadores y eficaces de la asistencia humanitaria
que posteriormente se han mejorado y perfeccionado
mediante una evaluacion. La evaluacion por si sola es
limitante porque solo se refiere a la programacion que ya
ha comenzado o se ha hecho. Invertir en investigacion
nos permitira desarrollar nuevas intervenciones

que pueden ayudarnos a profundizar o escalar el
impacto. Tanto la investigacion como la evaluacion son
inversiones importantes para mejorar la calidad y el
impacto de nuestro trabajo.

Tipos de evaluacion: También hay muchos tipos de
evaluacion. ISD participa con mayor frecuencia en
evaluaciones de procesos y resultados a nivel de
proyecto, como se describe en la seccion Evaluacion
del documento. Dadas las condiciones y recursos
programaticos adecuados (tiempo, financieros

y humanos), ISD también puede participar en
evaluaciones de resultados e impacto a nivel de
programa o estratégico.

Evaluacién de resultados: Un tipo de evaluacion
que evalua el grado en que un programa ha logrado
los resultados deseados. Las evaluaciones de
resultados sélidas también exploraran si hubo
resultados positivos o negativos no deseados en la

Yogyakarta, Indonesia Fotégrafo: Bonnie Gillespie

intervencion. Las evaluaciones de resultados generalmente se llevan a cabo después de que el programa se ha
implementado durante un periodo significativo, cerca del final o justo después de la finalizacion de un programa.

Evaluacién de impacto: Un tipo especifico de enfoque de evaluacion disefiado para investigar las causas y
contribuciones al cambio debido a una iniciativa. Algunas definiciones limitan la evaluacion de impacto a disefios
que incluyen enfoques contra facticos®. Sin embargo, esta definicién argumenta que hay una serie de métodos
que se pueden utilizar para investigar los impactos causados por una iniciativa. Las evaluaciones de impacto
generalmente se llevan a cabo después de que un programa se ha completado y pueden realizarse “ex post”

o muchos meses, incluso afos, después de la finalizacion si su objetivo es estudiar la sostenibilidad.

& A “counterfactual approach” typically requires the use of control groups to measure differences between groups that received the “treatment” vs.

those that did not.
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FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES EN LA EVALUACION Y LA INVESTIGACION

El equipo de HQ DMERL asumira un papel de liderazgo en la realizacion de evaluaciones de resultados e impacto,
asi como en el desarrollo de las pautas y el disefio para implementar evaluaciones de procesos, estudios de linea
de base y de linea final.

Inicio de proyectos de investigacion: La decision de iniciar un nuevo proyecto de investigacion apoyado por

la unidad DMERL sera tomada por el director de QDL en colaboracion con otras partes interesadas en la
investigacion en el Movimiento de la Cruz Roja y de la Medialuna Roja. El proyecto sera gestionado por el equipo
de HQ DMERL con el apoyo de las delegaciones regionales y nacionales cuando proceda.

El papel del Grupo Asesor de Evaluacion (EAG): Cada evaluacion debe ser encargada e implementada por un
EAG que a menudo estd compuesto por un representante del programa, un especialista técnico y un asesor de
DMERL. El EAG es responsable de guiar el disefio, la implementacion, la difusion y la utilizaciéon de la evaluacion.

Puede haber ocasiones en que las evaluaciones sean iniciadas por el equipo de HQ DMERL, particularmente
aquellas que cubren el aprendizaje a través de una coleccion de proyectos o en el estratégico nivel. En estos casos,
el EAG sera iniciado y dirigido por el equipo de DMERL HQ.

El Plan de Respuesta de la Gerencia: El gerente de evaluacion es responsable de la implementacion del MRP.

Un miembro del equipo de DMERL puede ayudar a facilitar este proceso. ECOS, el sistema de gestion de proyectos
de Servicios Internacionales, proporciona una herramienta para realizar tareas y realizar un seguimiento de las
acciones de MRP.

Pasos del proceso para el Control de Calidad en la Evaluacién y la Investigacion: Todos los términos

de referencia de evaluacion e investigacion y los productos finales deben ser aprobados por el director de
QDL u otro designado, asi como almacenados en SharePoint y ECOS. Todos los planes de evaluacion deben
registrarse en ECOS en el momento del disefio del proyecto, incluido el cronograma y el presupuesto. Los
planes de respuesta de la gerencia (MRP) también deben ser rastreados en ECOS.

Yogyakarta, Indonesia Fotografo: Bonnie Gillespie
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Tercera parte: gestion del conocimiento. y el aprendizaje

¢(POR QUE GESTIONAR EL CONOCIMIENTO Y APRENDER?

La gestion del conocimiento y el aprendizaje se trata de asegurarse de tener la mejor evidencia y conocimiento
para ayudarlo a tomar decisiones, y transmitir ese conocimiento y nueva experiencia a otros en una situacion
similar. Asi como la toma de decisiones es una constante a lo largo del ciclo de PM, tener acceso a los datos y
el aprendizaje correctos siempre es importante. En otras palabras, la gestién del conocimiento y el aprendizaje
es una parte integral de cada parte de la fase de PM.

Cuando un proyecto invierte y utiliza su gestion del conocimiento (KM) y aprendizaje, produce mdltiples beneficios:

= Capturar y compartir conocimientos mejora la toma de decisiones: los equipos que capturan y comparten
datos tendran la informacion correcta en el momento adecuado para la toma de decisiones futuras.

= El acceso al conocimiento conduce a la mejora continua: Aprender de la experiencia conduce al éxito futuro.

Del mismo modo, la experiencia del éxito pasado sefiala un lugar para continuar invirtiendo.

= Aplicar el conocimiento y los resultados de aprendizaje en una fuerza laboral agil: El personal con

“mentalidad” de aprendizaje es capaz de anticipar y responder a un contexto cambiante con agilidad y satisfacer

las necesidades “latentes” de las poblaciones afectadas.

= El conocimiento y el aprendizaje hacen que los equipos estén comprometidos y motivados. Se ha
demostrado que el aprendizaje como parte del trabajo disminuye el estrés, aumenta la productividad y mejora
el compromiso de los empleados.

COMPRENDER EL CONOCIMIENTO Y EL APRENDIZAJE EN EL CICLO DE PM

El trabajo humanitario generalmente viene con un contexto que se mueve rapidamente y es muy desafiante.
Capturar y compartir conocimiento puede parecer un lujo cuando los problemas se acumulan o los eventos se
mueven rapidamente en una crisis. Pero a menudo las soluciones para nuestros problemas futuros se pueden
encontrar en lo que nosotros, u otros, ya hemos experimentado. Una gran parte de la gestion de los conocimientos
es convertir el conocimiento “tacito” (nuestra propia experiencia y habilidades individuales) en conocimiento
“explicito” (conocimiento formal que se comparte abiertamente con los demas).

CONOCIMIENTO CONOCIMIENTO
TACITO EXPLICITO

EN TU CABEZA DISPONIBLE
PARA TODOS

FIGURA 13: OBJETIVO DE KM: HACER QUE (SU) CONOCIMIENTO SEA ACCESIBLE PARA TODOS
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¢QUE ES LO QUE MAS IMPORTA?

Lo que mas importa es construir una cultura de KM que incluya liderazgo y compromiso del personal. Una cultura
de KM y aprendizaje debe ser cultivada por lideres que construyan una vision compartida y debe ser alimentada por
personal que participe activamente en hacer realidad esa visiéon compartida.

CULTURA
DELA _
HABILITACION

Lideres de alto nivel que
destinan recursos a los
sistemas de gestion del
conocimiento y empoderan
al personal para trabajar
de forma reflexiva y
reflexionada

PERSONAL

INDIVIDUAL
APRENDIZAJE
EN EQUIPO Miembros del equipo
que se muestran con una
mentalidad de aprendizaje
y con la voluntad de
aprovechar y compartir
los conocimientos y de
aprender juntos

Lideres de equipo que
facilitan el intercambio de
conocimientos y la reflexion

FIGURA 14: {COMO SE CREA UN SISTEMA DE APRENDIZAJE?

Garry Calixte/Cruz Roja Americana
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A continuacion, demostraremos como el KM y el aprendizaje son esenciales para cada parte del ciclo de PM.
De hecho, el aprendizaje es el motor que impulsa un proyecto efectivo.

COMO HACER BIEN LA GESTION DEL CONOCIMIENTO Y EL APRENDIZAJE

La gestion de los conocimientos y el aprendizaje tienen que ver con la creacion de procesos y una cultura que
fomenten activamente el intercambio de conocimientos y la exploracion a lo largo de nuestro proceso. Cruz Roja/
Media Luna Roja sistema. A lo largo del Marco, hemos ofrecido ejemplos practicos de KM y aprendizaje que
Servicios Internacionales ya adopta para mejorar nuestra propia practica y la calidad de nuestra programacion

y prestacion de servicios a las poblaciones afectadas. Por supuesto, hay mas cosas que podemos hacer.

A continuacion, se presentan los pasos clave en un proceso de Gestion del Conocimiento y Aprendizaje.

Se recomiendan posibles herramientas en cada uno de los pasos; puede encontrar mas informacion sobre
estas herramientas en el sitio web del Marco DMERL.

1. Identificar el conocimiento: La parte mas desafiante de KM es reconocer el conocimiento. Las personas a
menudo no se dan cuenta de lo valiosa que puede ser su experiencia para los demas o lo ven como el trabajo de
otra persona para llegar a un analisis o aprendizaje. Con demasiada frecuencia, el conocimiento tacito se pierde,
especialmente cuando el personal se va o los proyectos terminan. Identificar el conocimiento requiere: Ver a todos
como poseedores del conocimiento. Esto incluye a todo el personal del programa y representantes de las partes
interesadas, socios y miembros de la comunidad. Todo el mundo es un contribuyente potencial a lo que esta
funcionando y lo que esta sucediendo en el terreno. Anime a su equipo a hacer una pausa y reflexionar. Las posibles
herramientas incluyen el escribir un diario, los momentos de silencio y las sesiones de reflexion.

2. Capturar conocimientos: Un elemento critico { P‘b ,A \

A

de una cultura de aprendizaje y KM es la capacidad ’
del personal para acceder y utilizar el conocimiento
existente generado a partir de la experiencia.

Eso requiere:

= Invertir en un sistema/proceso de KM:
Manténgalo simple y fomente el flujo. Asegurese
de que la informacion correcta llegue a las personas
adecuadas en el momento adecuado y en el formato
correcto. Las herramientas posibles incluyen
plantillas faciles de usar o una unidad compartida
o una plataforma KM.

= Recopilar una amplia gama de pruebas, incluida
la que se recopila a través de todas las acciones
de DMERL y celebrar reuniones periodicas
para conocer esta evidencia. Pregunte qué esta
funcionando y por qué, qué no esta funcionando y
por qué y qué cambios se necesitan. Las posibles
herramientas incluyen entrevistas con las partes
interesadas, visitas de monitoreo y reuniones de
revision de proyectos.

=  Construir KM y aprender en el disefio del
proyecto, incluyendo ponerlo en el presupuesto
e incluyendo el aprendizaje en el plan DMERL.
Las posibles herramientas incluyen una agenda

de aprendizaje. Yogyakarta, Indonesia Fotografo: Bonnie Gillespie
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3. Comparta conocimiento: Comparte sus
conocimientos con otros miembros de su equipo u
organizacion. Esto requiere:

= Crear espacio y oportunidad para el intercambio
de ideas: Esto puede ser tan simple como
hacer tiempo para compartir conocimientos
en reuniones regulares o después de eventos
0, mas formalmente, a través de la celebracion
de reuniones de revision de proyectos o partes
interesadas. Las posibles herramientas incluyen
temas de la agenda dedicados a la reflexion/
aprendizaje, revisiones posteriores a la accion,
talleres de pruebas de estrategia o reuniones

15 de noviembre de 2012. Puerto Principe, Haiti. claudia
o jean Louis (izquierda) y Jean Daniel Henrius (derecha)
de revision de proyectos. revisan un mapa Campeche, un barrio en la mira de

la estadounidense Cruz Roja para un proyecto de

i o regeneracion comunitaria. Foto de Talia Frenkel/Cruz

de conocimientos: Considere la posibilidad de Roja Americana

construir una red o relacion de tutoria con otros

=  Construir mecanismos para el intercambio

especialistas de DMERL o personas que trabajan

en el mismo campo o sector. Las herramientas

posibles incluyen: Comunidades de Practica, tutoria entre pares o Viajes de Deteccion (visitas de intercambio
de aprendizaje). También considere compartir actividades, como visitas de aprendizaje cruzado, sesiones
informativas y seminarios web sobre lecciones aprendidas.

4. Aplique conocimiento: Asegurese de que su toma de decisiones esté basada en datos. El proceso de adopcion
de decisiones debe estar respaldado por andlisis pertinentes, informes eficaces y fuertes vinculos entre los datos y
la accion. Esto requiere:

= Conozca y sopese sus opciones: Después de desarrollar una fuerte conciencia situacional de los pasos
anteriores, el tomador de decisiones debe aplicar esta informacion para responder una pregunta o para tomar
una decision. Las posibles herramientas incluyen una plantilla de analisis o un registro de riesgos y problemas.

= Pruebe sus suposiciones: Los tomadores de decisiones deben ser conscientes de cualquier suposicion o
sesgo preexistente al tomar una decision.

DISENAR PLANEAR MONITOREAR EVALUAR

FIGURA 15: CIRCUITOS DE APRENDIZAJE INTEGRADOS EN EL CICLO DE PM
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5. Aprenda del conocimiento: El aprendizaje esta en el corazon del Marco DMERL. Es solo a través del aprendizaje
continuo y activo que podemos mejorar continuamente nuestra propia practica y la calidad de nuestra programacién
y la prestacion de servicios a las poblaciones afectadas.

Esto requiere: Crear espacio y oportunidad para aprender de la experiencia. Cuando el personal se siente seguro
de tomar riesgos e intentarlo, luego aprender del intento, solo entonces el fracaso puede resultar en un éxito
posterior. Un proyecto de aprendizaje crea un espacio para la experimentacion y la innovacion. En otras palabras,
ser abierto sobre el riesgo y el fracaso conduce a la innovacion y luego al éxito. Las posibles metodologias y
herramientas incluyen la adaptacion iterativa impulsada por problemas (PDIA: Problem-Driven lterative Adaptation),
la resolucion progresiva de problemas, la creacion de prototipos y los fallos.

6. Contribuir al conocimiento: Difundir el conocimiento es tan importante como producirlo si Ud. esta
comprometido con la GESTION de los conocimientos. Cuando contribuyes a la comunidad en general (organizacién,
sector o Movimiento de la Cruz Roja y de la Medialuna Roja), puedes influir en las decisiones de los demas y tendras
acceso al conocimiento de los demas. Esto requiere:

= Hacer que su conocimiento sea accesible: Cuando se prepare para compartir conocimiento, considere a la
audiencia para garantizar que los datos criticos se transmitan. Haga que sea facil de entender, relevante para las
necesidades de datos y facil de compartir ampliamente. Las herramientas posibles incluyen resumenes faciles de
leer, graficos de informacion, presentaciones de PowerPoint y entrega multimedia (sitios web o podcasts en los
que se puede hacer clic).

= Comunicar su conocimiento: Es mas probable que se utilice nuestro conocimiento, si se comunica
ampliamente a las partes interesadas, como las comunidades y la sociedad nacional y otros actores
humanitarios. Las herramientas posibles incluyen redes sociales, correos electronicos masivos, blogs,
comunicados de prensa o sistemas de emergencia.

COMO ENCAJA LA INVESTIGACION EN LA GESTION DEL CONOCIMIENTO Y
EL APRENDIZAJE

La investigacion apoya la innovacion, lo que nos permite imaginar nuevas intervenciones, asi como intervenciones
existentes en nuevas iteraciones o contextos, probando ToCs y construyendo una base de evidencia para el disefio
de programas.

La investigacion es una componente clave de la gestion de los conocimientos que respalda todo el ciclo de PM.
Por ejemplo, la investigacion puede:

= Probar los ToC durante la fase de disefio.
= Convertir los ToC en accion a través de planes de trabajo durante la fase de Planificacion.

= Ayudar a proporcionar evidencia para aterrizar el programa en mas que teoria durante la fase de Monitoreo.

= Proporcionar un enfoque mas riguroso para buscar el conocimiento y convertirlo en aprendizaje en la fase de
Evaluacién y las otras fases de PM.

Nota: La seccién de Gestién del conocimiento y el aprendizaje del Marco DMERL esté alineada con la caja de
herramientas de Aprender a Cambiar o Learn to Change (LtC) de la IFRC, que se basa en la investigacion teérica
y aplicada de Peter Senge y su teorfa de una “Quinta Disciplina” y Otto Sharmer del Instituto Presencing y su
Teorfa U. La Iniciativa Aprende a Cambiar (LtC) esté Liderada por la IFRC y cuenta con el apoyo de recursos
técnicos y financieros de la Cruz Roja Americana.
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