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1 Introduccidén

En este documento se propone una metodologia genérica que permite disefiar y evaluar una
Plataforma de MUltiples Grupos de Interés, enfocandose en plataformas destinadas a tratar un
tema especifico, un problema que involucra a varios grupos de interés. Este problema puede estar
latente (inexplicito) o ser expresado en forma de desacuerdos, o de conflicto. De ese modo, la
PMGI podria estar enfocada a prevenir la ocurrencia de un conflicto o a resolver un conflicto
existente, involucrando a todos los grupos de interés alrededor de este. Aungue esta metodologia
fue disefiada enfocandose en plataformas temporales, muchos de los aspectos que se incluyen
podrian ser también relevantes para plataformas permanentes.

Este enfoque para la resolucion de problemas existe desde hace mucho tiempo atras (ver por
giemplo, la gran lista de literatura en Resolucion Alternativa de Conflictos), y cada vez toma
mayor importancia, por g emplo en el ambito de la gestion del agua (principios de la Conferencia
Internacional de Dublin en 1992). Aunque existen plataformas que funcionan sin Facilitador, la
presencia de una organizacion que va aliderar o dirigir la plataforma de discusion/negociacion es
més frecuente. Ese es e caso considerado aqui, plataformas en las que una organizacion
(Facilitador) estara involucrada en el disefio, organizacion, ejecucion y evaluacion de una mesa
de discusién/negociacion. En esta situacion e Facilitador tiene e objetivo de intervenir para
mejorar una plataforma existente o empezar una nueva. Se debe destacar que la facilitacion y
organizacion de la plataforma, no son las Unicas actividades de las podria constituir la
intervencion del Facilitador.

Esta metodol ogia esta dirigida a organizaciones a cargo de la facilitacion de este tipo de procesos,
por gemplo ONGs. Los puntos méas importantes de la metodologia son resumidos a través de
preguntas que forman una guia, una "lista de control" para disefiar y evaluar una intervencion de
este tipo. Se utilizan preguntas como una manera de apoyar la estructuracion de una PGMI,
tratando de no ser muy normativo, ante la gran variedad de situaciones que se podrian encontrar.
Otros documentos que proponen metodologias son, por eemplo, Hemmati (2002), Sextdn
(2002), Susskind and Cruishank (1987).

1.1 Algunas definiciones

Este documento no pretende dar una vision completa de |as bases tedricas que se podrian utilizar
para analizar una PGMI. Son dadas solamente referencias de base, para que €l lector interesado
pueda seguir leyendo a cerca de un tema especifico. Para profundizar sobre e tema se
recomiendarevisar Tyler (1998) o Steinsy Edwards (1999a).

Aqui proponemos algunas redefiniciones, ya que muchas de estas palabras son entendidas a
menudo de maneras diferentes.

Problemas y conflictos
Se puede destacar tres formas de divergencia.

Problema: una situacion donde hay una diferencia de punto de vista entre grupos de
interés, aungue no necesariamente explicita.

Desacuerdo: una situacion donde los grupos de interés reconocen de manera explicita una
diferencia de opinion sobre un tema.



Conflicto: una situacion de crisis entre los grupos de interés y, en casos, de
confrontaciones (ver también Ceres 1999 para una discusion sobre este concepto).

Varias referencias proponen una tipologia de conflictos (CERES, 1999, Lewins, 2001, Warner,
2000, Allain, 2003). Aqui utilizaremos la palabra “ problema’ de manera genérica.

Grupos de Interés

Se define un grupo de interés (en inglés Stakeholder) como las personas o grupos gue afectan o
son afectados por € curso que toma un problema, ya sea directa o indirectamente (Steins y
Edwards, 1999), pero que no necesariamente se involucran en e tratamiento del mismo (no
necesariamente actlan). Por jemplo, en el ambito del manejo de recursos naturales es importante
hacer una distincién entre usuarios, como aquellos que utilizan un recurso, y grupos de interés,
que involucran a los anteriores, pero también a grupos que no utilizan el recurso pero pueden
afectar o ser afectados por € uso y mango del mismo. En el documento se prefiere utilizar
“Grupos de Interés’, en vez de “Actor”, ya que los primeros incluyen a todas las personas
afectadas por un problema comin, ya sea que estén activos en el escenario social local o no.

Finalmente, definir un grupo de interés es siempre una simplificacion de la redidad, ya que
dentro de cada grupo, |as personas pueden tener varias posi Ciones.

En este documento, entenderemos como Facilitador a la organizacién a cargo de la facilitacion de
laPMGI.

2 Marco teorico de las Plataformas Multi Grupos de Interés

2.1 Definicion

PGMIs son procesos en los cuales los grupos de interés (i) trabajan en forma colectiva para
entender la naturaleza de un problema comun, (ii) acuerdan acciones/formas de resolver estos
problemas/desacuerdos y (iii) emprenden acciones conjuntas con respecto a los problemas
percibidos. Estas Plataformas pueden ser de duracion limitada, para resolver un problema
especifico, 0 apuntar a ser permanentes.

El potencial de este tipo de intervenciones, relacionado con la participacion de diversos grupos de
interés, la cooperacion y la accion colectiva, ha hecho que se aplique en diversas areas (recursos
naturales, formulacion de politicas, etc.) y con distintos objetivos. Warner y Vehallen (2004)
citan algunos:

Democratizacion (dando voz a muchos)
Emancipacion y empoderamiento
Resolucion de conflictos

Gestion mas integrada de recursos
Resolver problemas de coordinacion

Reduccion de costos a través de un manejo conjunto de recursos ambientales



El proceso general, con las fases previstas, se puede describir en la siguiente figura.
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2.2 Objetivos de una PMGI

Aunque las PMGI pueden ser muy diversas el objetivo general de estas puede ser definido de la
siguiente manera:

Objetivo general: Permitir la participacion igualitaria y activa de los grupos de interés en la
blusgueda de soluciones sobr e un problema comuln que les afecta.

La “participacion activa’ estaria relacionada con un alto grado de participacion de los grupos de
interés en el proceso, €l mismo que corresponderia a “asociacion” o “delegaciéon de poder” en la
escala de participacion (Arnstein, 1969) y no a niveles mas bagos como “informacion” o
“consulta’.

En funcidn a objetivo general planteado, se pueden establecer algunos objetivos especificos con
relacion al proceso en su conjunto y a la participacion de los grupos de interés dentro de este.
Estos objetivos podrian ser considerados en casi las PMGIs, afadiéndose a estos algunos otros
objetivos especificos en cada caso concreto.

El objetivo general se puede desglosar a dos niveles:

obj etivo sobre el proceso: El proceso permite que: 1) 1os grupos de interés participen
en la definicidn de la metodol ogia de discusion; 2) los grupos de interés pueden tener
impacto sobre laresolucion del problema através de laPMGI;

obj etivo sobre los grupos de interés. Los grupos de interés 3) tienen la capacidad y
la legitimidad para participar y; 4) aceptan prestar atencion a los puntos de vista de
los otros participantes.

Los objetivos anteriores podrian ser considerados como objetivos del Facilitador de un proceso
de este tipo; objetivos de disefio de una plataforma. En algunos casos sin embargo, podrian ser
considerados como parte del objetivo planteado para un caso particular. Por gemplo, una
plataforma podria tener €l objetivo de ampliar lainfluencia de los grupos de interés en e mangjo
de un recurso.

Cuadro 1. Posibles abj etivos de disefio de una PM Gl

Objetivo intermedio Ejemplos de objetivos de disefio

El proceso permite que. 1)Los grupos de | promover e involucramiento de todos los grupos de
interés participen en la definicion de la | interésen ladefinicion de los objetivos del proceso
metodol ogia de discusion; 2) los grupos de
interés puedan tener impacto sobre la
resolucion del problema a través del
PMGI

Hacer que los resultados del proceso sean considerados
por autoridades formales

Hacer que | os participantes sean representantes
genuinosy rindan cuentas a sus bases

Los grupos de interés 3) tienen la Mejorar €l balance de poder entre los participantes

capacidad y la legitimidad para participar
y; 4) aceptan prestar atencion a los puntos
de vista de los otros participantes.

Proveer alos participantes con lainformacion adecuada
y acceso a recursos humanos, materiales y financieros
para participar de manera efectiva

Asegurar que | os participantes se conocen y se respetan




3 Analisis de base

Este andlisis sera la base para €l disefio de todo la plataforma, desde la decision del Facilitador de
intervenir o no, hasta € establecimiento de la agenda de negociacién durante las sesiones. Este
analisis comprendera a menos los siguientes cuatro elementos: andlisis del problema comuiny de
los grupos de interés involucrados, diagndstico de |os procesos de negociacion existentes, analisis
de las razones por las cuales no se resolvio el problemay andlisis de la voluntad de los grupos de
interés paralograr un acuerdo.

Analisisdel problemay delos gruposdeinterés

El andlisis debe comenzar con un diagnostico del problema, la elaboracion de un mapa de todos
los grupos de interés involucrados, sus posiciones e intereses alrededor del problema, y unalista
ordenada de los puntos de desacuerdo. Por gemplo, si es un problema de inversion en un
proyecto de riego, se necesitara ver los desacuerdos sobre la parte técnicay financiera.

Es importante considerar que, en la préctica, “identificar grupos de interés puede ser un gran
desafio, particularmente cuando estos no se encuentran organizados 0 cuando no son capaces de
expresar sus intereses’ (Maarleveld & Dangbégnon, 1999 y Steins y Edwards, 1999 b) “Los
grupos no son fécilmente delimitados, identificados o cohesionados (Bickford, 1999) y la
formacion de un grupo involucra procesos inestables y complgos de auto identificacion y
representacion” (Edmunds y Wollenberg, 2001). Si fuera necesario, se podria adoptar una vision
histricadel conflicto.

Para el mapeo de grupo de interés, se pueden tomar como base |0s siguientes criterios, en funcion
de |as necesidades:

datos de base (nimeros de personas, actividades);

como | os representantes son nombrados;

su vision del conflicto, su discurso;

el grado de conocimiento del conflicto;

posibles diferencias entre sus intereses y posiciones sobre el conflicto;

posibles diferencias entre los intereses de las organizaciones y los intereses individuales
de los representantes de estas organizaciones;

sus derechos legales o historicos relacionados con € problema;

su interés de sentarse para tratar de lograr un acuerdo negociado, y que buscaria a través
de tal proceso, o que podria conseguir si no existe un proceso de negociacion;

las alianzas o los problemas que tienen con otras organizaciones. Distancia con otros
grupos de interés.

También, hay que destacar que a menudo los grupos de interés tienen visiones diferentes de lo
gue es el problema o conflicto.

Sera importante validar el mapeo de grupos de interés con los mismos grupos de interés, por
ejemplo, dando a conocer el mapeo elaborado por e Facilitador y preguntando si algin grupo de
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interés no fue identificado. Un andlisis de las posiciones de los grupos de interés puede ser
logrado antes del disefio de laintervencion, sin embargo es también unatarea que se debe realizar
alo largo del proceso debido a que | as caracteristicas de los grupos de interés podrian cambiar.

Diagnéstico de los procesos de negociacion vigentes

El diagnostico de los procesos de negociacion vigentes debe tomar en cuenta s estos son
publicos, si involucran autoridades y si estan ligados a un proceso oficial de toma de decisiones.

Analisisdelasrazones para unafalta de acuerdo

Se pueden destacar cuatro situaciones.

1) falta de informacion,

2) falta de sistema de gestion,

3) falta de voluntad de los grupos de interés para discutir,

4) cuando € proceso es liderizado por una organizacion, puede ser un desacuerdo sobre el
proceso de negociacion por si mismo. Algunos grupos de interés pueden no tener suficientes
opciones, insuficiente informacion, insuficiente control sobre las decisiones.

En el temadelafaltao mal uso de lainformacion, se podrareferirsea Adler et al: (¢).
Anadlisisdela voluntad delos grupos deinterés para hallar un acuerdo

Este podria ser un andlisis complementario a anterior.

Lasiguiente lista de preguntas resume los puntos tratados en €l andlisis de base.

¢Cuadl es el problema? ¢Cudles son sus causas y consecuencias?

¢Cuales son los grupos de interés involucrados en este problema? ¢Cuales sus
visiones sobre e problema? ¢Cudles son los intereses, objetivos, estrategias y
posiciones de estos grupos de interés (intereses colectivos y anivel individual de los
representantes)? ¢Cuédles son las capacidades de estos grupos de interés para
entender y tratar €l problema? ¢Cuéles son las relaciones existentes entre 10s grupos
de interés?

3. ¢Existen procesos de negociacion vigentes para resolver € problema? ¢Cuales son
sus caracteristicas?

4. ¢Cudes son las razones para que los grupos de interés no hayan logrado un
acuerdo?

5. ¢Cud eslavoluntad que tiene cada grupo de interés paralograr un acuerdo?

4 Evaluacion ex-ante de la intervencioén

En esta etapa, el Facilitador debera evaluar si su intervencion es necesariay s e momento es
oportuno para intervenir. Si larespuesta es si, deberd evaluar cual seriasu rol en el proceso. Estos
son aspectos importantes de considerar antes de realizar algiin compromiso.



4.1 Evaluacion de la oportunidad de intervenir

El Facilitador necesitara evaluar S su intervencion es realmente necesaria y puede tener
resultados positivos. Una intervencion mal preparada puede llegar a aumentar el conflicto en
lugar de disminuirlo. Ademés, la participacion de los grupos de interés menos influyentes podria
tener impactos negativos para ellos (Edmunds y Wollenberg, 2001), estos grupos de interés
podrian ser forzados a aceptar un acuerdo a final de la PMGI, por presion o por decision de la
mayoria, con la apariencia de un consenso entre los grupos de interés desde € punto de vista de
una organizacién externa de control.

Para varios autores, € llevar a cabo este tipo de procesos demanda a menudo, la necesidad de
contar con un facilitador que coordine a los mdltiples grupos de interés y asegure la continuidad
del proceso (Steins y Edwards, 1999 b), ya que “so0lo sentarse juntos no resuelve los problemas’
(Warner & Vehallen, 2004). En un contexto en que los grupos de interés persiguen diferentes
objetivos la “facilitacion llega a ser un acto de balanceo que implica empujar, jalar y
comprometer” (Groot y Maarleveld, 2000), lo cual haria que la existencia de un facilitador sea
muy importante para €l desarrollo del proceso. Sin embargo, se pueden dar jemplos de PMGI
que funcionan sin facilitadores (Ostrom, 1990).

Es interesante destacar la conclusion de Warner (2000): “los principios y herramientas de manegjo
de conflictos son fundados a menudo sobre el modelo de resolucion de conflictos existente en
América del Norte. Este modelo esta basado sobre la construccion de un consenso a traves de la
mediacion imparcial de un tercero. Infelizmente, este modelo no da suficiente importancia a
diferencias esenciaes entre la resolucion de conflictos en América del Norte y en situaciones de
recursos naturales manegjados por comunidades en paises en desarrollo. Esta situacion esta
caracterizada por desequilibrios extremos de poder entre las partes en conflicto, diferencias muy
importantes de valores culturales, y percepciones diferentes de lo que se puede considerar un
proceso aceptable de resolucion del conflicto. En este contexto, la posicion de un mediador
monocultural y en posicion de tercera parte tiene muchas limitaciones.”

Finalmente, puede que el conflicto sea demasiado fuerte, y que no haya una real oportunidad de
lograr un acuerdo en un momento dado.

4.2 Evaluacion del tipo de intervencion necesaria

La primera decision que se deberia tomar es si se va a trabajar en un proceso existente, es decir
resolver el problema aprovechando un espacio existente, o si se implementara un nuevo proceso.

Segundo, la intervencion deberd ser planificada en funcién de las razones para una fata de
acuerdo (Ver andlisis de base). Si existe una falta de informacion el Facilitador debera recoger
informacion y organizar eventos de capacitacion de los grupos de interés para ayudarles a
entenderla. Por gemplo, en California, en varios casos de descenso del nivel fredtico, el Estado se
involucré solamente en la provision de informacion a cerca de la dindmica del agua subterrénea
en la zona, degjando posteriormente que los grupos de interés negocien sin su intervencion
(Blomquist,1992). Si el problema es causado por la fata de un sistema legal o un sistema de
manegjo, € Facilitador podria incluir en la plataforma a organizaciones capaces de crear estos
sistemas. Si no existe voluntad en los grupos de interés para lograr un acuerdo, € Facilitador
podria disefiar el “espacio de negociacion” de tal forma que cada grupo de interés prefiera un
acuerdo a unafalta de acuerdo.



Finalmente, si inicialmente no existe un consenso sobre la implementacion de una plataforma, el
Facilitador deberia poner especia atencién a disefio de la metodologia, tratando de involucrar a
los grupos de interés en esta actividad de manera sistemética.

Tercero, e Facilitador necesitard escoger su posicion en relacién con la busgueda de
soluciones/acuerdos durante el proceso. Susskind y Cruishank (1987) proponen diferenciar entre:

- Facilitacion: la organizacion apoya €l proceso, organiza las reuniones, etc. Pero no da
ningunaidea o propuesta para hallar un acuerdo;

- Mediacion: la organizacion da propuestas,

- Arbitracion no vinculante: los grupos de interés aceptan voluntariamente de dgjar la
organizacién decidir sobre €l caso.

De manera general, se pueden definir 3 g es de intervencion parafacilitar |1as negociaciones:

apoyar la sociaizacion de la informacion y la capacitacion de los representantes en la
plataforma;

apoyar el vinculo entre los representantes y |as bases;
organizar y facilitar las sesiones de negociacion.

Otras actividades paralelas seran Utiles para lograr una buena relacion con algunos grupos de
interés.
En base a las decisiones tomadas con respecto a los puntos anteriores, el Facilitador debera

definir cudles seran los objetivos de disefio de la plataforma. El cuadro 1 brinda una primera lista
de posibles objetivos de disefio parauna PMGI.

4.3 Posicion del Facilitador
Legitimidad y neutralidad del Facilitador

La forma de facilitacion del proceso esta relacionada con el uso de métodos y herramientas para
lograr cada uno de los objetivos especificos del proceso, pero sobre todo con la posicion que
asuma el Facilitador con respecto al problema en cuestion y con respecto a los participantes en €l
proceso. Imparcialidad y neutralidad son dos caracteristicas de |los facilitadores que varios autores
consideran como deseables para llevar adelante el proceso, aunque algunas veces es dificil
mantener estas dos caracteristicas. Sin embargo, la imparcialidad de la facilitacion puede estar
influenciada por “ (i) aguellos que contratan y/o pagan por la facilitacion; (ii) € preconocimiento
de la situacion del problema; y (iii) sesgos de aprendizaje’ (Steins y Edwards, 1999 b). En la
practica un Facilitador nunca sera completamente neutral, tratar a lograr esto no tendria sentido,
lo importante es que los grupos de interés |o acepten como neutral.

Lalegitimidad del Facilitador se deriva de la aceptacion de su rol en la PMGI por parte de todos
los grupos de interés.

Grado deinvolucramiento del Facilitador

El Facilitador debera definir también si solamente va ha apoyar las discusiones durante las
reuniones o también organizara el proceso. Esto depende del tipo de problema analizado durante
el andlisis de base. Las siguientes preguntas resumen los puntos abordados en la evaluacion ex-
ante de laintervencion:



6. ¢El Facilitador deberia intervenir? ¢Cudles serian los posibles beneficios y riesgos
de organizar una PMGI? ¢En particular, existe €l riesgo de que los grupos de interés
mas débiles pierdan a aceptar participar en laPMGI?

7. ¢El conflicto es tan fuerte como para impedir que se lleve a cabo un proceso de
negociacion?

8. ¢El Facilitador debera asumir un rol de facilitacion o de mediacion?

9. ¢Se debe intervenir en un proceso ya vigente 0 empezar un nuevo proceso de
negociacion?

10. ¢Existe la necesidad de emprender otras actividades con los grupos de interés para
lograr que ellos acepten “ participar €l la plataforma’?

11. ¢Cudles seran |los objetivos de disefio de laPMGI?
12. ¢El Facilitador tiene legitimidad? Si, no ¢Cual es la estrategia paralograrla?

13. ¢Cud seralaposicion del Facilitador con referencia ala neutralidad?

5 Disefno de la PMGI

En esta seccidn se propone un marco genera parala conformacion de una PMGI. Este podria ser
utilizado con tres propositos. 1) para disefiar una PMGI cuando € Facilitador esta encargado de
ello; 2) para adaptar una plataforma existente a la soluciéon de un problema especifico; 3) para
evaluar laestructuray e funcionamiento de una PMGI.

El disefio de la plataforma debera contemplar € grado de participacion que se le dard alos grupos
deinterés en su definicion y € grado de flexibilidad que se le dara una vez se ponga en marchala
plataforma.

5.1 Principales puntos a abordar para el disefio de una PMGI

Seis puntos pueden ser resaltados cuando se disefia una PMGI. En esta seccidn se revisan estos
puntos siguiendo €l orden mostrado en la Figura 2.



Grupos de interés

No representados Representados Representantes
5. Vingulo con grupos 4, :{%&rebm
no repr esentados y representantes

Plataforma
2. Estructura 3. Estructura de 6. Facilitador
Basica Negociacion -Capa;:itaci on
» Puntos de discusion *Recojo de
» Definiciony » Estructura de sesiones informacion
alcance  Mecanismo de toma *Requerimientos

financierosy de
personal

1. Organizacion

gue convoca :

y Facilitador = ©Organizador

« Composicion de decisiones (si sevan
atomar decisiones)
» Herramientas de

apoyo

Figura 2. Principales aspectos a ser consider ados para el disefio de una PM Gl

5.1.1 Eleccién del Facilitador y la organizacién que convoca

Podria ser importante diferenciar entre la Organizacion que convoca, a cargo de invitar a los
grupos de interés y e Facilitador, encargado de facilitar la discusion. Para la primera lo
importante es su poder de convocatoria mientras que para € segundo es ser reconocido como
neutral. Estos roles podrian ser desempefiados por una o dos organizaciones, dependiendo de la
situacion particular. Aunque € Facilitador podria liderizar |a organizacion de la PMGI, delegar
responsabilidades a la organizacion que convoca podria ser Util para que esta se mantenga
comprometida con el proceso.

5.1.2 Estructura basica de una PMGI
1) Objetivoy alcance dela PMGI

El objetivo y alcance de una PMGI deben estar muy claros para todos los grupos de interés
involucrados. Podria definirse por lo menos un objetivo oficia, € que podria estar
complementado con varios objetivos de disefio de la PMGI.

Los atributos de una PMGI podrian ubicarse en un rango gue va desde la socializacion de
informacion (aunque en este caso extremo podria no ser consideradas como PMGI) hasta latoma
de decisiones. Este rango atributos es similar a definido parala* participacion del publico” (para
una revision sobre este tema, ver por gemplo Bruns, 2003). Sin embargo, los PMGI son
conformados basicamente para dar “voces, no votos’ (Hemmati, 2002) y frecuentemente sus
decisiones deben ser aprobadas por una autoridad instituida (Alcaldia, Gobierno, etc.). No
obstante, se debe tomar en cuenta que los grupos de interés podrian rechazar su involucramiento
en una plataforma s es que estos no confian en que el proceso tendra un impacto real.

2) Composicion del PMGI

Un aspecto a ser considerado para definir la composicion de una PMGI es la representatividad de
los grupos de interés. Con este propdsito se podria escoger entre dos tipos de representacion. Por
un lado, una representacion por grupos de interés permitiria una discusion mas rica ya que,
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frecuentemente, estos grupos tienen un mejor conocimiento del problema y sus posibles
soluciones, en relacion alas autoridades. En €l ambito de la gestiéon del agua, por ejemplo, estos
podrian ser representantes de los regantes, de las organizaciones de proteccion del medio
ambiente, de las ciudades, etc. Sin embargo, muchas veces la legitimidad de estas organizaciones
podria ser débil, ademés que |os representados podrian tener diferente grado de influencia, segin
el grupo a que pertenezcan. Por otro lado, se puede utilizar una representacion elegida por
sufragio universal: las alcaldias, el gobierno, etc. Esta representacion tiene una mayor legitimidad
aunque €l control social podriano ser €l adecuado. En la mayoria de los casos podria ser mas Uil
combinar las dos formas de representacion. Por gjemplo, se podria conformar un PMGI con
representacion por grupos de interés, cuyas decisiones sean posteriormente validadas por las
autoridades formalmente elegidas. Otra solucion es la adoptada por los Comités Locales de
Gestion del Agua en Francia, donde los representantes elegidos a nivel local (alcalde, etc.) deben
constituir al menos 50% de los miembros del comité (Nagaraj, 1999). En caso de que la decision
deba ser validada por la autoridad local, es importante que € Estado también reconozca estas
decisiones. Este reconocimiento es uno de las condiciones necesarias para la sostenibilidad de la
gestion de los recursos a nivel local segiin Ostrom (1990).

Otro aspecto a considerarse es que muchas veces, €l no discutir abiertamente sobre un problema o
mantener cierta informacion en secreto, es una estrategia de los grupos menos influyentes para
cuidar sus intereses. Promover una participacion voluntaria de los grupos de interés en el proceso
podria ser unaforma de tomar en cuenta este aspecto.

Con respecto a numero de representantes, tendra que alcanzarse un equilibrio entre un grupo
peguefio, donde |os representantes pueden conocerse mas facilmente, dgjar posiciones extremas 'y
entrar en una busqueda constructiva de compromisos, y un grupo més grande, que podria ser méas
legitimo y facilitaria el vinculo entre los representantes y sus bases.

Hemmati (2002) propone algunas pautas para organizar la composicion del PMGI:

tratar de alcanzar un balance en la reparticion de los puntos de vista, buscando incluir una
diversidad suficiente de estos;

incluir como minimo dos personas de cada grupo de interés, si es posible de los dos
géneros,

una persona no deberia representar amas de un grupo de interés.

5.1.3 Estructura de negociacion
1) Definicion delostemasy limites de la discusion

Con respecto a este tema, seriaimportante analizar 10 que cada grupo de interés podria obtener si
es que no se llevaria a cabo un proceso de negociacion, o que en inglés se denomina BATNA:
Best Alternative to A Negotiated Agreement (ver Ramirez, 1998). Esto podria llevar a la
necesidad de afadir temas de discusion a la plataforma, con el objeto de hacer que todos los
grupos de interés tengan el interés de sentarse y negociar. Sin embargo, abordar demasiados
temas puede poner en riesgo la posibilidad de lograr acuerdos dentro de la plataforma. Podria
ocurrir también, que algunos grupos de interés apoyen € PMGI solamente como estrategia para
retrasar latoma de decisiones.

Ramirez (1998) describe 9 propuestas para analizar un conflicto, los grupos de interés
11



involucrados, y las posibilidades para hallar un acuerdo. Dentro de estas propuestas, se puede
destacar la necesidad de conformar la PMGI de tal modo que los grupos de interés negocien
sobre la base de intereses y no de posiciones.

2) Estructura delas sesiones

En primer lugar, sera necesario organizar € orden en el que los temas de discusion seran tratados.
Por otro lado, podria adoptarse una estructura de sesiones con un mismo grupo base o una
secuencia de reuniones con grupos pequefios y reuniones plenarias. En algunos casos, podria ser
importante preparar los temas de discusién en forma previa a una sesion con los grupos de
interés.

3) Regla paralatoma de decisiones

El hacer que mediante el proceso se pueda tener influencia en latoma de decisiones sobre el tema
tratado, puede ser uno de los incentivos mas importantes para € involucramiento de los diferentes
grupos de interés, ellos consideraran que vale la penainvolucrarse si a final sus decisiones van a
ser tomadas en cuenta por instancias formales. Para ello, sera importante € reconocimiento que
tenga el proceso por autoridades formales o inclusive la participacion directa que estas puedan
tener en el proceso.

Las PMGI adoptan generalmente el consenso como regla paralatoma de decisiones. Esto se debe
a su frecuente falta de insercién en instancias oficiales de toma de decisiones. Sin embargo, esta
no es una regla universal, por gemplo, los Comités de Mangjo de Cuencas en Francia, toman
decisiones por votacion.

4) Herramientas de apoyo a las negociacionesy discusiones
Es posible diferenciar cuatro tipos de herramientas.

1. Herramientas que pueden ayudar en la definicion de una vision compartida sobre un
problema o llegar a un diagnostico comun de la situacion, por gemplo, mejorar la
comprension gque tienen los grupos de interés del problema, tanto del lado técnico y como
del lado social; mejorar la comprension que tiene un grupo de interés de las visiones de
los otros grupos; revelar los intereses de cada grupo alrededor del problema. Ejemplos de
este tipo de herramientas son los “juegos de roles’” o la metodologia RAAKS (Salomon y
Engel, 1997). Morardet y Rio (2003) proponen una clasificacion de estas herramientas
segun dos criterios. @) s la identificacion de las preferencias de los grupos de interés es
informacion publica o no, y b) si ésta es realizada por un mediador o por los mismos
grupos de interés. Grimble y Wellard (1997) proponen de la misma manera una
clasificacion.

2. Algunas herramientas pueden facilitar |a discusion como tal, estas pueden ser por ggemplo
las reglas de debate.

3. Herramientas que pueden ayudar a comparar las diferentes alternativas de solucion para
llegar a un acuerdo.

4. Herramientas que ayuden amejorar |as relaciones personal es entre | os parti cipantes.

Las herramientas del segundo y tercer tipo podrian disefiarse de tal modo que los representantes
puedan utilizarlas luego paratransmitir informacion sobre |la plataf orma a sus bases.
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14. ;Cud sera el grado de involucramiento de los grupos de interés en el disefio de |a
PMGI? ¢Existira un acuerdo informal o un convenio firmado entre los participantes
con respecto al disefio? ¢Existira flexibilidad para modificar algunos elementos del
disefio durante laimplementacion de la plataforma?

15. ¢Quién invitard alos participantes?

16. ¢Cull sera el estatus, objetivo y poder para la toma de decisiones que tendra la
PMGI?

17. ¢De gué manera el PMGI estara vinculado a una instancia oficial de toma de
decisiones?

18. ¢Cud seralacomposicion delaPMGI?

19. ¢;COmo se escogeran los puntos a ser discutidos, de manera que todos los grupos de
interés prefieran un acuerdo a una falta de acuerdo?

20. ¢Cud sera el limite de la discusién sobre cada punto escogido?
21. ¢En que orden seran discutidos |os temas elegidos?
22. ;Cual seralaregla paralatoma de decisiones. consenso, mayoria, otra?

23. ¢Cudl es la estrategia de salida del Facilitador? ¢Cual sera la estrategia para que |a
negociacién continle si es que el Facilitador necesita abandonar €l proceso antes de
gue este termine 0 si es que no se halogrado un acuerdo?

24. :Se utilizaran herramientas especificas para mejorar la comprension del problema
por parte de los grupos de interés, para facilitar la discusion, para apoyar la
comparacion de aternativas de solucién durante la negociaciéon o para crear
relaciones sociales entre | os participantes?

5.1.4 Relacion entre las bases y sus representantes

AUn cuando los representantes hayan sido elegidos formalmente por sus bases, siempre existe la
posibilidad de que estos antepongan intereses personales a los intereses del conjunto al que
representan. ‘Cualquier representacion “neutral” de un grupo dentro de un proceso de
negociacion podria ser extremadamente dificil de acanzar, sino imposible (Edmunds y
Wollenberg, 2001). Tomando en cuenta este aspecto, podria ser necesario que la PMGI
contemple medios para comunicar decisiones, acuerdos y la misma forma en que se implementa
el proceso, alas basesy publico en general.

El control social esta basado en una circulacion de informacion entre las bases y sus
representantes en dos direcciones. de abgo hacia arriba y de arriba hacia abagjo. De abagjo hacia
arriba, se refiere alaforma en la que los representantes son elegidos o designados y cuanto, estos
ultimos, conocen sobre las opiniones de sus bases. Lo Ultimo es especial mente importante para
estimar si las bases aceptarian los acuerdos que estan siendo negociados en la PMGI. De arriba
hacia abajo, se refiere ala responsabilidad del representante con sus bases y con como, €l o €ella,
informa a cerca de |os acontecimientos que tienen lugar en la plataforma.

En los casos en los que esta relacion no es satisfactoria el Facilitador tendra que decidir si vaa
intervenir para mejorarla. En un primer caso puede darse en una situacion en la que un grupo no
esta organizado. Por gjemplo, en cuencas muy grandes, la representacion de los usuarios de

pequerios sistemas de agua en una plataforma para la gestion del agua en la cuenca, podria ser
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muy dificultosa. En esta situacion, el Facilitador podria ayudar a organizar la representacion de
estos grupos. En un segundo caso, un representante podria decidir de acuerdo a su propio interés,
por gemplo, € dear una plataforma, sin haber discutido esta decision con sus bases. En esta
situacion e Facilitador podria considerar e uso de medios masivos (radio, television) para
publicitar lo ocurrido en la plataforma.

Hemmati (2002) sugiere que la manera en que los representantes fueron elegidos y nombrados, y
como se vinculan estos con sus bases, debe ser informacién publica para los participantes en la
PMGI.

5.1.5 Vinculo con los grupos de interés no representados en la PMGI y
con el publico en general

Asimismo, en los casos en que algunos grupos de interés no estén representados en la plataforma,
el Facilitador puede planificar la difusiéon de informacion de la plataforma al pablico en general a
través de otros medios.

5.1.6 Actividades especificas del Facilitador
1) Actividades de capacitacion

Es importante considerar que podrian existir grupos de interés menos influyentes y que
simplemente asegurar la presencia de estos grupos en el proceso, no significa que sus asuntos
serdn escuchados por otros grupos de interés (Edmunds y Wollenberg, 2001). Realizar
actividades de capacitacion con |os representantes de estos grupos antes de laimplementacion del
proceso, puede ayudar a conseguir un mejor balance de poder dentro del PMGI. Sin embargo,
estas actividades podrian también tener impacto en laneutralidad del Facilitador.

Las actividades de capacitacion pueden contemplar ademas, € preparar a los grupos de interés
para que se hagan cargo de la plataforma, luego de que el Facilitador deje el proceso.

2) Actividades de recojo deinformacion

El Facilitador podria requerir recoger mas informacion mientras la plataforma se esta
desarrollando, especialmente cuando la razén para la no existencia de un acuerdo se debe a la
falta de informacion adecuada (ver Evaluacion ex-ante).

3) Duracion de la MSP y planificacion de los requerimientos humanos y financieros
necesarios

Seré necesario prever s la plataforma tendrd una duracion fija o s esta podria ser prolongada en
casos en que surjan dificultades paralograr un acuerdo o demandas concretas para lainclusion de
otros temas. Por otro lado, si bien los representantes no recibiran un pago por su participacion,
podria ser necesario cubrir sus costos de transporte (especiadmente en paises en vias de
desarrollo). Tomando en cuenta los anteriores aspectos el Facilitador podra planear los
requerimientos humanos y financieros para la implementacion de la plataforma. Estos podrian ser
comparados, al menos de manera grosera, con los costos de no tratar €l problema en una forma
participativa, o cual ser& especialmente importante en los casos en |os que se requiera negociar €
apoyo financiero de algunainstitucién de cooperacion.

Finalmente, sera importante comunicar a los participantes cudl es €l origen del dinero utilizado
para organizar e PMGiI, con lafinalidad de mostrar la neutralidad del Facilitador y evitar malos
entendidos.
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5.2 Organizacién de las sesiones (espacios de interaccion)
1) Reglas parala organizacion de los debates

Algunas reglas podrian ser definidas parala realizacion de los debates, por gemplo, la definicion
de reglas de participacion juntamente con |os representantes. Podria acordarse por gjemplo, el dar
prioridad en el orden de intervencion a aguellos representantes que todavia no hicieron uso de la
palabra o que o hacen de manera menos frecuente. Hemmati (2002, p. 232) propone un resumen
de las reglas que se pueden utilizar para que cada sesion se lleve a cabo de manera pacifica y
constructiva

2) Ildioma

Asimismo, €l o los idiomas aceptados en |la plataforma deberian ser definidos. Por g emplo, €l
idioma que sera aceptado para latransmision de informacion escritay el idioma aceptado durante
los debates.

3) Posicion del Facilitador

Durante las reuniones, es importante que el Facilitador no destaque los conflictos pasados, sino la
idea de lograr una vision comun, primero del conflicto por s mismo y luego, de las soluciones.
Sin embargo, esto no significa perder de vista la importancia de las relaciones de poder entre los
grupos de interés.

25. ;Coémo serdn elegidos o nombrados los representantes a la PMGI? ¢Cémo
obtendran informacién a cerca de las opiniones de sus bases? ¢Que medios
utilizarén parainformar a sus bases de lo que sucede en laPMGI?

26. ¢Intervendra el Facilitador en larelacion entre los representantes y sus bases?

27. ¢Cudl sera @ vinculo de la PMGI con los grupos de interés no representados y el
publico en general? ¢Cuales seran los medios de comunicacion que se utilizaran
parainformarles?

28. ¢Qué tipo de actividades de capacitacion se redizaran antes y durante la PMGI?
¢Para que grupos de interés?

29. ¢Qué tipo de informacion recogera el Facilitador para apoyar € proceso?
30. ¢Cuadl seraladuracion delaPMGI?

31. ¢Cudles son los requerimientos en términos de recursos humanos y presupuesto para
el Facilitador y los grupos de interés involucrados? ¢Coémo se financiara la
plataforma?

32. ¢Cudles seran las reglas de discusion durante las sesiones de la PMGI?

33. ¢Cudes serén los idiomas aceptados durante las reuniones y para la informacion
escrita?

6 Seguimiento y evaluaciéon

La evaluacion de una PMGI puede definirse como el andlisis del logro de sus objetivos y la
eficiencia de sus acciones desde el punto de vista de los implementadores y l0s grupos de interés
involucrados. Aunque esta definicion parece ubicar ala evaluacion como una fase posterior a la
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implementacion de una plataforma, en € caso de una PMGI la consideracion de actividades de
evaluacion alo largo de todo € proceso esinevitable.

6.1 Aspectos Generales

Una primera definicion que se debe tomar es quien (0 quienes) serd responsable de la evaluacion.
Es recomendable que este Ultimo sea considerado como parte del equipo de implementacion de
una plataforma, pero con tareas especificas de evaluacion, lo cual permitirialainclusién efectiva
de actividades de evaluacion desde € inicio del proceso. Sin embargo, debe considerarse que en
esta situacion, la perspectiva del evaluador podria estar sesgada, especiamente en los casos en
los que la facilitacion elige actuar tomando una posicion respecto a un problemay no asumiendo
neutralidad.

Un segundo aspecto esta referido al propdsito y el destino que se le daran a los resultados de
evaluacion. Laevaluacion de una PMGI puede ser Gtil para:

Reflexionar sobre |os objetivos planteados y |as acciones desarrolladas por el Facilitador alo
largo del proceso.

Conocer los resultados y efectos del proceso en su conjunto, y la percepcion de los grupos de
interés al respecto.

Considerando la complejidad de estos procesos y su fuerte ligazon a contextos particulares,
contribuir en un mejor disefio e implementacion de este tipo de procesos, através de la
documentacién de experiencias.

En este sentido, los resultados de evaluacion pueden ser importantes por un lado, para los
facilitadores y grupos de interés involucrados en un caso particular y por otro, para
organizaciones e investigadores interesados en laimplementacion de este tipo de procesos.

6.2 Elementos Considerados

6.2.1 Los objetivos de la PMGI

En procesos de este tipo, en los que se incluyen multiples grupos de interés, |o méas probable es
gue existan varios objetivos. Estos se pueden clasificar en (i) objetivos formales de la plataforma,
vinculados al disefio del proceso y 1o que se quiere lograr através de este y (ii) objetivos de los
grupos de interés, relacionados con |o que quieren lograr estos grupos a través de su participacion
en la plataforma. El trabgjo de evaluacion debe contemplar en su fase de planificacion la
identificacion y clarificacion de estos objetivos.

Como se explica posteriormente, es en base a los objetivos formales (general y de disefio) de una
plataforma, que se deben definir los indicadores de evaluacion de la misma. Estos objetivos
pueden ser diferentes en cada situacion, por lo tanto se constituiran en un referente para la
evaluacion de cada caso.

Por otro lado, los objetivos de los grupos de interés alrededor del PMGI podrian ser considerados
como un factor que permitira analizar el comportamiento de estos alo largo del proceso y por o
tanto en los resultados y efectos encontrados.
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6.2.2 Los resultados y efectos del proceso (esperados e inesperados)

Entenderemos como resultados a los productos de acciones concretas desarrolladas a lo largo del
proceso. De ese modo estos estarian relacionados con los objetivos de disefio de la plataforma y
permitiran evaluar su cumplimiento. Los efectos son definidos como productos, a més largo
plazo, de la plataforma en su conjunto. De ese modo, €l andlisis de los efectos esta relacionado
con el cumplimiento de los objetivos generales de la PMGI. Sin embargo, se debe tomar en
cuenta que los resultados y efectos encontrados podrian no solo deberse a acciones tomadas
dentro de una plataforma, sino también ser influenciados por factores externos.

En términos generales, los efectos de una PMGI podrian estar relacionados por un lado, con €
relacionamiento y participacion de los grupos de interés y por otro lado con aspectos referidos al
tema que es objeto de la plataforma.

L as siguientes preguntas resumen |0s primeros puntos con relacion ala evaluacion de una PMGI:

34. :Quién sera responsable de la evaluacion? ¢Sera parte del equipo de
implementacion?

35. ¢Quién va a tener acceso a la informacion obtenida? ¢Como esta informacion va a
ser guardada, analizada y utilizada?

36. ¢Cudles eran los objetivos formales de la PM GI? ¢Que implicaban en términos de | a|
participacion de los grupos de interés y la resolucion de un problema concreto?

37. ¢Cudles eran los objetivos que perseguia cada grupo de interés al participar en la
PMGI?

38. ¢Cudles fueron los resultados y efectos del proceso? ¢De que manera fueron
influenciados por |os objetivos de |os participantes?

39. ¢El proceso causd algin cambio en las posiciones iniciales y € relacionamiento
entre |os grupos de interés involucrados con respecto a problema en cuestion?

40. ¢Qué acuerdos fueron logrados con relacion a problematratado?

41. ¢Qué acciones fueron emprendidas a raiz de laimplementacion de laPMGI?

6.3 Actividades de evaluacién

Las actividades de evaluacion de la PMGI consistirdn en la definicién y construccion de
indicadores y la realizacion de actividades de seguimiento (del proceso como tal y de sus
resultados) que permitiran obtener lainformacion a cerca de los indicadores.

6.3.1 Definicién de indicadores

La definicién de indicadores es una actividad que permitird planificar la gecucion de la
evaluacion en su conjunto. Los indicadores tienen el objeto de medir y/o calificar la eficacia de
los objetivos y la eficiencia de las acciones desarrolladas, tomando como parametro los
resultados y los efectos del proceso (ver Figura 3)
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Figura 3. Definicion deindicadores de eficiencia eindicador es de eficacia

Siguiendo la figura anterior, la definicion de indicadores de eficacia esta basada en |os objetivos
de la PMGI y su andlisis toma como parametros sus resultados y efectos. Por otra parte la
definicion de los indicadores de eficiencia toma como base las acciones implementadas como
parte de la PMGI y su andlisis esta relacionado con los resultados de la plataforma. Como las
acciones implementadas estan relacionadas necesariamente con e cumplimiento de un objetivo,
cada objetivo podria tener indicadores de eficacia para verificar su cumplimiento, e indicadores
de eficiencia de las acciones desarrolladas para cumplir con el objetivo. La Figura 4 permite
esguematizar lo indicado.

indicadores de Eficacia Indicadores de eficiencia

Objetivo ] . L Acciones ¢Las acciones realizadas fueron
¢ Se logré el objetivo? e S
suficientes para lograr el objetivo?

Mejorar el balance - Capacidad de todos los - Ejecucion de eventos de - Numero de participantes en eventos
de poder entre los participantes para capacitacion de capacitacion
participantes gﬁ:ﬁﬂ?:{ossuz\}gtne&ses . Construcciér] (_je reglasde | - Grado d(—j: participaci(")n de_ los grupos
toma de decisiones que mas débiles en las discusiones
- Ningun participante puede favorecen a los grupos
imponer sus opiniones mas débiles

facilmente

Figura 4. Ejemplosdeindicador es de eficaciay eficiencia para una M SP

6.3.1.1 Indicadores de eficacia

La eficacia estareferida al andlisis del éxito del proceso en funcion de sus objetivos; € logro de
los objetivos. De esa manera, los indicadores de eficacia permitiran evaluar los objetivos del
proceso en funcion de los resultados y efectos del mismo.

Con este cometido, se deberan plantear indicadores de eficacia para cada uno de los objetivos de
laPMGI, es decir, para evaluar la eficacia de la PMGI se deberan plantear indicadores de eficacia
para el objetivo general y de los objetivos de disefio de la PMGI. Como €l objetivo general puede
estar referido a temas especificos de cada proceso, es dificil proponer indicadores de eficacia de
este objetivo que puedan ser considerados como genéricos. Estos deberan construirse en funcion
del objetivo general planteado para cada caso.

En cambio, los objetivos de disefio de la PMGI podrian ser parte de cualquier plataforma de este
tipo, lo cual permite que se puedan plantear indicadores de eficacia genéricos para cada uno de
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estos. En e siguiente cuadro, se proponen indicadores de eficacia para los objetivos de disefio
propuestos en este documento.

Cuadro 2. Posibles objetivos de disefio de una PMGI y sus respectivos indicadores de
eficacia

Objetivos de disefio Indicadores de Eficacia

1. Conocer a los grupos de interés, sus | - Laplanificacion del proceso no descuidé lainclusion de ninglin grupo
posiciones y relacionamiento alrededor
del problema tratado

- Se puede mangjar acertadamente el relacionamiento entre actores durante
el proceso

2. Definir e disefio del proceso con la | - Caracteristicasintroducidas por sugerencia de los grupos de interés

participacion delos grupos deinterés - Grado de aceptacién del proceso por parte de los grupos de interés

3. Promover que los representantes | - Cambios introducidos por sugerencia de los representantes
puedan gjustar la metodologia durante
€l proceso

4. Hacer que e proceso permita un | - Etapaen laque seencontrabael problema cuando seinicié €l proceso
involucramiento temprano de los
grupos de interés en € tratamiento del
problema en cuestion

- Influencia del momento en el que se intervino sobre los resultados

5. Hacer que e proceso y sus resultados | - Aval y reconocimiento del proceso por parte de |as autoridades
sean reconocidos y considerados por

autoridades formales - Formay grado de consideracion de resultados por autoridades formales

6. Promover que los participantes sean | - Conocimiento del proceso por parte de |a gente de base
representantes  legitimos y  rindan

- Ratificacion de los acuerdos arribados en el proceso por la gente de base
cuentas sobre el proceso a sus bases

7. Informar a publico sobre el desarrollo | - El proceso seguido por la plataforma es conocido por el plblico
y los resultados del proceso

8. Mejorar €l balance de poder entre los | - Capacidad de todos los participantes para defender sus intereses durante
participantes los eventos

- Existencia de participantes que imponen sus opiniones facilmente

9. Proveer a los participantes con los | - Los participantes vierten opiniones fundamentadas sobre los temas que se
recursos de informacion, humanos, tratan durante las reuniones
materidles y financieros para una

participacion efectiva - El proceso de discusion sobre un tema puede ser seguido facilmente

10. Permitir a todos los participantes tener | - Acuerdo de todos los participantes con las decisiones tomadas en e
influencia en latoma de decisiones proceso.

6.3.1.2 Indicadores de eficiencia

La eficiencia, esta referida a evaluar €l rendimiento de las acciones y esfuerzos emprendidos
(Quintero 1995) para cumplir con los objetivos planteados. Referido a ello estaria la
consideracion de la eficiencia en términos tiempo y recursos financieros empleados para € logro
de ciertos resultados. Sin embargo, € andlisis de la eficiencia en términos financieros implicaria
conocer los gastos y |os beneficios de la PMGI. Estos ultimos son muy dificiles de cuantificar ya
gue no se puede conocer que es lo que hubiera ocurrido s es que la plataforma no se hubiera
conformado.

Usualmente, las acciones que se desarrollaran dentro de la plataforma estan relacionadas con €l
cumplimiento de los objetivos de disefio de la plataforma y no directamente con los objetivos
generales. Por lo tanto, en general no existiran indicadores de eficiencia de los objetivos
generales de una PMGI sino solamente de sus objetivos de disefio.
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Si bien los objetivos de disefio pueden ser considerados genéricos, las acciones llevadas a cabo
para lograrlos podrian ser diferentes en cada proceso. Por o tanto seria muy dificil plantear
indicadores de eficiencia genéricos y més bien estos deberian construirse en funcion de acciones
planteadas para cumplir con los objetivos de disefio en cada caso.

6.3.1.3 Indicador es generales de evaluacion de una PM Gl

En forma adiciona a los anteriores indicadores, se plantean algunos indicadores generales que
pueden permitir una evaluacion global de la PMGI. Basandose en |o propuesto por Warner, 2004
Se proponen los siguientes:

Adaptabilidad de la plataforma, lo cual se refiere primero, a la capacidad que tiene la
plataforma para resolver una diversidad de problemas (plataformas permanentes) o para
cambiar la forma de afrontar un problema con el objeto de resolverlo (plataformas
temporales). Segundo, se relaciona con el grado de flexibilidad que tiene la estructura de la
PMGI para adecuarse alos temas tratados.

Generacion de apoyo, referida a su capacidad para conseguir apoyo para su funcionamiento,
lo cual estara muy ligado a su sostenibilidad en el tiempo (plataformas permanentes).

Snergia, que permitira reflexionar sobre la capacidad de la plataforma para resolver
problemas en relacion con otras acciones. Es decir puede permitir evaluar si alguno de los
grupos de interés puede resolver efectivamente un problema que es objeto de la plataforma
sin tener que recurrir a esta.

Legitimidad, es decir si la plataforma realmente representa a los grupos de interés y su estatus
y atribuciones son reconocidas por las autoridades.

Satisfaccion de los grupos de interés con la plataforma.

6.3.2 Seguimiento del proceso

El seguimiento del proceso permitira obtener informacion a cerca de varios de los objetivos de
disefio propuestos (ver Cuadro 2). Este seguimiento podria consistir en la observacion directa de
reuniones y eventos, conversaciones informales con representantes y la realizaron de encuestas
sobre temas y en momentos especificos. El seguimiento del proceso puede incluir ademés
reuniones del equipo de organizacion y facilitacion, en los que ademés de la discusion de la
informacion obtenida por el evaluador, se pueda reflexionar sobre la forma en que se esta
Ilevando a cabo el proceso.

Las actividades de seguimiento a proceso podrian ser combinadas ademas con lo que Hemmati
[lama meta-comunicacién (Hemmati, 2002), es decir, permitir que los grupos e interés
involucrados discutan y critiquen los objetivos y metodol ogia de 1a plataforma.

Un aspecto importante que puede ser incluido en las actividades de seguimiento al proceso, es €l
seguimiento especifico de la planificacion y utilizacion de herramientas de apoyo a las
discusiones dentro de la plataforma.
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6.3.3 Seguimiento de los resultados y efectos

El seguimiento de los resultados y efectos consistiria principalmente en la revision de
informacion escrita y la realizacion de entrevistas. Con respecto a lo primero se pueden destacar
las memorias de los eventos y |os acuerdos a los que se fueron arribando durante las discusiones.

La realizacion de entrevistas debera buscar el obtener la percepcion de los grupos de interés
involucrados sobre los resultados y efectos de |a plataforma y e proceso en su conjunto. Un
aspecto importante a considerar con relacion a este tema, son los criterios en base alos cuales se
seleccionaran las personas a ser entrevistadas. No todos los grupos de interés alrededor de un
tema elegiran participar de la plataforma. Por otro lado, existiran participantes mas constantes y
activos en la plataformayy otros que participan esporadicamente 0 no muestran mucho interés.

Sera importante también conocer las percepciones de la gente de base sobre la plataforma y su
acuerdo o desacuerdo con las determinaciones que se tomaron en estay con laformaen la que se
esta llevando a cabo. Esto a su vez, puede permitir conocer la forma en la que la informacién a
cerca de la plataforma es recibida a nivel del pablico, no todos los representantes informaran a
sus bases y algunos pueden hacerlo en forma tergiversada.

Lasiguiente lista de preguntas resume |os puntos referidos a las actividades de evaluacion.

42. ¢Cuales van a ser los indicadores de eficacia de la PMGI? ¢COmo se escogeran estos
indicadores?

43. ¢Fueron logrados los objetivos propuestos? ¢Cuales fueron los factores que
influenciaron €l logro de cada objetivo?

44. ¢El tiempo considerado para la implementacion fue suficiente para cumplir con €l
objetivo general ?

45. ¢Cuales serén los indicadores de eficiencia de la PMGI? ¢COomo se escogeran estos
indicadores?

46. ¢L.a metodol ogia adoptada permitié un logro eficiente de los objetivos del proceso?
47. ¢Qué tiempo y recursos se emplearon durante el proceso?

48. ¢Qué aspectos pueden mejorarse paralograr un proceso mas eficiente?

49. ¢De que manera se obtendra lainformacion referente a estos indicadores?

50. ¢Qué tipo de informacion va a ser colectada, cuando y por quién?

51. ¢Habran actividades de meta-comunicacion durante el proceso?
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7 Conclusiones

Es importante tener en mente que esta metodologia tiene el objetivo de proveer ideas para disefiar
y evaluar una PMGI, sin pretender asumir una posicion normativa.

Esta metodologia brinda un primer marco de referencia, €l cual puede ser profundizado en dos
direcciones. Primero, se podria poner una mayor atencion a plataformas permanentes y sus
especificidades (por g emplo, como asegurar la sostenibilidad financiera de la plataforma, 0 como
se redizara la rotaciéon de representantes a la plataforma). Segundo, podria ser de interés €l
estudiar las herramientas que son utilizadas para facilitar estas plataformas, por gemplo en lo
referido a herramientas de informacion y comunicacion (cf. HarmoniCOP, 2003 sobre este tipo
de herramientas), como €l uso de estas puede ser incluido en este marco general y que impacto
tiene en los temas generales que surgen cuando una PMGI tiene lugar.
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