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SECCIÓN 1 Proceso de conformación de un comité o coalición 
   para la colaboración e integración  

INTRODUCCIÓN
Project Concern International (PCI) recibió fondos por parte del Programa de Apoyo para el Desempeño Técnico y 
Operativo (TOPS - Technical and Operational Performance Support) durante el período comprendido entre Junio de 
2014 y Mayo de 2015 para el desarrollo de una Guía para la Coordinación Efectiva y la Integración Intencionada. 

El propósito de este ejercicio es ofrecer lineamientos, recomendaciones, ejemplos y lecciones aprendidas, para 
mejorar y promover la coordinación y la colaboración efectiva, y así lograr un mayor impacto en la comunidad y en 
las organizaciones que reciben fondos del gobierno de los Estados Unidos, que actualmente están colaborando en el 
Altiplano Occidental de Guatemala. 

Durante el desarrollo de esta guía, PCI tuvo la oportunidad de facilitar conversaciones entre integrantes de un comité 
compuesto por representantes de organizaciones receptoras de fondos que implementan proyectos en el departamento 
de Huehuetenango, Guatemala, para conocer desde su experiencia práctica, algunas situaciones reales que se presentan 
en los procesos de colaboración. Gracias a una serie de ejercicios grupales, el comité tuvo la oportunidad de compartir 
algunas de sus lecciones aprendidas, lo que consideraban fueron mejores prácticas, así como sus experiencias de 
colaboración efectiva que se ha logrado en los cerca de dos años desde la conformación de este comité. 

Se utilizó una combinación de metodologías participativas, a través de un proceso semiformal para recolectar y 
documentar las experiencias de este comité. El ejercicio nos proporcionó la oportunidad de: 1) conocer ejemplos reales 
e ilustrativos de sus mejores prácticas, 2) documentar retos y barreras que se presentan al momento de intentar una 
coordinación	y	colaboración	efectiva	y	3)	identificar	los	elementos	facilitadores	de	la	colaboración,	desde	la	experiencia	
de este comité. Los métodos utilizados también ayudaron a las y los integrantes del comité a reconocer sus fortalezas, 
además	de	identificar	áreas	de	oportunidad	para	lograr	un	mayor	impacto	en	sus	acciones	conjuntas.	

Al	mismo	 tiempo,	 se	 llevó	a	 cabo	una	 revisión	de	 literatura	para	 identificar	experiencias	de	ejercicios	 similares	de	
colaboración	 que	 reflejaron	 	 muchos	 de	 los	 mismos	 retos	 y	 barreras	 durante	 los	 procesos	 de	 la	 conformación	 e	
implementación. 

Es importante mencionar que este documento fue diseñado para responder a las necesidades de los miembros del 
comité	de	Huehuetenango	compuesto	por	13	organizaciones	que	trabajan	en	una	misma	área	geográfica,	en	base	a	
los hallazgos y necesidades expresadas por ellos. La guía puede ser de utilidad para otros comités en desarrollo, pues 
incluye también ejemplos, elementos y recursos que pueden ser utilizados por otras organizaciones o colaborativos 
que deseen mejorar su colaboración o integración. En este documento se incluyen ideas y recomendaciones tomadas de 
informes, investigaciones y otros documentos elaborados por diferentes expertos en el área de desarrollo organizacional 
y comunitario. 
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Este documento puede ser útil para otras organizaciones socias de USAID, por lo cual invitamos a diseminar este 
material que podría ayudar a crear un mayor número de colaboraciones efectivas, que permitan optimizar los recursos 
económicos	y	humanos	dentro	de	una	misma	área	geográfica.							
           
IMPORTANCIA DE LA COLABORACIÓN ENTRE ORGANIZACIONES DE LA SOCIEDAD CIVIL 
El mundo, las sociedades y las comunidades enfrentan en la actualidad retos de gran complejidad con una multiplicidad 
de factores que a menudo están interrelacionados y que para abordarlos de manera efectiva es vital coordinar esfuerzos 
entre todos los actores involucrados. Una de las intenciones de este documento, es apoyar  los proyectos y las acciones 
de seguridad alimentaria, que en este momento se implementan en Guatemala a través de la iniciativa del gobierno 
de los Estados Unidos Alimentando al Futuro. Esta estrategia apoya de manera paralela los esfuerzos del gobierno de 
Guatemala en su plan de seguridad alimentaria creado en el 2011. 

Esta importante inversión de ambos países necesita utilizar mecanismos que permitan un abordaje integral e incluyente, 
que	sea	multidisciplinario	y	multisectorial.	Al	mismo	tiempo,	este	abordaje	debe	ser	flexible	y	permitir	que	un	grupo	
de organizaciones intersectoriales en conjunto con la comunidad, lleven a cabo acciones que les permitan resolver y 
atender las necesidades prioritarias de la comunidad. 

PARA QUÉ ELABORAR UNA GUÍA DE COLABORACIÓN 
PCI desempeña actualmente el rol de facilitador y secretario dentro del  comité de colaboración promovido por 
el programa Alimentar el Futuro del gobierno de los Estados Unidos, en el que participan 13 organizaciones que 
desarrollan	proyectos	en	24	municipios	dentro	del	departamento	de	Huehuetenango,	Guatemala	con	financiamiento	
de USAID y USDA. Desde su fundación en el 2013, este comité ha funcionado como un espacio para compartir logros y 
experiencias, así como una plataforma para procesos de colaboración no formal. 

A	casi	dos	años	de	su	 inicio,	 las	y	 los	 integrantes	han	 identificado	la	necesidad	de	mejorar	 los	procesos	e	 impulsar	
un modelo de colaboración que sea más efectivo y que permita que las iniciativas que se desarrollan en el terreno 
produzcan un mayor impacto positivo para las comunidades meta. 

QUIÉN PUEDE UTILIZAR ESTA GUÍA 
Inicialmente, esta guía fue pensada y desarrollada con el propósito de apoyar los esfuerzos de USAID para lograr 
una mejor colaboración e integración de los programas que se están implementando en el Altiplano Occidental de 
Guatemala en cuatro departamentos prioritarios.  Hasta el momento se han conformado 4 comités departamentales que 
buscan	lograr	una	mayor	integración	de	proyectos	en	una	misma	área	geográfica.	Estos	proyectos	han	sido	diseñados	
para reducir la pobreza y desnutrición crónica así como lograr sostenibilidad en sus acciones a través del trabajo 
conjunto, y de la colaboración entre gobierno local y organizaciones de la sociedad civil.
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Esta guía también puede ser de utilidad para cualquier persona, agencia, organización, coalición o redes en proceso de 
desarrollo;	de	igual	manera,	puede	servir	a	comités	o	grupos	establecidos	que	han	identificado	retos	en	la	implementación	
de	acciones	colaborativas	o	que	buscan	fortalecer	su	colaboración	para	hacerlos	más	eficientes	y	efectivos.	

CÓMO UTILIZAR ESTA GUÍA
Recomendamos	 utilizar	 esta	 guía	 como	 un	 menú	 de	 instrumentos	 que	 pueden	 extraerse	 y	 usarse	 de	 manera	
independiente	 en	base	 a	 las	 necesidades	 específicas	 del	 proceso.	 En	otras	 palabras,	 la	 guía	 no	pretende	normar	 o	
estandarizar la conformación o la operación de un comité de colaboración, sino apoyar en diferentes momentos del 
desarrollo de actividades que estos comités o grupos llevan a cabo. 

Aquí se pueden encontrar algunas ideas, hallazgos y recomendaciones basadas en diferentes estudios, experiencias o 
situaciones	que	se	presentan	regularmente	durante	los	esfuerzos	de	colaboración.	Al	final	de	este	documento	ofrecemos	
una lista de referencias que pueden consultarse para  profundizar más en algunos temas.  
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DEFINICIÓN DE COLABORACIÓN 
Una	definición	muy	básica	de	colaboración	podría	ser	la	que	nos	ofrece	cualquier	diccionario	“la	unión	de	dos	o	más	
partes (ejemplo: individuos, organizaciones o redes) que provienen de diferentes sectores, grupos o regiones con una 
meta	en	común”.	Sin	embargo,	utilizar	esta	definición,	podría	ser	muy	simplista,	pues	 la	colaboración	es	un	proceso	
mucho más complejo, que requiere de múltiples elementos para que pueda llevarse a cabo de manera exitosa.   

Hoy en día, las organizaciones de la sociedad civil buscan establecer grupos, comités, o coaliciones como un elemento 
estratégico para la colaboración, muchas de las veces apostando a lograr una mayor integración de esfuerzos y lograr 
un mayor impacto. 

Este es un proceso que requiere de tiempo, recursos, compromiso y liderazgo, pero sobre todo, debe surgir de una 
necesidad sentida de las organizaciones participantes.  Colaborar va más allá de participar junto con otros grupos u 
organizaciones	en	una	 tarea	o	actividad.	Requiere	planeación,	 coordinación	de	esfuerzos	y	un	objetivo	específico	y	
común a todas las partes involucradas.

¿CUÁNDO ES EL MOMENTO DE INICIAR UNA COLABORACIÓN?
Aun	con	 los	múltiples	beneficios	que	puede	ofrecer	un	ejercicio	de	 colaboración,	 sabemos	que	esta	no	 se	dará	de	
manera	 automática,	 a	 veces	 será	 complicada	 y	 en	 algunas	 ocasiones	 resultará	 ineficiente	 si	 no	 se	 cuenta	 con	 una	
estructura y con una planeación detallada de lo que se espera lograr. Por lo tanto, antes de iniciar cualquier proceso de 
colaboración vale la pena responder a las siguientes preguntas: 

 a) ¿Está mi organización lista para colaborar?

 b) ¿Cuál es el fin de esta colaboración? 

 c) ¿Qué nivel de interacción requiere mi organización?   

El	siguiente	esquema	presenta	de	manera	gráfica	3	posibles	niveles	de	interacción,	que	servirán	de	referencia	para	
identificar	el	grado	de	compromiso	que	las	organizaciones	participantes	están	dispuestas	a	asumir	para	trabajar	en	
conjunto hacia el logro de sus objetivos. 

SECCIÓN 2 Recomendaciones prácticas para promover     
   mecanismos efectivos de colaboración
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NIVELES DE INTERACCIÓN Y SUS CARACTERÍSTICAS 

COORDINAR NIVEL 2
En este nivel, las agencias se comunican 
entre sí para intercambiar información 
como parte de una comunidad en la que 
interactúan, pero no para alcanzar una 
meta en común.

1

2

3COLABORAR  NIVEL 3
En este nivel, los socios operan como 
equipo y persiguen un propósito en 
común.

COOPERAR NIVEL 1
Este es un nivel muy básico, las 
agencias operan de manera individual 
e interactúan sólo patra compartir 
información o documentos.

COOPERAR 
Pueden ser a corto plazo, informal 
y establecerse aun sin tener una 
misión,	estructura	o	planificación	
clara. 

COORDINAR 
Tiene un carácter más formal 
y mayor claridad de su misión. 
Participantes tienen una interacción 
focalizada en un programa 
específico,	llevan	a	cabo	algo	de	
planeación, existe división de 
roles y canales de comunicación 
establecidos. 

COLABORAR 
Se plantea como una relación más 
duradera en donde participantes 
traen consigo sus organizaciones 
a una nueva estructura y están 
completamente comprometidos 
con la misión. Esto requiere de 
una	planificación	y	de	canales	de	
comunicación	bien	definidos	a	todos	
los niveles. La toma de decisiones 
está determinada por la estructura 
de la colaboración. 

Fuente: Collaboration: What Make it Work.
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En	el	pasado,	muchas	relaciones	de	colaboración	se	conformaban	para	reducir	costos	y	ser	más	eficientes.	Sin	embargo,	
las colaboraciones más exitosas han sido motivadas por el deseo de alcanzar un mayor impacto y no simplemente para 
ofrecer más servicios por menos dinero. Evidencias han demostrado que la colaboración funciona mejor cuando los 
financiadores	permiten	que	las	relaciones	sean	orgánicas	en	lugar	de	que	sean	obligadas.	Cuando	se	permite	que	las	
agencias	o	socios	se	identifiquen	a	sí	mismos	de	acuerdo	a	sus	objetivos	y	metas	en	común,	se	logrará	que	trabajen	con	
mayor efectividad para resolver un problema.   

FACTORES A CONSIDERAR AL MOMENTO DE DECIDIR EL NIVEL DE INTENSIDAD DE UNA NUEVA COLABORACIÓN(i)

LA NATURALEZA DE LA PARTICIPACIÓN:   
 • Número y naturaleza de las tareas a realizarse. 
	 •	Nivel	de	participación	de	las	agencias	financiadoras.
 • Nivel de autoridad en la toma de decisiones que las organizaciones pueden ceder.
 • Cuánto tiempo y coordinación es necesaria para tener éxito.
 • Cuál es el nivel de responsabilidad que cada organización está dispuesta a comprometer.

 LOS BENEFICIOS POTENCIALES:  
 • Compartir habilidades con cierto nivel de especialización.
 • Crear mensajes y materiales uniformes.  
 • Compartir ideas y diferentes perspectivas de cómo abordar asuntos complejos.
 • Coordinación de servicios e iniciativas y complementariedad de acciones que comparten una meta en   
    común para evitar duplicidad. 
	 •	Ofrecer	servicios	disponibles	de	una	manera	más	eficiente.
 • Donar o compartir espacio y equipo.
 • Financiar o recabar fondos conjuntamente.
 • Compartir el apoyo de la comunidad/mayor participación.

¿CON QUIÉN COLABORAR? 
Con las anteriores premisas, se puede asumir que uno de los primeros pasos y de los más importantes para establecer 
una	colaboración	es	 identificar	con	quién	vamos	a	 trabajar.	La	elección	o	selección	de	 los	posibles	socios	debe	ser	
estratégica. Para esto ofrecemos algunas preguntas que podrían ayudar en el proceso de selección. Antes de invitar a un 
posible colaborador, conteste las siguientes preguntas: 
 1) ¿A quién se necesita incluir en esta colaboración para tener éxito? 
 2) ¿Qué organizaciones cuentan con los recursos, habilidades y reputación necesaria?  
 3) ¿Cuáles son los recursos que los posibles socios están dispuestos a aportar?

CUANDO	SE	MENCIONA	LA	NECESIDAD	DE	INCLUIR	ORGANIZACIONES	CON	ENFOQUES	MULTIDISCIPLINARIOS,	
SE	 DEBE	 INCLUIR	 EN	 LA	 REFLEXIÓN,	 LA	 DINÁMICA	 Y	 NATURALEZA	 DE	 LOS	 PROBLEMAS	 Y	 NECESIDADES	
SOCIALES,	 POR	 LO	 GENERAL	 ESTOS	 PROBLEMAS	 REQUIEREN	 DE	 UN	 ABORDAJE	 MULTISECTORIAL,	 PARA	
CUBRIR	LOS	DIFERENTES	ASPECTOS	QUE	AFECTAN	UNA	SITUACIÓN	ESPECÍFICA	TALES	COMO	LA	EDUCACIÓN,	
LA	DESNUTRICIÓN,	LA	VIOLENCIA	POR	CITAR	ALGUNOS.		

(i) Tomado y editado de: Building Successful Collaboration 
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Para iniciar con este proceso, se recomienda elaborar una lista de organizaciones, agencias y/o grupos, con características 
o similitudes que puedan contribuir al cumplimiento de los objetivos de la colaboración. Esta lista debe ser muy completa 
e	incluir	organizaciones	con	enfoques	multidisciplinarios	que	puedan	aportar	algún	beneficio	para	el	cumplimiento	de	
la meta común. 

Una	vez	 elaborada	 la	 lista,	 será	 conveniente	 realizar	 un	 análisis	 utilizando	 el	 formato	de	Clasificación	de	Alianzas	
de cuatro cuadrantes que se describe a continuación. Este proceso ayudará a determinar cuáles pueden ser las 
organizaciones más apropiadas para realizar trabajo conjunto, y en las que se debe invertir tiempo y esfuerzo.  

Para	una	mejor	utilización	de	esta	herramienta,	 se	 recomienda	definir	 cuál	 será	un	 indicador	u	objetivo	de	 interés	
estratégico	alto	y	cuáles	serán	los	estándares	que	medirán	una	alta	eficiencia.			

ES	IMPORTANTE	CONSIDERAR	QUE	LOS	BENEFICIOS	DE	UNA	COLABORACIÓN	EFECTIVA	NO	APARECERÁN	DE	
LA	NOCHE	A	LA	MAÑANA.	EXISTEN	ALGUNOS	FACTORES	CLAVE	PARA	QUE	UNA	COLABORACIÓN	FUNCIONE,	
COMO	POR	EJEMPLO	EL		OBJETIVO	PRINCIPAL	DE	LA	COLABORACIÓN	TIEMPO	Y	LA	CONFIANZA

ALTO-BAJO
Intervenciones focalizadas e 
inversión de tiempo para controlar 
resultados

INTERÉS ESTRATÉGICO ALTO

INTERÉS ESTRATÉGICO BAJO

EFICIENCIA BAJA EFICIENCIA ALTA

2 1

4 3

ALTO-BAJO
Buscar mejorarlas o replantearnos 
la participación

ALTO-ALTO
Las mejores oportunidades para 
invertir y mantenerlas

BAJO-BAJO
Evitarlas. Plan de salida

FIGURA: CLASIFICA TUS ALIANZAS 

Fuente: La colaboración efectiva en las ONG. 
Alianzas estratégicas y redes.
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El cuadrante número uno representa la mejor oportunidad para establecer una alianza, colaboración y/o trabajo en 
conjunto,	debido	a	que	la	organización	clasificada	dentro	de	este	cuadrante	comparte	un	nivel	de	interés	estratégico	
acorde	 a	 los	 parámetros	 de	mi	 organización,	 y	 sus	niveles	 de	 eficiencia	 son	 altos	 según	previa	 valoración.	Aquí	 se	
recomienda invertir tiempo, recursos y crear procedimientos para dar mantenimiento a esta relación. 

Las	organizaciones	identificadas	dentro	del	cuadrante	número	dos	contarán	con	un	interés	estratégico	alto,	sin	embargo	
la	valoración	de	su	eficiencia	será	baja.	Para	este	tipo	de	alianzas	será	necesario	invertir	más	tiempo	en	el	establecimiento	
de	procesos	y	sistemas	que	nos	aseguren	una	mejor	eficiencia.	En	este	panorama,	es	válido	replantear	la	participación.	

El cuadrante número tres incluye las organizaciones que tienen un nivel de interés estratégico bajo pero con alta 
eficiencia;		se	deben	enfocar	solamente	intervenciones	muy	definidas.	Se	sugiere	desarrollar	objetivos	concretos	con	
líneas de tiempo y medición de resultados.  

El	cuadrante	número	cuatro	definitivamente	no	tiene	muchas	posibilidades	de	contribuir	al	cumplimiento	de	metas	y	
objetivos	propuestos	dentro	de	un	ejercicio	de	colaboración;	cuando	el	interés	estratégico	y	la	eficacia	son	bajos	no	se	
recomienda invertir tiempo y recursos.      





15GUÍA DE RECURSOS 
PARA CONSTRUIR COLABORACIÓN EFECTIVA E INTEGRACIÓN DE PROGRAMAS

a) ASENTAR LAS BASES Y ESTABLECER ACUERDOS O CONVENIOS DE  COLABORACIÓN 
Uno de los mecanismos más efectivos de colaboración es el establecimiento de acuerdos y/o convenios,  estos pueden 
tomar muchas formas; pueden ser formales e informales. En cualquiera de las dos formas se recomienda que sean 
por	escrito,	 lo	extenso	del	documento	debe	reflejar	 la	naturaleza	de	 la	 relación.	Los	acuerdos	deben	ser	 inclusivos,	
redactados por las personas que lo van a implementar y deben ser validados por los tomadores de decisiones de las 
organizaciones involucradas. Los acuerdos por escrito establecen de manera sólida los compromisos acordados por los 
socios para llevar a cabo esfuerzos de colaboración. Debemos recordar que los acuerdos son documentos vivos que 
pueden	ser	modificados	y	que	pueden	servir	también	para:	
 1) Establecer una línea de base que permita dar seguimiento a la colaboración; 
 2) Negociar roles y responsabilidades; 
 3) Elaborar un plan de colaboración; y
 4) Desarrollar un marco de resultados

b) ELEMENTOS A INCLUIR EN UN ACUERDO Y/O CONVENIO DE COLABORACIÓN
Mientras más detallado sea el convenio o acuerdo, las y los participantes contarán con más herramientas para revisar 
cada uno de los puntos acordados y no perder de vista el objetivo.     
 1) Contexto de la colaboración.
 2) Membresía/Criterio de selección de miembros (asignar a un miembro de la organización de   
      manera formal).
 3) Propósito de la colaboración (elaborar colectivamente el propósito de la colaboración).  
 4) Actividades de la colaboración (qué se va hacer en esta colaboración).
 5) Cuáles son los proyectos y productos de la colaboración (resultados esperados de la colaboración).
 6) Proceso de la colaboración (ejemplo: comunicación, toma de decisiones, manejo de conflictos).
 7) Roles y responsabilidades para cada uno de los socios (mutuo acuerdo sobre los compromisos acordados). 
 8) Periodo de tiempo para evaluación y renegociación del proceso.
 9) Créditos, reconocimientos, y términos de pago (si fuera el caso). 
 10) Compromisos y requisitos legales.
 11) Cláusula de exclusión o término de la colaboración.    

c) ORGANIZACIÓN
Cuando las organizaciones se embarcan en un ejercicio de colaboración, deben considerar que especialmente durante 
las primeras etapas del proceso, las agencias participantes deberán dedicar un tiempo considerable para la planeación. 
Cualquier	acción	no	planificada	podría	crear	barreras	en	la	implementación	de	intervenciones	conjuntas.	Será	necesario	
organizar las actividades y documentar los procesos, para crear así una cultura y sistematización propia de la colaboración 
que permita reducir posibles obstáculos durante la vida del proyecto. 

 Sección 3 Mecanismos efectivos 
   de colaboración
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De	acuerdo	al	manual	de	colaboracion	de	Winer	and	Ray,	es	conveniente	recordar	que	debemos(ii):
• Clarificar	el	proceso	y	planear.	El	proceso	y	la	planeación	serán	la	base	de	todas	las	acciones	conjuntas	

llevadas a cabo por quienes integran la colaboración.  
• Sobre todo al inicio, mantener una mente abierta y propositiva. Debemos recordar que no hay ideas 

buenas o malas; durante la primera etapa de exploración cualquier contribución de los miembros debe 
ser bienvenida. Esto puede crear un sentido de pertenencia al proceso. Se recomienda que durante esta 
etapa no se tomen decisiones. 

• Reconocer	 que	 la	 colaboración	 no	 traerá	 ahorros	 en	 tiempo	 o	 recursos	 de	 manera	 inmediata.	 Por	 el	
contrario, la colaboración puede tomar más tiempo para que el trabajo se lleve a cabo. Se recomienda 
que las organizaciones participantes consideren y evalúen de qué forma esta inversión de tiempo puede 
afectar	sus	propios	procesos	para	el	logro	de	sus	metas.	Y	recordar	que	eventualmente,	la	colaboración	
puede lograr más en menos tiempo que las intervenciones que se lleven a cabo de manera individual.  

d) COMPROMISO ORGANIZACIONAL
Frecuentemente los procesos de colaboración son iniciados por líderes o tomadores de decisión de las organizaciones. 
En algunos casos, la iniciativa de promover un ejercicio de colaboración puede ser requerida por donantes que buscan 
lograr	 un	mayor	 impacto	 dentro	 de	 una	ubicación	 geográfica	 específica.	 Las	 reglas	 básicas	 de	 participación	 deben	
ser estipuladas dentro del convenio o acuerdo de colaboración. En base a estos acuerdos previos, las y los tomadores 
de decisión deberán asignar a una persona de la organización para que participe y dé seguimiento al proceso de 
colaboración. 

Antes de que esto suceda, se recomienda elaborar una carta de compromiso organizacional en donde se establezca 
y	especifique	el	apoyo	que	la	organización	ofrece	a	la	persona	designada.	El	miembro	de	la	organización	que	fungirá	
como representante deberá contar con el poder adecuado para tomar decisiones relevantes a la colaboración en el 
momento necesario. Algunos de los puntos que se debe incluir en la carta de compromiso pueden ser:

• El nivel de compromiso que las organizaciones participantes asumen para que su participación ayude al 
cumplimiento de la misión, objetivos y las estrategias de la colaboración para alcanzar sus metas.  

• Estipular claramente lo que la organización espera como resultado de esta colaboración.
• La cantidad de tiempo que la o el representante de la organización podrá invertir en esta colaboración.
• La organización deberá reconocer como tiempo laboral el tiempo asignado por quien representa a la 

organización en el trabajo de colaboración. 
• Los recursos que se facilitarán para que la participación del representante de la organización sea efectiva.
• El nivel de participación y compromiso del representante de la organización y su poder de toma de 

decisiones para las actividades de la colaboración.
 

Collaboration handbook: 
creating,	sustaining	and	enjoying	the	journey	by	Michael	Winer	and	Karen	Ray.

(ii) Tomado y editado de: http://www.lcrclandtrustexchange.org/InformationDocuments/collaborationhandbook091609.pdf
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e) ESTRUCTURA ADECUADA
Como se planteó anteriormente, el tomar tiempo para la planeación al inicio del esfuerzo de colaboración ayudará 
a	reducir	el	tiempo	requerido	para	resolver	conflictos	que	se	puedan	presentar	por	la	falta	de	claridad	en	diferentes	
niveles y estadíos de la colaboración. 

En muchas ocasiones, al conformar una nueva coalición, alianza o comité, existe la tentación de crear una nueva 
organización para que opere la colaboración, con un aparato administrativo que agregaría costos que podrían ser 
innecesarios. Lo que se recomienda es organizar la forma en que las personas participantes intercambian información, 
la forma en que se toman las decisiones y se distribuyen las tareas y recursos. 

Las	colaboraciones	exitosas	se	organizan	de	manera	eficiente	para	asegurar	que	el	proceso	y	los	resultados	ayuden	
a alcanzar las metas de quienes participan. La mayoría de las veces las colaboraciones funcionan mejor cuando las 
organizaciones participantes crean un sistema  al interior de sus organizaciones para manejar el tiempo que será 
requerido y dedicado a cumplir con las necesidades de la colaboración. 

Usualmente las colaboraciones adoptan una de dos estructuras, que puede ser de mesa o de rueda. En la modalidad 
de mesa, los miembros de la alianza toman juntos decisiones en base a las necesidades (esto por lo general sucede en 
grupos pequeños). En la estructura de rueda se conforman pequeños subgrupos de trabajo que llevan a cabo acciones 
independientes (en este caso las alianzas son más grandes). 

Independientemente de cual sea la estructura elegida, las colaboraciones pueden llegar a ser:
• Jerárquicas: Es una estructura piramidal en donde una persona está a cargo de la colaboración y se 

encarga de que se cumplan los acuerdos.
• Individuales: Cada persona es responsable por ciertas acciones, el liderazgo se encuentra más distribuido, 

los miembros se sienten involucrados, valorados y útiles. Para lograr este tipo de estructura se requiere de 
una mayor inversión de tiempo y la coordinación puede ser más difícil. 

• Grupales: La mayoría del trabajo es responsabilidad del grupo y solo algunas actividades serán pertinentes 
a	miembros	en	lo	individual,	el	liderazgo	no	está	bien	definido	y	las	responsabilidades	no	son	claras,	por	
lo general no hay quien dé seguimiento de manera formal a los acuerdos. 

La	importancia	de	contar	con	una	estructura	definida	en	un	proceso	de	colaboración	es	que	puede	ayudar	a	plantear	
y distribuir de manera estratégica las acciones y funciones, así como ayudar a que los procesos de toma de decisiones 
sean	más	eficientes.	Debemos	recordar	que	las	estructuras	dentro	de	las	colaboraciones	son	temporales	(por	lo	general	
cumplen	 un	 ciclo)	 y	 por	 lo	 tanto	 deben	mantenerse	 flexibles.	 Algunas	 estructuras	 también	 pueden	 desaparecer	 o	
cambiar en base a la dinámica de las organizaciones participantes. 
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f) DEFINICIÓN DE ROLES
En la mayoría de los casos los roles serán determinados por la estructura elegida, y las funciones pueden cambiar. Es 
importante asegurarse que las siguientes funciones están distribuidas equitativamente y de acuerdo a los intereses y 
habilidades de los participantes. Se recomienda que los roles sean rotativos para impulsar el aprendizaje e incrementar 
el sentido de pertenencia e involucramiento. 

Funciones	Recomendadas	
• Convocar reuniones: elaborar agenda y enviar las invitaciones a los participantes.
• Planear las reuniones: asegurar el lugar para la reunión y cualquier otro insumo que sea necesario.
• Dirigir la reunión: responsable de dar seguimiento a la agenda y facilitar la reunión. 
• Mediación:	trabajar	para	resolver	conflictos	entre	participantes	o	para	buscar	vías	para	resolverlos	(este	

puede ser una función externa).
• Tomar notas: elaborar minutas de las reuniones y distribuirlas entre los representantes de las organizaciones 

participantes.
• Manejo de la logística: elaborar un directorio de los miembros y buscar mecanismos adecuados para 

facilitar la comunicación y dar seguimiento a los procesos.
• Monitoreo de actividades: medir el avance en el cumplimiento de los compromisos para alcanzar la misión 

y los resultados. 

g) PROTOCOLO PARA LA TOMA DE DECISIONES
Las decisiones que se lleven a cabo en una colaboración van a afectar de alguna manera a las organizaciones participantes. 
Se recomienda documentar las decisiones tomadas y hacer esta documentación accesible para la revisión de todos los 
miembros.	Se	puede	trabajar	de	manera	más	eficiente	y	productiva	cuando	la	estructura	de	la	colaboración	contribuye	
al empoderamiento de las personas participantes o de pequeños grupos, es decir, la conformación de subgrupos que 
podrán actuar de manera independiente y tomar decisiones pertinentes a su área de trabajo. 

Cuando	existen	protocolos	definidos	para	 la	 toma	de	decisiones,	no	será	necesario	convocar	a	 reuniones	del	pleno,	
debido a que la sistematización de los procesos ofrecerá la línea que sus miembros deberán seguir. Se pueden 
desarrollar protocolos con distintos propósitos, en cuyo caso se deberán documentar y compartir los acuerdos de cómo 
tomar decisiones, así como el tipo de decisiones que se pueden llevar a cabo. 

La	estructura	de	la	colaboración	va	a	definir	en	cierta	forma	el	proceso	para	la	toma	de	decisiones,	y	la	estructura	será	
definida	en	base	al	tamaño,	propósito	y	enfoque	de	sus	miembros.	Para	llevar	a	cabo	esta	tarea,	se	requiere	definir	los	
tipos de decisiones y los mecanismos que se deben utilizar. 

Al momento de formular los protocolos y procedimientos para la toma de decisiones, debe incluir esta información:
• Si será un voto por organización. 
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• ¿Quién tendrá derecho a voto? ¿Votará la persona representante o alguien más de su organización? 
• ¿Las personas que votarán necesitan estar presentes o pueden hacerlo por vía electrónica?
• En una colaboración grande: 
• ¿El voto será proporcional? 
• ¿Cualquier persona presente emitirá un voto, aun cuando sea su primera participación o aunque no 

represente a algún grupo?

También se recomienda crear una regla para establecer quién tiene derecho a voto y quién no. Además se puede agregar 
que antes de tomar una decisión las y los participantes que no tienen derecho a voto puedan tener derecho a expresar 
sus opiniones sobre el asunto sobre el que se decide. 

Por lo general existe más armonía en los grupos cuando se tiene claro el tipo de decisiones que se deben tomar, lo 
mecanismos	específicos	para	tomarlas	y	quiénes	son	los	encargados	de	tomarlas.	

Algunos	estilos	de	toma	de	decisión	grupal	o	individual	utilizados	en	la	práctica	(Winer	and	Ray):	
• Autónomo: se informa solo a los que necesitan estar informados, el grupo toma la decisión y no se consulta 

a otros, ya sea porque la decisión no es importante,  porque no tiene impacto en el trabajo de los demás, 
o porque solo se necesita de este pequeño grupo para implementarla. 

• Consultivo: se informa a otros que se va a tomar una decisión pues se necesita de sus insumos o debido a 
que la decisión requiere de la intervención de las entidades consultadas.

• Consenso: se busca encontrar una plataforma común en donde todos tengan la oportunidad de presentar 
su opinión y todos estén de acuerdo. El consenso se debe utilizar cuando la decisión va afectar a la 
mayoría, y se necesita del compromiso del grupo para implementar las actividades. 

• Democrático: se discuten las opiniones de forma exhaustiva, de modo que todos entiendan el impacto y 
las consecuencias del voto de la mayoría. En los procesos democráticos se conocen todas las opiniones 
pero no se necesita del consenso. Por lo tanto, quienes no estén de acuerdo pueden sentir de que hubo 
ganadores y perdedores. 

• Delegación: se presenta la situación y se aclaran las responsabilidades y expectativas para tomar e 
implementar la decisión. Se utiliza este estilo cuando la decisión tiene un impacto en el trabajo de los 
demás, o cuando el resto del grupo tiene el conocimiento, las habilidades, experiencia y recursos para 
implementar la idea. 

Cuando se busca que todos los miembros estén informados y que la mayoría participe en la toma de decisiones se está 
logrando que los participantes sientan apropiación del proceso de colaboración. La elección de un estilo para la toma 
de decisiones ayudará a que quienes participan se sientan parte del proceso y puedan participar más activamente.
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h) CREAR UN PLAN DE COMUNICACIÓN
Para	construir	una	comunicación	efectiva	deben	establecerse	mecanismos	que	permitan	que	la	comunicación	fluya	de	
manera tanto formal como informal, así como de manera abierta y frecuente. 

Comunicación Informal: Este tipo de comunicación es útil durante las reuniones. La comunicación informal se lleva 
a cabo cuando se comparte información de lo que está sucediendo en la comunidad. Durante estos momentos de 
comunicación informal, se pueden establecer conexiones más personales, que contribuyen a mejorar la comunicación y 
desarrollar	un	ambiente	de	confianza.	Como	principio,	se	debe	recordar	la	importancia	de	escuchar	a	todas	las	personas	
y hablar también con todos. Cuando es apropiado, el humor ayuda a crear un espacio de camaradería. 

Comunicación Formal o interorganizacional: esta requiere de tiempo y esfuerzo; se debe producir, desarrollar y distribuir, 
actas, minutas, agendas o cualquier otra documentación de manera sistemática. 

También requiere de una persona representante que facilite la conversación a todos los niveles para promover: 
• Una mayor participación en la toma de decisiones. De esta manera, las y los tomadores de decisiones de 

las organizaciones estarán enterados y podrán participar en la toma de decisiones.
• Un mayor entendimiento de la estructura de la colaboración. Las reglas, los acuerdos y los roles deben ser 

compartidos con los representantes de las agencias y estos a su vez con los líderes de sus agencias. 
• La	formalización	de	los	procesos	de	colaboración	y	el	apoyo	en	la	elaboración	y	definición	de	los	acuerdos	

organizacionales por escrito para la participación.

DEFINIR VÍAS DE COMUNICACIÓN FORMAL 
• Crear un directorio de las personas clave de cada organización participante, quienes deberán recibir los 

comunicados y que participarán en la toma de decisiones.
• Describir	claramente	quién	debe	recibir	comunicación	específica	o	sensible,	así	como	el	momento	y	el	

formato en que se deberá distribuir, al igual que la persona responsable de dar seguimiento y recibir 
retroalimentación.

• Decidir quién de las personas participantes será responsable de garantizar que se mantenga la 
comunicación de doble vía con las personas clave en las otras organizaciones participantes. 

• Diseñar un sistema de información dentro de la colaboración que permita recabar datos relevantes 
actualizados y los ponga a disposición de todos los miembros de manera oportuna. 

También	se	recomienda	definir	una	estrategia	de	comunicación	utilizando	la	tecnología	para	facilitar	los	procesos	de	
coordinación	y	colaboración.	En	algunos	casos,	la	ubicación	geográfica	puede	requerir	de	un	sistema	de	comunicación	
que se pueda operar a distancia. En la actualidad, quienes integran algunas colaboraciones se comunican por medio de: 
correos electrónicos, memos, minutas, o a través del internet.    
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Las redes sociales y otros servicios en línea son una forma importante de compartir información. Algunas organizaciones 
han creado o se han sumado a grupos en línea para discutir temas de interés común y para servir de apoyo a otros 
grupos. Actualmente se pueden crear páginas de internet a muy bajo costo y pueden ser un instrumento de gran utilidad 
para compartir información relevante a los procesos de colaboración. 

Se recomienda que estos sistemas de comunicación utilizando la tecnología, solo se utilicen como como apoyo a los 
procesos de comunicación, debido a que estos no  podrán reemplazar la necesidad de reuniones periódicas cara a cara.  
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El éxito de cualquier organización depende en gran medida de las personas que la conforman y de la manera en que 
trabajan	conjuntamente,	ya	que	establecen	relaciones	que	les	permiten	intercambiar	información,	generar	confianza	
e	 influenciarse	mutuamente.	 Estas	 relaciones	 se	 crean	 gracias	 a	 las	 interacciones	 que	 surgen,	 ya	 sea	 por	motivos	
profesionales (como trabajar en un proyecto en común) o sociales (por ejemplo, comer juntos).

CONDICIONES PARA EL ÉXITO COLECTIVO
 1. Desarrollar una visión compartida y objetivos comunes: mantener una agenda común.
 2. Que cada una de las organizaciones participantes ofrezca una propuesta que de valor a la colaboración.
 3. Elaborar un sistema de medición de resultados y logros compartidos.
	 4.	Definir	una	estructura	que	coordine	y	de	seguimiento.
	 5.	Contar	con	una	estrategia	de	comunicación	para	que	esta	sea	clara,	eficiente	y	continua.

RECOMENDACIONES PARA LA COLABORACIÓN EXITOSA

1) ESTABLECER REGLAS BÁSICAS DE LA COLABORACIÓN.
Entre	más	claro	estén	definidos	los	principales	protocolos	al	inicio	de	la	colaboración,	menos	serán	los	problemas	que	
se presentaran durante la implementación. Es conveniente tomarse el tiempo necesario para discutir a profundidad esta 
sección.	Definir	el	cuándo,	dónde,	quién,	cómo	y	los	tiempos	para	hacerlo.
 
2) ESCRIBIR CONVENIOS Y ACUERDOS.
Muchas	personas	se	sienten	intimidadas	con	la	palabra	“convenio”	(muchas	de	las	veces	lo	ven	como	un	proceso	muy	
formal o legal) pero la realidad es que solo es un listado de reglas por escrito, y no requiere de implicaciones legales. 
Esto puede ser muy útil para dar seguimiento a los acuerdos, términos de participación, compromisos, liderazgo, logística. 
  
3) ESTABLECER UN ESPACIO DE CONFIANZA.
Una	colaboración	siempre	se	beneficiará	de	un	ambiente	de	 respeto,	en	el	que	se	ofrezca	un	espacio	para	que	 las	
organizaciones puedan compartir ideas, innovaciones, metodologías, estrategias y que estas sean tomadas en cuenta.  
 
4) EVALUAR Y VALORAR DESDE UNA PERSPECTIVA OBJETIVA Y CON RESPETO.
Analizar	los	avances	y	resultados	en	base	a	las	evaluaciones	desarrolladas,	compartir	los	logros	y	celebrarlos.	Identificar	
las áreas en donde no se reportaron los resultados esperados, analizar los procesos y proponer cambios a la estrategia. 
Empezar por lo positivo, puede crear un ambiente de seguridad y apreciación.
  

Sección 4 Oportunidades para el éxito 
   en los procesos de colaboración 
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5) ASEGURAR QUE SE ESTABLECE UN ESPACIO PARA HABLAR DE MANERA ABIERTA SOBRE TODO LO QUE SE PIENSA
Si no hablamos o expresamos nuestras opiniones, se puede perder la oportunidad de implementar una buena idea o 
de descubrir y resolver posibles resentimientos infundados entre los participantes que podría dañar las relaciones de 
no ser atendidos. Se recomienda incentivar las conversaciones para discutir  lo que está sucediendo, bueno o malo, para  
ofrecer recomendaciones.     

RETOS MÁS COMUNES EN LOS PROCESOS DE COORDINACIÓN Y COLABORACIÓN 
Frecuentemente, los problemas en las relaciones de colaboración aparecen cuando los planes están detenidos, cuando 
el	progreso	es	demasiado	lento,	o	cuando	el	compromiso	empieza	a	disminuir	y	se	empiezan	a	reflejar	otras	situaciones	
como	la	 falta	de	confianza.	Algunos	conflictos	entre	 los	participantes	pueden	ser	difíciles	de	 identificar	al	 inicio,	 lo	
mismo que sus causas. 

Para	determinar	el	tipo	de		conflicto	primero	se	debe	analizar	si	existen	problemas	subyacentes;	uno	muy	común	podría	
ser que exista una lucha de poder que se puede extender más allá de la colaboración, o que las organizaciones sientan 
que están perdiendo el control o su autonomía. 

IDENTIFICAR UNA PERSONA QUE FACILITE O MODERE,  PARA MANTENER UNIDAS A LAS DIFERENTES ORGANIZACIONES 
Cuando se está conformando una colaboración multisectorial se necesita de una persona que ejerza un rol de facilitación 
que pueda mantener al grupo unido y focalizado en su propósito. Un facilitador adecuado para este tipo de trabajo debe 
de	tener	autoridad,	reputación,	influencia	y	credibilidad	para	unir	a	las	organizaciones.	Esta	persona	puede	ser	alguien	
que represente a alguna las organizaciones participantes, pero se recomienda que sea una persona neutral, fuera de la 
red. 

Algunas	 acciones	 específicas	 de	 esta	 función	 podrían	 ser:	 realizar	 la	 convocatoria,	 facilitar	 las	 sesiones,	 enviar	
comunicados, agendas y minutas, dar seguimiento a los acuerdos, ayudar cuando el grupo se sienta insatisfecho, resolver 
diferencias. El o la facilitadora no será la única persona que realice todas estas tareas, sino que podrá asignar o delegar 
acciones a los miembros de la colaboración para que las tareas se realicen y los compromisos se cumplan. 

PROPUESTAS PARA LA SOLUCIÓN DE PROBLEMAS Y CONFLICTOS 
Los	problemas	y	conflictos	son	inevitables	y	se	deben	esperar	en	cualquier	tipo	de	colaboración,	solo	debe	cambiar	
la	 forma	en	cómo	 los	abordamos;	 los	problemas	y	conflictos	no	siempre	son	destructivos,	al	 contrario,	un	conflicto	
puede ser un indicador de cambios y acciones necesarias para continuar con la relación de colaboración y lograr el 
cumplimiento de los objetivos. 

Cuando no se asigna a un representante de manera formal por parte de cada organización, 
se corre el riesgo de incumplir en los compromisos. 
  
   Miembro del Comité Colaborativo de Huehuetenango
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Las	siguientes	son	las	tres	fuentes	más	comunes	de	conflicto	y	algunas	recomendaciones	para	su	posible	abordaje:

FUENTE DE CONFLICTO

Falta de claridad en los roles y 
expectativas
Durante el establecimiento de una 
colaboración, la falta de claridad en los 
procedimientos puede traer un sin número 
de problemas que afectara el futuro de la 
misma.

No hay avances
¿Se elaboró un cronograma detallado 
de	actividades,	con	tiempos	específicos?		
¿Existen diferencias entre las agencias 
participantes que obstaculicen que el grupo 
llegue a un consenso?

Poder fuera de balance
La lucha de poder puede evitar los avances 
en el cumplimiento de las metas.

RECOMENDACIONES

• Para evitar estas posibles situaciones, se sugiere que 
la mayoría de las partes involucradas en el proceso, 
cuente con la información más detallada posible antes 
de embarcase en el proyecto de colaboración.  Las 
organizaciones por lo general se involucran en un 
proceso de colaboración con la mejor intención de que 
estas funcionen, sin embargo, si no existe un propósito 
definido,	reglas	de	participación		y	comunicación	claras	
en	todos	los	niveles,	los	problemas	o	conflictos	podrán	
aparecer en cualquier momento.  Cualquier momento 
durante la colaboración será un buen momento para 
abordar, aclarar, y negociar y llegar a acuerdos justos 
que	beneficien	el	proceso	y	la	relación.

• Recordar	 a	 los	 participantes	 que	 el	 nivel	 de	
compromiso debe permanecer, independientemente de 
las decisiones tomadas en consenso. 

• Revisar	 constantemente	el	propósito	de	colaboración,	
así como las metas acordadas a corto, mediano y largo 
plazo. 

• Ser honestos y realistas sobre la posibilidad de que el 
exceso	de	poder	o	la	falta	de	poder	cause	conflicto	en	
la relación de colaboración, es mejor reconocerlas y 
abordarlas desde el inicio. 

• Las causas de una posible falta de balance en la 
toma de decisiones se puede dar debido a distintas 
circunstancias, como la participación de las agencias 
financiadoras	 en	 la	 mesa,	 así	 como	 agencias	 con	
diferentes	 niveles	 de	 influencia	 y	 liderazgo.	 La	
participación de un facilitador puede ayudar a que 
todas las voces sean escuchadas y tomadas en cuenta. 

Fuente: Building Successful Collaboration 

LAS	COLABORACIONES	REQUIEREN	DE	MUCHA	PACIENCIA	Y	PERSEVERANCIA.	DURANTE	NUESTRA	PARTICIPACIÓN	EN	ESTOS	
PROCESOS	DE	COLABORACIÓN	DEBEMOS	RECORDAR	CONTINUAMENTE	QUE	ESTAS	ALIANZAS	ESTÁN	CONFORMADAS	POR	
INDIVIDUOS	QUE	REPRESENTAN	DISTINTOS	SECTORES,	CON	COSTUMBRES	Y	CULTURAS	ORGANIZACIONALES	DIFERENTES.	
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Podrían	existir	otros	tipos	o	fuentes	de	conflictos	como	por	ejemplo:
• Que	los	procesos,	sistemas	o	estructuras	no	sean	adecuados	para	las	tareas	y	los	tiempos.	Y	la	posible	

solución	es	examinar	el	contexto	del	conflicto	y	ajustar	estructura,	procesos	o	tiempos	de	manera	que	
contribuya	a	la	solución	o	prevención	de	este	tipo	de	conflictos.

• Conflictos	 de	 intereses	 o	 de	valores	Una	posible	 solución	 sería	 enfatizar	 los	 puntos	de	 interés	 de	 las	
diferentes	partes.	Identificar,	reconocer	y	respetar	las	diferencias.	Y	si	los	conflictos	no	se	pueden	resolver,	
sugerir la separación de los afectados. 

Las	personas	y	organizaciones	participantes	en	una	colaboración	se	beneficiarían	de	 reconocer	que	 la	aparición	de	
conflictos	es	común.	Las	colaboraciones	exitosas	son	las	que	cuentan	con	mecanismos	para	identificarlos	y	resolverlos	
de	manera	temprana	y	 transparente.	Es	 recomendable	que	 los	mecanismos	para	expresar	y	 resolver	conflictos	sean	
conocidos por todas las personas que participen en la colaboración, y se incluyan en los protocolos de operación del 
colaborativo.

POSIBLES BARRERAS PARA LA COLABORACIÓN EXITOSA
Es evidente que colaborar con otros implica ciertos riesgos y genera miedos entre las organizaciones involucradas.  
Estos	miedos	 por	 lo	 general	 son	 producto	 de	 la	 falta	 de	 claridad	 sobre	 los	 potenciales	 riesgos	 o	 beneficios	 de	 la	
colaboración. Existen muchas ideas preconcebidas que pueden afectar los avances de la colaboración y provocar un 
impacto negativo en los resultados. 

Algunas de estas ideas o miedos preconcebidos pueden incluir(iii):
• Perder autonomía. 
• Perder el control de los procesos y no poder dirigir acciones en base a los compromisos adquiridos.
• El hecho de que las colaboraciones se rigen generalmente por procesos y decisiones democráticas en las 

que no todos podrán estar de acuerdo. 
• Perder visibilidad, lo que a su vez podría conllevar a perder el apoyo de donantes.
• Poner en riesgo la reputación de la organización por las acciones de otros.
• Perder tiempo y no obtener resultados.
• Alta demanda de tiempo y falta de apoyo institucional, sea local, nacional o internacional. 

Conforme	se	conversen	los	propósitos,	se	compartan	y	aclaren	expectativas	y	se	definan	de	manera	conjunta	los	objetivos	
de	la	colaboración,	estos	temores	pueden	ser	mitigados	o	eliminados.	Si	estos	fueron	identificados	desde	el	inicio,	es	
necesario que exista una ‘inducción’ de nuevos miembros o participantes de la colaboración cuando sea requerido, 
y que estos tengan acceso a la documentación necesaria. Los procesos de colaboración requieren por lo general de 
cierto nivel de paciencia y entendimiento entre las partes para ser exitosos. Conforme la colaboración avanza y las y 
los	participantes	se	conocen,	puede	establecerse	la	confianza	necesaria	para	mejorar	el	entendimiento,	y	también	para	
identificar	posibles	obstáculos	y	resolverlos,	de	manera	temprana.

LAS	COLABORACIONES	POR	LO	GENERAL	SON	COMPLEJAS	Y	REQUIEREN	DE	INVERSIÓN	DE	TIEMPO	PARA	SU	CONSOLIDACIÓN.	
ES	TAREA	DE	LOS	LÍDERES,	MANEJAR	Y	AYUDAR	A	QUE	ESTOS	ESPACIOS	SEAN	MÁS	EFECTIVOS	EN	SU	FUNCIONAMIENTO,	
AL	ESTABLECER	DESDE	SU	INSERCIÓN;	ROLES	CLAROS	DE	PARTICIPACIÓN,	PROCEDIMIENTOS	Y	EXPECTATIVAS	DEFINIDAS	
EN	BASE	A	ACUERDOS	GRUPALES.	

(iii) Fuente: La colaboración efectiva en las ONG. 
Alianzas estratégicas y redes. 
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Sección 5 Importancia de la evaluación y herramientas 
   para el monitoreo y evaluación de los procesos 

EVALUACIÓN DE PROCESOS Y RESULTADOS 
Medir la efectividad de las colaboraciones es un reto, especialmente para aquellas organizaciones que tienen como 
meta lograr cambios sociales y obtener resultados en un plazo muy corto. En la actualidad, existe una gran necesidad 
de	mayor	investigación	para	identificar	la	forma	más	efectiva	de	medir	el	éxito	en	los	procesos	de	colaboración.	Se	
deben establecer métodos para evaluar los diferentes tipos, fases y formas de colaboración, así como para documentar 
y analizar los resultados no esperados, el impacto y los efectos que puedan resultar de estos procesos.  

A través de la historia, la palabra evaluación ha evocado sentimientos y emociones que por lo general tiene una 
connotación negativa. Aún en los casos en los que no se produce este  malestar, podemos pensar que es una pérdida de 
tiempo y una carga de trabajo extra innecesaria. 

Es necesario entender la importancia de incluir un plan de evaluación desde el inicio de cualquier proyecto, con plena 
convicción de que la evaluación es una oportunidad para descubrir y que se debe reconocer como una experiencia 
positiva. 

A través de la evaluación podemos aprender el grado de éxito que estamos teniendo para alcanzar nuestra meta 
de	beneficiar	a	las	comunidades	con	las	que	trabajamos	y	de	cumplir	con	los	objetivos	e	intereses	de	cada	entidad	
participante. La evaluación también nos muestra lo que está funcionando y lo que no, para así evitar la inversión de 
tiempo en actividades que no son efectivas.

Para la evaluación de procesos de colaboración, los indicadores pueden ofrecer respuestas en los diferentes ámbitos 
de colaboración.

• Influencia y alcance:	 refleja	 el	 impacto	 potencial	 de	 las	 agencias	 participantes,	 que	 puede	 indicar	 su	
posición	estratégica	dentro	de	la	colaboración	como	dentro	de	la	comunidad.	Refleja	el	cambio	que	produce	
el	trabajo	de	colaboración	en	cuanto	al	impacto,	alcance	e	influencia	de	las	organizaciones	miembros	en	
una comunidad. 

• Contribución a los procesos: mide el papel de las organizaciones participantes en el proceso de trabajo 
como	generador	o	destinatario	de	información,	contenidos	u	otros	materiales.	También	permite	identificar	
a	grupos	con	perfiles	con	gran	implicación	en	los	procesos	de	innovación.

A través del comité, hemos tenido la oportunidad de complementar nuestros servicios y 
beneficiar a la comunidad de una manera más integral

   Participante del Comité de Colaboración de Huehuetenango
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• Dinámica de la relación grupal: mide el balance de las relaciones internas y externas entre los miembros 
de	 distintos	 grupos	 (por	 departamento,	 por	 organización,	 por	 situación	 geográfica)	 para	 racionalizar	 y	
optimizar	los	esfuerzos.	Permite	identificar	el	flujo	de	comunicación	dentro	de	una	red,	además	de	revelar	
los equipos que están realizando los intercambios esperados.

• Reciprocidad en la comunicación: indica el nivel de colaboración medido a partir de la reciprocidad en 
la	 relación.	Sirve,	entre	otras	cosas,	para	 identificar	organizaciones	que	 responden	puntualmente	a	 los	
comunicados y le dan seguimiento a los acuerdos. 

Las recomendaciones de esta sección apuntan o sugieren lo ideal para los procesos. Este ideal puede no ser 
alcanzable	debido	a	recursos	o	sistemas	insuficientes,	pero	lo	que	es	siempre	recomendable	para	este	tipo	de	
procesos es:
• Que	los	socios	o	participantes	definan	de	manera	conjunta	lo	que	se	entiende	como	calidad	o	como	éxito	

de la colaboración.
• Que	determinen	¿cómo	se	va	a	identificar	cuando	un	resultado,	proceso	o	producto	es	exitoso?	¿Cómo	se	

medirá?
• Que	se	converse	de	manera	rutinaria	sobre	el	avance	de	la	colaboración,	identificando	¿‘dónde	estamos?’	

en	comparación	con	nuestra	propia	definición	de	éxito	o	de	calidad.
• Que se incorporen de manera regular los hallazgos, lecciones y ‘prácticas prometedoras’ que sean 

identificadas	durante	estos	procesos	de	análisis	o	medición.
      
VALORAR LA EVALUACIÓN
Es necesario ajustar o adaptar la evaluación al proceso único de colaboración que se está llevando a cabo. Para hacer 
esto, se debe pensar y conversar sobre qué es lo que la evaluación le enseñará a la colaboración, los efectos que puede 
tener entre los miembros y quién más puede aprender de los éxitos y fracasos de esta experiencia. 

Algunos planteamientos que  ayudan a valorar la evaluación: 
• Ver	la	evaluación	como	un	proceso	de	reflexión.	Evitar	asumir	que	las	acciones	que	se	han	elegido	son	las	

mejores o la única forma de alcanzar las metas. Las colaboraciones exitosas cambian, evolucionan; están 
abiertas	a	llevar	a	cabo	las	modificaciones	y	mejorías		necesarias.	

• Integrar la evaluación al trabajo. La evaluación tiene que ser una parte integral del esfuerzo de colaboración, 
no debe ser vista como una imposición externa o como un requisito de donantes. Quienes participan en la 
colaboración tienen que estar involucrados y decidir cómo diseñar e implementar la evaluación. 

• Evaluar las distintas fases de la colaboración. Las necesidades de evaluación serán diferentes, al inicio por 
ejemplo, se medirán los avances en la organización, más tarde, se medirán las intervenciones conjuntas y 
luego los resultados obtenidos. 

• Utilizar diferentes métodos. La evaluación necesita capturar tanto resultados cualitativos como 
cuantitativos. 



29GUÍA DE RECURSOS 
PARA CONSTRUIR COLABORACIÓN EFECTIVA E INTEGRACIÓN DE PROGRAMAS

• Evaluar	resultados	y	procesos.	Definir	los	logros	esperados	puede	ayudar	a	comparar	y	medir	concretamente	
los	resultados	del	inicio,	durante	y	final	de	la	colaboración.	

• Documentar sistemáticamente lo que se ha hecho bien y que es lo que se ha hecho para obtener esos 
resultados. 

• Valorar las fallas. Entender que las fallas o fracasos tienen un gran valor y presentan una oportunidad para 
el aprendizaje.

• Visitar regularmente los logros del grupo a través de reuniones trimestrales de autoevaluación. 
• Esperar información enriquecedora. Existen múltiples variables que pueden afectar los resultados de una 

sola intervención, entonces se debe reconocer y/o esperar obtener también múltiples resultados.  

DESARROLLAR UN PLAN DE EVALUACIÓN
Para conocer cómo funciona la dinámica del grupo o cuales son los resultados alcanzados, es necesario medir el 
desempeño	en	relación	a	las	expectativas	(cómo	definimos	el	éxito	o	la	calidad).	Una	vez	que	se	tiene	claro	el	objetivo	
de la intervención y una idea clara de cómo se utilizarán los resultados, será el momento adecuado para diseñar el plan 
de evaluación. 

Las	preguntas	de	evaluación	deben	guiar	el	proceso.	Estas	deben	reflejar	aquellas	cosas	que	queremos	conocer,	y	nos	
permitirán enfocar la evaluación, medir el impacto, y evaluar los procesos. Las preguntas de evaluación se deben enfocar 
en qué se hizo, cómo se hizo, qué sucedió para que se llevara a cabo, y cuáles fueron los resultados.

Antes	 de	 iniciar	 un	 plan	 de	 evaluación	 es	 necesario	 identificar	 recursos	 y	 el	 personal	 que	 dedicará	 tiempo	 a	 la	
implementación y recolección de información. En el caso de un proceso de colaboración, el costo estimado de la 
evaluación puede distribuirse entre los diferentes participantes. En algunos casos, estos ejercicios de colaboración 
buscan	 fondos	específicos	para	esta	 tarea.	Algunos	otros	 incluyen	a	universidades	entre	sus	participantes	o	buscan	
recursos disponibles en la comunidad, como sería el caso de estudiantes de posgrado para asegurar el desarrollo del 
plan de evaluación.   

INDICADORES DE COLABORACIÓN 
Los indicadores de colaboración podrían indicar el grado de éxito respecto a estas preguntas de colaboración sugeridas 
por	Winer	and	Ray:

• ¿Es	 este	 esfuerzo	 efectivo?	 ¿Estamos	 cumpliendo	 nuestros	 objetivos	 de	 beneficiar	 a	 la	 comunidad	 y	
cubriendo nuestros propios intereses al mismo tiempo? 

• ¿Es	el	esfuerzo	adecuado?	¿Estamos	utilizando	suficientes	recursos	para	alcanzar	los	resultados?	
• ¿Es	 el	 esfuerzo	 eficiente?	 ¿Estamos	 utilizando	 mejor	 nuestro	 tiempo,	 dinero	 y	 energía	 dentro	 de	 la	

colaboración y en la comunidad?  
• ¿Qué lecciones hemos aprendido? ¿Qué hemos aprendido de la relación que hemos construido, y del 

trabajo que hemos hecho y que falta por hacer?  
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La medición de procesos permite conocer el funcionamiento del colaborativo y la medición de resultados nos ayudará 
a conocer el nivel de alcance de los objetivos:

PARA EVALUAR PROCESOS     PARA EVALUAR RESULTADOS 

1. Establecer los intereses y resultados que de cada 
organización participante esperan obtener. 

2. Documentar cuando se ha obtenido un logro e 
identificar	los	factores	que	hicieron	posible	su	
cumplimiento. 

3. Describir los procesos de comunicación entre los 
miembros de la colaboración.

4. Documente de manera sistemática el impacto de 
la colaboración en sus miembros. Esto podría ser a 
través de historias de éxito y lecciones aprendidas, 
en donde se recomienda incluir ¿Qué ha contribuido 
cada uno? ¿Cómo la colaboración provocó un 
cambio en la forma como ofrecen sus servicios?

5. Documente los resultados no esperados, como 
por ejemplo, el involucramiento de otros actores 
motivados	por	el	proceso	de	colaboración.	Y	como	
su participación ayudo en el proceso. 

1. Establecer	el	beneficio	deseado	para	la	
comunidad en la que trabajan y determinar 
como el colaborativo podrá medir el éxito de la 
intervención. 

2. Defina	los	métodos	utilizados,	servicios	ofrecidos,	
elaboración de información, etc. 

3. Enliste las circunstancias que no fueron posible 
probar, situaciones como erradicar la desnutrición, 
pero enumere logros que ayudaron a disminuir esta 
condición.

4. Describa cómo las diferentes características 
de la comunidad han cambiado después de la 
intervención, el número de personas alcanzadas, 
la reacción de la comunidad hacia los métodos 
así como la dinámica de las organizaciones en 
colaboración, y los cambios observados en la 
comunidad que pudieran ser atribuidos a este 
esfuerzo de colaboración.  

5. Documente resultados no esperados como por 
ejemplo, un mayor interés de los departamentos de 
salud para incrementar la cobertura de monitoreo 
en	algún	problema	de	salud	específico.		

Fuente: Collaboration Handbook. Creating, Sustaining, 
and Enjoying the Journey. 
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APRENDIZAJE DE LA EVALUACIÓN, PARA MEJORAR EL TRABAJO
Los miembros de las colaboraciones deben buscar  retroalimentación en todo momento y lugar, a la vez que deben 
realizar esfuerzos para evaluar de manera continua sus esfuerzos de acuerdo al desarrollo de cada una de las etapas 
del proyecto. El propósito principal de la evaluación es mejorar constantemente. 

Una vez completado un esfuerzo de evaluación o medición, los resultados deberían ser incorporados a procesos futuros. 
Una vez presentados los resultados el grupo debe discutir:

1. ¿Reflejan	estos	resultados	lo	que	esperábamos?	¿Por	qué	si,	por	qué	no?	Cómo	son	diferentes?
2. ¿Se han contestado las preguntas de la evaluación? ¿Podemos decir que nuestros procesos y resultados 

contribuyen	a	mejorar	aquello	que	deseábamos	mejorar	en	la	comunidad?	¿Por	qué	si?,	¿por	qué	no?	Y	¿Qué	
podemos hacer para que así suceda?

3. ¿Cómo el trabajo colaborativo ha apoyado las metas u objetivos de cada organización participante? ¿Qué 
podemos y debemos hacer más o mejor? ¿Qué podemos o debemos hacer diferente?

4. ¿Qué	debemos	hacer	para	realizar	los	cambios	necesarios	a	nuestros	procesos	u	objetivos?	Y	¿quiénes	deben	
dar seguimiento para asegurar estos cambios?  

NO	IMPORTA	EL	DISEÑO	UTILIZADO	PARA	LA	EVALUACIÓN,	LO	 IMPORTANTE	ES	DAR	SEGUIMIENTO	Y	
SELECCIONAR	UN	NÚMERO	REALISTA	DE	INDICADORES	QUE	PUEDA	SER	MONITOREADO	DURANTE	LA	
VIDA	DE	LA	COLABORACIÓN	Y	QUE	PUEDA	ASEGURAR	QUE	SE	ESTÁN	CUMPLIENDO	CON	LOS	OBJETIVOS,	
ALGUNOS	DE	ESTOS	PODRÍAN	SER:	

• ÍNDICE	DE	PARTICIPACIÓN	EN	LAS	REUNIONES	
• LOS	ROLES	Y	RESPONSABILIDADES	ASIGNADOS	FUERON	CUBIERTOS
• LA	PROPORCIÓN	DE	MIEMBROS	QUE	PARTICIPO	ACTIVAMENTE	EN	EL	CUMPLIMIENTO	DE	

LOS OBJETIVOS
• SE	ASEGURÓ	LA	UTILIZACIÓN	ADECUADA	DE	LOS	RECURSOS
• CUMPLIMIENTO	DE	LOS	OBJETIVOS	Y	FINALIZACIÓN	DEL	PROYECTO
• CONTRIBUCIONES	A	CAMBIOS	EN	POLÍTICAS	PÚBLICAS	O	EN	EL	SISTEMA
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Como parte de una nueva visión, incorporada de manera general en el programa Alimentar el Futuro (Feed the Future 
o	FTF)	y	más	tarde	de	manera	más	específica	en	el	Programa	Integrado	del	Altiplano	Occidental	de	Guatemala	(WHIP,	
por sus siglas en inglés), el gobierno de Estados Unidos está en la búsqueda de unir esfuerzos de múltiples agencias 
y	actores	para	definir	estrategias	conjuntas	y	atender	de	manera	integral	y	dirigida,	los	problemas	más	sentidos	de	la	
población en áreas prioritarias.

Dentro de este contexto, a inicios del año 2013 USAID instó a sus socios receptores en el altiplano occidental 
guatemalteco a que iniciaran procesos y espacios para generar oportunidades de coordinación y establecimiento de 
alianzas entre sí.

Es así que en el departamento de Huehuetenango, al igual que en Quiché, Quetzaltenango y San Marcos se conformaron 
comités	locales	de	coordinación	compuestos	por	organizaciones	que	implementaban	proyectos	financiados	por	USAID.	
A su vez, estos comités locales respondían a un comité nacional que integraba a líderes nacionales de las organizaciones 
participantes, representantes del gobierno de Guatemala y de USAID.

Si bien esta estructura nacional tiene un rol importante en el desarrollo de estrategias nacionales, la búsqueda de 
recursos y la incidencia con instituciones de gobierno, el enfoque del colaborativo en Huehuetenango está dirigido 
al	trabajo	que	se	desarrolla	en	el	terreno,	pues	es	este	el	ámbito	en	donde	se	presentan	los	retos	más	significativos	
para	realizar	los	trabajos	conjuntos	entre	socios	y	en	donde	se	refleja	el	impacto	que	éstos	tienen	en	las	poblaciones	
atendidas.

PROCESO DE CONFORMACIÓN DE UN COMITÉ DE COLABORACIÓN LOCAL
El comité de Huehuetenango inició con 5 organizaciones que implementaban proyectos y programas con fondos de 
USAID, pero poco a poco se fueron integrando otros socios que reciben fondos del Departamento de Agricultura de 
los Estados Unidos (USDA), hasta llegar a contar con 13 organizaciones miembros que desarrollan proyectos en 24 
municipios del departamento de Huehuetenango, abordando temas de salud y nutrición, económico productivo, recursos 
naturales, ambiente, resiliencia, educación y asistencia técnica.   

Sección 6 Estudio de caso
   la experiencia en Huehuetenango. 
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Los miembros del comité coinciden con USAID respecto a la importancia de coordinar y crear alianzas para reducir 
tiempos,	utilizar	mejor	los	recursos	y	ofrecer	un	mayor	beneficio	a	las	comunidades,	particularmente	en	el	contexto	de	
una compleja iniciativa multisectorial. 

Sin	embargo,	para	lograr	el	mayor	impacto	posible	para	las	comunidades	y	una	mayor	eficiencia	en	la	utilización	de	
los	recursos,	el	comité	ha	identificado	la	necesidad	de	establecer	un	nivel	más	efectivo	de	colaboración	y	coordinación	
entre	las	organizaciones	socias,	que	permita	el	trabajo	conjunto	en	áreas	geográficas	compartidas,	con	intervenciones	
similares o complementarias.

Con esta idea general, el comité de Huehuetenango está tratando de desarrollar y poner en práctica un modelo efectivo 
y operativo de coordinación y colaboración entre organizaciones implementadoras, que permita desarrollar acciones 
conjuntas en el terreno, que no duplique y agote el apoyo de la comunidad y que permita optimizar los recursos y 
explotar las fortalezas de cada miembro. 

Para desarrollar este modelo, PCI, como líder del comité de colaboración de Huehuetenango, y con el apoyo de TOPS, 
facilitó	un	proceso	de	reflexión	y	autoevaluación	que	al	mismo	tiempo	contribuyó	al	fortalecimiento	de	capacidades	
organizacionales	con	miembros	del	comité,	para	recopilar	experiencias	y	hallazgos	significativos,	así	como	identificar	la	
visión conjunta que el comité tiene de este modelo que desean desarrollar.

ELECCIÓN DE INSTRUMENTOS Y METODOLOGÍAS PARA LA FACILITACIÓN DEL PROCESO DE RECOPILACIÓN DE 
EXPERIENCIAS Y HALLAZGOS SIGNIFICATIVOS

UNA MIRADA APRECIATIVA AL FUNCIONAMIENTO DE COLABORACIÓN DEL COMITÉ DE HUEHUETENANGO, GUATEMALA 

En un intento de conocer y aprender de las experiencias exitosas del comité departamental de Huehuetenango, 
quisimos utilizar la indagación apreciativa; una metodología que PCI ha utilizado en sus procesos de desarrollo 
organizacional y que ha ofrecido resultados positivos. La Indagación Apreciativa, se basa en la simple idea de que los 
humanos nos movemos en dirección de las preguntas que nos hacemos. La metodología ayuda a facilitar cualquier 
proceso, propiciando un diálogo abierto y constructivo, con preguntas positivas que pretenden inspirar y llevar a la 
acción,	además	de	buscar	un	bien	común.	Algunos	beneficios	de	esta	metodología:	

• Se enfoca en lo que sí funciona.
• Abandona	el	marco	de	la	crítica,	queja,	desconfianza	y	competencia.
• Alcanza la integración entre diferentes áreas.
• Genera visiones compartidas y alinea a las personas tras estas.
• Planifica	estratégicamente.
• Construye una cultura apreciativa y de aprendizaje mutuo.
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De	esta	forma	se	aplicaron	al	grupo	preguntas	que	invitaban	a	la	reflexión,	buscando	el	sentido	más	profundo	de	su	
quehacer en este comité. Algunas de las preguntas utilizadas para iniciar con el proceso de indagación apreciativa 
fueron: 

1. Cuénteme una historia sobre algún proceso de colaboración exitoso dentro de este comité en el cual usted 
participó. ¿Qué pasó?, ¿Cuál fue el proceso?, ¿Quiénes participaron? ¿Cuáles fueron los principales logros/
resultados?

2. ¿Qué	instrumentos	de	medición	y/o	sistematización	se	han	desarrollado	para	beneficio	de	esta	colaboración	
en la comunidad? ¿Cuáles son necesarios?

3. Como Comité, ¿cuál sería la mejor forma de compartir información y que tipo de información es necesario 
compartir?

4. ¿Cuáles podrían ser algunas barreras para llevar a cabo una colaboración efectiva?
5. Hasta	 este	 momento	 ¿cuál	 ha	 sido	 su	 mayor	 aprendizaje	 o	 descubrimiento	 sobre	 los	 beneficios	 de	 la	

coordinación dentro de este comité para la comunidad. 

Esta actividad al inicio del proceso de exploración, ayudó al grupo participante a tener una actitud más cordial y de 
satisfacción al reconocer los logros del comité después de 2 años de formación. Algunos de los principales logros 
mencionados fueron: 

• Mayor conocimiento de los proyectos apoyados por USAID 
• Conformación de la junta directiva del comité
• Conformación de comisiones por eje temático 
• Coordinación informal con otros miembros del colaborativo
• La creación de un mapeo de cobertura departamental
• Reglamento	interno	de	comité	de	coordinación	departamental
• Firma de acuerdos de colaboración con organizaciones participantes y con otros sectores
• Poder	observar	que	 la	 comunidad	empieza	a	beneficiarse	del	establecimiento	de	algunos	procesos	de	

coordinación de miembros del comité

Durante las intervenciones de exploración, también utilizamos una 
sesión	de	Mesa	Redonda	de	la	metodología	I-STAR		(Sistema	Integrado	
para	 la	 Medición	 Transformadora	 y	 Resultados)	 creada	 por	 PCI	 y	 EDC	
(Educational Development Center). El propósito de mesa redonda fue 
promover el aprendizaje grupal, en base a un dialogo dirigido, sobre los 
temas que afectan el desarrollo del comité. 

HALLAZGOS SIGNIFICATIVOS 
Durante esta sesión además de recolectar información valiosa para el 
desarrollo de esta guía, el proceso fue de utilidad para el crecimiento 
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del	 comité.	A	 través	de	este	proceso,	 los	miembros	del	 comité	pudieron	 identificar	 áreas	en	que	 su	desempeño	es	
satisfactorio, al igual que áreas de oportunidad, con la necesidad de llevar a cabo intervenciones que fortalezcan los 
procesos, para un mejor funcionamiento del colaborativo. 
El comité busca: 

• Complementariedad en el uso de herramientas y metodologías
• Reforzar	la	estructura	del	comité
• Identificar	las	fortalezas	de	las	organizaciones	participantes	
• Establecer un plan de trabajo conjunto
• Desarrollar un instrumento para medir la efectividad de la coordinación y las actividades
• Crear un sistema de información para mejorar la comunicación
• Compartir con el comité las necesidades de la comunidad
• Crear programas de aprendizaje colectivo incluyendo asistencia técnica especializada
• Disminuir el individualismo y la competencia
• Lograr una mejor comunicación y coordinación con el comité central  

Tareas	identificadas	por	el	comité	de	Huehuetenango	para	mejorar	la	colaboración
• Reestructurar	al	comité,	definir	participación,	roles	y	responsabilidades
• Desarrollar un plan de actividades 
• Posicionar dentro de la comunidad al comité de socios en Huehuetenango
• Desarrollar un plan de monitoreo y evaluación 
• Desarrollar una estrategia o un plan de comunicación

 
EXPERIENCIAS Y APRENDIZAJES DE COLABORACIÓN
A través del comité, hemos tenido la oportunidad de 
complementar	 nuestros	 servicios	 y	 beneficiar	 a	 la	
comunidad de una manera más integral. 

Es necesario establecer acuerdos con los departamentos 
de salud para lograr un mayor reconocimiento de la 
labor de las organizaciones no gubernamentales.

Cuando no se asigna a un representante de manera 
formal por parte de cada organización, se corre el riesgo 
de incumplir en los compromisos. Hemos aprendido que 
los acuerdos de colaboración, apoya a los representantes 
de las organizaciones para que su compromiso sea 
validado por los tomadores de decisiones.   
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Una de las grandes fortalezas de este grupo son las Alianzas que se realizaron con el apoyo de Counterpart International, 
(equipo e insumos)  MAGA (equipo e insumos),  universidad de San Carlos de Guatemala a través del Centro de Nor-
Occidente	CUNOROC	(asistencia	a	través	de	un	estudiante	de	la	carrera	de	Agronomía	de	su	programa	de	Epesistas),	
ANACAFE	 (brinda	el	asesoramiento	y	 seguimiento	de	 las	actividades	de	caficultura),	 lo	 cual	marca	una	diferencia	y	
fortalece los procesos de sostenibilidad en la comunidad de Chiaque, Malacatancito. 

 De no ser por la unión del grupo, no hubiéramos logrado la intervención de las instituciones   
 que actualmente nos apoyan. Con la participación activa de todos los integrantes hemos logrado  
 el establecimiento de las parcelas agrícolas que nos sirven para aprender nuevas técnicas, creo  
 que juntos lograremos que nuestra aldea sea mejor día a día 
    
    Dice la señora Blanca López, participante del proyecto.

LA UNION DE GRUPO
Por:	COUNTERPART	INTERNATIONAL
Entrevistador: Fabián Pérez. Promotor Agrícola. 
Relator:	Luis Martínez.
FOOD	FOR	PROGRESS	GUATEMALA
Septiembre de 2014. Aldea Chiaque, Malacatancito, Huehuetenango, Guatemala.

HISTORIA DE ÉXITO
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Sección 7 Recomendaciones 
   para Donantes

El impacto que las organizaciones de la sociedad civil pueden hacer al participar en ejercicios de colaboración es 
incalculable pero puede ser medible. Gracias a la visión y el apoyo de donantes que aprecian y valoran el trabajo en 
colaboración y la integración de servicios, es que cada día más organizaciones buscan establecer alianzas, redes y/o 
comités para compartir su responsabilidad social y ofrecer servicios intencionalmente coordinados. 

Si usted es un donante: 
• Continúe apoyando este tipo de iniciativas
• Aplauda los primeros logros, como pueden ser la construcción de nuevas relaciones y el establecimiento 

de	confianza	mutua
• Sea	paciente	y	espere	por	los	resultados,	que	no	serán	inmediatos,	pero	que	finalmente	van	a	retribuir	su	

espera
• Tenga	confianza	y	deje	que	las	organizaciones	definan	su	propósito	común
• Fortalezca los lazos gobierno-organizaciones para que la voz de las organizaciones de la sociedad civil sea 

escuchada, valorada y considerada
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INSTITUCIONES SOCIAS DE WHIP/ 
CONTACTO EN HUEHUETENANGO

 No.   NOMBRE DEL PROYECTO          EJECUTADO POR       REPRESENTANTE           CARGO                      TELÉFONOS     CORREO ELECTRÓNICO

1							CADENAS	DE	VALOR	RURAL	 									ANACAFE	FFC	 						Beliza	Mendoza													Supervisora	SAN	 							4220	-	8491					belizamendoza@gmail.com

2							POLITICAS	EN	SALUD	Y	EDUCACION					REDHOSEN	HEPP	 						Apolonia	Pascual											Facilitadora	de	Dpto.																	4688	-	184							redmisarhuehuetenango@gmail.com

3							POLITICAS	EN	SALUD	Y	EDUCACION					REDMISAR	HEPP	 						Marco	Gálvez																	Facilitador	técnico	 							5734	-	2564				redhosenhuehue@gmail.com

4							LEER	Y	APRENDER	 	 									JUAREZ	Y	ASOCIADOS					Ventura	Solanic													Coordinador	regional	 							5233	-	8269					ventura.Solanic@usaidlea.org

5								AGUA	EN	LOS	CUCHUMATANES	 									FUNDAECO	 						Rolando	Gómez														Director	Regional	 							5059	-	5739					r.gomez@fundaeco.org.gt

6							CLIMA,	NATURALEZA																												  TNC/CNG       Sebastián	Charchalac				Gerente	Regional	 							7767	-	7579					scharchalac@tnc.org

									Y	COMUNIDADES							

7							GOBERNABILIDAD	LOCAL	 									NEXOS	LOCALES	 						Magda	Tello																			Especialista	municipal	 							3029	-	6410				magdalena_Tello@dai.com

8							PLANIFICACION	FAMILIAR	 									PASMO/Plan	Fam	 						Susana	Antón																	Médico	Gerente	 							5050	-	5420					santon@pasmo-ca.org

9							ALIMENTOS	PARA	EL	PROGRESO	 									COUNTERPART	(USDA)			Elmer	Barillas																Especialista	de	extensión							5993	-	3317					eklee@counterpart.org

                             agrícola 

10					ALIMENTOS	PARA	EL	PROGRESO	 									COUNTERPART	(USDA)			Luis	Martínez																	Técnico	de	campo	 							5777	-	4256					gmartinez789@hotmail.com

11						 	 	 									PROJECT	CONCERN	

	 	 	 									INTERNATIONAL	-PCI-				Bal	María	Gutiérrez	 		Directora	Regional	 							3044	-	5558					bgutierrez@pciguate.org 

12					PROGR.	ACCIONES	INTEGRADAS												PCI	(USAID)	 						Felipe	Hernández	 		Coord.	programa	Paisano								3002	-	8227					fhernadez@pciguate.org

									PARA	LA	SEGURIDAD	ALIMENTARIA	

         PAISANO. 

13					PROGRAMA	ALIMENTOS	PARA															PCI	(USDA)	 						José	Luis	Argüello	 		Coord.		progama	FFE	II											3038	-	4658					jarguello@pciguate.org

         LA EDUCACION 

14					NUTRISALUD	 	 									UNIVERSITY																				Mélida	Chaguaceda	 		Gerente	 																												4043	-	5640					mchaguaceda@nutri-salud.urc-chs.com

	 	 	 									RESEARCH	

	 	 	 									CORPORATION	

15					PLANIFICACION	FAMILIAR	 									APROFAM	 						Irma	Méndez	 			Administradora	 							7764	-	9018					imendez@aprofam.org.gt

16					MASFRIJOL	 	 									Michigan	State															Luis	Santos	 			Técnio	responsable															5516	-	7779					luisimasfrijol@gmail.com

            University/Legume       de región

            Innovation Lab (MSU) 

	 	 	 									y	PROG	CADENAS

	 	 	 									DE	VALOR	RURAL	

17					CADENAS	DE	VALOR	RURAL	 									ANACAFÉ	 						Rony	Castillo	 			Asesor	Técnico	en	café	 							5966	-	5935					rony.mcm@anacafe.org

18					LEER	Y	APRENDER	 																														JUAREZ	Y	ASOCIADOS				Norma	Itzep	 			Coordinadora	de	Región								4214	-	8135					norma.itzep@usaidlea.org

19					LEER	Y	APRENDER	 																														JUAREZ	Y	ASOCIADOS				Maricela	Hernández	 			Técnico	de	campo	 							4612	-	3271					maryhernan1903@hotmail.com

20					CADENAS	DE	VALOR	RURAL	 									FEDECOAG,	SOCIO										Mario	Rodas	 			Especialista	y	extensionista		037	-	3626							ingmarrso@hotmail.com

            ANACAFE 

21					SOBREVIVENCIA	NEONATAL	 									CURAMERICAS	 						Mario	Valdéz	 			Coordinador	 							5306		-	3324					mariorvaldez@hotmail.com
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HERRAMIENTA 1

 TRES PASOS PARA UNA REUNIÓN EFECTIVA
PREPARACIÓN

• Definir	el	objetivo	de	la	reunión
• Preparar por adelantado un calendario de reuniones 

(incluir hora)
• Desarrollar una agenda y distribuirla
• Identificar	quién	tomará	las	notas

DURANTE LA REUNIÓN
• Respetar	el	horario
• Aclarar el objetivo de la reunión
• Seguir los puntos de la agenda
• Definir	tareas,	con	tiempos	y	responsables
• Hacer un resumen de las decisiones acordadas

SEGUIMIENTO
• Distribuir las minutas de la reunión lo más pronto 

posible
• Dar seguimiento a las ideas acordadas
• Mantener las minutas y otros documentos en un lugar 

accesible

1

2

3
AGENDA DE LA REUNIÓN (RESUMEN) 
Este es un resumen de los acuerdos de la reunión, se debe enviar a los miembros antes de la siguiente reunión.

Decisión/Acción a tomar    Responsabilidad          Fecha Limite

Fuente: Collaboration Handbook. Creating, Sustaining, and Enjoying the Journey. 
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HERRAMIENTA 2

PREGUNTAS PARA LA EVALUACIÓN DE UN PROCESO DE COLABORACIÓN

PREGUNTAS PARA LA EVALUACIÓN

• ¿Contamos con por lo menos 10 
organizaciones que representan 
distintos sectores?

• ¿Los miembros de la colaboración 
participan activamente durante la fase 
de planeación e implementación?

ACTIVIDADES DE EVALUACIÓN

• Enlistar el número de organizaciones y 
agregue qué sector están representando

• Llevar un control de las organizaciones 
que	han	firmado	una	Carta	de	
Entendimiento

• Registre	los	eventos	o	actividades,	
productos y miembros participantes

OBJETIVO

Preguntas de 
Evaluación

Indicadores Fuente de 
informarción

Recolección	de	
informarción

Línea de 
tiempo 
(Cuándo)

Análisis de 
información. 
Interpretación 
de los datos 
obtenidos

Cuándo y con 
quién compartir 
resultados

Persona(s) 
responsable(s) 
de esta tarea

Fuente: Fundamentals of Evaluating Partnership 
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Acuerdo de Colaboración (Formato Muestra)
Este es un formato muestra para establecer acuerdos de colaboración. Los espacios 
entre paréntesis deben llenarse de acuerdo a las características del colaborativo en 
cuestión.

(Nombre del Colaborativo)
Y
(Nombre del socio o agencia)

El colaborativo (Nombre del colaborativo) y (Nombre del Socio) acuerdan participar en una colaboración con el propósito de avanzar el trabajo 
colaborativo en (tema o sector), en la región (lugar), a través de (actividades o estrategias principales de la colaboración). Ambas partes en este acuerdo 
pueden dar por terminado este acuerdo avisando a la otra parte un mínimo de (determine el tiempo) días, por escrito.
Descripción del colaborativo: 

• (Qué es, su visión, misión y el proceso colaborativo para la toma de decisiones).
• (Resultados	esperados	del	colaborativo)
• (Indicadores principales del colaborativo)
• (Estrategias principales del colaborativo)

Responsabilidades	colaborativas	de	todas	las	partes:	(liste	y	complete	todas	las	que	aplican)
• Participar en reuniones (mensuales).
• Compartir su perspectiva y participar en los procesos participativos de tomas de decisiones.
• Contribuir a crear consenso y apropiación comunitaria para los propósitos del colaborativo.
• Contribuir al avance de las metas del colaborativo y de las agencias participantes en relación al colaborativo.
• Contribuir información relevante sobre sus acciones en relación a las estrategias y actividades del colaborativo.

Responsabilidades	específicas	de	los	socios	del	colaborativo:
El	socio	puede	esperar	del	colaborativo	(identifique	las	acciones	específicas	que	los	socios	pueden	esperar	del	colaborativo)

• Llevar a cabo las reuniones que estén planeadas en el calendario
• Distribuir invitaciones y diseminar minutas y reportes de manera oportuna
• Compartir información y enviar comunicaciones de manera efectiva y oportuna por medio de (correo electrónico, página web,  

u otros mecanismos).
El	socio	se	compromete	a:	(liste	las	responsabilidades	específicas	del	socio).

• (                     )
• (                     )

Mecanismo para revisar el avance de las actividades:
• (Describa el mecanismo para reportar de acuerdo a las áreas, indicadores o temas acordados).

Consideraciones de presupuesto:
(Si	existe	cualquier	intercambio	de	recursos	entre	las	partes,	este	debe	especificarse,	si	no,	incluya	una	consideración	como	esto):
Nada	en	este	acuerdo	colaborativo,	debe	considerarse	como	una	obligación	de	entrega	de	recursos	financieros	de	
Ambas partes reconocen y están de acuerdo con las cláusulas de este documento.

(Una	vez	revisado	y	acordado	deben	firmarlo	y	escribir	la	fecha	de	la	firma).	

  Nombre del Colaborativo     Nombre del Socio

(Nombre de la persona que preside o dirige el colaborativo y su título)

Fecha del acuerdo: 

Tomado y adaptado de: 
http://discovery.wcgmf.org/sites/default/files/resources/MOU%20Sample%20Template.pdf

HERRAMIENTA 3
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Herramienta de línea de base para alianzasHERRAMIENTA 4

PROPÓSITO
La herramienta de línea de base para alianzas tiene como propósito ofrecer un marco que permita desarrollar un 
entendimiento más sistemático de la naturaleza de una alianza entre organizaciones. Comprende una serie de 
características que se pueden utilizar para describir, analizar y diferenciar los distintos tipos de alianzas.

1. La herramienta de línea de base puede servirle a una organización para para establecer una línea de base que 
permita entender mejor una alianza existente. 

2. La herramienta también puede utilizarse de manera colaborativa entre los miembros de ambas organizaciones 
con el mismo propósito. 

DESCRIPCIÓN
Las alianzas exitosas entre organizaciones permiten descubrir, combinar y aprovechar la creatividad, el conocimiento, 
la energía y los recursos de sus participantes. Es la calidad de la interacción dinámica entre el contexto, el propósito, 
los participantes, la organización y los resultados de una alianza lo que marca la diferencia entre el éxito y el fracaso.
El éxito o el fracaso de una alianza no están predeterminados simplemente por el contexto; las fortalezas y debilidades 
de los participantes o sus similitudes o diferencias.  Tampoco está predeterminado por la enormidad o complejidad de 
la tarea compartida, ni por las limitantes de recursos.

El éxito o el fracaso están determinados por cómo se manejan los retos y oportunidades. Esto depende del conocimiento 
y liderazgo de las personas involucradas y de su capacidad para ayudar a guiar a sus respectivas organizaciones a través 
de terrenos complejos y a menudo desconocidos.

Una alianza es fundamentalmente un proceso y no una cosa. Es mucho más útil concebir a las alianzas como sistemas 
orgánicos en vez de construcciones mecánicas. Desde esta perspectiva, puede surgir un mayor entendimiento al 
observar sus características dinámicas en lugar de las estáticas.
La herramienta de línea de base para alianzas ofrece un marco para examinar estas características de manera 
sistemática.

PROCESO
1. Aclarar la alianza que se está discutiendo. 
2. Aclarar el propósito del ejercicio. 
3. Utilice todas o algunas de las 16 características descritas al dorso de la Matriz de Línea de Base para Alianzas 

(o	agregue	 las	 suyas	en	 las	celdas	correspondientes)	 con	el	fin	de	establecer	una	 línea	de	base	de	común	
acuerdo  en cuanto al entendimiento de la alianza que su organización ha establecido con otra organización. 

4. La línea de base pude utilizarse como referencia para medir el avance cuando se utiliza la  Herramienta de 
Monitoreo  de Alianzas,
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1. Partes involucradas

2. Cuando se estableció

3. Escala de tiempo planificado

4. Ejes impulsores

5. Factores desencadenantes

6. Propósito

¿Quiénes son las organizaciones participantes en la alianza y a qué sectores 
pertenecen (privado/ negocio; público o de la sociedad civil)?

Cuando se estableció la alianza, junto con algunas notas breves sobre su historia.

Las alianzas pueden ser de duración determinada o indeterminada. Algunas 
alianzas pueden iniciar siendo de duración determinada y tener metas limitadas 
y luego evolucionan con el tiempo.

Los ejes impulsores crean las condiciones para que se produzca una alianza. Son 
parte del contexto general de las alianzas. Por ejemplo, la disminución de una 
especie o un hábitat en particular.

Los	 factores	 desencadenantes	 son	 las	 condiciones	 específicas	 que	 estimulan	
a las personas y organizaciones a resolver juntas un problema o conjunto de 
problemas. Por ejemplo, la introducción de una nueva directriz de la UE.

Aparte de sus metas y expectativas individuales, los participantes en una 
alianza deberán ser capaces de establecer una agenda común que aborde los 
problemas o desafíos acordados mutuamente.

El	grado	de	dificultad	y	el	riesgo	de	fracaso	por	lo	general	serán	mayores	cuanto	
mayores sean las diferencias entre las agendas individuales de los participantes 
y la agenda común. 

Aun cuando los y las participantes unan sus fuerzas para promover desde el 
inicio	una	meta	en	común,	pueden	surgir	problemas	si	no	existe	el	suficiente	
conocimiento o comprensión de las agendas y expectativas individuales. 

La	extensión	o	amplitud	del	propósito	se	refiere	a	si	la	acción	prevista	se	llevará	
a cabo a nivel local, nacional o internacional. 

La	complejidad	del	propósito	se	refiere	a	si	la	actividad	propuesta	es:	
Situacional	-	una	meta	específica	y	bien	definida	que	sea	tangible	y	usualmente	
única. El nivel situacional se da más frecuentemente a nivel local y en un tiempo 
determinado.
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7. Transacciones

8. Forma de Acuerdo

9. Enfoque

Actitudinal - un paso más complejo. Por ejemplo, concientizar al sector 
empresarial para el abordaje de la discapacidad en el centro de trabajo. 

Institucional - intenta cambiar las políticas o leyes existentes, o crear nuevos 
órganos	a	largo	plazo	para	abordar	los	temas	específicos	en	cuestión.	

Valores - trata de lograr cambios más profundos en las creencias de la gente y 
en sus aspiraciones. Generalmente es el tipo de acción más difícil de emprender 
y que requiere más tiempo. 

A medida que la alianza se desarrolla también lo hace el conocimiento individual 
y colectivo sobre lo que es posible y deseable. Los primeros éxitos pueden 
conducir a establecer propósitos más ambiciosos. En algunos otros casos, las 
metas se deberán reducir al momento de enfrentar problemas inesperados.

¿Qué se está intercambiando entre las organizaciones? Por ejemplo: dinero, 
información, acceso, equipos, capacitación, personal.

Las alianzas pueden establecerse con un mínimo de infraestructura 
organizacional y legal, centrándose en las necesidades prácticas para abordar las 
metas compartidas. Otras alianzas pueden llevar un mayor nivel de formalidad 
por medio del desarrollo de una declaración de misión y objetivos conjuntos, 
memorandos de entendimiento, contratos legales o estatutos en el caso de la 
unión de entidades legalmente constituidas.

Los convenios entre las y los participantes pueden incluir declaraciones sobre:
• Derechos y responsabilidades
• Mecanismos de toma de decisiones
• Participación	de	beneficiarios
• Rendición	de	Cuentas
• Resolución	de	conflictos
• Consulte la Herramienta de convenio para alianzas, pp. 12-15, 

para obtener otros títulos.

La	importancia	relativa	que	se	le	da	dentro	de	la	alianza	a	“lo	que	hacemos”,	
“cómo	trabajamos”	y	“con	quién	trabajamos”
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Las alianzas entre organizaciones pueden pasar por una serie de etapas. Las 
etapas comunes son

• Identificación	y	“sondeo”	mutuo
• Negociación y formalización
• Mantenimiento
• Desarrollo y fortalecimiento
• (Revisión	y	renegociación)
• Cierre	gradual	/	final
• (Posible reinicio)

Una forma de obtener una idea general de una alianza es hacer una lluvia de 
ideas para obtener una lista de adjetivos o frases que la describan. Por ejemplo: 
“frustrante,	vale	la	pena,	innovadora,	estratégica,	valiosa,	aterradora,	respetuosa”

Una forma de establecer una mutua rendición de cuentas es negociando los 
derechos y obligaciones de los participantes. Cuando estos se han acordado 
representan un mecanismo importante para asegurar una responsabilidad 
mutua.  

Todas las alianzas encontrarán problemas y desafíos. Establecer y mantener 
una	alianza	mutuamente	beneficiosa	no	es	una	tarea	sencilla,	sobre	todo	con	
aliados no tradicionales. La forma en que estos se negocian y resuelven ofrece 
un indicio de la madurez y resiliencia de la alianza, así como del compromiso 
que cada una de las partes tiene con el éxito de la alianza.

Entre los desafíos comunes que se pueden encontrar están: 

• Unir en la diversidad - superar las diferencias que pueden 
surgir cuando las organizaciones participantes tienen diferentes 
culturas, características, estructuras, metodologías, escalas de 
tiempo, expectativas o idiomas.

• Sostener el involucramiento de los participantes - un importante 
elemento de esto es manejar las expectativas. La mayoría de las 
alianzas requieren más tiempo de gestión al inicio (para generar 
confianza,	superar	los	choques	culturales,	realizar	consultas,	etc.)	
y se llevan más tiempo de lo esperado para mostrar resultados. 

10. Etapa de desarrollo de la 
alianza

11. Características

12. Rendición de cuentas – 
derechos y obligaciones 
mutuas

13. Problemas y desafíos 
encontrados
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14. Beneficios para su 
organización

15. Beneficios para otras 
organizaciones

16. Medición y evaluación

• Desarrollar nuevas competencias - se requieren de nuevas 
habilidades, actitudes y capacidades por parte de todas las y 
los	participantes,	 con	el	fin	de	cumplir	con	 los	objetivos	de	 la	
alianza.

• Abordar la dimensión del poder - Muchas alianzas tienen 
un inherente desequilibrio de poder. Esto puede deberse a 
que  algunos de los elementos de la negociación reciben un 
reconocimiento inadecuado. Frecuentemente se le da mayor 
autoridad a (o la asumen) los participantes que aportan la 
mayoría	de	los	recursos	financieros	a	la	alianza,	a	pesar	de	que	
el dinero es solo uno de los elementos de la negociación.

Los	 beneficios	 potenciales	 pueden	 incluir	 el	 logro	 de	 las	 metas	 de	 la	
organización;	el	desarrollo	de	“capital	humano”;	una	mayor	eficiencia	operativa;	
innovación organizativa; mayor acceso a recursos; mejor acceso a información; 
servicios	más	eficaces;	una	mayor	reputación	y	credibilidad;	legitimidad;	acceso	
a las comunidades; acceso a tomadores de decisión.

Los	 beneficios	 potenciales	 pueden	 incluir	 el	 logro	 de	 las	 metas	 de	 la	
organización;	el	desarrollo	de	“capital	humano”;	una	mayor	eficiencia	operativa;	
innovación organizativa; mayor acceso a recursos; mejor acceso a información; 
servicios	más	eficaces;	una	mayor	reputación	y	credibilidad;	legitimidad;	acceso	
a las comunidades; acceso a tomadores de decisión.

Los participantes en una alianza necesitan trabajar juntos para desarrollar 
indicadores que les permita medir los logros y éxitos de la alianza. El proceso 
para establecer un abordaje común de medición de desempeño también puede 
ayudar	 a	 desarrollar	 un	 entendimiento	 mutuo,	 confianza	 y	 experiencia	 de	
trabajo compartido.

Esta herramienta fue tomada y traducida de: 
http://assets.wwf.org.uk/downloads/wwf_parthershiptoolboxartweb.pdf	

páginas 16 a la 19. 

Fuentes:	Nelson,	Jane	y	Simon	Zadek	(2000)	Alianza	Alchemy,	Copenhague,	
Dinamarca: The Copenhagen Centre Fowler, Alan (2000) Alianzas: 

Negociando	Relaciones,	Estudios	Ocasionales,	Serie	No	32,	Oxford:	INTRAC.
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Herramienta para Monitoreo del Desempeño del 
Colaborativo y Planes de Cambio

HERRAMIENTA 5

Nota: Esta herramienta ha sido traducido y adaptada de la herramienta para monitoreo de alianzas de la Caja de Herramientas 
para Colaboración de WWF1. Para revisar la herramienta original, por favor consulte la liga que se encuentra al pie de página.

PROPÓSITO
Los propósitos de esta herramienta adaptada son:  
 a).- Documentar la percepción de la calidad del trabajo colaborativo dentro de la alianza
	 b).-	Identificar	áreas	de	cambio	prioritarias	para	el	fortalecimiento	del	colaborativo.
	 c).-	Definir	pasos	concretos	para	un	plan	de	cambio.	

PARTICIPANTES:
Se recomienda que- 

• Cada organización participe a través de al menos una persona representante. Si hay dos personas por cada 
organización	o	más,	estas	deberán	consensar	una	respuesta	gráfica	por	organización	(ver	más	adelante).

• La persona o personas participantes estén familiarizadas con el colaborativo, es decir que hayan participado 
de manera regular en sus sesiones al menos durante los últimos 6 o más meses.

• La persona o personas participantes tengan capacidad de representación y de toma de decisiones por 
parte de su organización, ante el colaborativo. 

DESCRIPCIÓN DEL PROCESO:                                                                                                                                                                                                                                                                                          
Este	proceso	de	análisis	incluye	una	herramienta	para	la	medición	y	el	diálogo,	un	proceso	de	identificación	de	
cambios	necesarios,	y	un	formato	básico	para	identificar	siguientes	pasos.

MEDICIÓN
Para la medición inicial, se documenta la percepción de las y los participantes en el proceso, respecto a ocho criterios 
de	desempeño.	Para	representar	el	nivel	de	cumplimiento	de	estos	criterios,	se	utiliza	un	“diagrama	de	araña”	con	ocho	
ejes.	 El	 diagrama	muestra	una	 representación	visual	de	 la	“estatus	de	 la	 alianza”	 y	permite	 realizar	 comparaciones	
fáciles entre las personas que participan en la medición.

PASOS Y TIEMPOS SUGERIDOS

INTRODUCCIÓN:
1. Al iniciar, aclare el propósito del ejercicio. Para qué es esta reunión de medición del desempeño, quiénes y 

cómo deben participar, y qué se espera hacer con los resultados. (10 minutos)
2. Antes de iniciar la medición, converse sobre los ocho criterios de medición siguiendo esta guía de preguntas, 

para cada criterio. (30 minutos)

 1http://assets.wwf.org.uk/downloads/wwf_parthershiptoolboxartweb.pdf
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CRITERIO DE DESEMPEÑO

Las metas del colaborativo están claramente 
articuladas y acordadas.

Existe transparencia en la toma de 
decisiones del colaborativo.

Existe respeto mutuo entre las y los 
participantes del colaborativo.

Existe claridad en los roles de los 
participantes, y estos están claramente 
descritos en los documentos pertinentes.

Existe	confianza	mutua	entre	las	y	los	
diferentes miembros del colaborativo (en lo 
individual y como organización participante).

Existe la disposición y compromiso de 
sus diferentes miembros, para trabajar de 
acuerdo a una serie de valores compartidos.

En los últimos 6 a 12 meses, existen 
ejemplos de trabajo colaborativo, de acuerdo 
a una serie de valores compartidos.

Existen indicadores de desempeño que 
han sido acordados y son conocidos por los 
diferentes miembros del colaborativo

Distribuya una lista con 
los ocho criterios de 
desempeño (una por cada 
participante).

Para cada criterio, pida a 
alguien que “Por favor, lea 
el criterio en voz alta.”

Ahora pida que 
“Por favor, alguien 
interprete lo que significa 
este criterio.”  “Diga lo que 
significa, con sus propias 
palabras”.

Pida sólo una o dos 
opiniones más. 

Antes de avanzar al 
siguiente, pregunte 
si todas las personas 
están de acuerdo en su 
significado.

Una vez que se concluye esta conversación, el siguiente paso es llevar a cabo la medición de acuerdo a las 
percepciones de cada organización participante.
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PARA CALIFICAR: 
3. Aclare que por cada organización (si son dos personas o más por organización, estas deben consensar su 

calificación),	se	le	pide	que	trace	su	evaluación	en	el	diagrama	de	gran	escala,	marcando	su	puntaje	en	cada	
uno de los ejes y uniendo los puntos. De ser posible, cada persona puede usar un marcador de diferente color. 

4. La	calificación	se	dará	en	una	escala	del	1	al	10,	donde	10	representa	lo	más	alto	posible	en	términos	del	
desempeño	del	colaborativo.	El	calificar	con	un	10	significa	que	estamos	lo	más	de	acuerdo	posible	en	que	
el colaborativo representa este nivel de excelencia 
en el criterio correspondiente. Por consiguiente, la 
calificación	de	cero	indica	la	percepción	de	absoluto	
desacuerdo con el enunciado correspondiente. En lo 
posible, entregue una  copia de esta escala a cada 
participante, para que tengan una idea más clara de 
lo	que	significa	una	calificación	de	10.	

5. Otorgue unos 10-15 minutos al grupo para que 
decidan	 para	 cada	 criterio,	 qué	 calificación	 van	 a	
otorgar. (15 minutos)

6. A cada persona se le pide que trace su evaluación 
en el diagrama de gran escala, marcando su puntaje 
(la	calificación)	y	posteriormente	uniendo	los	puntos.	
De ser posible, cada persona puede usar un lapicero 
de diferente color. El resultado será algo parecido al 
esquema	de	la	derecha.	Este	representa	la	calificación	
de dos miembros de un colaborativo. (15 minutos)

DIÁLOGO: (20 minutos)
Una vez que todas las organizaciones representadas han diagramado	sus	calificaciones,	realice	un	diálogo	con	estas	
preguntas: (20 minutos)

• ¿Qué vemos en este diagrama? Qué nos indican los resultados?
• ¿Cuáles son las áreas de mayor fortaleza del colaborativo?
• ¿Cuáles son las áreas de mayor consenso? (Donde hay más coincidencia entre los puntajes).
• ¿Cuáles son las áreas donde vemos menor consenso? (Donde hay más separación entre los puntajes).
• ¿Qué experiencias recientes (últimos 12 meses) de nuestro colaborativo explican estos resultados?
• ¿Qué partes de nuestra historia (¿cómo fue conformado? El trabajo de los últimos 3-5 años) como 

colaborativo pueden explicar estos resultados?
IDENTIFICACIÓN DE PRIORIDADES: (30 minutos)
De	acuerdo	a	los	resultados	del	diagrama	final

• Dado nuestro estado actual y planes inmediatos y de largo plazo, ¿cuáles son las tres o cuatro áreas 
(criterios) esenciales para llevar a cabo nuestros planes de manera exitosa?
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• De las ocho áreas, ¿cuáles son las áreas de menor fortaleza o menor consenso donde debemos trabajar para 
mejorar, en los próximos 6 a 12 meses? ¿Qué esperaríamos lograr –¿mayor consenso?¿ Mayor fortaleza?

• ¿Cuáles son las áreas de mayor fortaleza o de mayor consenso que nos pueden ayudar para mejorar otras 
áreas? ¿Cómo podemos usar estas fortalezas?

IDENTIFICACIÓN DE CAMBIOS NECESARIOS: (30-40 minutos total)
Una	vez	identificadas	3	o	4	áreas	prioritarias,	escriba	estas	en	tarjetas	y	colóquelas	en	la	pared;	posteriormente,	
distribuya a cada participante 6 a 8 tarjetas (o media hoja tamaño carta), y marcadores, y pida que escriban una 
recomendación concreta para mejorar o fortalecer las áreas prioritarias.

• Deben escribir una recomendación por tarjeta
• Cada recomendación debe ser concreta (no general), y descrita en términos del cambio que queremos 

lograr.
• Con cinta adhesiva, deben colocar sus recomendaciones correspondientes debajo de las tarjetas de las 3-4 

áreas que fueron seleccionadas como prioritarias.

Una vez que están todas las tarjetas colocadas, pida a los y los participantes que seleccionen las 5 más prioritarias 
bajo este criterio: las más factibles de lograrse los próximos 6-12 meses, y las más importantes para fortalecer el 
colaborativo. Las cinco acciones o recomendaciones que tengan más votos, serán las seleccionadas para abordarse. 
Pueden seleccionarse menos de 5, pero es poco recomendable seleccionar un número mayor.
Para	cada	una	de	estas	identifique:

• Persona, equipo u Organización responsable
• Resultado	que	se	pretende	lograr
• Insumos necesarios (o existentes) para completarse
• Tiempo esperado para completarse

La persona o equipo que facilite este proceso, deberá elaborar un reporte que contenga los resultados incluyendo una 
copia	(o	fotografía)	de	la	gráfica	de	‘araña’	completada,	y	las	5	acciones	prioritarias	de	acuerdo	al	paso	anterior.	Cada	
una de estas acciones

MATERIALES NECESARIOS:
1. Copia	amplificada	de	la	gráfica	de	araña	(una);	Ver	página	siguiente.
2. Copia de la escala  (una por persona) de medición
3. Marcadores de colores (al menos un color diferente para cada organización).
4. Tarjetas de 3 x 5 pulgadas (o hojas tamaño carta cortadas a la mitad).
5. Cinta adhesiva.
6. Una copia de esta guía para el equipo o persona facilitadora.
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DIAGRAMA DE ARAÑA PARA MONITOREO DE ALIANZAS

 

CLAVE
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Diseño de reuniones participativas y almuerzos-conferencias: Guía rápida de TOPS para vincular a profesionales del 
desarrollo 
http://www.fsnnetwork.org/dise%C3%B1o-de-reuniones-participativas-y-almuerzos-conferencias-gu%C3%ADa-
r%C3%A1pida-de-tops-para-vincular

Instituto de Innovación Social (2013). La colaboración efectiva en las ONG. Alianzas estratégicas y redes. 
http://itemsweb.esade.es/wi/research/iis/publicacions/2013_ColaboracionEfectivaONG.pdf 

The Participatory Methods website (La Página de Métodos Participativos –En idioma Inglés): 
http://www.participatorymethods.org/task/facilitate 
Una página de internet que contiene consejos, herramientas y documentos sobre el tema. 

The Partnership Toolbox 
http://assets.wwf.org.uk/downloads/wwf_parthershiptoolboxartweb.pdf

Tools for Knowledge and Learning (Herramientas para el Conocimiento y Aprendizaje –en idioma Inglés).
http://www.odi.org/sites/odi.org.uk/files/odi-assets/publications-opinion-files/188.pdf 

Toolbox Overview for Building Needle-Moving Community Collaborations (Caja de Herramientas para Mover 
Colaboraciones Comunitarias –En idioma Inglés)
http://www.serve.gov/sites/default/files/ctools/CommunityCollaborativeToolkit_all%20_materials.pdf  

U.S.	Agency	for	International	Development	Bureau	of	Democracy,	Conflict,	and	Humanitarian	Assistance,	Office	of	Food	
for	Peace	(FFP)	Office	of	Food	for	Peace	(FFP).	Technical	References	for	FFP	Development	Food	Assistance	Projects.	
Contiene una colección de recursos y guías para ayudar a colaboradores potenciales a tener acceso a información 
técnica y mejores prácticas emergentes  relevantes para el sector y las actividades que USAID trabaja con sus recursos 
de no-emergencia de Alimentos para la Paz (Food for Peace), y los fondos de Alimentando el Futuro (Feed the Future 
-FTF) y de Desarrollo Comunitario (Community Development) (En Idioma Inglés). 
http://www.usaid.gov/sites/default/files/documents/1866/Draft%20Technical%20Reference%20Chapters%20
for%20Development%20Food%20Assistance%20Programs.pdf

RECURSOS
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