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Introduccion

La pobreza, la exclusidon educativa, el desempleo, la falta de acceso a servicios sanitarios bd-
sicos, los problemas de vivienda, y también la vulnerabilidad de los derechos de ninos, ninas y
adolescentes, la falta de formacion ciudadana, la brecha digital, etc. son algunos de los pro-
blemas cuyos indices de crecimiento en la regidn, son mayores a los resultados obtenidos por la
acciéon de los Estados y de las cada vez mds numerosas organizaciones de la sociedad civil en
Ameérica Latina.

Ante estas situaciones, la tensidn existente entre las soluciones alcanzadas por proyectos de im-
pacto local y la magnitud y profundidad de los problemas, genera la necesidad de desarrollar
propuestas con una mayor cobertura y con capacidad de impacto en las politicas publicas.

El diseno y gestion de programas a gran escala se constituye de este modo en un campo, no
sélo inherente a las politicas de estado, sino de reflexion fecunda para el accionar de las orga-
nizaciones de la Sociedad Civil.

En este contexto, nuestro interés de aprender acerca de los procesos de escalamiento de pro-
yectos sociales, estd motivado no sélo por una racionalidad técnica o metodoldgica, sino tam-
bién por una razdn politica ya que no es posible pensar en cambios que mejoren las oportunida-
des sociales si no trabajamos desde las osc en la incidencia en Politicas PUblicas.

El presente documento es la sintesis de un trabajo colectivo que seguramente nos volverd a en-
contrar con el propdsito de seguir pensando e imaginando nuevas maneras de llevar a escala,
para que las propuestas que desarrollemos cumplan con nuestros suenos de una mayor igual-
dad y calidad de vida para nuestras ciudadanias.
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Antecedentes

Desde el ano 2001" un conjunto de organizaciones miembros de la IYF (Internacional
Youth Foundation), iniciaron la tarea de construir un saber especifico acerca de sus propias
prdcticas en proyectos a escala. El seminario inicial en Medellin? se centré en fres preguntas
claves de acercamiento al fema de escala:

- sCudndo es factible y favorables llevar un programa a escala?
- 5Qué es exactamente lo que se lleva a escala?
- sPor medio de qué estrategias es posible llevar un programa a escala?

Las reflexiones surgidas en este primer debate, dieron lugar a algunos aprendizajes centrales que
despertaron nuevos interrogantes, retomados y profundizados en encuentros y discusiones pos-
teriores. Algunas de las conclusiones mas significativas a las que se arribd en esta oportunidad
fueron las siguientes:

e Algunos programas se pueden llevar a escala y otros no. Es importante reconocer las dife-
rencias.

* Sialllevar un programa a escala disminuye la calidad, puede concluirse que la experiencia
no era replicable.

1 Medellin 2001, Washington 2003, Buenos Aires 2005- 2006, Montevideo 2007.

2 “Taller Regional de la Red IYF sobre Enfoques y estrategias para llevar a escala Programas de Participacion y Empleo Juvenil”
Medellin, Colombia 2001. Publicacion: Silvia B. Golombek.



e El éxito de un programa con perspectiva de escala, estd condicionado en gran medida por
el contexto en el que se desarrolla.

¢ No es efectivo pasar en forma mecdnica de lo micro a lo macro sin una transformacion es-
tratégica

* Se pueden llevar a escala principios 0 modelos de un programa, no siempre 0 No necesaria-
mente, un programa en su totalidad. Nunca hay réplica exacta de una experiencia.

e La construcciéon de redes y alianzas es una estrategia central para llevar programas a esca-
la.

e Los temas de escala no son solo técnicos sino politicos, porque implica la concertacion de
distintos actores alrededor de un problema prioritario.

En el marco del Programa “Llevando a Escala”, como resultado de los aprendizajes alcanzados
en un Foro virtual y una jornada de reflexion e intercambio (Washington, Octubre de 2003), se
sistematizd 1o alli producido y se elabord una publicacion® que profundizd los conceptos que se
venian frabajando desde el encuentro de Medellin.

En este texto se define la “Perspectiva de escala” como “una mirada estratégica” para pensar
problemas complejos. A lo largo de sus 7 capitulos el autor enuncia tres dimensiones centrales:
Magnitud, Profundidad vy Viabilidad; y trata, entre otros temas, el problema de la escala y su
vinculacién con la incidencia en politicas publicas, la definicidon del nicleo bdsico de réplica,
“las condiciones para alcanzar una escala programada”, el uso de recursos y la evaluaciéon de
impacto.

3 “Aprendizajes sobre Escala”. Alberto Croce. FUNDACION SES/Bs. As. 2004
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En continuidad con estos aprendizajes, en los Ultimos tres anos (2004-2007) FUNDACION SES,
como parte del programa de escala “Promocion de Nuevas Comunidades de Aprendizaje”, ,
llevd adelante con apoyo de IYF y Lucent Foundation, una propuesta metodolégica de apren-
dizaje global, con el propdsito de avanzar en la reflexidon de algunos ejes temdaticos considera-
dos relevantes en el escalamiento de proyectos.



Iniciativa de aprendizaje global

El diseno, desarrollo y evaluacion de proyectos a escala es de una alta complejidad tedrico-
metodoldgicadebido alos problemas que enfrenta: los diferentes niveles de actoresinvolucrados,
la determinacion de su viabilidad contextual, la magnitud y profundidad de las problemdticas
sociales alas que se busca darrespuesta, elimpacto, la sostenibilidad, los procesos de incidencia,
etc.

Para su abordaje integral FUNDACION SES implementd con apoyo de IYF y Lucent Foundation,
una metodologia de aprendizaje continuo, con participaciéon activa y reflexion de un conjunto
de organizaciones de América latina miembros de IYF . Desde esta iniciativa, los aprendizajes
se efectuaron a partir de los conocimientos obtenidos en la gestion de los proyectos a escala
desarrollados por cada organizacion participante.

Esta iniciativa denominada “Componente de aprendizaje global” se desarrollé de manera vo-
luntaria entre once organizaciones sociales de América latina y Espana entre junio del 2004 y
noviembre del 2007'. Con la coordinacion general de FUNDACION SES, cada organizacion in-
vitada lideré una de las diferentes temdticas a partir de su conocimiento, experiencia e interés
en el fema.

1 Las organizaciones participantes fueron: Fundacién Abrinq (Brasil), Fundacion Achnu ( Chile) Fundacion CIRD (Paraguay), Corpo-
racion Region ( Colombia), Fundacion Esplai (Espaiia), Foro Juvenil (Uruguay), Iniciativa Costera Marino ( Avina- Costa Rica), Fundacion
Opportanitas (Venezuela), Fundacion Otras Voces (Argentina), Fundacion SES (Argentina), Avina (Argentina). Esta iniciativa conté ademas
con la participacion y colaboracion de. U. B. A (Universidad de Buenos Aires), The New School University (EE.UU), Lucenth Technologies
(Argentina).
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La estrategia en su conjunto se desarrolld a través de instancias de participacion virtual median-
te Foros de discusion; instancias de participacion presencial por medio de Seminarios Internacio-
nales (Bs. AS 2005-2006, Montevideo 2007) y Pasantias de infercambio de experiencias en Chile,
Paraguay y Argentina.

La estrategia formativa se constituyd alrededor de tres principios organizadores de las activida-
des de aprendizaje: accion-reflexion-accion, interacciéon social y homologia entre el contexto
de formacion y el contexto de actuacion.

Este aprendizaje continuo implicd el desarrollo de un proceso programado en etapas, que
permitieron al conjunto de participantes, construir nuevas perspectivas conceptuales vy
metodoldgicas. La interactividad estuvo facilitada por el uso de nuevas tecnologias a través
de las cuales se compartié en un mismo espacio (Foros virtuales), vivencias y reflexiones que
permitieron debatir acerca de las prdcticas de escalamiento

De este modo el aprendizaje mads significativo resultdé de la reflexion que se generaba al
comentarla experiencia de gestion del propio proyecto de escala que cada organizacion habia
presentado y de los procesos de incidencia que éstos habian producido en cada localidad,
regiéon o pais.

Los temas de la discusidon desarrollados en los seminarios se agruparon en é grandes campos
temdticos referidos a los procesos de escalamiento de proyectos:



Campos tematicos

Incidencia social y en politicas publicas

Involucramiento y apropiacidn comunitaria de los proyectos.
Procesos Formativos y de capacitacion para la réplica
Sustentabilidad

Gestion de recursos

Evaluacién de resultados e impacto.

A través de las diferentes instancias de aprendizaje, se promovieron espacios de didlogo y de
reflexion tedrico-metodoldgicos que permitieron la construccion de significados compartidos
y cuya sistematizacion aportd los insumos necesarios para la definicién de algunos criterios
metodoldgicos relacionados con el diseno, la gestion y evaluacion de proyectos sociales con
perspectiva de escala.

La presente publicacion es resultado de los avances alcanzados en este sentido.

“Durante mis cinco anos en AVINA, ésta ha sido una de las experiencias mds agradables y llena
de aprendizajes positivos. Las iniciativas que visité y las personas y grupos con que comparti, son
ejemplos claros de que hay caminos y formas apropiadas para lograr los cambios necesarios que
nos lleven a alcanzar sociedades mads equitativas, inclusivas, democrdticas y ambientalmente sos-
tenibles”.

Ricardo Soto. Iniciativa Costero Marina. AVINA — Costa Rica
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lI- La perspectiva de Proyectos a Escala.

Ante el desafio de generar soluciones a problemas que afectan a muchas personas en si-
tuaciones adversas y de producir cambios que mejoren la calidad de vida de estas personas de
manera positiva y que influyan en el comportamiento y las condiciones de vida de los sistemas
comunitarios; las organizaciones sociales han comenzado a implementar en los Ultimos anos,
estrategias de ampliacion y réplica de proyectos.

Histéricamente la participaciéon de las organizaciones de la sociedad civil ha sido la de identifi-
car necesidades y desarrollar modelos de solucidon experimentales e innovadores. Estos modelos
solian ser exitosos pero restringidos a la limitacion de los recursos y a las posibilidades de cada
organizacion, de alli que buenas prdcticas y experiencias exitosas estuviesen confinadas a una
incidencia tangencial al sistema sin la posibilidad de representar verdaderas soluciones a esca-
la.

En términos metodoldgicos, se parte de la idea que un programa con perspectiva de escala
comprende distintos tipos de estrategias que permiten aumentar su impacto: Ampliacion de
cobertura. Réplica. Incidencia en las Politicas PUblicas.

La ampliacién de cobertura es la estrategia que busca el aumento del nUmero de participantes

o destinatarios, esto es, un mismo programa alcanza a mayor nUmero de personas aungue sin
impactar de manera significativa en los sistemas sociales.
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En la estrategia de réplica, una misma propuesta es multiplicada en distintas localidades o gru-
pOos, por la misma organizacion o por ofras. Sin embargo, la mera duplicacion o mulfiplicacion
no alcanza para considerar que un proyecto tenga “Perspectiva de Escala”.

Es el propdsito de incidir en las politicas publicas lo que hace que un proyecto se defina con
perspectiva de escala, es decir, la busqueda que el problema sea asumido por el Estado para
que disemine las acciones en un territorio sensiblemente mayor y de alcance masivo y general.
Se ha denominado técnicamente “Escala Programada” a la estrategia que un proyecto puede
darse para alcanzar la incidencia en politicas publicas.

“Los programas pueden disenarse teniendo en cuenta estas estrategias e, incluso, combindndolas
premeditadamente. En este sentido, en nuestro proceso de reflexion hemos insistido que era ne-
cesario no perder de vista, como perspectiva final, lo que hemos denominado “incidencia en los

sistemas sociales”.
FUNDACION SES A. Croce.

“Llevar a escala no es tan solo un ejercicio técnico sino también socio politico porque requiere de
apropiacion del proceso por parte de la comunidad afectada. Esta apropiacion estd dada por la
necesidad sentida, la comprension del proceso, la confianza en el proyecto y el compromiso con

los resultados por parte de los involucrados”.
CIRD Paraguay A. Carrizosa
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El marco contextual

En general, para desarrollar un proceso de escalamiento los proyectos deben partir del
diagndstico de dos dimensiones técnico - politicas: por un lado, la magnitud y profundidad del
problema; por el ofro, la viabilidad contextual de la escala.

El concepto de Magnitud, hace referencia a la extension del problema o situacion, su alcance
sobre las poblaciones involucradas, su “tamano”. Profundidad refiere a las consecuencias de
dichos problemas sobre la vida de los involucrados y sobre sus comunidades; al dano que ge-
nera o las trabas al crecimiento que opone. La viabilidad surge del andlisis contextual y de la
consideracioén de las oportunidades que se presentan alrededor del proyecto.

Por ejemplo, laregion costero marina en centro América, recibe mas de 200 millones de visitantes
al ano en un drea que tfiene una poblacion de 35 millones de personas distribuidas en siete
paises. Esto estd produciendo un gran impacto en lo ambiental: en la sistemdtica degradacion
de los recursos naturales y a nivel social en el tema de la prostituciéon y la marginaciéon social.

Al realizar un andlisis contextual hay que considerar que los problemas de escala no son sélo
problemas técnicos sino centralmente politicos ya que particularmente en el desarrollo del es-
calamiento, los proyectos requieren de la concertaciéon de distintos actores alrededor del pro-
blema que se considera prioritario. Si bien la propuesta técnica es la que asegura una gestion
eficazy eficiente, la propuesta politica consensuada, es lo que guia y da legitimidad al proceso.
La correcta conjuncién de ambos componentes es uno de los elementos fundamentales de la

sostenibilidad de los proyectos a escala.
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El nOcleo basico de réplica

El nUcleo bdsico de un proyecto con perspectiva de escala es el componente central
que se ha de replicar. Lo constituyen los elementos esenciales que le dan al proyecto su identi-
dad y que estdn presentes en cualquiera de las fases en que se desarrolla la escala.

La identificacion de este “nucleo bdsico” en todo proyecto que se pretenda escalar, permite
resolver posibles “tensiones” entre el diseno programdtico central y sus distintas adaptaciones
locales. La formulaciéon y transmision de este nicleo, deben ser lo mds sencillas posibles para
facilitar su comprensiéon y la apropiacion por parte de los actores y los re-editores del proceso
de escalamiento.

El ndcleo bdsico de réplica estd conformado por un componente (nUcleo) AXIOLOGICO y un
componente (nucleo) METODOLOGICO. La definicion del ndcleo bdsico con estos dos compo-
nentes es un elemento central a la hora de definir la perspectiva de escala.

"“Este nUcleo bdsico puede no ser tan evidente en la primera observacion de un programa. Para su
identificacion, hay que despojar los agregados de valor local e incluso lo que hace atractivo a la
experiencia original”

Alberto Croce. Fundacion SES
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NUcleo basico

Componente Componente

Etico Politico Técnico
Estratégico

El componente axioldgico (ético-politico) hace referencia a la mision institucional y los valores
que orientan la propuesta a escalar. Es aquello que deberd permanecer en cualquiera de los
contextos de implementacion y que define el posicionamiento ético, politico e ideoldgico frente
al problema en cuestién. Es lo que le da sentido al proyecto y orienta su accionar.

El componente metodoldgico define las condiciones técnicas para que la escala sea posible.
En él encontramos la estrategia central de réplica, los actores y los recursos materiales y tecno-
l6gicos que la componen.
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Ejemplos de identificacion del nicleo bdsico de réplica

Proyecto

Crear un sistema
comunal de apoyo al
desarrollo integral de
ninos, ninas y
adolescentes.

Promover la inclusién
digital para contribuir al
proceso educacional de
jovenes y para el
desarrollo local

Capacitar jévenes micro
emprendedores

Ampliacién del acceso
a medicamentos bdsicos
para poblaciones de
escasos recursos: Fondos
rotatorios.

Promocién de Nuevas
Comunidades de
Aprendizaje

NuUcleo axiolégico
Ninos, ninas y
adolescentes son sujetos
de derechos.

Inclusién digital es inclusion
social. Respeto por la
diversidad. Protagonismo
juvenil.

Perspectiva de economia
solidaria

Economia solidaria

Actoria social.

Comunidades de
Aprendizaje.

16

NUcleo metodolégico

Redes de Infancia
Adolescencia. Mesas de
trabajo (redes a nivel local) y
el municipio comprometidos.

Capacitacién a comunas

Metodologia de formacion de
jovenes. Movilizaciéon
comunitaria a partir de
Rondas de inclusién digital

Metodologia Junus

Farmacias sociales- Fondos
rotatorios

Diagndstico Participativo y
Estrategias Educativas locales
implementados por
Organizaciones Replicadoras
y Organizaciones Nodo



Un Proyecto Social con perspectiva de escala

* Posee un nUcleo bdsico de réplica.

* Requiere de involucramiento y apropiacion comunitaria.

* Cuenta con procesos de capacitaciéon y acompanamiento adecua
dos al contexto.

» Se basa en el frabajo en red y la arficulaciéon con otros actores.

* Exige una adecuada gestidon y movilizacion de recursos

* Tiene como propdsito la tfraduccidn del proyecto en Politica Publica.
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Actoria social

Sustentabilidad

Presupuesto y gestion de recursos
Incidencia en politicas publicas

Capacitacion de actores y
organizaciones

Evaluacion de impacto




lll- Categorias para el Debate.

Resumen de conferencias, aportes del Foro Virtual y los seminarios de intercambio.

Actoria Social’

En un proyecto con “perspectiva de escala” se corre el riesgo que los sujetos involucrados
sélo ejecuten (a través de un esquema piramidal, de arriba hacia abajo) acciones disenadas
por otros. Lo que se desdibuja en estos casos es la posibilidad de la apropiaciéon y el empode-
ramiento local que requieren estos proyectos. Llevar a escala un proyecto es un gjercicio socio
politico que requiere necesariamente de la apropiacién del proceso por parte de la comuni-
dad afectada y deberia ser un ejercicio constructivo resultado de la planificacion participativa
que involucra a todos los afectados por la experiencia.

La mayoria de los proyectos sociales se generan a partir de demandas e intentan dar solucién
a problemas (educativos, sociales, econdmicos, politicos) relevantes de la comunidad. En este
sentido, las osc han trabajado en movilizarse tras estas demandas y en el mejor de los casos,
formular propuestas técnico-politicas orientadas a la incidencia en Politicas PUblicas.

En este asumir un problema instalado socialmente, muchas organizaciones de la sociedad civil
aspiran en cierttos casos a constituirse en actores sociales con capacidad de intervenir en el
espacio publico y de este modo poder interpelar al Estado para que asuma el problema, y lo
devuelva transformado en Politica PUblica.

1 Este tema contd con aportes tedricos de la conferencista Monica Rosenfeld. Seminario Escala Bs. As.2005
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“Laincidencia social se logra cuando un proyecto alcanza una masa critica suficiente para comen-
zar a incidir en las politicas publicas o en los sistemas sociales”
FUNDACION SES A. Croce

Llevar a escala requiere de una prdctica participativa compleja, que implica la construccion de
voluntades politicas, y la generacion de escenarios para la actoria social.

Los actores o promotores sociales, cuando asumen una determinada propuesta, portan ya un
capital social producto de su historia en luchas anteriores y mediante el cual buscan incidir en
la agenda publica y en los sistemas sociales.

Para que los cambios a escala constituyan una respuesta efectiva y sostenible es necesario que
el proceso de escalamiento cuente con espacios de construcciéon politica a través de procesos
participativos, democraticos, que permitan consensuar una estrategia publica de largo plazo.

El trabajo en red, la generaciéon de alianzas, la gestion gradual de comunidades de aprendiza-

je. el trabajo con las familias, el protagonismo juvenil, son dispositivos que facilitan instancias de
apropiaciéon y compromiso y que aseguran la viabilidad y legitimidad de los proyectos.
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“Entendemos por politicas publicas, la consecuencia de un proceso amplio de negociaciones y
consensos que involucra a una gama de participantes significativos de manera que estas politicas
reflejen en forma precisa lo que los involucrados han “acordado hacer” (legitimidad) asumiendo és-
tos, un compromiso basado en una relacion de beneficio mutuo que permita a los distintos actores
involucrados actuar coordinadamente e incidir para lograr metas que son comunes”.

CIRD Paraguay A Carrizosa

Ahora bien, generar condiciones para la participacion social requiere ademds del desarrollo
de procesos de formacion y capacitacion a escala, orientados a la construccion de demanda
y de poder colectivo. Para alcanzar una apropiacion efectiva de la propuesta, es necesario un
aprendizaje activo de los involucrados que incluya, no sélo la definicion de estrategias concre-
tas para responder a la situacion adversa, sino también un aprendizaje orientado a la formacion
de masa critica.

Los proyectos que sean capaces de interpretar las demandas de las comunidades locales, que
se basen en el conocimiento de sus necesidades, de sus valores y costumbres, asi como de los
requerimientos del contexto y el entorno, tienen una mayor posibilidad de escalamiento exito-
sO.

“Nuestra idea de que la gente quiere o debe participar, o de que lo que debemos ofrecer es parti-
cipacion, es loable y tiene seguramente mucho que aportarnos. Pero hay que ver en qué medida
la participacion no reproduce la dominacidn. O, al revés, preguntarse muy exhaustivamente, qué
tipo de participacion y qué condiciones para la participacion deben existir — en los sujetos, en el
contexto y en los proyectos- para que ésta sea deseable”

Néstor Borri
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Escenarios de diversidad cultural

Actuar en perspectiva de escala requiere de una mirada especial de las particularidades
culturales de los contextos de implementaciéon. Aqui, la pregunta que se impone es 3qué parti-
culariza cada experiencia local? La viabilidad social de los proyectos a escala depende, entre
otras cosas, de este conocimiento. Es decir, supone la consideracién y el andlisis critico de los
cambios previstos en los valores culturales, los comportamientos sociales y la propia subjetividad
de los actores involucrados directa o indirectamente en las propuestas.

La consideracion del “otfro” en tanto semejante en derechos pero a la vez,con capitales simboli-
COs propios, exige asumir un posicionamiento claramente definido desde la concepcidén misma
de la propuesta. !

Muchos programas que se disenan estandarizados, al intentar adaptarlos a los diferentes con-
textos socio culturales,compleijizan en su desarrollo y hacen mds lentos los tiempos de ejecucion
previstos.

El diseno de procesos de escala deberia contemplar la flexibilidad técnica necesaria para la
adecuacién del proyecto alas realidades locales y la flexibilidad politica que permita garantizar
el involucramiento y la apropiacion comunitaria del proyecto.

1 La cuestion de la alteridad ligada a la planificacion de proyectos sociales abre dos perspectivas no excluyentes: la planificacion estra-
tégica considera al otro en tanto diferente, que ejerce distintas cuotas de poder en escenarios especificos ya sea, facilitando u obstaculizando las
acciones. La planificacion participativa, considera al otro en tanto semejante, un ciudadano con derechos y responsabilidades para intervenir en
la gestion. Nirenberg, Olga y otros. “Programacion y evaluacion de proyectos sociales”. Bs. As. /2005.Ed. Paidos.
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“El desafio de la replicabilidad nos llevé a entender que necesitdbamos ir adecuando la escala, por
lo tanto pasamos de una etapa de construccion de viviendas sociales a un proceso de desarrollo y
fortalecimiento municipal. Por ofra parte nos fuimos dando cuenta que hay todo otro mundo en el
tema de viviendas que no es el de los proyectos de construccion de barrios ni el del fortalecimiento
municipal para el desarrollo local, sino que tenia que ver con el mercado de la construccion. Y
nos preguntamos: :Coémo incidir en politica para cambiar cuestiones ligadas al mercado? La
mirada en escala exigid adecuaciones contextuales para obtener un impacto mds significativo”

M. Cohen - The New School University

“Nosofros durante anos estuvimos frabajando con proyectos pilotos. El haber tenido que llevar a
escala, ha implicado un proceso de cambio de mentalidad institucional, no sélo en cuanto a la
capacidad organizacional, sino en cuanto a la forma en la que la gente entiende los proyectos. Y
eso tiene un proceso de aprendizaje”.

Teresa Casald - Fundacion Otras Voces
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Sustentabilidad’

La continuidad de los proyectos sociales en el tiempo mds alld del financiamiento externo, pone
en discusion el problema de la sustentabilidad técnica, econdmica y politica para que un pro-
yecto con perspectiva de escala tenga continuidad y se arraigue en el accionar de los actores,
en los programas de las organizaciones y en las politicas publicas locales y nacionales. El eje de
este debate considera algunos componentes y acciones para que dicha sustentabilidad sea
factible, garantice la continuidad de los proyectos y supere la iniciativa que puso en marcha la
propuesta.

En relacidon con este tema, se impone realizar dos distinciones centrales que sirvan no sélo para
definir el término sino ademds para orientar la prdctica.

La primera es la distincidon entre crecimiento y desarrollo que da nacimien-
tfo al concepto de sustentabilidad. Crecer no es lo mismo que desarrollar-
se, por lo tanto, sustentable es lo que se mantiene con valor agregado a
través del tiempo. No solo significa la accién de mantener y conservar,
sino que algo que se mantiene, incorpore el valor de lo nuevo a medida
que se va desarrollando.

La segunda distincion, es que en procesos de desarrollo, hay cambios de
frente y tfransformaciones de fondo. Estos Ultimos son los mds sustentables. ':__E
Cambio y tfransformacion representan dos compromisos distintos.

=

1Este tema cont6 con aportes conceptuales de Bernardo Blejmar. Seminario sobre Escala. Bs.As 2006
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"“El concepto de ciudadania todavia es una transformacién de fondo que nos falta dar, podemos
cambiar de frente algunos comportamientos de ciudadania pero el concepto mds profundo de
ciudadania, de participacion y de entender la relacion gobierno-sociedad civil, no como un inter-
cambio de servicios y lugares si no de responsabilidades mutuas, yo creo que estamos muy lejos
Por eso en el frente hay cambios, en el fondo hay transformaciones.”

Bernardo Blejmar

Toda organizacién que se maneje con criterios de sustentabilidad debe trabajar tdcticamente
en temas de frente y estratégicamente en temas de fondo. Los cambios que no reflejen un tra-
bajo de fondo se agotan.

A través de los proyectos, se deberian construir relaciones inter-institucionales que generen cam-
bios de frente y que trabajen con mayor perspectiva sobre los cambios de fondo para lograr
una mayor eficacia en la sustentabilidad de aquellas experiencias que hoy actiuan en lo micro
y que se espera mas adelante, tfengan un grado de apertura mayor.

Ofra distincién necesaria en el andlisis de la sustentabilidad es el de la racionalidad que guia la
implementacién de las propuestas.

Para que los proyectos se mantengan con valor agregado a través del tiempo es necesario
articular dos racionalidades: lo técnico y lo politico.

La racionalidad técnica es la que brinda resultados, eficacia; la racionalidad politica, permite la
construccion de capital social y la consiguiente apropiacion de las propuestas por parte de los
destinatarios. En este sentido es posible formular la siguiente ecuacion:

Eficacia + capital social = sustentabilidad.
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“La sustentabilidad en el marco de los proyectos de escala se relaciona directamente con el pro-
yecto politico de esta experiencia, es decir con la voluntad de generar transformaciones y generar
impactos significativos en los sistemas de funcionamiento sociales, lo cual implica producir cambios
en el comportamiento de los individuos y de los colectivos en la perspectiva de mejorar su calidad
de vida.”

ACHNU Alejandra Cortés Madaunes

La eficacia de una estrategia de escala, no estd dada solamente por la ampliacion de cobertu-
ra, sino que ademds debe contemplar el cébmo se logra incidir en cada uno de los sujetos reales,
transformando su manera de ver las cosas y mejorando su calidad de vida.

Pero también, la sustentabilidad econdmica, politica y social, requiere necesariamente de apo-
yarse en una construccion firme de redes inter-institucionales. La asociatividad construida en
base al consenso de todos los actores involucrados, generan una base de capital social que
otorga mayores posibilidades de sustentabilidad politica de las propuestas. Los procesos de es-
cala en la medida que buscan incidir en las politicas publicas, se desarrollan en escenarios de
disputa y/o negociacion con algunos poderes instituidos. En estos procesos, si no hay construc-
cién del poder no hay escala ni sustentabilidad posibles. Queda por discutir cudl es el modo
alternativo y sustentable de construir un poder no-clientelar.

La construccién de relaciones de confianza es un proceso que requiere de dos grandes compe-
tencias: escucha comprometida y capacidad de un hablar efectivo. La escucha comprome-
tida es una escucha real y generosa, sin preconceptos, y en vistas a construir con el ofro, una
relaciéon de fondo distinta.
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TRIANGULO TENSIONAL

SENTIDO
(Por qué, para qué)

EFICACIA GENTE
(Logros - Resultados — (Crecimiento -
impactos) Desarrollo)

La construccion de redes

Los problemas de escala son problemas multicausales que exigen de las organizaciones,
la articulacion con multiples actores y sistemas institucionales. La accion intersectorial coordina-
da a través de redes y alianzas son una estrategia fundamental a la hora de escalar.

En estas redes, el actor protagdnico no es ya la organizacién independiente, sino un nuevo ac-
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tor institucional — una alianza entre distintos agentes que buscan resolver problemas comunes.
Escalar es, en este sentido, proyectarse en contextos de articulacion y en escenarios de largo
plazo.

La formaciéon de redes y alianzas no sélo tiene un efecto de incrementar el poder social y la
capacidad de negociacion de los sectores de la sociedad civil, en especial los de mayor exclu-
sién, sino que aumenta la velocidad y la cobertura de diseminaciéon de las experiencias y del
aprendizaje colectivo, facilita la fransferencia de recursos y capacidades vinculando sectores
publicos y privados y promueve una cultura de participacion que aporta a la democratizacion
y el desarrollo inclusivo.

Por ofra parte, la construccion de una visidon colectiva en cada uno de los niveles en que se
desarrolla la escala, favorece que las propuestas tengan mayor relevancia, significatividad vy
desarrollo en el tiempo.

Crecer en la conciencia de red implica adquirir una visibn mdas amplia, generosa y valorativa
de lo que hacen otros que comparten las mismas causas, y de los que hacen cosas similares
aunque con diferencias metodoldgicas, técnicas y hasta politicas.

Fortalecer alianzas locales e integrarse a acciones de programas pre-existentes en cada loca-
lidad posibilita un mejor aprovechamiento de los recursos y ademds constituye una importante
estrategia de sostenibilidad.

Las Mesas de Trabajo Locales en las que confluyen distintos actores sociales (Proyecto RIA-Ach-
nu; Proyecto PNCA-SES) o las Ruedas de inclusion (Proyecto Garagem Digital- Abring), son un
eficaz dispositivo de participacion que promueve nuevas alianzas de frabajo y potencian la
incidencia social y el empoderamiento.
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Presupuesto y Gestidon de Recursos

La implementacidén de procesos de escala requiere considerar elementos especificos de pla-
nificacion presupuestaria y movilizacion de recursos, destinados a favorecer los procesos de
réplica en diferentes contextos y con un buen equilibrio costo-beneficio. Escalar un programa
implica dotarlo de un nivel aceptable de sustentabilidad, es decir, que tiene que poder contar
con los recursos (humanos, materiales, financieros, tecnoldgicos)en el tiempo que se desarrolle
la propuesta.

La escala implica expansion y los costos altos conspiran contra ella. Si bien el escalamiento inicial
de un proyecto exige necesariamente de un aumento de costos operativos, con el escalamien-
to posterior y en la medida que se consigue generar una economia de escala, es esperable se
produzca un ahorro en los costos operativos. Un proyecto que se conciba “con vocaciéon de

escala” deberia ser un proyecto de bajos costos.

“Un proyecto es sustentable cuando logra mantener o aumentar un flujo suficiente de servicios con
recursos seguros, cuando reune las condiciones para lograr impacto, o sea, cambios significativos y
duraderos, superando los avatares coyunturales que normalmente dificultan la confinuidad de los
proyectos. Aunque la sostenibilidad no necesariamente significa eficiencia (relacion costo-benefi-
cio) con los anos, esta relacion se ha vuelto un componente cada vez mds importante”

CIRD Paraguay A. Carrizosa.

Vincular un programa de escala a las estrategias de intervencion preexistentes, posibilita una

optimizacion de recursos. En este sentido, la integraciéon de acciones de diversos programas y el
fortalecimiento de alianzas locales devienen una eficaz estrategia de sustentabilidad.
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La logica de presupuestacion en proyectos a escala exige gastos eficientes en términos de be-
neficios e inversiones inteligentes en cuanto a la capacidad de movilizar recursos.

Caracteristicas de los proyectos con
Perspectiva de Escala

Modelos de Presupuestacion

En su diseno suelen tener estructura modular

Concepcién Modular

Su concepcidn debe ser “sencilla” para
que pueda ser apropiada por quienes lo
implementardn

Es importante lograr formatos muy simples en su
concepcion modular

Tienen que aprovechar al méximo las
potencialidades de los recursos locales.

Los recursos deben ser utilizados, sobre todo, para
provocar y comprometer la movilizacién local de
los recursos.

Deben ser lo suficientemente flexibles para ser
implementados en realidades distintas sin perder
ciertas caracteristicas que le dan identidad al
proyecto.

Tiene que permitir el diferente destino de los
fondos, segun necesidades locales y posibilidades
muy diversas de movilizar los recursos.

Deben tener un buen equilibrio costo-beneficio.

Es importante que la inversién modular no

No requieren, para su implementacion, de
recursos excesivamente sofisticados, que sélo
pueden hallarse en situaciones muy particulares.

seqa excesivamente alta, para posibilitar que
al multiplicar su replicacion su ejecuciéon sea
razonablemente aplicable.
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Incidencia en las Politicas Publicas!'

La incidencia social y en Politicas publicas se desarrolla en distintos dmbitos (local, municipal,
provincial, nacional) y a través de diferentes niveles como son: el normativo (normas, leyes,
reglamentaciones, declaraciones); el institucional (cambios en los funcionamientos instituciona-
les); el socio-cultural (nuevos posicionamientos en las agendas publicas y sociales, valoracion
social, cambios en la opinidén publica; el subjetivo (cambios en las actitudes individuales de los
actores de los procesos),

Incidir quiere decir lograr que un tema se haga presente, se redimensione o se fortalezca en la
“agenda publica”. Para generar procesos de incidencia, las OSC deben poseer autoridad en
la temdatica del problema a abordar y al mismo tiempo contar con una propuesta valida que
interprete las necesidades sociales de los afectados por el problema. Dicha autoridad se cons-
truye en la practica comunitaria cotidiana,con propuestas técnico-politicas que representen las
demandas, orienten en la construccidn de soluciones y promuevan procesos de transformacion
y desarrollo en vistas al empoderamiento social.

Hoy muchas organizaciones sociales representan una alternativa de las nuevas realidades socia-
les que el Estado no puede representar. La trayectoria ligada a una temdatica, los conocimientos
técnicos, la experiencia proveniente de logros alcanzados, el “reconocimiento social”, el capi-
tal social con que cuenta, son algunos elementos que otorgan “legitimidad” a la participacion
de las OSC vy las posicionan favorablemente para incidir en las politicas publicas.

1 Este tema cont6 con aportes tedricos del conferencista Sergio De Piero. Seminario sobre Escala Bs. As.2005
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Incidir a nivel de las politicas publicas desde las organizaciones sociales es tener la capacidad
de influir para mejorar la calidad de vida, y promover el bien comun vy la felicidad de los suje-

fos.
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Niveles de incidencia Ambito de influencia
Normativo Lograr cambios en las leyes y normas
Institucional Transformar funcionamientos institucionales

Posicionar temdticas en la agenda publica y social.

Socio-cultural ) = . s N
Influir en la valoracioén social y en la opinidn publica.

Subjetivo Cambios en las actitudes de los involucrados

Fuente: Componente de aprendizaje sobre Escala. Documento base. FUNDSES/2005

Desde una perspectiva de escala, las osc deberian poder incidir en cualquiera de las etapas
en que las politicas publicas se desarrollan: planificacion, programacion/toma de decisiones,
ejecucion, control, evaluacion.

En estos proyectos, los objetivos de incidencia son un componente central y deberian poder
planificarse, gestionarse y evaluarse mediante indicadores afines. De hecho, muchas organiza-
ciones disenan y construyen modelos pilotos que por medio de procesos exitosos de incidencia,
luego se fransforman en politicas publicas.

Desde la perspectiva de la actoria, incidir es promover visiones colectivas que movilicen proce-
sos de transformacion social.
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Estrategias de Incidencia:

DEBATES

e Contar con un buen conocimiento de la politica local. Vinculacién y didlogo permanente
con decisores politicos.

* Conformaciéon de espacios que promuevan actoria social y participacion comunitaria. Ar-
ticular con los actores locales para poder construir acuerdos. Lograr involucramientos multi-
sectoriales.

e Poseer un conocimiento a fondo en la temdatica. Generar autoridad técnico- politica a partir
del conocimiento en el tema y a través de propuestas vdalidas y legitimadas socialmente.

e Contar con una politica institucional de relacién con los medios de comunicaciéon. Dar visi-
bilidad a la organizacién y los proyectos. Mostrar lo que se hace a través de materiales que
impresionen a los decisores

* Sistematizar las experiencias para generar y transferir conocimientos. Generar material de
informacioén, de explicacion, de difusidn  para consolidar el proyecto
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Capacitacion de actores y organizaciones!’

Los programas con concepcion estratégica de escala tienen un componente formativo inelu-
dible, ya que es imposible escalar sin una transmision destinada a posibilitar la réplica.

Un proyecto que se desarrolla con perspectiva de escala tiene la necesidad de incluir un com-
ponente formativo que permita transferir contenidos y metodologias orientadas a facilitar es-
guemas de réplica e incidencia, y generar el empoderamiento de los actores responsables
(organizaciones que coordinan el proceso y los diferentes actores que intervienen localmente).

La capacitaciéon de actores y organizaciones debe considerar de manera particular, los esce-
narios de diversidad cultural, social y politica de los diferentes contextos de actuacion. La diver-
sidad cultural o la diversidad social enriquecen el frabajo de formacion y dan posibilidades de
pensar desde multiples perspectivas a la hora de cons-
truir un saber.

En las capacitaciones de proyectos a escala, se busca
primeramente transmitir los aspectos cruciales que ha-
cen alaidentidad del proyecto y que en tanto tales, se
constituyen en el nucleo duro a transferir. La fransmision
fundamental es la del “nucleo duro” o sea, aquellos
rasgos que resultan cruciales porque son identitarios de
esa experiencia de trabajo y que habria que conser-
var para que ésta siga siendo lo que es.

1Este tema cont6 con aportes teoricos de la conferencista Laura Fumagalli. Seminario sobre Escala Bs.As. 2006
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Se trata también de comunicar a otros una parti-
cular experiencia de gestiéon de un modo tal que
esos otros la asuman como propia vy la lleven a
cabo.

La transferencia de conocimientos para la ges-
tion debe orientarse a favorecer el empodera-
miento de los actores en territorio. En este senti-
do, la capacitacién debe estar centrada en las
competencias especificas que requiere el pro-
yecto a escalar; la planificacion de estas com-
petencias deberia integrar no solo los aspectos
técnicos requeridos para la gestiéon sino también,
lo axioldgico y lo politico.

Si bien es importante contar con un diseno de formacion para poder manejar o imprevisible, es
imposible preverlo todo. La situacion social siempre tiene algo de novedoso y eso novedoso estd
vinculado a que estd constituida por sujetos que reaccionan de diferente modo y que tienen

criterios y decisiones propias.

35

Acuerdo basico entre OR Y ON

Lograr la réplica
Punto de partida

[]

Transmision del nacleo duro
de la experiencia

Lograr la réplica
Punto de llegada
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En el proceso de escala es necesario diferen-
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ciarlas ngcegdodeg de formacion continua de Dos preguntas clave

la organizacién replicadora (OR), de las nece-

sidades de formacion y capacitacion relacio- Equipo OR Equipo ON

nadas con las organizaciones territoriales u or- ¢ Qué deve saber, (Quede saber,

H H 1 H saber hacer

ganizaciones nodo de la experiencia (ON). querer hacer para quérer hacer para

poder trasmitir la J)oder apropiarse
experiencia? e la experiencia?

La planificacion de procesos de formacion y @ @

la tfransmision de contenidos para favorecer —

la réplica, deberian considerar tres tipos de Necesidades de formacién

saberes: aquellos conceptuales ligados a la continua

elaboraciéon de conocimiento tedrico; saberes

procedimentales, relacionados a un saber ho-

cery ligados a las estrategias de accidn, a los

procedimientos o las diferentes habilidades de trabajo vinculadas con el rol que cada sujeto
desempena en su confexto de actuacion; y saberes actitudinales, donde lo que se fransmite es
un modo de actuar, un querer (0 no querer) hacer vinculado al campo de las actitudes.

Las competencias a alcanzar requieren del logro de capacidades que vinculen estos tres tipos
de saberes.
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Evaluacion de Impacto’

DEBATES

. Qué entendemos por evaluacion?

La evaluacion es un proceso de indagacion sistemdatica de tipo valorativo. Produce co-
nocimiento que favorece la toma de decisiones, transfiere aprendizajes surgidos de la experien-
cia piloto y permite informar de procesos y resultados a quienes estdn directa o indirectamente
involucrados en el proceso.

Toda evaluacion contiene los siguientes elementos:

En términos generales, al evaluar un proceso de incremento de es-
cala cabe prestar atencidn a tres vertientes de intervencion:

* Lo que aporta el proceso intencional de escala

* Lo que aportan ofros programas/procesos de intervenciéon que
también estan involucrados en el escalamiento

* Lo que aporta el contexto en general.

Disenar un proceso de evaluacion requiere de una primera
identificacion de las dreas del proyecto que se han de evaluar, para en funcion de ello, construir
las herramientas que permitan obtener la informacidn necesaria: linea de base, linea de egreso,

1Este tema contd con aportes tedricos del conferencista Nerio Neirotti. Seminario sobre Escala Bs. As.2005.
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indicadores cuantitativos y cualitativos que permitan evaluar el desempeno, costos y beneficios
de la expansion, procesos de actoria social, grados de apropiaciéon del ndcleo etico-politico por
parte de los diferentes actores, efc.

Es importante ademds en el proceso de escalamiento, ir sistematizando componentes que
permitan generar valor agregado a través del conocimiento. Si es un proceso formativo se
buscard pensarlasistematizacion pedagdgica; en el caso de las articulaciones, la sistematizacion
de los procesos vinculados al trabajo en red o de la alianza.

Una estrategia de escalamiento puede implicar el accionar de varios proyectos, varios
actores, varias dreas o sectores y también la conjuncion de distintos escenarios (el politico,
el estatal, el de la sociedad civil, el mercado). Este proceso es progresivo pero no lineal y
genera relaciones interactivas que perduran, modos de reaccion frente a nuevas situaciones,
procesos de aprendizaje continuo, con necesidades de ajustes ante nuevas circunstancias,que
desencadenan actividades no previstas. La escala es un dmbito muy complejo que obliga a
pensar metodologias y técnicas que aun estdn en proceso de construccion tedrica.

Evaluacion de impacto

El conocimiento del impacto logrado abre una nueva mirada sobre la pertinencia actual del
proyecto, conocer las transformaciones en las prdcticas y los nuevos retos que le impone la di-
ndmica del contexto a la propuesta.

Se ha definido la evaluacién de impacto como el proceso que se orienta para medirlos resultados
de las acciones, tanto en cantidad, calidad como en extension, y de acuerdo a los acuerdos
establecidos previamente.
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" La evaluacién de impacto tal como fue planteada por la Escuela de Animaciéon Juvenil, debia
dar respuesta a la pregunta sobre la confinuidad de la iniciativa o la necesidad de transformarse
en cuanto a su propuesta inicial dada las pertinencias y los cambios del contexto. Cuando nos
pusimos a hacer la evaluacion de impacto nos encontramos con otro problema fundamental. sQué
cambios en el contexto de la ciudad de Medellin eran producto de lo que nosotros hacemos y qué
no? y esto surgid porque hay otros proyectos que también trabajaban politicas sociales, formaban
en competencias y muchas veces los y las jovenes estaban en uno y ofro proceso...”
Monica Sepulveda Lépez CORPORACION REGION

DEBATES

En este sentido, los indicadores sirven para medir el impacto del escalamiento y del problema
que la escala intenta solucionar. Estos Ultimos deberian poder compararse entre si y con
indicadores oficiales.

Conforme al concepto de escalamiento, la evaluacion de impacto en procesos de escala
deberiaindagarno solo los resultados de la ampliacion de cobertura (extension) sino también, en
gué medidase lograron cambios que influyeron enlos problemas estructurales (profundizacion),
el grado de redesy alianzas desarrolladas (inter-sectorialidad), lareinvencion en otros escenarios
del "nUcleo bdsico (réplica), asi como la incidencia en las politicas publicas.

"...con los resultados de la evaluaciéon de impacto se esperaba comparar la experiencia vivida con
otras propuestas similares, mediante la construccion de indicadores claros, que permitieran leer los
grados de flexibilidad de la alianza en torno a los cambios del contexto, o sea la capacidad de
reaccion frente a las demandas cambiantes”

Monica Sepulveda Lopez CORPORACION REGION
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En la mayoria de los proyectos sociales que se ejecutan con perspectiva de escala, sus
evaluaciones estdn centradas en procesos, en el seguimiento de actividades y presupuestos,
pero esta evaluacion estd limitada en la medida en que muchas veces, no parte de la
construccion de una linea de base o estado inicial del problema, con indicadores definidos
que permitan medir en el tiempo las fransformaciones en las dindmicas socioculturales de la
poblacion intervenida en sus prdcticas, roles, actitudes, competencias y contextos.

En ese sentido hacer evaluacion de impacto implica rastrear asuntos como los cambios en
los entornos, las competencias generadas en las personas, instifuciones y/o organizaciones. Es
en este escenario donde se visualiza realmente el impacto, resultados, productos, actividades,
efectos.

“Necesitamos construir un modelo propio (regional) de evaluacion de proyectos a escala. No
necesitamos evaluadores de impacto con metodologias importadas. Debemos construir en todo
este proceso un modelo propio recuperando algunas tecnologias de la evaluacion de impacto
pero que tenga que ver con la pertinencia para nuestros contextos de proyectos a escala.”

Fulvia Marquez - Corporacion Region

“En la dimensién mds especifica de la escala, mds que de replicar, se trata de transferir conocimien-
tos, hacer conocer hallazgos y ofrecer aprendizajes sistematizados con el propdsito de reinventar

experiencias en otros escenarios”.
N. Neirotti

40



En proyectos a escala podemos centrarnos en dos focos de evaluacion:

DEBATES

1. Silogramos el impacto deseado
2. Sila estrategia de escalamiento fue la adecuada para el impacto que perseguiamos

1) Evaluar impactos teniendo en cuenta su relacion con los procesos de escala
AqQui la evaluacién de impacto indaga:

e Extension (ampliaciéon de cobertura)

* Profundidad del problema ( abordaje de problemas estructurales)
e Integracion (Intersectorialidad)

e Réplica o reinvencion en otfros escenarios

e Sostenibilidad y diseminacion.

* Incidencia en politicas

Una aproximaciéon muy difundida al concepto de escala-
miento es aquella que hace hincapié en la dimension de
extension, es decir, en el aumento de cobertura. Esto es uno
de los aspectos primordiales a tener en cuenta, pero cual-
quier proceso en este sentido seria débil, poco durable si
no llevara a cabo un esfuerzo de profundizacioén, es decir,
de abordaje progresivo de los problemas estructurales que
subyacen alas demandas. La matriz de evaluaciéon requiere

41




de considerar estas dimensiones. El abordaje integral de los problemas a escala requiere no solo
de la evaluacion del impacto alcanzado por la réplica del nicleo bdsico del proyecto sino que
también es necesaria la evaluacion de las acciones de integracion intersectorial, asi como de

la capacidad de incidencia en politicas publicas.
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Matriz de evaluacion por dimensiones de escalamiento (N Neirotti)
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2) Evaluar estrategias de escalamiento de programas.

Ademds de los aspectos ya considerados, la evaluacion requiere de tres momentos diferenciao-
dos:

Evaluacion ex — ante (de factibilidad, de viabilidad y de sostenibilidad), cuyo propédsito es tomar
decisiones en relacién con la puesta en marcha de la estrategia de escalamiento.

De proceso que se realiza durante la implementacion de la estrategia de escalamiento y evalia
si la misma es satisfactoria o no, adecuada o inadecuada.

De efectos y de impactos, utilizada al finalizar la estrategia o una etapa de aplicacion de la mis-
ma, para evaluar efectos e impactos que se han obtenido.

De ello resulta:

Matriz de evaluacién de la estrategia de escalamiento (N Neirotti)

Inter- Reinvencion

Evaluacién Extension | Profundidad L o
sectorialidad | o Réplica

Incidencia

De factibilidad, viabilidad y
sostenibilidad

De Procesos

De Efectos e Impactos
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IV- Perspectivas para el desarrollo de una
metodologia’.

A los efectos de construir algunos criterios que nos permitan escalar proyectos, y recuperando
los conocimientos elaborados por el conjunto de las organizaciones que participaron de este
aprendizaje, se especifican diferentes momentos por el que transita un proceso de planificacion,

gestion y evaluacion de proyectos con perspectiva de escala.

Contar con conocimientos previos

Si de lo que se trata es de incrementar el impacto de un proyecto, mediante una estrategia de
escala, es necesario contar con un conocimiento previo que permita conocer las condiciones
reales de escalamiento. Este conocimiento surge de la sistematizaciéon previa de la experiencia
piloto y sus aprendizajes, de las evaluaciones realizadas en esta misma experiencia o en
experiencias equivalentes, del andlisis de contexto del programa y de la prdctica de quienes
conducen y/o participan de este proceso, asi como del andlisis de encuestas de opinidon de
actores y beneficiarios, de documentos oficiales, etc. administrados a modo de relevamiento
de informacion.

De este modo podremos aportar mayor claridad respecto de

e Elproblema ( magnitud y profundidad) y las condiciones existentes al momento en el que

1Resumen de la produccion del Foro Virtual y el Seminario sobre escala Montevideo 2007.
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se instala la estrategia de escalamiento (viabilidad)

e Los recursos locales (humanos, materiales, tecnoldgicos, financieros), las alianzas
estratégicas existentes y a construir; el marco politico institucional favorable para la
incidencia (sostenibilidad)

e Las estrategias para la divulgacion de la experiencia y sus resultados (visibilidad)

Determinar el nicleo de réplica

Como ya se ha mencionado, el nucleo bdsico de réplica comprende el dispositivo metodoldgico
central de implementacién que se replicard en los diferentes contextos y que se estructura a
partir de la propuesta técnico-estratégica y de los valores y la concepcidon ético-politica que
define la propuesta (nUcleo axioldgico).

Definir localizacion y cobertura.

Para definir la localizacion, han de identificarse territorios en relacidon con la magnitud y la
profundidad del problema segun la informacién aportada por indicadores oficiales o por
relevamientos realizados de manera local. Cuando la distancia entre localidades es muy amplia,
es necesario considerar la gradualidad de los procesos de expansion.

Desde la perspectiva de la organizacion que coordina la replica, la implementacién territorial
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debe tener en cuenta, viabilidades politicas, posibilidad de movilizar recursos, contar con
organizaciones aliadas o con potencialidad de alianza (organizaciones ejecutoras).?

Definir la cobertura es cuantificar el impacto en términos de destinatarios y ello exige identificar
porcentajes esperables para hacer frente al problema que esperamos abordar mediante la

estrategia de escala.

A qué porcentaje de la poblacién llegamos? 3sCémo estos porcentajes podrian definirse en mdr-
genes? sCudnto de este porcentaje nos asegura cierto grado de incidencia y cierto grado de im-
pacto social significativo en relaciéon con el problema?

Marcelo Krichesky. Fundacion SES

Adecuar los cambios organizacionales

Para una Organizacion de la Sociedad Civil, un proyecto a escala representa un cambio
organizacional que requiere contar con recursos humanos que posean capacidades vy
competencias técnico politicas para gestionar y evaluar acciones a escala. Es factible que
la gestion de estos procesos requiera de flexibilidad para incorporar esquemas de frabajo,
reorientar acuerdos institucionales y diversificar fuentes de financiamiento vinculando la

2 En relaciéon con esto ultimo se considera importante contar con un perfil de organizacion segln el cual realizaremos la eleccion.
Puede suceder que encontremos una organizacion con quien trabajar pero que no llega al perfil o tiene una situacion de debilidad estructural

que puede comprometer el desarrollo del proyecto, para lo cual habra que plantear formas de acompafiamiento, de apoyo, para que la entidad
evolucione hasta cumplir con los requisitos necesarios.
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inversion con los resultados.Las diferentes experiencias de escalamiento ensenan que es
fundamental generar un a estrategia comunicacional que permita adecuarse a diferentes

confextos.

La seleccidn de las organizaciones constituye un paso de suma importancia para garantizar
que la escala se produzca de manera exitosa.

En un programa a escala existen dos actores centrales que protagonizan el proceso, la
organizacion que coordina la réplica (OR) que es quien ha conceptualizado la experiencia y
conduce la propuesta, y la organizacion territorial o nodo (ON) o actores locales quienes se
involucran territorialmente en el proceso de escalamiento para hacerlo posible.

La organizaciéon territorial es la representacion plena del proyecto en el lugar en que éste
se desarrolla. La afinidad de visidon y de esquemas de gestion, favorece la implementacion
de las propuestas y la construccion de acuerdos con los organismos locales (municipios,
intendencias,etc) para el logro de incidencia.

La gestion del escalamiento por parte de la organizacion replicadora (OR), exige de esta Ultima,
establecer una dindmica de relaciones de mutua confianza, horizontalidad y un respeto de los
valores y los saberes de las organizaciones nodos o territoriales (ON) y la comunidad local.

Otro aspecto a tener en cuenta es el fortalecimiento institucional de la organizacién nodo a tra-
vés de programas de capacitacion que interpreten las necesidades formativas y las demandas

de los contextos de actuacion.
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Criterios para la seleccién de organizaciones que participan de
proyectos con perspectiva de escala

Criterios que definen el perfil de la OR

e Experticia (saber sobre la prdctica)

e Estructura organizacional con capacidad
de implementacion de la propuesta.

o Flexibilidad organizacional y politica.

e Posibilidad de diseno y gestidon de una
estrategia eficaz de comunicacion.

o Autoridad y legitimidad ante las ON.

Criterios que orientan la eleccion de
las ON en territorio.

o Existencia de vinculos y alianzas locales
preexistentes.

o Afinidad politico-ideoldgica con la
propuesta.

¢ Peso (importancia) teritorial de la
organizacion.

o Afinidad con la temdtica por existencia
de frabajo previo.

o Estructura organizacional con capacidad
de implementacién de la propuesta.

o Autoridad y legitimidad en la comunidad
de origen
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Pensar en escala es pensar en red, de alli que sea necesario disenar estrategias de comunica-
cion eficaces para la gestion del proyecto y de impacto para la diseminacién de los aprendiza-
jes y la incidencia en las politicas publicas.

En algunos proyectos, las amplias distancias geogrdficas, la dificultad en realizar encuentros sis-
temdticos, la no disponibilidad de recursos tecnoldgicos, sumados a la falta de hdbito en el uso
de nuevas tecnologias alli donde se cuenta con ellas, son factores que inciden negativamente
en los tiempos de ejecucidon programdticos.

Asegurar la transferencia de capital social brindando capacitacion y asistencia técnica y es-
tableciendo metas de desarrollo y fortalecimiento institucional favorece el crecimiento de la

organizacion nodo.
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Disenar y planificar procesos formativos y de capacitacién para cada ni-
vel.

Generalmente los procesos de formacion destinados a posibilitarlaréplica de proyectos, suponen
procesos de transferencia de saberes que promuevan el empoderamiento de los actores
locales, en escenarios de gran diversidad desde el punto de vista cultural, social y politico. Esta
caracteristica de diversidad cultural y/o social enriquece el trabajo y da posibilidad de multiples
perspectivas para construir un saber desde diferentes posiciones.

En el diseno de una capacitacién a escala, es necesario realizar un diagndstico previo de
necesidades formativas identificando conceptos, procedimientos y actitudes que requieran los
equipos técnicos y los actores locales. El intercambio de experiencias es una de las estrategias
que permite construir conocimiento a partir de la practica y brinda una mejor diseminacion de

los aprendizajes.

El problema de la diversidad de actores en estos procesos también requiere de la construccion
de materiales diddcticos que se adecuen a los diferentes contextos. Contar con contenidos
contextuados, con un nucleo formativo claro y con materiales de capacitacion apropiados,
constituyen elementos centrales a todo proceso formativo a escala.
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La importancia de la calidad de los materiales y textos escritos.

El proyecto escrito es un material sumamente importante para los que deben decidir aso-
ciarse al mismo.

Por tratarse de proyectos de escala es muy necesario que aparezca con claridad la di-
mension, magnitud y profundidad del problema que se desea enfrentary la potencialidad
de universalizacion que tiene la estrategia de réplica.

El proyecto escrito debe contemplar el nicleo bdsico y criterios para las adecuaciones
que se redlizardn en cada localidad en la que se desarrolle la escala.

Para la comunicacién institucional de la experiencia, es importante contar con materiales
de alta calidad que puedan ser facilmente comprendidos por otros y en otros contextos.

Diagramar la administracion y el presupuesto

Disenar el presupuesto requiere de realizar un andlisis diagndstico de los recursos locales,
considerando costos por beneficiario, contrapartes, costos compartidos, riesgos, plazos, etc.

Para contar con una perspectiva de desarrollo local sustentable, el criterio a emplear en la
planificacién presupuestaria es la movilizacién de recursos considerando la re distribuciéon y la
circulacién de los recursos humanos,materiales y tecnoldgicos existentes en la comunidad.

52



Modelo de presupuesto en perspectiva de desarrollo sustentable

MUltiples actores solidarios aportan a la concreciéon del proyecto

realizar

Detalle o o Aporte
N° de rubros de las % ks 59 Aporte Ofras | solicitado a
orden inversiones a 8 o 2‘ (@] comvunidad fuentes | la entidad
donante

Es importante recordar que un proyecto con vocaciéon de escala debe ser un proyecto de bajos
costos que no amplien la estructura técnica de gestion y acompanamiento. La escala implica

expansion y costos altos conspiran contra ella.
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Definir variables de monitoreo y evaluacion
del escalamiento.

En proyectos a escala se evalia una gestidn técnico-politica, es decir, asuntos que tienen que ver
con procesos, resultados, cumplimientos de cronogramas, pero también de visidén y perspectiva
politica ligada a procesos de incidencia.

La evaluacion tiene que estar integrada al diseno y la gestion del proyecto por los costos que
ésta representa, el tiempo que demanda, la capacitacion especifica, etc; y tiene que estar
incluida en el cronograma desde el principio ya que debe aportar informacion a los equipos de
trabajo, acerca de qué cosas se evaluardn del proyecto y/o de la estrategia de escalamiento.

Resulta indispensable que los instrumentos de diagndstico y evaluaciéon consideren un lenguaje
apropiado al contexto (utilizacidn de términos simples y que aporten sentido en la comunidad),
asi como la prevision de tiempos de administracién y cantidad y calidad de la informacidén. En
este sentido, los instrumentos deberian resultar Utiles para entender el proceso y la toma de
decisiones y no sélo para evaluar resultados.
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ANEXO

Sintesis de los proyectos base de las reflexiones

RED CONECTA - FUNDACION ESPLAL.

1 -ﬂi;— La brecha digital, es decir, la divisidén entre los que tienen acceso
- ey N forman parte de la Sociedad de la Informaciéon y Iqs, que no
- Tl puedenformarparte deella, esunnuevo factorde exclusionsocial.
Mds que un problema tecnolégico es un problema social que
requiere medidas sociales, especialmente cuando la brecha
digital afecta principalmente a colectivos y personas que ya
" sufren ofros factores de exclusion: baja formacion, desempleo,
| situacion de inmigrante, bajos ingresos, cargas familiares, etc. Red
. Conecta es una iniciativa de la Fundacién Esplai que pretende

facilitar el acceso de determinados colectivos a las tecnologias
de la informaciéon y la comunicacién, como medida para prevenir y combatir la exclusion
social.

GARAGE DIGITAL - FUNDACION ABRINQ

El Programa Garage Digital, que nacid en el 2001 de una alianza entre Fundacién Abring y
HP Brasil , promueve la inclusidon digital para contribuir con la educacién de los jévenes vy el
desarrollo de sus comunidades. Este Programa ha tenido un recorrido histérico que le permite



contar con una perspectiva de diseminacion de su metodologia
e incidencia en las Politicas Publicas Brasileras.

La formacién integral se obtiene a través del uso de las nuevas
tecnologiascon programasorientadosaldesarrollode habilidades
y capacidades especificas. Las metodologias de inclusion
digital respetan las diversidades regionales y socio econdmicas
y promueven actividades de participacidn y compromiso
comunitarios a partir de la elaboracién de productos (web sites)
que tomen las demandas de la realidad local

ESCUELA DE ANIMACION JUVENIL. CORPORACION REGION

La Escuela de Animacion Juvenil es una propuesta de formacion
integral en el dmbito de la animacion sociocultural juvenil y la
gestion de politicas publicas de juventud, dirigida a personas,
organizaciones e instituciones interesadas en cualificar sus
practicas y formas de interaccidon con los y las jovenes,
procurando construir y renovar discursos y prdcticas sobre la
condicién juvenil. Se apoya en la construccion de alianzas
estratégicas y redes solidarias que favorecen la inclusion social
y el empoderamiento como ciudadanos y ciudadanas en
la diversidad cultural. Cuenta con una propuesta formativa
diferenciada para Promotores y Dinamizadores.




“PROMOC;IéN DE NUEVAS COMUNIDADES DE APRENDIZAJE”,FUNDACI(')N SES -FORO JUVENIL -
FUNDACION OTRAS VOCES -AVOME- KAYROS- ORGANIZACION DESDE LA EDUCACION POPULAR
- FOC

Ante la existencia de procesos de exclusidon y vulnerabilidad
educativa (repitencia y abandono escolar) que impactan en
la Argentina y en Uruguay, el programa tiene como propdsito
fundamental mejorar la situaciéon educativa de adolescentes
y jovenes con menores oportunidades sociales y educativas, a 8
partir del desarrollo de una propuesta de trabajo a escala en la §
Argentina y el Uruguay con incidencia en las politicas educativas
en dichos paises.

Comunidad de Aprendizaje es una propuesta de politica
educativa y una estrategia de cambio educativo que parte del nivel local, adopta una vision
integral y sistémica e implica concertacion y alianzas operativas y estratégicas tanto a nivel
MiCro como macro

Este Programa desarrolld entre el 2004 y el 2007, una accidn de réplica del nicleo metodoldgico
(Diagndstico Participativo Local y Estrategia Educativa Local) a partir de un frabajo asociado de
Fundacion SES con Foro Juvenil (Uruguay); Fundacion Crear desde la Educacion Popular - FOC
(Buenos Aires); Avome -Kairds (Mendoza) y Fundaciéon Otras Voces (Neuquén) de Argentina.



“FARMACIAS SOCIALES” - FUNDACION CIRD

I Sobre una base de altas tasas de morbi-mortalidad del sector materno-infantil
| einequidad de acceso aservicios de saludy como una alternativa apropiada
de solucién a la falta de acceso de la poblacidn a los medicamentos,
surgen las “Farmacias Sociales” desarrolladas como un sistema de Fondos
Rotatorios, cuyo objetivo es lograr la disponibilidad y accesibilidad de los
medicamentos bdsicos, especialmente para la poblacidén de menores
recursos, en un marco de sostenibilidad.

Los principales objetivos son crear, implementar y estructurar “Dispensarios
Comunitarios” (FarmaciasSociales) enMunicipiosy Companiasseleccionados,
con perspectiva de desarrollo de un Sistema Departamental de “Dispensarios Comunitarios”
y “Parques Sanitarios Departamentales” que aseguren el suministro de medicamentos, en
departamentos seleccionados.

REDES DE INFANCIA-ADOLESCENCIA - FUNDACION ACHNU

El propdsito general es el de crear un sistema comunal de
apoyo al desarrollo integral de ninas, ninos y adolescentes.
Estos son considerados sujetos de derecho que participan en
los espacios comunitarios donde desarrollan su ser social.

Las familias y la comunidad se constituyen en las principales
instancias promotoras y garantes del ejercicio de sus |
derechos.




La propuesta RIA se estructura en fres niveles: provincial, comunal, comunitario; y en torno
a tres ejes, capacitacion, asesoria directa a comunas, e infervencion comunitaria. En todos
los casos se busca apoyar la constitucion y fortalecimiento de Redes Provinciales de Infancia
—Adolescencia, como instancias de articulaciéon y gestion inter-comunal.

INICIATIVA COSTERO MARINA. FUNDACION AVINA

La preocupacion por el tema costero en Centro América se inicié en primer término por el
deterioro ambiental y en segundo lugar debido al deterioro social. La regidon recibe mds de 200
millones de visitantes al ano en un drea que tiene una poblacion de 35 milllones de personas
distribuidas en siete paises. Esto estd produciendo un gran impacto en lo ambiental: en la
sistematica degradacion de los recursos naturales y a nivel social en el tema de la prostitucion y
la marginacién social. También ha impactado negativamente en la propiedad de la tierra.
Desde una perspectiva de escala el objetivo de esta iniciativa es poder tener incidencia en el
manejo del tema en América Latina. La necesidad de pensar en escala surge fambién a partir de
tomar conciencia que donde hoy vive el 50% de la poblacién en el 2030 vivird el 70%. La intencion
es construir colectivamente para avanzar en la construccidon de una red regional articulada,
como una unidad que piensa, que articula y que incide en las politicas de gobierno.



PROYECTO CONECTATE VENEZUELA- FUNDACION OPPORTUNITAS

Esta propuesta, estd orientada a brindar ajovenes venezolanos de la
Gran Caracasy los estados Anzodteguiy Carabobo, oportunidades
de capacitaciéonyempleoenelsectorde tecnologiasdeinformacion
y comunicacion (TIC’s). El propdsito del mismo es generar para el
2008, oportunidades de formacion e insercién socio productiva a !
500 jovenes bachilleres de ambos sexos, en edades comprendidas
enfre los 18 y 29 anos, pertenecientes a estratos de bajos recursos y

excluidos del sistema educativo formal.




Integrantes del grupo de aprendizaje sobre Proyectos Sociales con perspectiva de
escala

Agustin Carrizosa - Fundacién CIRD - Paraguay
Alejandra Cortés Madaunes - ACHNU - Chile

Roseni Reigota - Fundacdo ABRINQ - Brasil

Teresa Casald- FUNDACION OTRAS VOCES- Argentina
Maria Noel Salgado- FORO JUVENIL-Uruguay

Fulvia Mdrquez - CORPORACION REGION - Colombia
Monica Sepulveda Lopez- CORPORACION REGION- Colombia
Juan José Canas- CORPORACION REGION- Colombia
Yliana Symancas- OPPORTUNITAS- Venezuela

Isidre Bermudez- FUNDACION ESPLAI- Espana

Alberto Croce- FUNDACION SES- Argentina

Marcelo Krichesky- FUNDACION SES- Argentina

José Maria Nanco- FUNDACION SES- Argentina

Invitados
Ricardo Soto- AVINA- Costa Rica, Valeria Freylejer-AVINA- Argentina, Michael Cohen- The New School
University-E.E.U.U., Beatriz Galdn- Universidad de Buenos Aires- Argentina, Lucent Technologies

Conferencistas
Nerio Neirotti (IIPE) , Sergio De Piero (FLACSO) , Ménica Rosenfeld (FLACSO), Nestor Borri (NUEVA TIERRA),
Laura Fumagalli (IIPE), Bernardo Blejmar (Consultora B.Blejmar y asoc.)
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Con todos los jovenes

Este texto pretende ser una guia orientadora para quie-
nes piensan en la ampliacion de proyectos. A través de
ejemplos tomados de las prdcticas de organizaciones so-
ciales que llevan proyectos a escala, se intenta transmi-
tir un saber orientador e infroductorio para todos aquellos
interesados en la temdtica. La metodologia que aqui se
presenta busca aportar criterios generales en aspectos
tales como: determinacion del nicleo bdsico de répli-
ca, cobertura, conformacién de alianzas estratégicas,
elaboracion de procesos formativos y de capacitacion,
presupuesto, asi como elementos bdsicos para la eva-
luacién de impacto de las estrategias de escalamiento.
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