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RESUMEN EJECUTIVO

El día miércoles 12 de septiembre del 2007 en el Hotel Las Mercedes de la ciudad de Managua, se realizó el Taller de Planificación Estratégica de la Red para la Agricultura Sostenible en Laderas y Cuencas (RED-PASOLAC).

En esta actividad participó la Junta Directiva provisional de la Red-PASOLAC y entidades de la Membresía PASOLAC.  En total asistieron 23 representantes de organizaciones gremiales, ONG´s, institución estatal, alcaldía municipal, cooperativas y asociaciones, y centros de estudios: ADP (Asociación para el Desarrollo de los Pueblos), INPRHU-Somoto (Instituto de Promoción Humana de Somoto), ICADES (Iniciativa de Comunicadores para el Desarrollo Sostenible), ODESAR (Organización para el Desarrollo Municipal), ADDAC (Asociación para la Diversificación y Desarrollo Agrícola Comunal), UNICAM (Universidad Campesina), CENADE (Centro de Acción y Apoyo al Desarrollo Rural), ASPRODIC (Asociación para la Promoción y el Desarrollo Integral Comunitario), MOPAFMA-Estelí (Movimiento para la Paz, Acción Forestal y Medio Ambiente), UNICAFE (Unión Nicaragüense de Cafetaleros), UNICAFE-CAFECRU (Cooperativa de Cafetaleros de El Crucero), CECOCAFEN R.L. (Central de Cooperativas Cafetaleras del Norte R.L.), UNAG-PCaC (Unión Nacional de Agricultores y Ganaderos-Programa Campesino a Campesino), COSATIN R.L. (Cooperativa de Servicios Agropecuarios Tierra Nueva R.L.), Central de Cooperativas Forestales (CECOFOR-Jalapa), UNA (Universidad Nacional Agraria), UCATSE (Universidad Católica del Trópico Seco), INATEC (Instituto Nacional Tecnológico), ALMAT (Alcaldía Municipal de Matagalpa).

El objetivo del taller se centró en: a) Definir y consensuar la misión y visión de la Red-PASOLAC, b) Elaborar de manera participativa el FODA de la Red-PASOLAC, c) Definir y consensuar estrategias en un umbral (horizonte) de tiempo que permitan fortalecer el desempeño institucional de la Red-PASOLAC y d) Definir y consensuar mecanismos de sostenibilidad institucional de la Red-PASOLAC.
PARTICIPANTES

	INSTITUCIÓN
	PARTICIPANTE

	Asociación para el Desarrollo de los Pueblos (ADP)
	Numan Montoya

	Instituto de Promoción Humana de Somoto (INPRHU-Somoto)
	Luis Alvarez 

	Red-PASOLAC
	Sergio Rivas

	Iniciativa de Comunicadores para el Desarrollo Sostenible (ICADES)
	Luz Marina Rizo
Gustavo Martínez

	Unión Nicaragüense de Cafetaleros (UNICAFE)
	Miguel Bolaños
Raúl Bolaños Morales

	Unión Nacional de Agricultores y Ganaderos-Programa Campesino a Campesino (UNAG-PCaC)
	Ofelia Francisca Aburto Medal

	Universidad Nacional Agraria (UNA)
	Marha Orozco Izaguirre

	Organización para el Desarrollo Municipal (ODESAR)
	Orontes Muñoz

	Asociación para la Diversificación y Desarrollo Agrícola Comunal (ADDAC)
	Otoniel Matus

	Universidad Campesina (UNICAM)
	Edgar Castellón

	Instituto Nacional Tecnológico (INATEC)
	Jaime Bodán

	Centro de Acción y Apoyo al Desarrollo Rural (CENADE)
	José Manuel Hernández

	Central de Cooperativas Cafetaleras del Norte R.L (CECOCAFEN R.L.)
	Félix Pozo

	Cooperativa de Servicios Agropecuarios Tierra Nueva R.L (COSATIN R.L.)
	Guillermo Castro

	Cooperativa de Cafetaleros de El Crucero (UNICAFE-CAFECRU)
	Godofredo Cárcamo

	Movimiento para la Paz, Acción Forestal y Medio Ambiente (MOPAFMA-Estelí)
	Jorge Luis Machado

	Asociación para la Promoción y el Desarrollo Integral Comunitario (ASPRODIC)
	Ariel Escobar

	Alcaldía Municipal de Matagalpa (ALMAT)
	Roger Rodríguez

	Central de Cooperativas Forestales (CECOFOR-Jalapa)
	Donald Zeledón Zavala
Fernando González

	Universidad Católica del Trópico Seco (UCATSE)
	Sonia Orozco

	Instituto Nicaragüense de Tecnología Agropecuaria (INTA)
	Henry Pedroza






PROGRAMA

	Hora
	Actividad

	
 8:00   -  8:30 A.M.
	
Inscripción de los participantes

	
 8:30   -  8:45 A.M.
	
Palabras de Bienvenida, Objetivos y Productos Esperados del Taller. Lic. Luis Alvarez-Presidente Junta Directiva Provisional Red PASOLAC

	
 8:45   -  9:00 A.M.
	
Inserción y mecanismos de articulación del PASOLAC al INTA-PRORURAL. Red de Innovación Tecnológica. Dr. Henry Pedroza-INTA.

	
 9:00   -  9:30 A.M.
	
El Planeamiento Estratégico-Marco Conceptual-Conformación de Grupos de Trabajo. Ing. Jairo Morales

	
 9:30  -  10:15 A.M.
	
Definición de la Visión y Misión de la Red-PASOLAC. Grupos de Trabajo

	
10:15  -  10:30 A.M.
	
Refrigerio

	
10:30  -  11:45 A.M.
	
Plenaria de resultados del Trabajo Grupal. Ing. Jairo Morales

	
11:45  -  12:30 P.M.
	
Construcción colectiva del FODA de la Red-PASOLAC (Ing. Jairo Morales-Participantes)

	
12:00  -   1:30 P.M.
	
Almuerzo

	
 1:30  -   2:30 P.M.
	
Estrategias de fortalecimiento institucional de la Red-PASOLAC para cumplir con su misión. Grupos de Trabajo

	
 2:30  -   3:00 P.M.
	
Plenaria de resultados del Trabajo Grupal. Ing. Jairo Morales

	
3:00  -    3:30 P.M.
	
Refrigerio

	
3:30  -   5:00 P.M.
	
Mecanismos de sostenibilidad de la Red-PASOLAC (Ing. Jairo Morales)








ANTECEDENTES Y GENERALIDADES DE LA RED-PASOLAC

La iniciativa de conformar la Red para la Agricultura Sostenible en Laderas y Cuencas (RED-PASOLAC) nace de la membresía del Programa para la Agricultura Sostenible en Laderas de América Central (PASOLAC), el cual ha formado parte de la estrategia de la Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperación (COSUDE) en América Central para el sector agrícola, que surge con el propósito de apoyar a la población de pequeños y medianos productores de las laderas en el Manejo Sostenible de Suelos y Agua (MSSA).

El PASOLAC ha actuado como si fuera una red regional con entidades agrupadas en programas nacionales con una estructura a nivel regional que facilita el desarrollo de temáticas de interés regional y el intercambio de información.  En Nicaragua (inició con una fase de arranque 1992-93) ha colaborado con alrededor de 70 entidades (instituciones del Estado, ONG´s, organizaciones gremiales, centros de estudio, alcaldías municipales, cooperativas, asociaciones), que constituyen su membresía (con o sin convenio), la cual ha tenido una evolución muy dinámica.

La estrategia utilizada para la ejecución del Programa ha sido “Apoyar y fortalecer técnica y metodológicamente a las instituciones del sector público y privado activas en el ámbito de ASEL (Agricultura Sostenible en Laderas), fomentando el intercambio y brindando apoyo técnico y financiero para la innovación a través de un fondo competitivo”.  El elemento central ha sido la movilización horizontal de conocimientos, poniendo a disposición de toda la membresía los resultados de las experiencias y conocimientos adquiridos.

El impacto del Programa a nivel nacional se puede evaluar a través de la capacidad en MSSA instalada en el conjunto de entidades y en el mejoramiento del nivel de vida de más de 80,000 productores que aplican tecnologías de MSSA, las cuales han sido validadas por ellos y se encuentran documentadas en una serie de documentos.  Además, ha logrado incidir en políticas nacionales y locales mediante la difusión de resultados y buena gestión de sus conocimientos.

La nueva estrategia de la Cooperación Internacional orientada al Alineamiento con las políticas de Gobierno, Armonización entre los Donantes y Apropiación por los Gobiernos (AAA), ha hecho que la Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperación (COSUDE) tome la decisión de finalizar la colaboración de PASOLAC (diciembre 2007) como Programa, al pasar de ser un programa independiente que se ha regido por una estructura multi-institucional con la participación de actores de diferentes tipos, a insertarse en la estructura de gobierno, en donde se ubicará a partir del 2008.

En el nuevo marco institucional el INTA (Instituto Nicaragüense de Tecnología Agropecuaria) integrará a su POA el legado de ASEL (metodologías, tecnologías y red de instituciones) del Programa PASOLAC (institucionalizar experiencia).

Tomando como premisa el proceso de desarrollo y la capacidad técnica y metodológica en ASEL instalada del Programa, la membresía PASOLAC tomó la decisión de constituirse orgánica y funcionalmente en una Red, en la cual además podrán asociarse otras entidades interesadas y que trabajan en ASEL.

La Red-PASOLAC, es una asociación civil, sin fines de lucro, apolítica y de interés social, en la cual toda persona natural que represente a una institución de la membresía del Programa PASOLAC tiene la opción de asociarse voluntariamente, conservando su autonomía e independencia individual; con el propósito de aunar esfuerzos para intercambiar información, conocimientos y colaborar en la ejecución de actividades y continuar de esta forma fomentando el uso de prácticas apropiadas para ASEL.  Estará integrada por una diversidad de actores que trabajan en y por las laderas, organizados en: organismos no gubernamentales, instituciones del Estado, centros de estudio de nivel superior, medio y básico, gremios de productores, profesionales y técnicos identificados con el sector agrario que opera en las laderas de Nicaragua.

El 21 de marzo del 2007, un grupo de representantes de la membresía PASOLAC: INPRHU-Somoto, ICADES, UNICAFE, UNAG-PCaC, UNA, ODESAR (Luis Alberto Alvarez Alvarado-Presidente-, Sergio Rivas Pérez-Vice-Presidente, Luz Marina Rizo-Secretaria, Miguel Jerónimo Bolaños Ortega-Tesorero-, Orontes Emilio Muñoz Mejía-Primer Vocal-, Martha Orozco Izaguirre-Segundo Vocal-, Humberto Eugenio Pavón López-Fiscal-), constituyeron en carácter de persona natural la Junta Directiva Provisional (miembros fundadores) de la Red-PASOLAC, para proceder a realizar el trámite legal y obtener la Personería Jurídica (en proceso de aprobación en la Asamblea Nacional) de la asociación (Según consta en la Escritura de Constitución de Asociación Civil sin fines de lucro y aprobación del Estatuo).

El Artículo 27 de la Escritura de Constitución de la Red-PASOLAC, establece que la Junta Directiva tendrá carácter provisional hasta la aprobación del Decreto de Otorgamiento de la Personería Jurídica y que una vez publicado en La Gaceta, Diario Oficial e inscrita en el Departamento de Asociaciones Civiles sin fines de lucro del Ministerio de Gobernación, sus miembros quedarán en función de sus cargos por un período de cuatro años a partir que se ratifique en la Asamblea Nacional de Nicaragua, no pudiendo ser reelectos.

En la Escritura quedó establecido que la Red-PASOLAC tendrá una duración indefinida en el tiempo, que su domicilio será la ciudad de Managua, pudiendo establecer sedes, sub-sedes u oficinas filiales en cualquier parte del territorio nacional para el cumplimiento de sus fines y objetivos; y que su patrimonio está constituido por la cantidad de C$ 5,000.00 (Cinco Mil Córdobas Netos) sin perjuicio de las aportaciones o contribuciones que de forma general hagan cada uno de los asociados (contribución voluntaria, ordinario o extraordinaria), aportaciones provenientes de otras personas o instituciones (naturales o jurídicas), donaciones, herencias, legados y subvenciones que reciba, bienes que reciba o adquiera a cualquier título de otras instituciones u organismos de cooperación nacional e internacional, y bienes muebles e inmuebles que adquiera para el desarrollo de sus actividades.

En el Artículo 4, se especifica que la Red-PASOLAC tiene como fin y objetivo general promover la innovación técnica y metodológica en Agricultura Sostenible de Laderas (ASEL), tanto del Programa PASOLAC en PRORURAL-INTA, como de otras iniciativas complementarias desde la Sociedad Civil.  Otros fines y objetivos establecidos son: a) apoyar técnica y metodológicamente a las instituciones del sector público y privado activas en el ámbito de ASEL, b) fomentar el intercambio y brindar apoyo técnico y financiero para la innovación a través de un fondo competitivo, d) promover la movilización horizontal de conocimientos, poniendo los resultados de las experiencias y conocimientos a disposición de toda la membresía, d) apoyar a la población de pequeños y medianos productores de las laderas en la promoción y adopción de ASEL y el Manejo Sostenible de Suelos y Agua (MSSA).

En el Artículo 5, se plasman los deberes y derechos de los miembros.  Se establecen tres categorías de miembros: fundadores, pleno y honorario.  Los Órganos de Dirección de la Red-PASOLAC están establecidos en el Artículo 12 de la Escritura y son los siguientes: a) La Asamblea General de Asociados (máxima autoridad, el presidente será el mismo de la Junta Directiva), b) La Junta Directiva (encargada de la administración estará constituida por un Presidente-representante legal, judicial y extrajudicial de la asociación-, un Vice-Presidente, un Secretario, un Tesorero, dos Vocales y un Fiscal); y c) La Dirección Ejecutiva (ejecutará los acuerdos y resoluciones que adopte la asociación para la ejecución de programas y proyectos que desarrolle, esta responsabilidad estará a cargo de un Director Ejecutivo que dispondrá de personal técnico para cumplir con sus funciones).

METODOLOGÍA Y RESULTADOS

La metodología utilizada por el facilitador para cumplir con los objetivos propuestos del taller fue participativa, con el fin de promover la participación de los representantes institucionales de la membresía PASOLAC, para ello se diseñaron guías (ver Anexos) para facilitar el trabajo grupal e individual.  A cada participante se le entregó un documento que contiene aspectos relevantes de Planificación Estratégica.

El Licenciado Luis Alberto Alvarez Alvarado (Presidente Provisional de la Junta Directiva de la Red-PASOLAC), brindó las palabras de bienvenida a los participantes y explicó los objetivos del taller, hizo una reseña histórica del Programa PASOLAC y puntualizó aspectos generales de la conformación de la Red.  Posteriormente, el Dr. Henry Pedroza (representante del Instituto Nicaragüense de Tecnología Agropecuaria) explicó a los participantes aspectos relevantes del “Enfoque Integrado de Investigación y Extensión en Sistemas Agropecuarios-Enfoque IESA-“, y patentizó la importancia que la Red-PASOLAC representa para el INTA, en el marco de la nueva estrategia que esta institución ha asumido al institucionalizar la experiencia en Agricultura Sostenible en Laderas del Programa PASOLAC.

El facilitador del taller explicó el marco conceptual de la Planificación Estratégica, destacando que es un proceso y un instrumento de la planificación que se centra principalmente en establecer directrices, objetivos y estrategias de carácter general, que ayuda a una organización a aclarar, consolidar y establecer su marco estratégico; lo cual permite reafirmar su Misión y proyectar su Visión; y definir el horizonte de futuro hacia el que debe orientar sus esfuerzos determinando por qué, cómo, cuándo, con quién lograrlo.  Además, manifestó que la Planificación Estratégica para la Red-PASOLAC es importante por los siguientes aspectos:

· Reflexionar sobre los valores de la Red-PASOLAC en la acción social y aportar su experiencia y “valor” propio para formular su Misión y Visión.

· Acrecentar su sentimiento de pertenencia y crecer en capacidad de aportar y formular iniciativas y propuestas.

· Compartir retos, objetivos y prioridades de futuro de la Red-PASOLAC para el período 2008.

· Incrementar su capacidad para lograr su posicionamiento como Red- PASOLAC en la acción que se propone desarrollar en el entorno social.

· Crecer en capacidad de comunicación y relación con los miembros que integren la Red-PASOLAC y con la sociedad.

PERCEPCIÓN E IMPORTANCIA DE LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA DE LA RED-PASOLAC

Se realizó un ejercicio con el objetivo de conocer la percepción de los participantes con respecto a los resultados esperados e importancia de Planificación Estratégica para la Red-PASOLAC, para lo cual se formularon dos preguntas orientadoras; las cuales fueron contestadas de forma individual por los participantes haciendo uso de tarjetas, las cuales posteriormente se consensuaron (respuestas con similitud hechas por los participantes) y unificaron en una sola respuesta.

· Cuál es el resultado más importante que se obtendrá del proceso de planificación estratégica de la Red-PASOLAC?

· Definir líneas de acción y estrategias de fortalecimiento institucional de la Red.
· Contar con el Plan Estratégico consensuado y aprobado de la Red.
· Establecer relaciones de cooperación y sinergia con otras redes que promueven transferencia de tecnología en ASEL.
· Establecer formas de comunicación, incidencia e intercambio de la Red.
· Definir la misión y visión de la Red.
· Definir forma y ámbito de actuación de la Red.

· Por qué es importante la Planificación Estratégica de la Red PASOLAC?

· Para definir líneas de acción constituirán la base de la planificación de la Red.
· Constituye la base fundamental para los procesos de trabajo de la Red.
· Permite apropiarse de la nueva filosofía y funcionamiento de la Red.
· Es el primer paso para realizar cualquier trabajo en la Red.
· Nos permite conocernos y saber qué realmente queremos hacer de forma conjunta en la Red.
· Responde a una necesidad organizativa.
· Para definir una declaración de misión y visión retomando la experiencia del Programa PASOLAC.
· Para definir los elementos que le permitan a la Red cumplir con sus objetivos.
· Constituye la carta de presentación de la Red.
· Permite definir prioridades de acción y versatilidad de la Red.
· Permite definir enfoques, áreas o componentes de trabajo de la Red.
· La comunicación e intercambio de experiencias permitirán apoyar los procesos de incidencia de la Red.

ANÁLISIS DEL CONTEXTO DE LA RED-PASOLAC

Los participantes de los dos grupos conformados realizaron el análisis de contexto de la Red-PASOLAC, utilizando cuatro preguntas orientadoras (ver Guía 1) que fueron discutidas y analizadas en cada grupo de trabajo que se conformó.

· ¿Qué ha ocurrido en los últimos tres años en el entorno externo que podrían afectar el trabajo de la Red-PASOLAC?

· Asistencialismo.
· Cambio de Gobierno ocasiona cambio en las políticas públicas.
· Cooperación internacional dirige fondos al Estado, esto limita acceso de las ONG´s.
· La Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperación (COSUDE) que apoya el Programa PASOLAC, decide transferir fondos al Estado, específicamente al Instituto Nicaragüense de Tecnología Agropecuaria (INTA).
· El Programa PRORURAL es un nombre que existe, pero sin estructura.
· Al pasar los fondos de la cooperación internacional al Estado, el acceso por parte de las instituciones se vuelve burocrático.
· Hasta el momento el INTA ha trabajo con otras instituciones y su nuevo enfoque es el mercado de tecnología.
· Instituciones miembros de la Red debilitados.
· Poco apoyo a las entidades miembros de la Red en los últimos 16 años.
· Las políticas comerciales incentivan el uso de agroquímicos.
· El Programa Hambre Cero que promueve el Gobierno.
· El Programa Libra por Libra incongruente con la lógica de utilizar insumos locales.

· ¿A qué retos y amenazas se puede enfrentar la Red -PASOLAC en el entorno externo actual?

Retos

· Lograr organizar la Red.
· Adopción del enfoque de trabajo por parte de los miembros interesados en conformar la Red.

Amenazas

· Fondos de cooperación internacional administrados por el INTA, serán dirigidos a pocas instituciones y exigencias para accesar representan una limitante.
· Falta de apertura a las ONG o política de exclusión.
· Política para implementar el Programa Hambre Cero.
· Falta de claridez y definición de normativa para accesar a fondos que serán manejados por el Estado.
· Proceso de reorientación de políticas y estrategias de trabajo del Estado.
· Pocos para desarrollar el trabajo de la Red-PASOLAC.

· ¿Qué oportunidades del entorno actual debería aprovechar la Red- PASOLAC?

Para hacer más sostenible la Red-PASOLAC

· El fondo del INTA es una fuente de financiamiento para la Red, pero hay que gestionar otras fuentes de financiamiento.
· Contar con el INTA como aliado estratégico de la Red.
· Apoyo brindado por la Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperación (COSUDE) para el proceso de conformación de la Red (legalización, acompañamiento y seguimiento).
· La diversidad de miembros que conformaran la Red enriquece el trabajo de la misma.
· Confianza de la cooperación internacional en el manejo de fondos por parte de los miembros de la Red.
· Miembros de la Red participaron en el diseño del POF 2008- 2010 para la inserción del PASOLAC al INTA, el cual fue aprobado por la Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperación (COSUDE).
· Miembros interesados en conformar la Red poseen Personería Jurídica, recursos humanos, trabajan en ASEL y han ejecutado fondos y proyectos.
Para ayudar a alcanzar la meta de la Red-PASOLAC

· El modelo de trabajo en ASEL que desarrolla la Red es reconocido a nivel nacional en los diferentes sistemas de producción de finca y además brinda cobertura más amplia que el sistema oficial del Gobierno.
· Ley de Participación Ciudadana, enfoque de trabajo de la Red es participativo.
· Grupo meta (beneficiarios) con el que trabaja la Red son familias rurales en laderas.
· Aplicar concepto de agricultura ecológica y demanda de mercado justo.

· ¿Qué información y experiencias significativas posee la Red-PASOLAC para compartir con los socios institucionales y aliados estratégicos?

· Experiencia de trabajo en promotoría.
· Generación de documentos metodológicos y técnicos en ASEL y cuencas.
· Elaboración y publicación de medio de comunicación escrita (Revista Laderas).
· Promoción de la agricultura sostenible a través del uso de la radio comunitaria.
· Involucramiento de centros de estudios a nivel superior, medio y básico, entidades del Estado, ONG´s, organizaciones gremiales, alcaldías municipales, cooperativas, asociaciones en el enriquecimiento e intercambio de conocimientos y experiencias adquiridas.
· Apropiación de instituciones miembros de la Red de conocimientos y articulación de esfuerzos locales, nacionales y regionales.
· Capacidad instalada y recursos humanos capacitados en ASEL.
· Desarrollo de metodología interactiva.
· Administrar fondos y formular proyectos para promover la adopción de tecnologías ASEL en las familias rurales en laderas de Nicaragua.




DEFINICIÓN DEL MARCO ESTRATÉGICO DE LA RED-PASOLAC

Para definir el marco estratégico de la Red-PASOLAC (misión, visión, valores organizativos, objetivo general y objetivo inmediato (propósito), áreas resultantes clave, competencia distintiva y ventaja competitiva), se conformaron dos grupos de trabajo y posteriormente los resultados fueron presentados en plenaria por el relator que el grupo designó y se procedió al análisis grupal para consensuar los aspectos del marco estratégico.

DECLARATORIA DE MISIÓN

Para definir la declaratoria de la misión de la Red-PASOLAC, los participantes identificaron cuatro elementos claves que les permitieron definir la misión:

· Qué es la Red-PASOLAC?
· A quién espera beneficiar con su trabajo la Red PASOLAC?
· Qué quiere conseguir la Red-PASOLAC?
· Qué métodos utilizará la Red-PASOLAC para lograr su propósito?

Cada grupo definió una Declaratoria de Misión, la cual fue presentada en plenaria por el relator y posteriormente se realizó un análisis grupal para lograr el consenso y verificar que la declaratoria de misión cumple con los cuatro elementos básicos.

	MISIÓN

	Somos una red de entidades que promueven la agricultura sostenible y sustentable con enfoque de cuenca, para mejorar las unidades de producción de las familias rurales en las laderas de Nicaragua, a través de la generación, innovación, promoción y transferencia tecnológica.






VALORES Y/O PRINCIPIOS

Cada grupo de trabajo procedió a identificar y definir Valores y/o Principios que respaldarán el trabajo de la Red-PASOLAC, las relaciones con el grupo objetivo principal o primario y otros interesados directos en la Red; y además permitirán dar el toque de identidad y medir éticamente el trabajo que desarrolla la Red.  Los valores y/o principios fueron presentados por el relator de cada grupo y posteriormente se realizó un análisis grupal para lograr el consenso, quedando definidos de la siguiente manera:

	PRINICIPIOS-VALORES
	Respeto y solidaridad entre los miembros que conforman la Red.
Honestidad y transparencia en el manejo de fondos que administra la Red.
Equidad para toma de decisiones en la Red, acceso a fondos y aprobación de proyectos que formulen los miembros de la Red.
Etica profesional para apoyar y fortalecer técnica y metodológicamente la generación, innovación, promoción y transferencia tecnológica en ASEL a los miembros de la Red.
Identidad y compromiso para promover la adopción de tecnologías en ASEL y el enfoque de cuencas en las familias rurales en las laderas de Nicaragua.
Confianza en la articulación de actividades propias de la Red y responsabilidad en el manejo de fondos y proyectos que ejecuten los miembros de la Red.



DECLARATORIA DE VISIÓN

El facilitador explicó a los participantes que la Declaratoria de Visión de la Red-PASOLAC debe describir en términos gráficos dónde quiere estar en el futuro la Red y que además tiene que estar íntimamente relacionada su misión y valores (principios) organizativos.  Cada grupo definió una Declaratoria de Visión, la cual fue presentada en plenaria por el relator y posteriormente se realizó un análisis grupal para lograr el consenso.

	VISIÓN

	Instancia reconocida y líder a nivel nacional por su contribución al desarrollo tecnológico y local en agricultura sostenible en laderas y cuencas.



OBJETIVO FINAL

En plenaria mediante lluvia de ideas, los participantes definieron y consensuaron el Objetivo Final (General) de la Red, tomando como punto de referencia “Los beneficios acumulados que los beneficiarios disfrutarán cuando el trabajo  desarrollado por la Red-PASOLAC alcance su éxito.

	OBJETIVO FINAL
	Contribuir a mejorar las condiciones socio-ambientales y de producción de las familias rurales en las laderas de Nicaragua.



OBJETIVO INMEDIATO

En plenaria mediante lluvia de ideas, los participantes definieron y consensuaron el Objetivo Inmediato (Propósito), el cual describe la situación específica que quiere alcanzar la Red-PASOLAC.

	PROPÓSITO
	Fortalecer capacidades en las familias rurales de las laderas para la mejora continua de los procesos productivos y productos limpios y sanos, a través de modelos de producción eficiente y amigable con el medio ambiente.


ÁREAS RESULTANTES CLAVES

En plenaria mediante lluvia de ideas, los participantes definieron y consensuaron las Áreas Resultantes Clave para definir los resultados que se requieren para lograr alcanzar el Objetivo Inmediato de la Red-PASOLAC; fueron formuladas como declaraciones de resultado.

· Red-PASOLAC organizada a nivel nacional (sedes y sub-sedes u oficinas filiales) y legalmente acreditada con personería jurídica.
· Red-PASOLAC con Manual de Estructura y Funcionamiento, Plan Estratégico y POA-2008 definido y consensuado por sus miembros.
· Red-PASOLAC ha formulado y gestionado proyectos para accesar a fondos de la cooperación internacional, identificado y suscrito convenios con aliados estratégicos.
· Red-PASOLAC ha manejado con transparencia, eficiencia y eficacia fondos para ejecutar acciones en ASEL.
· Miembros de la Red han participado en mesas nacionales de incidencia para la definición de política para ASEL.
· Miembros de la Red han organizado foros nacionales o regionales de políticas de ASEL.
· Se han fortalecido capacidades técnicas y metodológicas en ASEL en los miembros que conforman la Red.
· Miembros de la Red se han apropiado y difundido masivamente metodologías de ASEL.
· Miembros de la Red han incorporado en sus acciones el enfoque de ASEL, Género, Manejo de Cuencas; la temática de Gobernabilidad, Gobernanza e Incidencia Local, Pago por Servicios Ambientales, Mecanismos de Adaptación al Cambio Climático, Energías Renovables, Manejo Integrado de Recursos Naturales (MIRN), Manejo Sostenible de Suelos y Agua (MSSA), Manejo Integrado de Recursos Hídricos (MIRH), Educación Ambiental y Comunicación para el Desarrollo.
· Miembros de la Red han validado y transferido tecnologías de ASEL a las familias rurales en las laderas.
· Miembros de la Red han organizado a nivel nacional o regional Bolsas de Oferta y Demanda de Tecnologías, Ferias Campesinas de Tecnología y Seminarios de Manejo Sostenible de Suelos y Agua.
· Miembros de la Red han promovido giras de intercambio, giras temáticas y facilitado programa de capacitación en ASEL dirigido a las familias rurales en las laderas.
· Miembros de la Red han monitoreado, documentado y sistematizado actividades que realizan y publicado en la Revista Laderas para socializarlas con los asociados.
· Territorialmente los miembros de la Red se han responsabilizado para atender directamente a las familias rurales en las laderas.
· Las acciones ejecutadas por los miembros de la Red han logrado impacto (social, económico-productivo y ambiental) a nivel de las familias campesinas que viven y trabajan en las laderas.
· Las acciones promovidas por los miembros de la Red han respondido a la demanda de los productores y del mercado, mejorando la competitividad de los productores y productoras de las laderas.

COMPETENCIA DISTINTIVA

En plenaria mediante lluvia de ideas, los participantes definieron y consensuaron la Competencia Distintiva (CD) de la Red-PASOLAC, para ello identificaron la principal destreza (habilidad) que la Red posee.

	Experiencia acumulada en Agricultura Sostenible en Laderas (ASEL) con las familias rurales de Nicaragua.





VENTAJA COMPETITIVA

En plenaria mediante lluvia de ideas, los participantes definieron y consensuaron la Ventaja Competitiva (VC) de la Red-PASOLAC, tomando como referencia lo que hará a la Red para ser preferible como agente de desarrollo para otras organizaciones similares, o considerando la particularidad que hará que los interesados directos como los donantes o beneficiarios digan “queremos trabajar con la Red”.

	Somos líderes compartiendo tecnologías y metodologías participativas validadas en la Agricultura Sostenible en Laderas (ASEL) de Nicaragua.



ANÁLISIS FODA

El análisis FODA de Red-PASOLAC consistió en construir una matriz cuadricular (ventana) en la cual se incluyeron las opiniones de los participantes en cada uno de los siguientes cuatro aspectos: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

Mediante el uso de tarjetas de diferentes colores cada participante procedió a identificar estos cuatro aspectos que inciden en el desempeño institucional y organizativo de la Red-PASOLAC.  Cada tarjeta se colocó en una matriz cuadricular (ventana).  Si la idea escrita en una tarjeta fue identificada por otro (s) participante (s), la (s) tarjeta (s) se colocaron juntas en la matriz.  Cada participante para definir los cuatro elementos claves de la matriz, plasmó en la tarjeta correspondiente las respuestas de cuatro preguntas orientadoras (ver Guía 2).




Cuadro 1.	Ventana FODA de la Red-PASOLAC

	FORTALEZAS
	DEBILIDADES

	Disposición de instituciones miembros de la Red de trabajar con pocos recursos.
Capacidad para formular proyectos y accesar a fondos.
Miembros de la Red participaron en la elaboración del POF (2008-2010) para la inserción del PASOLAC al INTA.
Miembros de la Red promueven y aplican experiencia en ASEL.
Valiosas experiencias sistematizadas.
Experiencia en trabajo con productores (promotoría).
Capacidad demostrada en la prestación de servicios de consultoría.
Posee medio de comunicación (Revista Laderas, página web).
Constituida legalmente mediante Escritura Pública.
Amplia experiencia en la temática de ASEL.
Reconocimiento de aliados estratégicos al trabajo que en ASEL realiza la Red.
Representatividad a nivel nacional.
Conformada por diversidad de actores institucionales consolidados, con reconocido prestigio, capacidad administrativa, que cuentan con personal capacitado en ASEL.
	Desconocimiento del mecanismo para accesar a fondos que administrará el PRORURAL-INTA.
Miembros de la Red hacen poco uso de la Revista Laderas para publicar sus experiencias y lecciones aprendidas.
No se cuenta con espacio físico o local propio y Personería Jurídica.
Poca disponibilidad de recursos humanos y financieros para funcionamiento y ejecución de proyectos.

	AMENAZAS
	OPORTUNIDADES

	Cambio climático.
Deserción de aliados estratégicos.
Falta de recursos para funcionamiento de la Red.
Cambio en el destino de fondos que administrará el PRORURAL-INTA.
Políticas gubernamentales.
Competencia (otras redes promueven enfoque de Agricultura Sostenible).
Falta de cultura de miembros de la Red para  aportar cuota.
Falta de interés de miembros de participar en la Red.
Cooperación internacional dirige fondo al Estado.
Reducción de la cooperación internacional.
	Cooperación internacional interesada en apoyar redes locales con enfoque temático 
Alta demanda por el tipo de trabajo que desarrolla la Red (tecnologías y metodologías desarrolladas).
Disposición de colaboración de parte de aliados estratégicos.
Apertura institucional del INTA.
Acceso a recursos.
Cambios positivos de políticas de ASEL en las instituciones rectoras del Estado.
Programas de Gobierno afines al trabajo con pequeños y medianos productores en laderas.


MECANISMOS Y ESTRATEGIAS DE SOSTENIBLIDAD INSTITUCIONAL Y ORGANIZATIVA DE LA RED-PASOLAC

En plenaria mediante lluvia de ideas, los participantes identificaron y consensuaron Mecanismos y Estrategias de Sostenibilidad requeridos para garantizar la sostenibilidad institucional y organizativa de la Red-PASOLAC; entre los que se destacan los siguientes:

· Ofertar y vender servicios 
· Comercializar y promover suscripción de la Revista Laderas (publicad y mercadeo).
· Organizar eventos (foros, congresos, seminarios, etc) que permitan obtener pequeños fondos.
· Realizar intercambio de experiencias entre los miembros de la Red para capitalizar fondos.
· Aportar cuota de membresía anual por parte de los miembros de la Red, mediante consenso en Asamblea General.
· Participar en licitaciones de ejecución de proyectos.
· Gestionar ante PASOLAC asignación de pequeño capital semilla (bienes, dinero).
· Formular y gestionar proyectos para presentarlos a donantes y organismos de cooperación internacional.
· Establecer convenios de colaboración con aliados estratégicos.
· Vender acceso de información a través de la página web de la Red (publicaciones, revista).

ESTRATEGIAS DE FORTALECIMIENTO PARA EL DESEMPEÑO INSTITUCIONAL Y ORGANIZATIVO DE LA RED-PASOLAC

En plenaria mediante lluvia de ideas y el uso de tarjetas, los participantes identificaron y consensuaron estrategias en un umbral de tiempo (corto, mediano y largo plazo) requeridas para fortalecer el desempeño institucional y organizativo de la Red-PASOLAC, esta información permitió elaborar una matriz que constituye el Plan Estratégico de la Red para un período de 5 años.
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3

MATRIZ DEL PLAN ESTRATÉGICO DE LA RED-PASOLAC

	Finalidad 1.  Consolidar organización y funcionamiento de la Red-PASOLAC (Período 2008)

	Estrategia
	Mecanismo de implementación (acción)
	Requerimientos
	Indicadores

	1.1.Garantizar Personería Jurídica
	Realizar gestión ante la Asamblea Nacional
	Gestión legal (abogado)
Gestión del Presidente de la Junta Directiva Provisional
	Un Decreto de Otorgamiento de Personería Jurídica por parte de la Asamblea Nacional 
Un Decreto publicado en La Gaceta, Diario Oficial
Un documento de inscripción emitido por el Departamento de Asociaciones Civiles sin fines de lucro del Ministerio de Gobernación

	1.2.Elegir Junta Directiva
	Enviar convocatoria con carácter obligatorio a miembros para garantizar participación en Asamblea General de Asociados
	Financiamiento para realizar Asamblea General de Asociados
	Una Junta Directiva electa democráticamente
Un documento de inscripción emitido por el Departamento de Asociaciones Civiles sin fines de lucro del Ministerio de Gobernación

	1.3.Revisar Manual de Estructura y Funcionamiento
	Enviar a miembros propuesta de Manual de Estructura y Funcionamiento para su revisión,  sugerencias y recomendaciones 
Incorporar sugerencias y recomendaciones
Aprobar manual por parte de la Junta Directiva
	Financiamiento para realizar edición del manual
	Un manual aprobado por la Junta Directiva
Un manual editado
No. de manuales distribuidos a miembros
Un manual disponible en la página web de la Red

	1.4.Oficializar representatividad de miembros
	Entregar carta a representantes institucionales y realizar visitas de inducción institucional por parte de la Secretaria de la Junta Directiva
Recepcionar cartas de acreditación de miembros
	Carta del Presidente de la Junta Directiva Electa a representantes institucionales
Financiamiento para realizar visitas de inducción institucional
	No. de visitas de inducción institucional realizadas
No. de acreditaciones de representantes institucionales recibidas y organizadas en una base de datos



	Estrategia
	Mecanismo de implementación (acción)
	Requerimientos
	Indicadores

	1.5.Definir ubicación permanente en Managua de la oficina de la Red y filiales regionales
	Definir número de filiales regionales a establecer
Aplicar ficha y realizar visita de inducción institucional por parte de la Secretaria de la Junta Directiva a representantes institucionales para conocer disposición de ceder un local
	Ficha de percepción institucional
Financiamiento para realizar visitas de inducción institucional
	Un local de oficina de la Red establecido en Managua
No. de visitas de inducción institucional realizadas
No. de oficinas establecidas en las regiones

	1.6.Acondicionar oficina permanente en Managua de la Red y filiales regionales
	Realizar gestión por parte de la Junta Directiva para solicitar activos fijos a PASOLAC
Realizar gestión con donantes, aliados estratégicos y miembros de la Red
Contratar secretaria y conductor
	Mobiliario, línea telefónica, acceso a internet, computadora, vehículo, papelería, secretaria, conductor
	Inventario de activos fijos
Donaciones recibidas
Una secretaria y conductor contratado

	1.7.Establecer política de cuota anual de membresía
	Consultar a los miembros sobre disposición a contribuir con cuota anual de membresía
Abrir cuenta bancaria a nombre de la Red
Diseñar y reproducir recibo oficial
	Aprobación y consenso de la Asamblea General de Asociados
Incorporación de la resolución en el Manual de Estructura y Funcionamiento
Financiamiento para reproducción de recibo oficial
	No. de instituciones miembros que aportan cuota anual de membresía
Estado financiero de aporte de cuota anual de membresía

	1.8.Garantizar papelería y documentación oficial de la Red
	Llevar libro de actas y libros contables al MIGOB para su autenticación
Diseñar logotipo y sello oficial de la Red
	Financiamiento para diseño y reproducción oficial de papelería
	Un libro de actas sellado por  el MIGOB
Libros contables sellados por el MIGOB








	Estrategia
	Mecanismo de implementación (acción)
	Requerimientos
	Indicadores

	1.9.Elaborar reglamento de funcionamiento de la Dirección Ejecutiva de la Red
	Definir funciones del Director Ejecutivo
Definir criterios para la contratación del Director Ejecutivo
	Financiamiento para contratar Director Ejecutivo y personal técnico de apoyo
	Un Director Ejecutivo con personal técnico de apoyo contratado
Un reglamento aprobado por la Junta Directiva
Un plan de trabajo del Director Ejecutivo aprobado por la Junta Directiva

	1.10.Elaborar POA-2008
	Conocer acciones y Agenda Regional de propuestas que los miembros desean desarrollar basadas en el POF (2008-2010)
Elaborar formato de presentación de propuestas
Definir criterios de selección de propuestas presentadas por los miembros
Seleccionar Comité Técnico de evaluación de propuestas
Conocer mecanismo para accesar a fondos que administra el INTA
	Aprobación del POA-2008 por parte de la Junta Directiva
Gestión para búsqueda de otras fuentes de financiamiento
Convenio de colaboración con el INTA para accesar a financiamiento y poder ejecutar el POA
	Un POA elaborado y aprobado por la Junta Directiva
Un formato elaborado
Criterios de selección de propuestas definido
Un Comité Técnico de selección de propuestas conformado
Documento de mecanismo de acceso a fondos que administra el INTA remitido a los miembros

	1.11.Identificar aliados estratégicos
	Elaborar listado de aliados estratégicos
Conocer percepción y expectativas de aliados estratégicos
Conocer prioridades y áreas potenciales de colaboración o de generación de sinergías de aliados estratégicos
	Financiamiento para realizar taller con participación de aliados estratégicos,  donantes y organismos de cooperación internacional
	Listado de aliados estratégicos
No. de convenios de colaboración suscritos con aliados estratégicos
Una memoria de taller editada







	Finalidad 2.  Divulgar e implementar modelo de desarrollo tecnológico de ASEL que promueve y facilita la Red-PASOLAC (Período 2009-2011)

	Estrategia
	Mecanismo de implementación (acción)
	Requerimientos
	Indicadores

	2.1.Incidir en política para ASEL
	Proponer política para ASEL
Solicitar espacios de participación en mesas nacionales para la definición de política para ASEL hecha por el Estado
	Consenso entre los miembros para proponer política para ASEL
Solicitud oficial para participar en mesas nacionales
	Un documento de política elaborado
Asistencia a mesas nacionales

	2.2.Establecer alianzas con otras redes o plataformas afines a la Red-PASOLAC
	Identificar redes que realizan trabajo a fin a la Red-PASOLAC
Realizar visitas de inducción a las redes identificadas
	Contacto con redes afines
Financiamiento para realizar visitas de inducción
	No. de alianzas establecidas

	2.3.Divulgar permanentemente el trabajo que desarrolla la Red
	Potencializar uso de la Revista Laderas por parte de los miembros
Establecer cómo requisito de asociación a la Red la publicación de experiencias desarrolladas por los miembros en la Revista Laderas
Editar boletín de la Red
Utilizar la página web de la Red
Utilizar otros medios de comunicación (radio, T.V., periódico) para divulgar trabajo que realiza la Red
Organizar foros, encuentros, seminarios a nivel nacional o regional
	Financiamiento para editar y reproducir revista y boletín
Contacto para participar en programas radiales, televisivos, elaborar artículos para publicar en periódicos
	No. de Revista Laderas y boletines editados
No. de experiencias publicadas por los  miembros en la Revista Laderas
No. de eventos realizados

	2.4.Diseñar base de datos de la Red
	Solicitar información de las acciones que realizan los miembros
	Informes de los miembros
	Base de datos organizada, conformada y accesible a los miembros





	Estrategia
	Mecanismo de implementación (acción)
	Requerimientos
	Indicadores

	2.5.Ejecutar programa de monitoreo de impacto de  acciones que realiza la Red
	Realizar taller de intercambio de experiencias y lecciones aprendidas (sistematización) con miembros a nivel nacional y regional
Aplicar ficha para conocer percepción de los beneficiarios de las acciones que realizan los miembros de la Red (Estudio de impacto)
Realizar encuentro nacional o regional con beneficiarios de la Red
	Financiamiento para realizar taller, encuentro y aplicar fichas de percepción de impacto
	Un taller de intercambio institucional de experiencias y lecciones aprendidas realizado
Una memoria del taller de intercambio institucional de experiencias y lecciones aprendidas editada
No. de fichas de percepción de beneficiarios aplicadas
Un encuentro nacional o regional con beneficiarios realizado
Una memoria de encuentro nacional o regional con beneficiarios editada

	2.6.Ejecutar acciones para promover adopción de tecnologías de ASEL y fortalecer capacidades de familias rurales en las laderas
	Formular propuestas por parte de los miembros para ejecutar acciones de innovación, generación y transferencia de tecnologías de ASEL que beneficien a las familias rurales en las laderas
Desarrollar programa de capacitación en ASEL para fortalecer a productores y productoras que viven y trabajan en las laderas
	Financiamiento para ejecutar las propuestas
Personal de los miembros de la Red capacitado en ASEL
	No. de propuestas formuladas y ejecutadas por los miembros










	Finalidad 3.  Evaluar desempeño institucional de la Red-PASOLAC (Período 2012)

	Estrategia
	Mecanismo de implementación (acción)
	Requerimientos
	Indicadores

	3.1.Revisar y adecuar Plan Estratégico
	Realizar taller con participación de los miembros
Convocar a miembros
Contratar servicios profesionales de un facilitador
	Financiamiento para realizar el taller
Cartas de invitación
Un facilitador
	Un Plan Estratégico revisado y adecuado al contexto 

	3.2.Realizar evaluación de desempeño institucional
	Contratar un consultor
Realizar un taller de auto-evaluación institucional con participación de los miembros
	Financiamiento para contratar consultor y realizar taller
	Un documento de evaluación de desempeño institucional elaborado
Una memoria de taller de auto-evaluación institucional editada
Un set de indicadores de desempeño institucional definidos
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GUÍA No. 1

Tema:		DEFINICIÓN DEL MARCO ESTRATÉGICO DE LA RED-PASOLAC

Objetivo:

· Definir y consensuar la visión, valores organizativos, misión, objetivo general y objetivo inmediato (propósito), áreas resultantes clave, competencia distintiva y ventaja competitiva de la Red-PASOLAC

Tiempo requerido:		1½ hora

Orientaciones metodológicas:

· Conformar tres grupos constituidos por 10 representantes institucionales de la Red-PASOLAC.
· Nombrar un moderador y secretario relator en cada grupo de trabajo
· Cada grupo analiza las siguientes preguntas orientadoras:

1.	¿Qué ha ocurrido en los últimos tres años en el entorno externo que podrían afectar el trabajo de la Red-PASOLAC?

2.	¿A qué retos y amenazas se puede enfrentar la Red-PASOLAC en el entorno externo actual?

3	¿Qué oportunidades del entorno actual debería aprovechar la Red-PASOLAC?

a. Para hacerla más sostenible
b. Para ayudar a conseguir su meta

4.	¿Qué información y experiencias significativas posee la Red-PASOLAC para compartir con los demás socios institucionales y aliados estratégicos?

· Cada grupo construye una declaración de visión de la Red-PASOLAC que refleje una variedad de aportaciones.  Para ello, la declaración de la visión puede empezar con frases como:

· Nos esforzamos en 
· Creemos que 
· Nos comprometemos a 





· Después que cada grupo construye la declaración de visión, deberá colocarla en una tarjeta en la pantalla y procederá a contestar la siguiente pregunta:

	¿Cuáles son los valores implícitos de esta declaración de visión que pueden guiar el trabajo de la Red-PASOLAC, si tenemos que hacer una contribución a nuestra visión?



· A continuación cada grupo debe enumerar 10 valores (principios) que permitan a la Red-PASOLAC poseer un toque sobre cómo medirse éticamente.

· Cada grupo construye la declaración de misión de la Red-PASOLAC, para ello deberá contestar la siguiente pregunta:

	¿A quién espera beneficiar con su trabajo la Red-PASOLAC? (el grupo objetivo principal o primario, interesados directos)



Los interesados directos (ID): constituyen cualquier grupo o individuo con cualquier tipo de interés en la Red-PASOLAC.

· Posteriormente cada grupo escribirá una declaración de misión que abarque los cuatro componentes básicos:

· Qué es la Red-PASOLAC?
· Qué quiere conseguir la Red-PASOLAC?
· Cómo quiere conseguirlo (Qué métodos utilizará)?

· Cada grupo definirá el objetivo final (general) tomando como punto de referencia “Los beneficios acumulados que los beneficiarios disfrutarán cuando el trabajo de desarrollo de la Red-PASOLAC alcance su éxito.

· Cada grupo definirá el objetivo inmediato (propósito), el cual deberá describir la situación específica que quiere alcanzar la Red-PASOLAC, por lo tanto necesita ser perceptible.

· Después cada grupo deberá contestar la siguiente pregunta:

	¿Qué puntos débiles o limitantes (brechas institucionales) harían que la Red-PASOLAC no logre sus objetivos?



· Una vez que cada grupo haya definido el objetivo inmediato, entonces habrá establecido la agenda de la Red-PASOLAC.  El siguiente paso será definir una estrategia para ayudar a lograr el objetivo y ahí es donde intervienen las áreas resultantes clave.  Para conseguir el objetivo inmediato, se necesitan lograr ciertos resultados que guiarán conjuntamente la situación positiva que desea la Red- PASOLAC.  Con el trabajo realizado hasta el momento por cada grupo, deberá ser capaz de visualizar que hay una lógica vertical (de arriba abajo) en el trabajo realizado.

Objetivo final logrado


Objetivo inmediato conseguido


Logro de las áreas resultantes planeadas

· Cada grupo de trabajo procederá a definir las áreas resultantes clave, las cuales definirán los resultados que se requieren para lograr el objetivo inmediato de la Red-PASOLAC; por lo que deberán ser escritas como declaraciones de resultado.  Para ello es necesario contestar la siguiente pregunta:

	¿Cuáles son los resultados clave que la Red-PASOLAC necesita alcanzar para conseguir su objetivo inmediato?



· Una vez contestada la pregunta, cada grupo procederá de la siguiente manera:

· Coloca el objetivo final
· Coloca el objetivo inmediato
· Coloca las áreas resultantes claves
· Define actividades

· Con el trabajo realizado por cada grupo se ha podido identificar y definir la estrategia de la Red-PASOLAC para logar su objetivo final.

· Cada grupo de trabajo procederá a definir la Competencia Distintiva (CD) de la Red-PASOLAC, la cual estará referida a las destrezas (habilidades) que esta posee.  Para ello, se requiere contestar la siguiente pregunta:

	¿Cuáles son los puntos fuertes (destrezas-habilidades) importantes que posee la Red-PASOLAC?



· Finalmente, cada grupo procederá a definir la Ventaja Competitiva (VC) de la Red-PASOLAC, la cual estará referida a aquello que hará a la Red para ser preferible como agente de desarrollo para otras organizaciones similares.  Es una particularidad que hará que los interesados directos como los donantes o beneficiarios digan “queremos trabajar con la Red-PASOLAC”  Por ejemplo, se puede tener una ventaja competitiva en comparación con otras organizaciones que realizan el mismo trabajo, o una ventaja competitiva para presionar y fomentar.  El conocimiento de la ventaja competitiva y la explotación de este conocimiento, deberá formar parte de la estrategia de la Red.

La ventaja competitiva no existe, per se, hay que construirla.  Las variables indispensables para construir una ventaja competitiva se refieren a las ganas, conocimientos, capital, tecnología, habilidades o destrezas para producir y distribuir bienes y servicios con el mayor valor agregado posible para el grupo objetivo principal o primario, interesados directos a quién espera beneficiar con su trabajo la Red-PASOLAC.  Puede expresarse de la siguiente manera:

	VC = Ganas+Conocimientos+Capital+Tecnología+Habilidades



· El secretario relator de cada grupo procederá a presentar en plenaria los resultados del trabajo realizado.

· Una vez que cada secretario relator de cada grupo haya presentado los resultados del trabajo grupal, se procederá de manera consensuada por los participantes a definir la visión, valores organizativos, misión, objetivo general y objetivo inmediato (propósito), áreas resultantes clave, la competencia distintiva y la ventaja competitiva de la Red-PASOLAC.






















GUÍA No. 2

Tema:		DEFINICIÓN DEL FODA DE LA RED-PASOLAC

Objetivo:

· Definir y consensuar de manera participativa el FODA de la Red-PASOLAC

Tiempo requerido: 45 minutos

Introducción

Realizar el análisis FODA de una organización, consiste en construir una matriz cuadricular (ventana) en la cual se incluyen las opiniones de los miembros que constituyen la organización en cada uno de los siguientes cuatro aspectos: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

El análisis FODA sirve para identificar, analizar, comparar y visualizar las alternativas de solución en cada una de los cuatro categorías de análisis y de esta manera tener claro cuáles son los aspectos positivos y negativos del desempeño institucional de una organización.

El análisis organizacional de las condiciones internas permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de la organización relacionadas con su desempeño institucional.

Las fortalezas constituyen las fuerzas propulsoras de la organización y facilitan la consecución de los objetivos organizacionales, mientras que las debilidades representan las limitaciones y fuerzas restrictivas que dificultan o impiden el logro de tales objetivos.

El análisis organizacional de las condiciones externas permite evaluar las principales oportunidades y amenazas que se pueden presentar en el contexto externo que permitirán favorecer y/o afectar el desempeño institucional de la organización.

Orientaciones metodológicas

· Mediante el uso de tarjetas de diferentes colores cada participante procederá a identificar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que inciden en el desempeño institucional de la Red-PASOLAC.

· Cada tarjeta será colocada en la matriz cuadricular (ventana).  Si la idea escrita en una tarjeta fue identificada por otros participantes, las tarjetas se colocarán juntas en la matriz.

· Cada participante para definir los cuatro elementos claves de la matriz, deberá plasmar en la tarjeta correspondiente las respuestas de las siguientes preguntas:

1.	Qué ventajas (estructura organizativa, aspectos legales, financieros y definición de políticas institucionales) presenta la Red-PASOLAC para lograr alcanzar su desempeño institucional? (Para identificar Fortalezas).

2.	Cuáles son las desventajas y/o limitantes (estructura organizativa, aspectos legales, financieros y definición de políticas institucionales) que presenta la Red PASOLAC para lograr alcanzar su desempeño institucional? (Para identificar Debilidades).

3.	Cuáles son los elementos externos (acceso a recursos financieros, contexto y definición de políticas institucionales, organizaciones miembros, beneficiarios directos e indirectos, posición de aliados estratégicos) que pueden influir negativamente para lograr alcanzar el desempeño institucional de la Red PASOLAC? (Para identificar Amenazas).

4.	Cuáles son los elementos externos (acceso a recursos financieros, contexto y definición de políticas institucionales, organizaciones miembros, beneficiarios directos e indirectos, posición de aliados estratégicos) que pueden influir positivamente para lograr alcanzar el desempeño institucional de la Red PASOLAC? (Para identificar Oportunidades).

· Además, cada participante contestará las siguientes preguntas orientadoras en tarjetas:

1. ¿Cuáles son los puntos fuertes internos en los que necesita trabajar la Red- PASOLAC?

2. ¿Cuáles son los puntos débiles internos que necesita eliminar la Red- PASOLAC?

3. ¿Cuáles son los problemas potenciales internos y externos que podrían afectar e impactar negativamente la capacidad y desempeño institucional de la Red- PASOLAC en su trabajo?  Plantee soluciones para resolver estos problemas?  Con la respuesta de esta pregunta se construirá la siguiente matriz:

	Problemas Internos
	Posibles Soluciones

	

	

	Problemas Externos
	Posibles Soluciones

	

	




GUÍA No. 3

Tema:	DEFINICIÓN DE ESTRATEGIAS Y MECANISMOS DE SOSTENIBLIDAD REQUERIDOS PARA EL FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL DE LA RED-PASOLAC

Objetivo:

· Definir y consensuar estrategias en un umbral (horizonte) de tiempo que permitan fortalecer el desempeño institucional de la Red-PASOLAC

· Definir y consensuar mecanismos para la sostenibilidad institucional de Red-PASOLAC

Tiempo requerido: 1 ½ hora

Introducción

Una estrategia (habilidad, destreza, maniobra, pericia) se refiere a la elección de la dirección de una organización y a la realización de los aspectos de esa dirección.  Nos da un marco en el que trabajar y aclara lo que se esta intentando conseguir y el enfoque que pretende dársele.  No detalla actividades específicas.  Se define como:

· El conjunto de acciones que se llevan a cabo para lograr un determinado fin.

· El proceso seleccionado mediante el cual se espera lograr alcanzar un estado futuro.

· Un enfoque global y un plan general de acción para conseguir un objetivo.

· Un conjunto de acciones Idóneas y precisas para la consecución de un objetivo.

· Un enfoque global basado en el entendimiento de un contexto más amplio para tratar la función, propia fuerza y debilidad y el problema que este enfrentando una organización.

Una buena estrategia debe:
· Ser capaz de alcanzar el objetivo deseado
· Realizar una buena conexión entre el entorno y los recursos de una organización y competencia; debe ser factible y apropiada
· Ser capaz de proporcionar a la organización una ventaja competitiva; debería ser única y mantenible en el tiempo
· Dinámica, flexible y capaz de adaptarse a las situaciones cambiantes
· Suficiente por sí misma
Orientaciones metodológicas

· Conformar tres grupos constituidos por 10 representantes institucionales de la Red-PASOLAC.
· Nombrar un moderador y secretario relator en cada grupo de trabajo
· Cada grupo propondrá y analizará estrategias en un umbral de tiempo (largo, mediano y corto plazo) requeridas para fortalecer el desempeño institucional de la Red-PASOLAC, además identificará mecanismos y requerimientos necesarios para su implementación.  Esta información será plasmada en la siguiente matriz.

	HORIZONTE DE TIEMPO
	ESTRATEGIAS
	MECANISMOS DE IMPLEMENTACIÓN
	REQUERIMIENTOS

	LARGO PLAZO (más de 5 años)
	
	
	

	MEDIANO PLAZO (2-5 años)
	
	
	

	CORTO PLAZO (1 año)
	
	
	



· Después cada grupo propondrá y analizará mecanismos requeridos para lograr alcanzar la sostenibilidad institucional de la Red-PASOLAC.

· El secretario relator de cada grupo procederá a presentar en plenaria los resultados del trabajo realizado.

· Una vez que cada secretario relator de cada grupo haya presentado los resultados del trabajo grupal, se procederá a definir de manera consensuada por los participantes, mecanismos de sostenibilidad y estrategias en un umbral (horizonte) de tiempo requeridas para fortalecer el desempeño institucional de la Red-PASOLAC.














MARCO CONCEPTUAL DE LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA

Ing. Jairo Morales Mendoza MSc.

1.	Principios básicos

2.	Qué es la planificación estratégica

· Es una “herramienta” que nos permite reafirmar nuestra Misión y proyectar nuestra Visión, ese horizonte de futuro hacia el que orientar nuestros esfuerzos determinando por qué, cómo, cuándo, con quién lograrlo.

· Es la planificación global que permite la buena administración de un proceso.  Además, nos saca de las actividades del día a día de una organización o proyecto y nos proporciona un esquema de lo que estamos haciendo y hacia dónde vamos a llegar.

· Nos da claridad sobre lo que queremos lograr y cómo lo vamos a conseguir.

· Se centra principalmente en establecer directrices, objetivos y estrategias de carácter general.

· Gira en torno a elementos que se situarían en la cúspide de los niveles de planificación (representados por la visión, misión, objetivos más amplios y estrategias globales de la organización).

· Tiene un mayor alcance, ya que suele abarcar a la organización en su conjunto.

· Suele fijar como escenario temporal de referencia un período de largo plazo (dependiendo de la importancia y rapidez de los cambios a que está sometido el sector correspondiente, los planes estratégicos pueden tener una vigencia aproximada de entre 3 y 10 años, período que puede reducirse en entornos altamente cambiantes).

· Es un proceso que pretende alcanzar un futuro deseable a partir del análisis de la realidad existente interna y externa y de las capacidades de la entidad, orientado a la acción y en la que participa toda la organización.

· Es una metodología que sirve para buscar orientación organizativa. Permite que una organización sea permanentemente consciente de sus circunstancias internas y de la evolución del entorno que le rodea y así pueda elegir los caminos por los que transitar a mediano y largo plazo para tener más garantías de éxito en el cumplimiento de su razón de ser, de su misión.

· Implica a toda la organización y sirve para determinar la dirección genérica que después guiará las acciones cotidianas.

· Es el esfuerzo disciplinado de producir decisiones y acciones fundamentales que acaben por definir lo que una organización es, lo que hace y por qué lo hace.

· Es una herramienta por excelencia de la Gerencia Estratégica, consiste en la búsqueda de una o más ventajas competitivas de la organización y la formulación y puesta en marcha de estrategias permitiendo crear o preservar sus ventajas, todo esto en función de la misión y de sus objetivos, del medio ambiente y sus presiones y de los recursos disponibles.

· Es el proceso por el cual los dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo.

La planificación estratégica nos permite responder a las siguientes preguntas:

· ¿Quiénes somos?
· ¿Qué capacidad tenemos y qué podemos hacer?
· ¿Qué problemas estamos tratando?
· ¿Qué influencia queremos causar?
· ¿Qué asuntos críticos tenemos que responder?
· ¿Dónde debemos situar nuestros recursos y cuáles son nuestras prioridades?

La planificación estratégica debe responder a estas preguntas básicas:

· ¿Dónde estamos?
· ¿Cuál es nuestra razón de ser? ¿Para qué estamos aquí?
· ¿Adónde queremos llegar? ¿Qué tenemos que hacer para conseguirlo?

La planificación estratégica es un proceso y un instrumento de la planificación.  En cuanto a proceso, se trata del conjunto de acciones y tareas que involucran a los miembros de la organización en la búsqueda de claridades respecto al que hacer y estrategias adecuadas para su perfeccionamiento.  En cuanto a instrumento, constituye un marco conceptual que orienta la toma de decisiones encaminadas a implementar los cambios que se hagan necesarios.

Un plan estratégico no es rígido, se mueve, entre dos coordenadas, el espacio (interno y externo) y el tiempo (el presente y futuro).  Sin embargo, nos da los parámetros en los que trabajar.

El proceso de planificación estratégica ayuda a una organización a aclarar, consolidar y establecer su marco estratégico.  Situado en el marco estratégico, son los valores y visión de la organización.  Debido a esto, es importante que toda la organización participe en, al menos, parte del proceso.
2.	Porqué es importante el planeamiento estratégico de la Red-PASOLAC

· Para reflexionar sobre los valores de la Red-PASOLAC en la acción social y aportar nuestra experiencia y “valor” propio para formular la Misión y Visión.

· Para acrecentar nuestro sentimiento de pertenencia y crecer en capacidad de aportar y formular iniciativas y propuestas.

· Para compartir retos, objetivos y prioridades de futuro de la Red-PASOLAC para el período 2008.

· Para incrementar nuestra capacidad para situarnos dentro de la Red-PASOLAC y en la acción que se desarrolla en el entorno social.

· Para crecer en capacidad de comunicación y relación dentro de la Red-PASOLAC y con la sociedad.

3.	Marco estratégico necesario para dar coherencia y claridad al 	trabajo de la Red PASOLAC

Definir el marco estratégico en el que trabajará la Red-PASOLAC es muy importante y debe incluir lo siguiente:

· Una visión claramente señalada
· Valores claramente articulados
· Una misión articulada en una declaración de misión
· El objetivo general de la Red-PASOLAC
· El objetivo inmediato de la Red-PASOLAC
· Las áreas resultantes clave en el que se quiere centrar la Red-PASOLAC
· Un entendimiento de los vacíos entre la Red-PASOLAC y lo que se necesita hacer para lograr los objetivos y las fuerzas que le ayuden y dificulten.

Todos estos elementos necesitan estar alineados.  Esto significa que deberían encajar y complementarse en lugar de contradecirse.  Así, por ejemplo, la misión debería encajar con los valores y la visión de la Red-PASOLAC y debería tratar las necesidades de los interesados directos clave que son los futuros beneficiarios del trabajo que desarrollará la red.  Las áreas resultantes claves deberán permitir el logro de los objetivos y la contribución al cumplimiento de la visión.  Las suposiciones que se hacen se deben considerar con respecto al efecto de la capacidad de la red para impactar.  La consideración de los vacíos y la oposición y apoyo a las fuerzas se deberían hacer teniendo en cuenta la situación de la red y lo que se quiere lograr.

4.	Declaración de misión y visión de una organización

Los propósitos y objetivos de una organización a menudo se resumen en una declaración de misión o declaración de visión.
4.1.	Que es una visión?

Las organizaciones y proyectos sin ánimo de lucro existen normalmente porque quieren generar una influencia en la sociedad.  La organización tiene una visión de cómo podría ser la sociedad en el futuro.  La visión no es algo que se pueda lograr por sí solo, sino algo que guía el trabajo y se piensa que se puede lograr si hay bastantes proyectos y organizaciones que comparten la visión y trabajan para conseguirla.  Es el punto de inicio para un marco estratégico.  Una visión compartida de futuro es tan importante como la misión.

La visión bien formulada y compartida, sitúa a los miembros de una organización entre la realidad (bien identificada) y la organización que queremos (bien formulada) y produce una tensión creativa.

La visión produce energía y orientación.  No se puede representar en cifras y debe ser positiva y alentadora.  Ha de estar íntimamente relacionada con la misión y con los valores; éstos vigilan la rectitud de una visión.  Así mismo, la misión y los valores deben ser meditados desde una cosmovisión compartida, sobre sus clientes y el mundo que les rodea.

Una "declaración de visión" describe en términos gráficos dónde queremos estar en el futuro.  Describe cómo la organización o el equipo ve que se van a desplegar los acontecimientos en 15 ó 20 años si todo funciona exactamente como cabe esperar.

La declaración de visión tiende a ser más gráfica y abstracta que las declaraciones de misión (que tiene que ser más concreta y prospectiva).  Una declaración de visión "pinta una escena" de realizaciones ideales en el futuro.  Una declaración de visión inspira.

Una declaración efectiva de visión debe ser:

· Clara y alejada de la ambigüedad
· Que dibuje una escena
· Que describa el futuro
· Que sea fácil de recordar y con la que uno pueda comprometerse
· Que incluya aspiraciones que sean realistas
· Que esté alineada con los valores y cultura de la organización
· Que esté orientada a las necesidades del cliente (si es para una organización de negocios)

Por ejemplo: Un atleta podría tener una visión de subir al pódium cuando gana una medalla de oro.  Su declaración de visión describiría esta escena.

En los años 80, Bill Gates tenía una visión simple: "Ver un ordenador personal en cada mesa, un ordenador que él hubiera producido".

Para ser realmente efectiva, una declaración de visión debe ser asimilada dentro de la cultura de la organización.  Es responsabilidad del líder comunicar la visión regularmente, crear situaciones que ilustren la visión, actuar como un modelo de rol dándole cuerpo a la misión, crear objetivos a corto plazo que estén orientados hacia la visión y que sean coherentes con la misión, y animar a los otros a imbricar su visión personal con la de la organización.

4.2.	Valores organizativos

Los valores organizativos son los que respaldan el trabajo de la organización y las relaciones con los usuarios y otros interesados directos.  Proporcionarán los parámetros o límites de las opciones estratégicas.

Un valor es lo que se piensa que es lo correcto hacer y para tratar con la gente y lo que se piensa sobre la forma en la que el mundo se debe organizar.  Son convicciones muy profundas de que determinados modos de conducta, acciones o finalidades son preferibles a sus contrarios. Son el fundamento último de los comportamientos humanos.  Crean identidad y marca cultural en los grupos y las organizaciones.  Expresan lo que consideramos valioso, estimable y digno de ser honrado.  Se convierten en elecciones estratégicas con respecto a lo que es adecuado para conseguir nuestros fines. Provienen de supuestos básicos o creencias sobre la naturaleza humana.

Los valores organizativos determinarán las estrategias y principios operacionales.

Por ejemplo, si se tiene un valor organizativo que hace énfasis en realizar los cosas con en lugar de para los demás, entonces seguramente se involucre a los beneficiarios o beneficiarios potenciales para que estén más cerca del proceso de planificación.

Aclarar todos los puntos y llegar a un acuerdo sobre los valores de la organización es muy importante debido a que proporcionan una base para tomar decisiones difíciles.

Los tipos de decisiones basadas en los valores organizativos que se necesitan tomar incluyen:

· ¿Deberíamos trabajar con este grupo de personas, proyecto u organización?
· ¿Deberíamos invertir dinero en ello?
· ¿Merece la pena lo que estamos haciendo y se podría invertir en otra cosa mejor el dinero que estamos gastando?
· ¿Podemos presentar este trabajo en particular?
· ¿Cómo podemos responder a esta declaración ante el sector público y privado, donantes o otras organizaciones de la sociedad civil?
· ¿Es consistente la forma en la que estamos llevando el proyecto con respecto a otros valores? Si no, ¿qué podemos hacer?
· ¿Es consistente el trabajo con respecto a los valores establecidos?
4.3.	Que es una misión?

La misión incluye la forma particular en la que la organización pretende contribuir en la visión.  Describe lo que hace la organización, con quién o para quién y, a groso modo, cómo lo hace.

Es aquello que define el núcleo de la actividad; lo que es y lo que no es (el objeto de la organización).  Ayuda a la organización a centrarse en su actividad, ya que expresa el por qué y para qué de su acción cotidiana y la legitima por la necesidad que satisface.  Expresa el compromiso de la organización con su entorno.  Conviene definirla muy precisa y claramente.

Una "declaración de misión" es similar a una declaración de visión, salvo en que es algo más inmediato. Detalla qué tipo de programas e iniciativas impulsará la organización para aproximarse a la visión que ha definido.  Proporciona una guía inmediata y el área geográfica en la que trabaja la organización o proyecto.

La mayoría de las declaraciones de misión de una organización son más detalladas, a menudo describen lo que se hará (Que hacemos), por quién, para quién, para qué y por qué (Con que propósito lo hacemos).

La declaración de una misión tiene cuatro componentes:

· Qué es la organización o el proyecto
· Qué pretende conseguir la organización o proyecto
· Cuál es el grupo objeto del trabajo y con quién se realiza
· Cómo funciona y qué métodos utiliza

La declaración de una misión es importante porque:

· Es una forma fácil de comunicarse con otros sobre lo que hace una organización o proyecto y cómo lo hace
· Ayuda a aclarar y enfocar el trabajo de una organización o proyecto

Si alguno de los componentes cambia, entonces la declaración de la misión también necesita cambiar.  Por eso es importante revisar la declaración de la misión de vez en cuando.

En el contexto de un proceso de planificación estratégica, es conveniente introducir la declaración de la misión una vez que se haya aclarado la visión y los valores, pero no se puede finalizar hasta que se haya llegado a un acuerdo sobre el objetivo final y los objetivos inmediatos.

Por ejemplo: "La calidad es el trabajo número 1" es una declaración de misión de la Ford.

"Nuestra misión es alcanzar o superar los requerimientos de los usuarios informáticos del área de negocios ofreciendo servicio a nuestros clientes que superen cualquier otro disponible en el área geográfica de XXX, proporcionando a nuestros empleados un entorno estimulante en el que crecer, así como proporcionar a nuestros accionistas un beneficio que esté por encima de la media del sector".

“Somos un grupo de la iglesia que trabaja en la zona de Grassyland.  Queremos mejorar las condiciones de vida de las personas mayores de nuestra sociedad. Lo hacemos facilitando transporte, alimento y oportunidad de socializar con las personas mayores de 65 años que tienen recursos limitados”.

“Somos una ONG que trabaja para asegurar que todas las personas en nuestro país, particularmente los pobres sin tierras, tengan acceso a la tierra para el desarrollo sostenible.  Esto lo hacemos ayudando al gobierno a que desarrolle políticas de tierra que beneficien a los desfavorecidos”.

“Tierra Árida para Todos (TAPT) es una ONG que aconseja al gobierno sobre política de tierra para que asegure que todos los ciudadanos tengan acceso a una tierra árida”.

“Mujeres en ayuda es una red de organizaciones de mujeres que ayudan a crear un medio sano para las mujeres y niños y alcanzar el potencial total proporcionando refugio, consejo y casos en todo el país”.

“Mujeres en ayuda es una red de organizaciones de mujeres que ayudan a crear un ambiente sano para las mujeres y niños que sufren abusos físicos o psíquicos para que logren alcanzar su máximo potencial mediante el suministro de refugio, consejo y casos en todos el país”.

En el pasado solía ser la dirección de una organización la que dictaba la visión y la misión de la misma, actualmente se tiende a que sean un producto colectivo y consensuado en el que participen todos los implicados en su realización.  De acuerdo a este método interactivo:

· La visión ya no puede ni debe ser dictada por la alta dirección, sino que es una visión compartida por los miembros del equipo

· La misión no puede ser una mera declaración, sino que debe llevarse a la práctica en acciones concretas a lo largo de un período de tiempo determinado

· La planificación estratégica se debe hacer periódicamente y no anual como en tiempos pasados, ya que las organizaciones cambian constantemente
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