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PREFACIO

La desigualdad permanece en altos niveles mundialmente, limitando
las perspectivas para el crecimiento econémico general, asi como las
oportunidades para que las personas pobres y en desventaja salgan
adelante. El combatir |la desigualdad en todas sus formas es esencial
para la mision de la Fundacién Ford y el reducir la desigualdad requiere
el abordar los ingresos y activos de los pobres y abordar la alarmante
brecha entre los que estan en la cima y en la base de la escalera
economica.

En este contexto, el reducir o eliminar la pobreza extrema a nivel
mundial es una estrategia critica, incluida en el Objetivo de Desarrollo
Sostenible #1 de las Naciones Unidas: “Poner fin a la pobreza en todas
sus formas en todo el mundo.” Un informe reciente del Banco Mundial
estimaba que cerca de goo millones de personas, o cerca del 13 por
ciento de la poblacién mundial y 15 por ciento de la poblacién de los
paises en vias de desarrollo, viven con menos de $1.90 al dia, que es la
linea internacional de pobreza actualizada al 2015.1

Desafortunadamente, la mayoria de intervenciones de desarrollo,
incluyendo los programas de microfinanzas y de desarrollo de
medios de vida, no han abordado las necesidades de las personas
extremadamente pobres o ultra pobres porque estas poblaciones
tienden a ser a las que es mas dificil prestar servicios: estan social
y geograficamente aislados, son propietarios de pocos activos o
de ninguno, tienen perspectivas limitadas de medios de vida y
frecuentemente sufren de mala salud.

Como una sorprendente excepcién, uno de los enfoques mas
prometedores para promover la movilidad social y econdmica de las
personas extremadamente pobres ha sido el “Modelo Graduacién”
desarrollado originalmente como el programa “Enfoque en los Ultra
Pobres [Targeting the Ultra Poor]” de BRAC en Bangladesh. El Modelo

"Ver Cruz, Marcio, James Foster, Bryce Quillin, y Philip Schellekens, “Ending Extreme Poverty and Sharing
Prosperity: Progress and Policies,” Nota de Investigacion sobre Politicas del Banco Mundial (World Bank
Group Policy Research Note), octubre 2015.

Graduacion es un programa integral de medios de vida disefiado

para abordar las necesidades multidimensionales de los hogares
extremadamente pobres. El Modelo consiste de cinco componentes
centrales: apoyo al consumo con un limite de tiempo; un componente
de ahorros; una transferencia de activos; capacitacion acerca de cémo
usar el activo; y acompafamiento e instruccién sobre habilidades
basicas. La teoria del cambio que subyace al modelo es que esta
mezcla de intervenciones, ofrecidas en la secuencia apropiada,
ayudaria a las personas ultra pobres a “graduarse” para salir de la
pobreza extrema dentro de un periodo de tiempo definido.

Sobre la base de los resultados promisorios logrados por el modelo
BRAC, la Fundacién Ford se asocié con el Grupo Consultivo de
Ayuda a la Poblacion mas Pobre (CGAP, siglas en inglés), una alianza
global de 34 organizaciones lideres en desarrollo albergados en el
Banco Mundial que busca la promocidn de la inclusidn financiera.
Juntos, decidimos adaptar y probar el Modelo Graduacién por

medio de proyectos pilotos implementados por organizaciones no
gubernamentales en 10 localidades en ocho paises de Asia, Africa y
Latinoamérica entre el 2006 y el 2014. La Fundacién y CGAP también
implementaron un ambicioso programa de investigacion y aprendizaje
para documentar los impactos de los proyectos piloto y para divulgar
los resultados ampliamente. Quiero agradecer a nuestros socios de
CGAP, asi como a Frank DeGiovanni, anterior Director de Activos
Financieros aqui en la Fundacién Ford, quien jugd un papel vital en

el desarrollo de este poderoso trabajo y en la documentacion de su
Impacto.

Los hallazgos de las rigurosas evaluaciones de los pilotos de CGAP-
Fundacién Ford, asi como del programa continuado de BRAC, han
sido extremadamente positivos.” Los resultados de los experimentos
aleatorizados de los pilotos muestran que, en comparacion con los

*>Ver por ejemplo: Banerjee, Abhijit, Esther Duflos, Nathanael Goldberg, Dean Karlan, et al. “A
multifaceted program causes lasting progress for the very poor: Evidence from six countries.” Science.
15 de mayo de 2015. Vol. 349, Edicién 6236, p. 12; Balboni, Clare, Oriana Bandiera, et al. Transforming the
economic lives of the ultra-poor. International Growth Centre. Diciembre de 2015; Fahey, Alison. “Building
Stable Livelihoods for the Ultra-Poor.” Boletin de Politicas de J-PAL e IPA (J-PAL and IPA Policy Bulletin). 2015.
Cambridge, MA: Abdul Latif Jameel Poverty Action Lab and Innovations for Poverty Action.
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grupos de control, los participantes del programa ganaron niveles
aumentados de ingresos y lograron ganancias sostenidas en el
consumo del hogar, activos y seguridad alimentaria al menos un
afo después de que los programas piloto de dos afios terminaron.?
Economistas reconocidos, de hecho, han descrito estos resultados
como los que estan entre los mas poderosos e impresionantes
alcanzados en todos los tiempos por las intervenciones contra la
pobreza.*

Estos hallazgos sugieren que el Modelo Graduacion es una
intervencion eficaz y escalable con impactos que son lo
suficientemente robustos como para perdurar en el tiempo.

Sobre la base de estos hallazgos provisionales, la Fundacién y CGAP
diseflaron una estrategia ambiciosa para alcanzar a los formuladores
de politicas gubernamentales para ayudarles a comprender el
potencial del Modelo Graduacién para prestar servicio a grandes
nimeros de personas en extrema pobreza para que puedan desarrollar
medios de vida sostenibles y trasladarse a la economia de mercado
con el tiempo. La clave es integrar el Modelo en los programas
gubernamentales de proteccién social o contra la pobreza a gran
escala.

La Fundacién y CGAP emprendieron tres afios de trabajo de alcance
sistematico a donantes bilaterales y multilaterales y formuladores de
politicas de 24 paises en vias de desarrollo comenzando en el 2012.
Ademas, la Fundacién financié asistencia técnica y trabajo de alcance
para los gobiernos de Latinoamérica para asistirles en la adaptacion
y la implementacién de proyectos piloto del Modelo Graduacion.
Estos esfuerzos han rendido frutos. Una revision realizada por CGAP
en diciembre de 2015 indicd que 22 gobiernos de Asia, Africa y

3 Las evaluaciones de uno de los proyectos piloto en India y el Programa de Enfoque en los Ultra Pobres (Targeting the
Ultra Poor) de BRAC rastrearon los impactos del Modelo Graduacién cinco afios después del fin de las intervenciones. En
ambos casos, persistieron las mejoras en el bienestar para los participantes del programa.

4En la reunién de CGAP-Fundacién Ford sobre el Modelo Graduacién que se llevé a cabo en Paris en junio del 2014, el
economista de Yale y fundador de Innovations for Poverty Action (IPA), Dean Karlan, dijo: “IPA habia estado involucrado
en unos 500 0 Mas ensayos aleatorizados durante los afios. De estos, puedo contar con una mano aquéllos en los que
estuve lo suficientemente confiado como para asesorar a los formuladores de politica a que hicieran una implementacién
a escala. El Programa Graduacién estaria ahora en esa lista.”

Latinoamérica estaban en el proceso de realizar programas piloto o
adaptar el Modelo Graduacion dentro de sus estrategias nacionales
de proteccioén social, mientras que 13 ONG y una agencia donante
también estaban desarrollando sus propias versiones del Modelo
Graduacion.? Este nivel de aceptacién es muy motivante.

Reconocemos que los gobiernos y las ONG necesitaran adaptar

la version “clasica” del Modelo Graduacidon a medida que suceda

una integracion mas amplia con la politica social alrededor del

mundo. Los gobiernos enfrentan desafios diferentes a las ONG, el
crecimiento a escala trae consigo su propio conjunto de desafios y

los programas deben personalizarse para abordar las diferencias en
los contextos regionales. Con estos factores en mente, encargamos
estos estudios de caso de tres gobiernos y una ONG grande que estan
implementando el Modelo Graduacién a escala en sus programas
existentes.

La prevalencia generalizada de |la pobreza extrema alrededor del
mundo es inaceptable. Afecta tanto a las generaciones actuales como
a las futuras. Pero mas alla de ser inaceptable, es innecesaria, como lo
subrayan estos poderosos resultados de Graduacion. Celebramos el
compromiso de los gobiernos, las ONG y los socios del sector privado
para ayudar a los hogares extremadamente pobres a desarrollar
medios de vida sostenibles. Y esperamos que las lecciones provistas,
por los estudios de caso y el analisis de acompanamiento que sintetiza
las lecciones aprendidas, van a alentar a otros gobiernos y ONG a
adoptar, adaptar e implementar a escala un enfoque que funciona.

Xavier de Souza Briggs
Vicepresidente, Oportunidad Econémica y Mercados
La Fundacion Ford

> Ver CGAP, “Graduation Factsheets (Hojas de Datos de Graduacion)”, www.microfinancegateway.org/
sites/default/files/graduation_factsheets_overview_december_2015_pdf
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INTRODUCCION AL
MODELO GRADUACION

Entre los enfoques de desarrollo que tienen como propésito
alcanzar a las personas extremadamente pobres, uno de

los mas prometedores ha sido el “Modelo Graduacién”,
desarrollado originalmente por BRAC en Bangladesh. La
teoria del cambio de BRAC era que con la mezcla correcta
de intervenciones, ofrecidas en la frecuencia correcta, los
hogares podian “graduarse” de la pobreza extrema y tener
medios de vida sostenibles dentro de un periodo de tiempo

definido.

El Modelo Graduacién “clasico” comienza con apoyo al
consumo, teniendo en mente que parte de lo que significa
ser extremadamente pobre es que la persona esta tan
abrumada por problemas a nivel de supervivencia como

la seguridad alimentaria que no puede abordar de manera
significativa cualquier estrategia de medios de vida de mas
largo plazo. Una vez que esas necesidades basicas se han
suplido, los participantes reciben apoyo en ahorrar dinero
(una herramienta vital para gestionar los riesgos). También
se les ayuda a identificar un medio de vida sostenible

que se adapte a sus intereses y aptitudes, y también al
mercado local (p.ej. crianza de animales, mantenimiento
de una tienda, tejer o sastreria). Luego, reciben un activo
para ayudarles a lanzar ese medio de vida (p.ej., cabras u
ovejas para crianza; un inventario de bienes para mantener
la tienda) y capacitacion relacionada en destrezas técnicas.
Finalmente, los participantes de Graduacién reciben

acompafiamiento intensivo personalizado en habilidades
basicas durante la vida del programa.®

Los clientes de BRAC que participaron en el Modelo
Graduacioén parecieron experimentar una mejora en la
nutricion familiar, la salud y otros indicadores de bienestar
y, adicionalmente, sostener estas mejoras con el tiempo.
La pregunta luego se volvid si la experiencia de BRAC en
Bangladesh podia ser replicada por otros proveedores

en otros contextos geograficos y culturales. Asi que del
2006 al 2014, la Fundacién Ford, CGAP y varios socios
internacionales y locales probaron y adaptaron el Modelo
por medio de 10 programas piloto en ocho paises.

_0s hallazgos de los programas piloto de CGAP-Fundacién
-ord, asi como el programa continuo de BRAC, han sido
extremadamente positivos.” Los estudios cuantitativos y
cualitativos muestran que, en comparacion con los grupos de
pares, los participantes del programa estaban ganando mas
ingresos y logrando mejoras estables en su bienestar mucho
tiempo después de que el programa concluyd, con ganancias
sostenibles en el consumo del hogar, activos y seguridad
alimentaria. En otras palabras, la respuesta a la pregunta
acerca de si los éxitos logrados con el Modelo Graduacion
en Bangladesh podian ser replicados en otros lugares parecia
ser un rotundo “si.”

® CGAP ha cambiado recientemente la terminologia que utiliza para describir los elementos del Modelo
Graduacion. Ya que los estudios de caso se redactaron antes de este cambio, hemos mantenido los
términos originales. La nueva terminologia de CGAP para cada componente es: Asistencia al consumo;
inclusion financiera; capacitacion; capital semilla; orientacion.

7 Ver por ejemplo: Banerjee, Abhijit, Esther Duflos et al. “A multifaceted program causes lasting progress
for the very poor: Evidence from six countries.” Science. 15 de mayo de 2015. Vol. 349, Edicién 6236, p.

12; Balboni, Clare, Oriana Bandiera, et al. Transforming the economic lives of the ultra-poor. International
Growth Centre. Diciembre de 2015; Fahey, Alison. “Building Stable Livelihoods for the Ultra-Poor.” Boletin
de Politicas de J-PAL e IPA (J-PAL and IPA Policy Bulletin). 2015. Cambridge, MA: Abdul Latif Jameel Poverty
Action Lab e Innovations for Poverty Action.
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Sin embargo, la pregunta seguia siendo cémo operar el
Modelo Graduacién a escala. Los mismos factores que

se creia lo hacian eficaz—servicios integrales altamente
personalizados entregados con atencién compasiva, habil

e individual—también hacen que el Modelo Graduacién
“clasico” sea intenso en tiempo y en trabajo, y también
costoso. Asi que CGAP, la Fundacion Ford y sus socios
empezaron a explorar como apoyar mejor las adaptaciones
e implementaciones a gran escala del Modelo Graduacion,
especialmente por parte de los gobiernos. Los resultados

de cuatro de esas adaptaciones son el tema de esta serie de
estudios de caso encargados por la Fundacion Ford. Tres de
los casos (Etiopia, Colombia y Pert) describen programas
liderados por los gobiernos; el cuarto (India) cubre el trabajo
continuado de Graduacién de Bandhan Konnagar, uno de los
10 programas piloto originales de CGAP-Fundacién Ford.

Cuando una agencia de gobierno u otra organizacion

a gran escala implementa un programa tan complejo,
multifacético y multisectorial como el Modelo Graduacién,
inevitablemente algunas de las caracteristicas “estandar”
necesitaran adaptarse, frecuentemente de maneras
innovadoras e imaginativas, mientras que se preservan aun
los elementos principales que hace eficaz al Modelo. CGAP
y la Fundacién Ford publicaron originalmente From Extreme
Poverty to Sustainable Livelihoods [De la extrema pobreza
a medios de vida sostenibles], una guia técnica sobre el
disefio y la implementacién del Modelo Graduacién, en el
2014. Se publicard una versién actualizada a fines del 2016.
Esperamos que la guia técnica revisada, junto con esta serie
de estudios de caso, provea apreciaciones valiosas a quienes

buscan implementar el Modelo Graduacidn, especialmente a
gran escala.

También nos complace que los formuladores de politicas
estén reconociendo cada vez mas el poder del Modelo
Graduacion para aliviar la pobreza y que la comunidad de
practica continle creciendo rapidamente. Para septiembre
del 2016, 58 proyectos Graduacion estaban en operacion, un
aumento del 30 por ciento desde diciembre del 2015. Entre
las caracteristicas notables estan:®

Interés creciente del gobierno. Un tercio de los proyectos
Graduacion existentes son implementados por los
gobiernos, lo que refleja la tendencia de que la programacién
estilo Graduacién esta aumentando dentro de los sistemas
nacionales de proteccidn social.

Menos rural. Los proyectos han cambiado su enfoque de ser
predominantemente rurales (75 por ciento en diciembre del
2015) a 48 por ciento rural, 25 por ciento mixto y 7 por ciento
puramente urbano.

Enfoque mas diverso. El enfoque también ha cambiado

de un enfoque predominante en las personas mas pobres
(73 por ciento en el 2015) a un poco mas de la mitad de

los proyectos (56 por ciento) enfocados en personas que
viven con menos de USD 1.90 por dia. Los proyectos ahora
se dirigen a una gama mas amplia de grupos excluidos,
como las poblaciones indigenas (16 proyectos), jévenes (15
proyectos), personas con discapacidades (11 proyectos),
ancianos (11 proyectos), refugiados y personas desplazadas

8 Fuente: CGAP.
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internamente (7 proyectos con 17 mas planeados para el
2018). De un enfoque predominante en las mujeres en el
pasado, solamente el 30 por ciento de proyectos se enfocan
solamente en las mujeres en la actualidad.

Implementacién e innovacién. Una vasta mayoria de
proyectos todavia ofrecen el paquete Graduacién completo,
pero hay un nimero creciente de adaptaciones. Una docena
de programas ahora ofrecen algun elemento del paquete
digitalmente.

Investigacién. Cerca de la mitad de los proyectos realizan
investigacion y 19 proyectos han reportado evaluaciones de
impacto aleatorizadas existentes o planeadas.

Graduation Programs as of Sept 2016
(58 programs in 36 countries)
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GLOSARIO

ANSPE- Agencia Nacional para la Superacién de la Pobreza Extrema
CNMH - Centro Nacional de Memoria Histdrica

Direccién de Inclusiéon Productiva y Sostenibilidad — La direccion
del DPS que implement¢ los pilotos Graduacion

DPS - Departamento para la Prosperidad Social (el ministerio a
cargo de Produciendo por mi Futuro. desde que se completd el piloto
Graduacién, el nombre de este ministerio cambié a Prosperidad
Social.)

ICBF - Instituto Colombiano de Bienestar Familiar

IRACA - Programa social, apoyado por el Departamento para
la Prosperidad Social, dirigido a grupos étnicos vulnerables,
particularmente a las comunidades indigenas y afro-colombianas

Mas Familias en Accién — Un programa nacional que aborda las
necesidades de consumo de las familias vulnerables que cumplian
con ciertos criterios.

Produciendo por Mi Futuro — Una iniciativa piloto que buscaba
mejorar el capital productivo, financiero, humano y social de la
poblacién rural en extrema pobreza en Colombia

Red Unidos para la Superacién de la Pobreza Extrema- Una
estrategia gubernamental nacional para trabajar con los hogares en
extrema pobreza en Colombia

SENA- Servicio Nacional de Aprendizaje
Unidad Administrativa Especial para la Consolidacién Territorial

Unidad para la Atencién y Reparacidn Integral a las Victimas
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CONTEXTO DEL CASO

Antecedente al Modelo Graduacion
en Colombia

Casi cuatro millones de personas en Colombia,
mayormente en las areas rurales del pais, viven en
extrema pobreza, lo que significa que son incapaces

de suplir sus necesidades basicas diarias (p. €j., de
alimento o agua). El gobierno nacional de Colombia esta
comprometido a explorar e invertir en oportunidades
que mejoren el estado socioeconémico y el bienestar
de sus ciudadanos en extrema pobreza. En el periodo
comprendido entre enero de 2013 y diciembre de 2014,
el Departamento para la Prosperidad Social (DPS)
invirtié en una iniciativa piloto que buscaba mejorar

el capital productivo, financiero, humano y social de

la poblacidn rural en extrema pobreza en Colombia.

La iniciativa, llamada Produciendo por Mi Futuro, fue
implementada por el DPS en alianza con Fundacién
Capital, una organizacién no gubernamental que se
enfoca en el desarrollo econémico, con apoyo adicional
de la Fundacion Ford. Produciendo por Mi Futuro fue
implementado en las municipalidades de San Luis, Tolima,
y en Sitionuevo, Magdalena, con una cantidad total
aproximada de 1,000 familias en un periodo piloto de dos
anos.

Produciendo por Mi Futuro se basa en el Modelo
Graduacion, creado en Bangladesh por BRAC y que
sigui6 siendo desarrollado en ocho paises con diez
programas piloto lanzados por CGAP y la Fundacién Ford
entre 2006 y 2012. Al reconocer el valor de los pilotos
del Modelo Graduacidn en otras partes del mundo, el
gobierno colombiano accedid a hacer la prueba con una
adaptacion a gran escala y con la implementacion del
modelo con Produciendo por Mi Futuro durante 2013

- 2014. El programa Produciendo por Mi Futuro de dos
anos sigue una secuencia de multiples etapas que incluye
los siguientes componentes generales:

« Apoyo al consumo
 Exposicion al ahorro

 Analisis del mercado y transferencia de activos para
crear o fortalecer un negocio pequefo

 Capacitacién en destrezas técnicas

« Acompafiamiento en habilidades basicas, que incluye
el acceso a capacitacion empleando la tecnologia con
tabletas electrdnicas, visitas domiciliarias y actividades
grupales

En Colombia, el piloto de Produciendo por Mi Futuro?
hizo pruebas con adaptaciones al Modelo Graduacion,
intencionalmente apalancando los programas
gubernamentales existentes de proteccion social al
integrarlos al Modelo Graduacion.

9 Este caso usa el término “piloto” para la fase de 24 meses del Modelo Graduacién implementado por el
Departamento de Prosperidad Social (DPS) en Colombia.
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Siguiente iteracion de lanzamiento,
implementacion/escalamiento
liderado por el gobierno

La Comunidad de Practica Graduacioén esta explorando
cual es la mejor manera de apoyar la adaptacion e
implementacion a gran escala del Modelo Graduacion
por parte de los gobiernos y otros implementadores.
Este estudio de caso se enfoca en un programa de

pais en la segunda iteracion de los proyectos piloto,
Produciendo por Mi Futuro, que, como se menciond,
fue implementado por el Departamento para la
Prosperidad Social (DPS) en alianza con la Fundacién
Capital en Colombia. Fundaciéon Capital es una empresa
social internacional dirigida a construir los activos de
los pobres a escala masiva. Fundacién Capital se asocia
con los gobiernos de 14 paises, incluyendo a Colombia,
para realizar pilotos y escalar las iniciativas, asi como
para promover intercambios entre los formuladores

de politicas en relacién con las politicas a favor de los
pobres y socialmente inclusivas. EI DPS, la agencia
federal lider de Colombia en los programas de inclusion
y reconciliacion social, es la responsable de programas
que promueven la inclusidn y sustentabilidad productiva
para poblaciones vulnerables, que incluyen a quienes
estan en extrema pobreza, a través de la formacién de
capacidades y el acceso a oportunidades y activos.

Produciendo por Mi Futuro fue implementado como
parte de los esfuerzos mas amplios de politicas

EN UN VISTAZO:
Produciendo por Mi Futuro

Sitios del proyecto: Sitio nuevo (costa norte) y San
Luis (al centro, en el interior), Colombia

Direccion del proyecto: Departamento para la
Prosperidad Social del gobierno colombiano

Socios en la implementacién del proyecto:
Unién Temporal Trabajando Unidos (primer
ano); Fundacién Capital (asesor técnico; socio
implementador en el segundo afno)

Apoyo adicional: Fundacién Ford

Capacitacion técnica complementaria: SENA,
Servicio Nacional de Aprendizaje de Colombia

Participantes: 1,000 reclutados; 911 completaron
Duracién: Dos afnos (2013-2014)
Costo: USD 1,170 por participante

Hallazgos iniciales: Se observaron mejoras
notorias en areas como incremento de ingresos,
ahorro, vision comercial, y confianza/optimismo.

Siguientes pasos: Expansion a tres nuevos sitios en
Colombia, para seleccionar a 10,000 participantes
NUEVvos.
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CONTEXTO DEL CASO > SIGUIENTE ITERACION DE
LANZAMIENTO, IMPLEMENTACION/ESCALAMIENTO LIDERADO
POR EL GOBIERNO

publicas en Colombia. El piloto fue insertado en una
cartera de politicas sociales nacionales integrales para
apoyar el desarrollo econdmico de las poblaciones

mas vulnerables de la nacién, brindando nuevas
nerramientas y capacitacion capaces de apalancar otras

inversiones del DPS y generar mejores practicas para . et YAl U ¥

alcanzar a la poblacién en extrema pobreza a escala [ MM~ 2T |

nacional. Este caso examina cada fase del proyecto y B e e WO | 9 7 El Modelo
explora como los cambios en la metodologia (incluso R Bl ad Graduacion
el uso de materiales educativos basados en la tableta) ' B~ T

y la implementacién liderada por el gobierno han i BT ESTUDIO DE CASO:

afectado el programa. El caso también aporta lecciones
aprendidas y revisa cambios adicionales que seran
implementados a medida que el gobierno colombiano

COLOMBIA

continia ampliando el programa en nuevas regiones en INTRODUCCION
todo el pais.

GLOSARIO
Al planear el gobierno colombiano las fases futuras
de Produciendo por Mi Futuro, y al considerar otros CONTEXTO DEL CASO
gobiernos implementar el Modelo Graduacion, las
lecciones aprendidas durante el proyecto piloto serdn PROYECTO
de importancia crucial para mejorar el impacto del GRADUACION
Modelo. Este estudio de caso busca capturar los éxitos
y desafios con los que los pioneros estdn batallando. CONCLUSIONESE
Estas lecciones contribuiran a la evolucidon de la base P e s IMPLICACIONES
global de conocimiento del Modelo Graduacion. RS T e e - E
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CONTEXTO DEL CASO >

Pais (indicadores demograficos,
politicas y programas de gobierno)

Colombia es un pais increiblemente diverso en términos
demograficos, de raza y cultura. Segun datos de 2014
del Banco Mundial, casi 14 (de 46) millones de personas
viven en pobreza, y cuatro millones son considerados
extremadamente pobres (definidos como incapaces de
suplir las necesidades basicas diarias de sustento, segun
se menciona antes).

El pais tiene una numerosa comunidad afro-colombiana
y poblacién indigena —casi 1.5 millones de personas—que
mantienen sélidas identidades culturales y tradiciones.
Ambos grupos han sido marginados histéricamente

en lo social, politico y econémico y, como resultado,

han sufrido de pobreza sistémica desproporcionada.
Adicionalmente, casi siete millones de colombianos son
desplazados o victimas del conflicto interno de larga
data. La mayoria de mujeres cabeza de hogar son viudas
y familias de abuelos y nifos pequenos.

Segun los datos del DPS, entre 2010 y 2014, 4.4
millones de personas salieron de la pobreza. Sin
embargo, la brecha de pobreza entre las poblaciones
urbanas y rurales se ensanchd, y la desigualdad de
ingresos sigue siendo un desafio formidable para
Colombia. El ingreso promedio per cdpita del 10 por
ciento superior es casi 40 veces mas alto que el ingreso
del 10 por ciento inferior (DPS, sobre la base de GEIH

- 2013)'°. En respuesta, el gobierno colombiano ha,
COmMo se menciona, comenzado a invertir en programas
para brindar apoyo (financiero, psicolégico, etc.) a
hogares vulnerables, particularmente a quienes viven
en extrema pobreza y/o en hogares desplazados por el
conflicto armado.

El Departamento para la Prosperidad Social fue creado
en el 2011 por el gobierno del Presidente Juan Manuel
Santos como resultado de la iniciativa presidencial
Accion Social. El mandato del DPS era contribuir a la
estabilizacion socioeconémica de los grupos vulnerables
y territorios marginados en un esfuerzo por construir
una sociedad mas equitativa y alcanzar la paz duradera.
El DPS fija las politicas e implementa programas

para la inclusién social y la reintegraciéon econémica,
ademas brinda asistencia a las victimas de la violencia.
El DPS, asimismo, incluye a la Agencia Nacional para

la Superacion de la Pobreza Extrema (ANSPE), a
Centro Nacional de Memoria Histérica (CNMH), al
Instituto Colombiano de Bienestar Familiar (ICBF), a

la Unidad para la Atencién y Reparacion Integral a las
Victimas, y a la Unidad Administrativa Especial para la
Consolidacién Territorial. El piloto Produciendo por Mi
-uturo conto con el apoyo de la Direccion de Inclusion
Productiva y Sostenibilidad del DPS, bajo la sombrilla de
0s programas sociales para comunidades rurales.

'°Gran Encuesta Integrada de Hogares, un estudio nacional realizado anualmente por la Universidad
de los Andes (Colombia): https://datoscede.uniandes.edu.co/microdatos-detalle.php/48/)
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CONTEXTO DEL CASO > PAIS (INDICADORES DEMOGRAFICOS, POLITICAS Y PROGRAMAS DE GOBIERNO)

La estrategia del DPS para Produciendo por Mi Futuro con Produciendo por Mi Futuro para la mayoria de

ha sido la de apalancar los programas de gobierno ya familias en el piloto. Importante para los objetivos
existentes, en particular el programa de transferencias generales del DPS fue la adicion de la iniciativa de
monetarias condicionadas (Mas Familias en Accién) Produciendo por Mi Futuro a la cartera del DPS para
que brinda un estipendio al consumo para familias en proveer de oportunidades de desarrollo econémico a
extrema pobreza y para hogares que han sido victimas esta poblacién como el siguiente paso para mejorar su

del conflicto interno. Este programa pre-existente bienestar general.
fue el canal con el cual se dio apoyo al consumo
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CONTEXTO DEL CASO >

Regiones y pueblos seleccionados
para el proyecto Graduacion

Fundacion Capital trabajé con el DPS, asi como
con el Departamento Nacional de Planeacion, w 7
para identificar a las municipalidades mas mp——— T
pertinentes y apropiadas en las cuales realizar el

viloto del Modelo Graduacién, de conformidad El MOdel.O
con las prioridades del gobierno y los objetivos Gradua(]én
territoriales. En febrero de 2012, un grupo de

trabajo disefid los pardmetros especificos para | ' ESTUDIO DE CASO:
elegir a las comunidades piloto. Tomaron en : o= -

consideracion los indicadores multidimensionales COLOMBIA
de pobreza, como el acceso a la educacion y )
servicios de salud, condiciones de caminos y nivel INTRODUCCION
de acceso a municipalidades y a centros urbanos. El

grupo también evalué el potencial de sinergia con GLOSARIO
programas de gobierno existentes que abordan las | _

necesidades de poblaciones vulnerables. i CONTEXTO DEL CASO
Después de evaluar los factores y el contexto PROYECTO

de las comunidades potenciales, el DPS eligio a GRADUACION
dos. Los sitios elegidos representan a distintas

culturas y costumbres en Colombia -Sitionuevo, CONCLUSIONESE
en representacion de la cultura colombiana mas IMPLICACIONES

extrovertida, y San Luis, en representacion de la
cultura del interior, mas introvertida.

: ¥ R L e EEN
Barrio en Sitionuevo N
i - . -




CONTEXTO DELCASO > REGIONES Y PUEBLOS
SELECCIONADOS PARA EL PROYECTO GRADUACION

Sitionuevo esta localizado en el departamento del

Magdalena, en la costa norte de Colombia. La ciudad mas

cercana es Barranquilla, o la cuarta ciudad mas grande de
Colombia, a unas 20 millas de distancia. Las actividades
econémicas incluyen cultivos a pequena escala (cebolla,
cilantro, etc.), crianza porcina y de gallinas, manejo

de pequenas tiendas de variedades o de alimentos, o
servicios como la costura y la sastreria. Sitionuevo y

las comunidades vecinas estan situadas alrededor de
carreteras principales que conectan con Barranquilla, por
lo que el transporte a los mercados y a otros servicios
urbanos es relativamente constante.

San Luis esta localizado en el departamento del Tolima,
tierra adentro, al centro de Colombia. La mayoria de su
poblacién esta dedicada a la agricultura -maiz, yuca, y
ganaderia son las principales actividades generadoras

de ingresos. La mayoria de familias dependen del agua
de riachuelos y nacimientos y, la contaminacién del

agua, tanto de fuentes agricolas como humanas, es un
problema serio. Quienes tienen recursos pueden entubar
el agua, con una bomba de agua impulsada con gasolina,
para su uso cotidiano y para las necesidades de irrigacion
de sus cultivos y para uso agropecuario (p. €j., cerdos,
gallinas). Otros deben recolectar agua diariamente para
llenar sus cisternas pequenias. El transporte publico es
limitado o inexistente en las areas rurales, que es donde
vive la mayoria de la poblacién, lo que hace que las
conexiones al mercado y el acceso a otros servicios sean
un desafio.

San Luis, Tolima
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CONTEXTO DEL CASO > REGIONES Y PUEBLOS SELECCIONADOS PARA EL PROYECTO GRADUACION
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PROYECTO GRADUACION

Objetivos del programay teoria del

cambio

El objetivo de Produciendo por Mi Futuro es ayudar a
las familias que viven en extrema pobreza a acumular
activos (humanos, sociales, productivos y financieros)

para fortalecer su condicién socioecondmica, mejorar su

resiliencia y fortalecer su independencia econdmica.

El proceso de disefio de proyecto

por el DPS y con la participacion ¢
Nacional de Planeacién (DNP) y ANSPE, junto con la
pericia técnica de Fundacién Capital. En 2012,

inicié en 2011, dirigido
el Departamento

uego

de amplias consultas entre las partes interesadas,
Produciendo por Mi Futuro fue establecido como
programa piloto en el DPS. Para balancear las
diversas prioridades de la amplia gama de entidades
participantes y quienes toman decisiones (incluyendo
DNP, ANSPE, DPS y Fundacién Capital con el auspicio
gid enfocarse en

de la Ford Foundation), el DPS eli
poblaciones extremadamente vu
a las victimas del conflicto armac
entidades adscritas al DPS, como

ne
OC

rables,
e Colo

la

Jnidac

incluyendo

mbia. Otras

para la

Atencion y Reparacion Integral a las Victimas, trabajan
exclusivamente con familias desplazadas por el conflicto

interno™ en el pais; ANSPE facilita los programas de
bienestar social para familias pobres extremas en todo
el pais. Como se mencioné antes, el DPS queria que
Produciendo por Mi Futuro apalancara recursos que

ya estaban abordando las necesidades de la poblacién
en extrema pobreza en Colombia, especialmente el
programa gubernamental de transferencias monetarias
condicionadas.

Participantes objetivo, escala del
programa

El objetivo de Produciendo para Mi Futuro era incluir un
total de 1,000 participantes de dos regiones diferentes.
Debido a la tasa de abandono en el programa (incluyendo
el que los participantes se mudaran, abandonaran el
programa, o hasta fallecieran, en algunos casos), 911
completaron el programa en su totalidad. El piloto eligi6
participantes en situaciones de extrema pobreza que
vivian en los dos centros rurales descritos antes. Se utilizé
un indice de pobreza multidimensional en el inicio para
identificar a los posibles participantes de estas dos areas.

"' Se implementé un piloto de Graduacién aparte en 2014-2015 que atendia solo a las familias afectadas
por el conflicto interno del pais, y que alcanzé a mas de 1,000 hogares.

2 E| ndice de Pobreza Multidimensional (IPM) se utiliza como indicador para representar la naturaleza
e intensidad de la privacién relacionada a la pobreza en los hogares. Las dimensiones incluyen niveles
educativos, trabajo, salud, condiciones de vivienda y tamafio de la familia (incluso, la cantidad de nifios),
entre otros.
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PROYECTO GRADUACION > PARTICIPANTES OBJETIVO, ESCALA DEL PROGRAMA

gue suministra agua
table y para coccion para
lias cerca de San Luis

Los participantes fueron posteriormente elegidos
empleando dos métodos:

« Un sistema de base de datos del gobierno que
categoriza y clasifica a los ciudadanos mas pobres
de Colombia de conformidad con ciertos criterios
que incluyen salud, vivienda, educacién y niveles de
vulnerabilidad (Red Unidos para la Superacién de la

Pobreza Extrema® y Sisben')

 Un ejercicio de cartografia comunitaria para identificar
a las familias necesitadas.

3 Red Unidos para la Superacion de la Pobreza Extrema es una estrategia nacional del gobierno para
abordar a los hogares en pobreza extrema en Colombia, dirigido por ANSPE, la Agencia Nacional para la
Superacion de la Pobreza. Clasifica a las familias en una base de datos nacional.

"4 El Sisben es una encuesta utilizada por el gobierno colombiano para identificar a los beneficiarios
potenciales de los programas sociales patrocinados por el gobierno, emplea indicadores de salud,
educacion, vivienda y vulnerabilidad.

De las 1,000 familias elegidas originalmente, cincuenta
bor ciento fueron elegidas empleando la base de datos
del gobierno y la otra mitad fue elegida con la cartografia
e identificacion de la comunidad.

En general, el piloto buscaba identificar e integrar

a las mujeres cabeza de hogar como las principales
participantes. La investigacion a nivel mundial ha
mostrado que cuando las mujeres manejan las finanzas
del hogar, tienden a gastar los recursos en el bienestar
familiar y en las necesidades domésticas con mucha
mayor consistencia que los hombres. Tanto hombres
como mujeres eran bienvenidos, sin embargo, y
participaron en el programa. En algunos casos, el
beneficiario era un hombre cabeza de hogar, pero su
esposa o pareja femenina asistia a las reuniones grupales
y participaba durante las visitas domiciliarias con los
instructores o coaches. Pero aun cuando las mujeres
asistian a los talleres y aprendian junto con sus esposo

0 parejas masculinas, con frecuencia seguian siendo los
hombres quienes tomaban las decisiones acerca de cdmo
utilizar el dinero.

De las familias identificadas con la base de datos
gubernamental Sisbén, el DPS y Fundacién Capital
recibieron un listado con los nombres de los posibles
participantes y, luego, verificaron la elegibilidad de las
familias para el programa con visitas domiciliarias en
nersona. La lista fue ajustada para corregir cualquier
informacion desactualizada en el sistema —por ejemplo,
os registros tenian direcciones antiguas e informacion de
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PROYECTO GRADUACION > PARTICIPANTES OBJETIVO, ESCALA DEL PROGRAMA

contacto para algunas familias originalmente seleccionadas El piloto incluia cierta cantidad de participantes en edades
por la calificacion Sisbén. de 70 o0 mayores, y algunos de ellos se enfrentaban a
desafios adicionales por problemas relacionados con

la edad o por destrezas educativas limitadas que les
impedian obtener pleno provecho de las herramientas

del programa (p. €j., talleres, a ser presentados en mayor
detalle en la seccion de Acompafiamiento en habilidades

Para corroborar la otra estrategia de identificacion de
participantes, el DPS y Fundacién Capital se reunieron con
integrantes de la comunidad y con lideres locales en ambas
municipalidades para crear mapas de hogares vulnerables
e identificar a las familias mas necesitadas. El objetivo era

dentif dichas familias a través de |a colaboracia pasicas). El programa descubrié que incluir a un hi
: =ht |car‘3 cIIC a,f atml 5 Lhaves el A cot.a ,OraFlonl conl integrante joven de un hogar podia ayudar a mitigar las £l Model
a5 COMUNICades, 1anto pard >eglirdr ia partitipation 1ot nosibles tasas de abandono de los participantes mayores. OdEIO

como para evitar omisiones de la base de datos del gobierno. Graduacion
Surgieron varios desafios durante el proceso de seleccién.

El ejercicio de cartografia comunitaria a veces generaba ESTUDIO DE CASO:
dinamicas sociales dificiles en las comunidades. Algunas

familias querian participar porque querian el apoyo COLOMBIA

La edad promedio de los participantes era 45 afos de edad
(aunque habia varios participantes de la tercera edad, mas
de esto a continuacidn). Un tercio de los participantes tenian
cinco o mas hijos; algunas familias reportaron que hasta 11

) R , , financiero, aunque no eran necesariamente las mas
integrantes de la familia vivian en la misma casa. Los niveles \ecesitadas. En ciertos momentos, el personal del INTRODUCCION
educativos eran, por lo general, bajos entre la poblacion: programa _'eS Secialmente aqueIIo; que provenian de
31 por clento de los participantes en €l piloto reportaron as mismas comunidades o de comunidades cercanas- GLOSARIO
no tener ninguna escolaridad (el analfa Jgtismo funciona, se vio presionado a elegir a personas influyentes en las
cra, ,de hecho, mucho *na}/or)., y 27 por ciento nunca habia comunidades, aunque no eran las mas necesitadas. El CONTEXTO DEL CASO
a5|st.|c!o ala e.scuela. En termnjlos.de >EIVICIOS €N el hogar, los paso adicional de las visitas domiciliarias para verificar
participantes informaron las siguientes situaciones: el estado socioeconémico de los participantes posibles PROYECTO
* 52 por ciento carecia de agua potable (34 por ciento fue usado frecuentemente como una forma de asegurar GRADUACION
conseguia agua de rios, riachuelos o nacimientos de agua) que el programa habia seleccionado a los hogares mas
44 por ciento de los participantes tenian piso de tierra o apropiados. CONCLUSIONESE
arena IMPLICACIONES

e 75 por ciento empleaban lefia o carbén para cocinar
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PROYECTO GRADUACION >

Una vez elegidos todos los participantes, Fundacion
Capital hizo una referencia cruzada con el listado de
participantes identificados durante el ejercicio de
cartografia comunitaria contra la lista generada por la
base de datos de Sisben. Los dos métodos identificaron
familias de nivel de vulnerabilidad similar como las
posibles participantes, pero la base de datos Sisben era
mas costo-eficiente.

e Laseleccién de los participantes de la base de datos
gubernamental nacional (Sisben) produjo un listado
comparable de hogares elegibles, al igual que lo hizo
el ejercicio de cartografia participativo, pero fue mas
costo-eficiente.

e El gobierno debe mantener actualizada la base de datos
nacional, si es que dichos registros han de brindar
informacion confiable para este tipo de ejercicio de
identificacion de participantes.

e Las visitas en persona para verificar la elegibilidad de los
hogares proporciona la certeza adicional de que se esta
alcanzando a la poblacion obijetivo.

e Lainclusién de participantes de mayor edad puede
contribuir a asegurar que los mas pobres y vulnerables
si estan participando, pero podria ser necesario tener
un limite maximo de edad para que los recursos del
programa puedan ser utilizados de forma mas eficiente
y efectiva.

Socios clave

Produciendo por Mi Futuro fue implementado por el DPS
con un consorcio de socios en el transcurso de los dos
anos del programa piloto. Durante el primer afo (2013), el
proyecto fue financiado por una subvenciéon mas grande
del gobierno, con multiples componentes, de los cuales
Produciendo por Mi Futuro era una parte®. En el segundo
ano, la responsabilidad total pasé a Fundacién Capital que
contribuy6 a agilizar las operaciones. Fundacion Capital
coordind actividades con el DPS durante el segundo

ano para asegurar que se cumplieran los objetivos del
gobierno para el piloto, pero fue Fundacién Capital la
Unica responsable de las operaciones diarias en el campo
y de la gestién del piloto, incluyendo la capacitacion y
manejo de los coordinadores e instructores o coaches.

El apoyo de asistencia técnica adicional lo proveyo de
forma informal el Servicio Nacional de Aprendizaje
(SENA) de Colombia en Sitionuevo. SENA es una iniciativa
del gobierno dedicada al desarrollo profesional. Los
participantes en Sitionuevo recibieron capacitacion de
parte de SENA a través de un acuerdo municipal que
complementaba los esfuerzos del programa Produciendo
por Mi Futuro. Aunque la relaciéon fue informal en
términos del piloto, hubo ciertos requerimientos

> En 2013, la financiacion y operaciones para Produciendo por Mi Futuro fueron canalizadas a través de

un programa de subvenciones mds grande implementado por el DPS. Como se dijo anteriormente,
ciertos componentes (p. €]., apoyo al consumo), fueron cubiertos por otros programas mientras el DPS
apalancaba los recursos existentes. Especificamente, este primer afio de implementacién de Produciendo
por Mi Futuro fue financiado y gestionado a través de un flujo de trabajo dentro del programa integral y
multifacético apoyado por el DPS. La gestidn operativa del programa se realizé por medio de una unién
temporal. Durante el primer afio, el rol de Fundacién Capital fue el de asesor estratégico en torno a los
asuntos técnicos de la implementacion del programa del Modelo Graduacién.

m

El Modelo
Graduacion

ESTUDIO DE CASO:

COLOMBIA

INTRODUCCION

GLOSARIO
CONTEXTO DEL CASO

PROYECTO
GRADUACION

CONCLUSIONESE
IMPLICACIONES




PROYECTO GRADUACION >

de capacitacién del DPS que SENA pudo dar y los ser en material en especie. El DPS y Fundacién Capital
participantes obtuvieron oportunidades de aprendizaje querian verificar qué tan eficiente era dar efectivo a los
valiosas adicionales con las sesiones de fortalecimiento participantes para que adquirieran sus propios activos,
de capacidades ofrecidas por SENA. en lugar de que el programa asumiera la responsabilidad
de identificar y comprar activos apropiados para cada
Planificacion: Adaptaciones alos pgrticipa nte. Las.transferencias mongtarias tgmbién ;
modelos anteriores del Modelo dieron a los participantes |la oportunidad de incrementar
= su involucramiento en la toma de decisiones de negocios, T
Graduacion asi como de incrementar su confianza en el manejo
. L . de efectivo; ambas dreas estaban bajas en la mayoria El MOdElQ
El piloto del DPS se desvi6 intencionalmente en de hogares. Finalmente, los implementadores querian Graduacion

varias maneras del Modelo Graduacion original
para contextualizar el programa para Colombia.
Las adaptaciones principales son mencionadas a

comprobar de qué manera se beneficiaria la comunidad

con la inyeccion de efectivo en la economia local. ESTUDIO DE CASO:

continuacion. El acompafiamiento o coaching en habilidades basicas COLOMBIA
. . . fue facilitado por instructores que emplearon una tableta

El gobierno colombiano fue el implementador clave, para impartir cada leccién. El DPS y Fundacién Capita INTRODUCCION

quien dio la mayor parte de los fondos y la vision integraron la tableta y 22 médulos de capacitacion con el

estratgglca para la .nterve 1¢on. Como se mencion, el objetivo de incrementar la consistencia de la capacitacion GLOSARIO

DPS vio la oport,un.dad de integrar un componente de transversalmente en los sitios del programa y hogares

desarrollo economico a su cartera de programas sociales. participantes, indistintamente del estilo de capacitacion CONTEXTO DEL CASO

La implementaci6n del gobierno fortalece el vinculo con o habilidades de varios instructores. Ademés, dado el

una politica publica mas amplia, lo que puede tacilitar nivel educativo de la mayoria de participantes, el DPS y PROYECTO

a sustentabilidad del programa. La disponibilidad de Fundacién Capital consideraron que la tecnologia de la GRADUACION

f|nan.C|,aC|m continua y una fu.e.'za laboral cedlgada tableta podia ser mas amigable al usuario y, finalmente,

también pueden ser un beneficio, con la capacidad de mas exitosa para fortalecer las capacidades de los CONCLUSIONESE

escalgmlentq mas eficiente y rapida a multiples regiones harticipantes en lugar de los manuales escritos (que Ia IMPLICACIONES

0 a nivel nacional. mayoria de participantes podrian, o no, leer.)

Las transferencias de activos para el desarrollo de o : . ,
. VoS P . Las siguientes secciones contienen mas detalles de estas
negocios fueron proporcionadas en efectivo, en lugar de . g
adaptaciones. . < 55 >
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Implementacion

Personal

El personal del piloto incluyé equipos del DPS y
Fundacion Capital, con apoyo estratégico y financiero de
parte de la Fundacién Ford, también. La responsabilidad
final de la gestién del proyecto era de un gerente del
proyecto del DPS (con orientacién y alineacion estratégica
a los objetivos generales del DPS proporcionados por

el Subdirector del DPS) y asesoria técnica de un equipo
pequeno de asesoria/implementacién de Fundacién
Capital. La gerente operativa del proyecto, de parte del
socio implementador contratado por el DPS, supervisé
los aspectos administrativos y operativos del piloto.

Ella fue responsable de supervisar el trabajo de dos
coordinadores reglonales in situ, asi como de gestionar la
relacién y comunicacidn con los lideres municipales y el
DPS. Ella se comunicd, al menos semanalmente, con los
coordinadores e instructores y realizé visitas mensuales
a cada punto. Fundacién Capital ayudoé a capacitar a los
instructores y a supervisar las actividades de campo.™

En cada lugar donde se llevé a cabo el piloto, un
coordinador supervisaba el trabajo de cinco instructores
quienes, a su vez, eran responsables de visitar a 100

'® Durante el primer afio de la implementacién del piloto, Unién Temporal Trabajando Unidos sirvié
como socio implementador, con Fundacion Capital como proveedor de asistencia técnica para garantizar
que el proyecto estaba siendo implementado de conformidad con el disefio y para ayudar a abordar las
situaciones que pudieran surgir en el campo. Durante el segundo afio de la implementacion del piloto,
Fundacion Capital sirvié como socio implementador.

participantes y a sus familias en el transcurso de los

24 meses del programa. En promedio, cada instructor
estaba programado para realizar 10 visitas diarias; lo que
significaba que cada familia fue visitada (por el mismo
instructor), aproximadamente, dos veces al mes.

Cada semana se reunian
Instructores para revisar

y resolver cualquier desafio. Monitorea
de progreso semanal enviados por los i
ra garantizar que se estaban cumpliendo las metas

pPd
Se
cO

Im

os coordinadores con los
os planes de trabajo semanales

han los informes
nstructores

manales de los instructores, y facilitaban cualquier
municacion adicional en torno a desafios, hitos
portantes y otros temas. El coordinador del punto

también realizaba verificaciones aleatorias durante las
visitas planificadas para asegurar que cada instructor
si estaba llevando a cabo las visitas requeridas.

ES
CO
pa

Pd
cO

n las familias, las visitas —que estaba
ra durar unos 30 minutos- se extenc

necialmente, porque al conocerse los instructores

N disefiadas
fan cuando los

ticipantes adquirian un grado de co

n el instructor. Con frecuencia, los in

desempenaban un rol mayor como con

de los

nfianza y amistad
structores
fidente y amigo

participantes. Segun un instructor en Sitionuevo,

era un desafio constante el poder completar todas las
visitas en un mismo dia, lo que resultaba en una continua
negociacion de la carga laboral.
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La rotacién fue alta entre los instructores durante

el primer afo del piloto. Cuando se unia un nuevo
instructor al equipo, los coordinadores debian
dedicarle considerable cantidad de tiempo y recursos
para actualizarlo. Para limitar los costos de las
actualizaciones, Fundacién Capital, con el tiempo,
decidid crear un aula en linea, virtual, para capacitar
a los nuevos instructores (lo que ahora esta siendo
implementado como parte de la capacitacién de
instructores en la siguiente fase del programa).

Los instructores eran contratados localmente,

una estrategia para generar confianza entre los
participantes hacia el instructor (tendrian el mismo
acento y conocerian el drea). Sin embargo, debido

a la naturaleza rural de los puntos piloto, encontrar
la cantidad suficiente de instructores calificados

fue un desafio. Debido a sus vinculos locales, los
instructores también se enfrentaron a las tentaciones
ocasionales de tomar atajos en las visitas uno a uno,
por ejemplo, al combinar una visita de trabajo con
una visita social, o al consolidar visitas individuales
en las visitas grupales. Fundacién Capital y el DPS
trabajaban juntos para establecer un sistema de
monitoreo y evaluacioén (y de disciplina, en algunos
casos) para resolver los problemas de desempefio con
los instructores. Los implementadores aprendieron
que al contratar instructores, ciertas concesiones

(p. €]., entre estar calificado formalmente versus

Estructura organizacional DPS
_ Apoyo_ _ ~_Asistencia
Financiero Técnica

Division de inclusidon
productiva y
sustentabilidad

Subcontrata
y supervisa

Socio

TA implementador
(Ano 1: Unién Temporal
Trabajando Unidos / Aho 2:
Fundacién Capital)

Gerente Operativa

del Proyecto

Coordinadores
locales (2)

Capacitacion
L _ Instructores (10)
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conocimiento local) podrian ser necesarias y que un
sistema formal de evaluacidon de desempeno puede
ser util para garantizar que los instructores realicen un
trabajo de calidad.

Proporcionar una explicacién detallada de la teoria del
cambio del programa, asi como de |a secuenciacion de
sus modulos y lecciones, es importante para fortalecer

la comprension y habilidades de los instructores. Este
tipo de capacitacion asegura que los instructores estan
oreparados para la responsabilidad de facilitar cada
moédulo y las actividades del grupo. A cada instructor

e entregaron un manual y una guia de implementacion
como preparacion, y, como se menciond antes, Fundacion
Capital ha disefiado un curso en linea para capacitar a los
iInstructores.

Durante el programa, Fundacién Capital y el DPS
tuvieron una relacién de colaboracidn, con objetivos
programaticos alineados y comunicacion constante y
consistente. Todas las partes interesadas en el proyecto
enfatizaron la importancia de la comunicacién constante
entre instituciones y a diferentes niveles. Esto incluia una
comunicacion solida interna y transversal con todas las
agencias de gobierno involucradas, asi como entre los
equipos de implementacién y de liderazgo en el DPS y
Fundacidon Capital.

Las visitas bimensuales en persona son de vital
importancia para generar confianza entre los
instructores y los participantes y para garantizar que los
participantes contintien en el camino de desarrollar su
negocio y con las actividades asociadas.

La memoria institucional es dificil de mantener porque
hay rotacién de personal a todo nivel. Las agencias

de gobierno y los socios implementadores deben
desarrollar estrategias de capacitacién y herramientas,
sugerencias y guias que garanticen transiciones agiles y
actualizacion eficiente y efectiva del personal nuevo.

La capacitacion en gestion del tiempo para los
instructores es esencial para ayudarlos a cumplir con sus
responsabilidades en la sesién de instructores.

Contratar instructores locales tiene beneficios (criterios
profesionales y niveles educativos contra conocimiento
local del area y de la poblacién).

La comunicacién constante entre socios
implementadores clave (p. ej., entre Fundacién Capital y
el DPS) permitié una exitosa implementacién del piloto.
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Criterios de Graduacion

El programa no fijo criterios de desempefio especificos
para graduacion, pero si impuso ciertas expectativas

al inicio para cada familia participante. Para completar
exitosamente el programa, los participantes debian
completar todos los mdédulos de fortalecimiento

de capacidades y estar presentes para las visitas
domiciliarias de los instructores. Si el participante
registrado no podia estar presente un dia especifico,

se esperaba que alguien mas de la familia se reuniera
con el instructor, completara el médulo de capacitacion
(utilizando la tableta), y comunicara la informacién. A
todos los participantes se les requeria que asistieran a
las actividades grupales que promovian el trabajo en
equipo y la cooperacién para fortalecer las conexiones
comunitarias y motivar los planes de ahorro (que incluian
a distribucién de alcancias para cada participante). Cada
participante firmé formularios de registro, indicando

con ello su compromiso a completar todas las sesiones
de acompafnamiento y actividades grupales, asi como a
hacer un uso apropiado del capital semilla (p. €j., para
fines de negocios solamente). Si el primer desembolso de
dinero se malgasto, por ejemplo, un participante ya no
seria elegible para el segundo. No habia requerimiento,
sin embargo, de que el participante reembolsara
cualquier dinero malgastado. Tanto el gobierno como
Fundacion Capital reconocian este factor de riesgo en el

programa, pero consideraron que seria imposible pedir
reembolso de las familias que se enfrentan a necesidades

y situaciones apremiantes. No obstante esta realidad,

a meta continud siendo establecer un sentido de
responsabilidad y confianza en cada participante para que

invirtieran responsablemente los fondos.

e Se esperaba que los participantes asistieran a todas las
sesiones de acompanamiento y actividades grupales
para completar exitosamente el programa.

e Si un participante no podia asistir a la sesién uno a uno
0 a la sesiéon grupal, un integrante de la familia debia
asistir en su lugar y completar el médulo y la leccién con
el instructor, asegurandose de trasladar la informacién
pertinente.

e Aunque los participantes se comprometen a participar
plenamente en el programa, factores externos a veces
imposibilitan que los participantes/familias completen el
programa.

e Cierto nivel de abandono o de desvio de fondos es
probable, debido a la poblacién vulnerable seleccionada
por el proyecto, pero no debe esperarse que los
participantes reembolsen fondos de transferencia de
activos que hubieran desviado para otro fin.
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Apoyo al consumo Futuro pudiera ser percibido como injusto si le daba

El apoyo al consumo es un componente crucial del apoyo al consumo a unos participantes y no a otros (aun
Modelo Graduacién. Como se mencioné antes, el si dicha accidn fue decidida con la intencién de igualar a
gobierno colombiano apalancé iniciativas existentes de los E)art|C|pante§ que no eran de Mas I.:a.mlllas en Accion).
apoyo al consumo que sirvieron como fundamento para Al final, Prod.uc:|endo por Mi Futuro eligié no dar apoyo al
Produciendo por Mi Futuro. Para evitar duplicidad de consumo a ninguno, y no solo a algunos.

esfuerzos, el piloto trabajo con Mas Familias en Accidn,

Al reflexionar en la decisién de usar el apoyo al consumo

un programa nacional que aborda las necesidades de de Més Familias en Accion, un gerente del proyecto DPS

consumo de las familias vulnerables y que eficazmente

| e e lae farrilae dol : mencioné que era dificil evaluar si las familias que recibieron FIl Modelo
inc ulyo a muchas te) an amilias el P?g"alma P! |0t0 bl\/\as apoyo al consumo habian tenido mds éxito o no que quienes Graduacidon
Familias en Accion brindo apoyo a las familias colombianas |q recibieron. Realizar un estudio comparativo a largo

que cumplian con ciertos criterios —pero algunos de estos
diferian de los criterios empleados para seleccionar a los
participantes de Produciendo por Mi Futuro.

plazo entre las familias que recibieron el apoyo al consumo ESTUDIO DE CASO:
en comparacion con quienes no lo recibieron podria brindar

datos importantes para la toma de decisiones del programa, COLOMBIA
Debido a las restricciones legales y al hecho de que en Colombia y a mayor escala. ’
tanto Produciendo por Mi Futuro como Mas Familias INTRODUCCION
en Accion son programas apoyados por el gobierno, los
participantes en Graduacion que no eran parte de Mas « Apalancar los programas existentes de apoyo al consumo GLOSARIO
Familias en Accion (aproximadamente 40 por ciento del es una manera costo-eficiente de integrar nuevas iniciativas
total de participantes en el programa piloto) no recibieron como el Modelo Graduacién sin duplicar esfuerzos y recursos. CONTEXTO DEL CASO
el apoyo al ConSU‘T’]O“qule .eral, und CaraCter',St'sz‘ ,dave C!el e Sin embargo, no todas las familias participantes en el PROYECTO
Modelo Graduacion “clasico”. El DPS y Fundacion Capital programa Graduacién pueden recibir pleno apoyo al consumo GRADUACION
consideraron dar apoyo al consumo por aparte, en una por causa de los diferentes criterios de elegibilidad entre los
transferencia unica a los participantes de Produciendo dos programas.

e Ay Nl CONCLUSIONESE
PO ,I utu ,(? que no ??I IETON apOyO di consumo « Una pregunta posible en un estudio a largo plazo deberia IMPLICACIONES
de Mas Familias en Accion. Al personal C!el programa comparar el bienestar de las familias que recibieron el apoyo al
le preocupaba, sin embargo, que Produciendo por Mi consumo de Mas Familias en Accién con el de las familias que

participaron Unicamente en Produciendo por Mi Futuro (y
que, por lo tanto, no recibieron apoyo al consumo).
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Ahorros

Otro componente clave del Modelo Graduacioén es la
promocién del ahorro. En Colombia, el piloto motivaba
al ahorro principalmente a través del ahorro individual
en casa (en una alcancia tradicional) y por medio de
grupos de ahorro. Por diversas razones (mencionadas

a continuacion), el ahorro en una cuenta bancaria
tradicional de ahorros —que era uno de los objetivos del
programa- era muy inusual entre los participantes de
ambos sitios, San Luis y Sitionuevo.

Los médulos de capacitacién fueron dedicados a la
importancia y el valor del ahorro. Cada participante
recibié una alcancia pequefia, que ellos mismos pintaron
y decoraron en una reunion grupal, y se les exhorto a
usarla apartando una pequefia porcién de sus ingresos
como ahorro. Cada familia tenia su propio proceso para
decidir el porcentaje que querian ahorrar y el porcentaje
que reinvertiria en su negocio. A muchos, Produciendo
por Mi Futuro les facilitd su primer plan de ahorro familiar
en la historia. Los participantes que reportaron haber
ahorrado lo hicieron visiblemente orgullosos. Los ahorros
les permitieron cumplir sus metas personales y familiares
—incluyendo el enviar a sus hijos a la escuela, asi como
ampliar o mejorar sus viviendas. Muchos emplearon

sus ahorros en momentos de emergencias familiares.
Produciendo por Mi Futuro ayudd a muchos participantes
a establecer la disciplina y el habito de apartar dinero
para el ahorro.

Elena, una participante de San Luis, continué
participando en el grupo de ahorro con sus
vecinos, aun después de que el piloto habia
concluido oficialmente. En el transcurso de siete
meses (posterior al piloto), Elena habia ahorrado
casi USD 150 de las ventas en su pequeno
negocio, cuyo inventario ella pudo ampliar con
la transferencia de activos de Produciendo por
Mi Futuro.

En general, los participantes expresaron no estar seguros
de utilizar los bancos. Por un lado, la infraestructura

de servicios financieros formales (ya sea bancos u

otros proveedores) era débil en los puntos rurales

donde estaban los pilotos. Muchos participantes
también expresaron recelo en la banca formal por

su falta de experiencia con el sistema bancario, su
imitada educacion financiera, experiencias negativas

en la atencién al cliente, y la percepcion (y realidad) de
cuotas altas por transaccién. Los mitos de los bancos
abundan, incluyendo el que el dinero del banco puede ser
confiscado del depositante si no lo retira o si no aumenta
el saldo después de cierto tiempo.
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El piloto incluia grupos de ahorro, gestionados
localmente, circulos de apoyo a pares que motivan,

en un entorno de mayor apoyo a los participantes, a
ahorrar. Los grupos de apoyo en los puntos del piloto
fueron establecidos cuando el ciclo del proyecto ya
habia avanzado, cuando quedaban aproximadamente
cuatro meses del proyecto. Los planes para programas
Graduacion futuros incluian iniciar los grupos de ahorro
mas pronto. Los grupos de ahorro eran voluntarios,

con unos ocho participantes por grupo. Se reunian
semanalmente o cada dos semanas para aportar al
fondo de ahorro, y los aportes de cada participante eran
registrados en un libro contable. Los grupos tenian el
apoyo con orientaciéon y mentoria de los instructores,
quienes ayudaban a motivar a los participantes a ahorrar.
Los grupos de apoyo permitian que los participantes
establecieran la disciplina del ahorro regular y contribuian
a mejorar la comunicacion entre vecinos. Al final del
piloto, la mayoria de grupos se desarticularon, en

parte porque ya no tenian la motivacién externa ni la
orientacion del instructor, para seguir ahorrando. Sin
embargo, un grupo de ahorro si se ha mantenido luego
del piloto por iniciativa de los participantes mismos.

A pesar de los desafios, hubo muchos factores

positivos con los grupos de ahorro. En San Luis, algunos
integrantes se unieron al grupo de ahorro, aportando lo
que les era posible cada semana a una caja de madera
para los ahorros comunitarios (que se mantenia protegida

empleando tres llaves que rotaban entre los miembros).
erminia, en San Luis, fue diligente en sus ahorros con
este grupo —a veces aportando el equivalente a solo
unos pocos ddlares cada semana. Con el tiempo, pudo
ahorrar COP 190,000 (unos USD60) en una semana, un
logro considerable dado que tiene un pequefio negocio
de crianza porcina.

e La capacitacion basica en ahorro es valiosa para los
que viven en pobreza extrema y para las poblaciones
vulnerables. Establecer la disciplina de apartar dinero
para emergencias y para metas de largo plazo les da un
sentido importante de seguridad a los participantes. El
ahorro, por medio de grupos u otros métodos, debe ser
incluidos lo mas pronto posible en el ciclo del programa.

e Los participantes se sentian orgullosos de sus ahorros,
particularmente con sus alcancias.

e La confianzay la experiencia deben trabajar juntos para
ser el fundamento de grupos de ahorro exitosos.

e Durante los primeros dos meses, los grupos de ahorro
necesitan de orientacién y apoyo consistentes de parte
de los instructores y socios operativos (Fundacién
Capital, en este caso).

e Motivar a los participantes a ahorrar en instituciones
financieras formales resulté ser mas desafiante de lo
anticipado, debido a problemas en los puntos del piloto
relacionados al acceso, la familiaridad y la confianza.
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Analisis del mercado

Para cada negocio propuesto, los participantes
desarrollaron un plan de negocios con el apoyo del
instructor, en una visita uno a uno. Fundacién Capital

y el DPS unicamente hicieron un analisis general de
mercado empleando datos regionales y revisando

los impulsores econémicos (que incluian produccion
agropecuaria y agricola) en la region. Los datos y estudios
gubernamentales proporcionaron antecedentes basicos
de las tendencias socioeconémicas de las poblaciones

y del ambiente de negocios en general, pero no tenian

la intencién de aportar un andlisis a profundidad de
mercado. En algunas instancias, los mercados de varios
de los productos de los participantes se saturarony

os participantes ganaron menos de lo proyectado. Los
participantes podrian haberse beneficiado de una revision
mas integral del mercado, que podria haber indicado una
variedad mas diversificada de actividades econémicas a

la hora de tomar decisiones para emprender negocios,
especialmente en San Luis.

La diversidad entre los tipos de negocios pequenos
fue mas limitada en San Luis, cuando se compara con
Sitionuevo. Esto se debe a factores culturales, asi como

a las actividades socioecondmicas en general de cada
region. En Sitionuevo, el acceso al mercado mas amplio
y mas diverso de Barranquilla les permitié tener una mas
amplia variedad de ideas. En San Luis, fue mas dificil
convencer a los participantes a que pensaran mas alla de
crianza porcina o cultivo de limones, dada la produccién
tradicional en el area. Este enfoque tan estrecho,
exacerbado cuando los participantes vieron un ejemplo
de una granja porcina en un libro de trabajo, llevé a
muchos a la conclusién equivocada de que la crianza

de cerdos era la opcidén de negocios recomendada.
Como resultado, la mayoria de participantes en San

_uis optaron por criar cerdos, que tienen alta demanda
para celebraciones y fiestas. Aunque la decisién fue
inteligente, en términos de construir a partir del
conocimiento y capacidades existentes (muchos han
criado cerdos durante afos en sus patios), el volumen

de cerdos a la venta en el mercado incrementé con lo
que el precio por cerdo bajo significativamente por estar
saturado el mercado. Los participantes y sus instructores
identificaron maneras creativas de diversificar, aun dentro
de la misma actividad productiva (por ejemplo, algunos
se especializaron en la crianza de cerdos, mientras que
otros se especializaron en preparar platos tradicionales
que utilizan el cerdo).
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e Invertir suficiente tiempo en el plan de negocios de
cada participante ayuda a garantizar una tasa de éxito
mas alta. Mientras que los mdédulos de capacitacion
ensefian conceptos generales relacionados a costos por
adelantado, ingresos, y egresos de un negocio pequeno,
es necesario incluir mas trabajo de planificaciéon y de
proyeccion para asegurar que los participantes estan
eligiendo la visién a largo plazo en sus inversiones
empresariales.

Los negocios tuvieron éxito cuando construyeron a
partir de las destrezas existentes de los participantes,
sus habilidades y recursos, siempre que hubiera
mercado suficiente para sus productos. Los instructores
deben dar mas orientaciéon y animo a los participantes
para que se enfoquen en las experiencias pasadas y en
su conocimiento (p. ej., experiencia en la crianza de
cerdos), asi como en los activos y recursos existentes,
para construir sus negocios.

Si no es posible realizar un analisis de mercado integral,
deben hacerse los esfuerzos necesarios para ayudar a
los participantes a diversificar el rango de actividades
econdmicas realizadas, segun la comprension del
panorama de negocios existente, incluyendo las posibles
oportunidades y competencia.

on(l
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Participante en Sitionuevo en su tiend
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Transferencia de activos

Como se mencioné antes, Fundacion Capital y el DPS
decidieron ofrecer la transferencia de activos en efectivo
a los participantes, en lugar de hacerlo en especie. La
decisién fue tomada por varias razones:

» Mayor conocimiento financiero y destrezas de manejo
de efectivo, particularmente para los que viven en
pobreza extrema y en comunidades marginadas,
quienes son un objetivo prioritario del DPS. El manejo
del flujo de efectivo es una “plataforma” para que
los individuos y los hogares manejen transacciones
financieras mas complejas. Con el tiempo, la meta
es incrementar la inclusién financiera de los hogares
que viven en pobreza extrema. Se observo que las
comunidades pobres a menudo tienen la reputacion
de usar incorrectamente los fondos de gobierno y de
ser incapaces de manejar el dinero correctamente.
Dar efectivo a los hogares demostraba confianza
y facultaba a los participantes para mostrar el uso
responsable del dinero y asumir responsabilidad de
sus decisiones de negocios. Una evaluacion interna

de Fundacidon Capital encontrd que 94 por ciento de
os participantes utilizaron el efectivo como habian
indicado que lo usarian en su plan de negocios."”

e Los activos entregados “en especie” generalmente
necesitaron de un intermediario que manejara las
compras y entrega a los participantes. En otros
proyectos, el DPS habia visto que |la entrega de
activos de mala calidad o con entregas atrasadas habia
sido el detonante del fracaso del proyecto.

e Finalmente, se ofrecid la transferencia monetaria
como una manera de contribuir a la economia local.
Al gastar los participantes el efectivo cerca de sus
hogares, inyectaron recursos a sus mercados locales.

No todos los participantes utilizaron la totalidad de

las transferencias monetarias para cubrir los costos

de los negocios. Julia, una participante en Sitionuevo,
gasto su primer desembolso en una maquina de coser
para su negocio. Sin embargo, cuando llegé el segundo
desembolso, ella comprd una bomba de agua nueva -
N0 era un gasto comercial. Programaticamente, no hubo
repercusiones negativas ni sanciones de parte del DPS
bor emplear el efectivo para necesidades no relacionadas
con el negocio. Anticipaban cierto grado de desvio de
fondos, debido a los niveles de pobreza y a los desafios
socioecondmicos a los que se enfrentan los hogares
objetivo. El DPS y Fundacién Capital reconocen que

' Fundacién Capital y el Departamento de Prosperidad Social. Marzo de 2015. Informe de la Evaluacién de
conceptos, procesos y resultados: Produciendo por Mi Futuro. Bogota: Departamento de Prosperidad Social.
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ciertas otras necesidades podrian tener preponderancia
a los intereses comerciales, como necesidades de salud
en la familia. Estas decisiones de utilizar el dinero para
emergencias familiares son légicas y comprensibles. Por
lo tanto, se anticipaba cierto porcentaje de “pérdida” y se
incluyd en las expectativas de impacto, en lo relacionado
con el uso de las transferencias de efectivo.

Por disefo, |la transferencia de activos se realizé en dos
desembolsos. Para poder recibir el primer desembolso,
0s participantes debian presentar su plan de negocios,
junto con los pasos logisticos (p. e]. presentar la papeleria
apropiada para la transferencia). Luego, para recibir el
segundo desembolso, los participantes debian mostrar
los recibos que evidenciaran el uso apropiado del primer
desembolso y evidencia de la inversién en el negocio (p.
ej., fotos, facturas). Pero, hubo atrasos operativos en la
entrega de las transferencias monetarias debido a las
regulaciones tan estrictas para trasladar dinero a través
del gobierno.

En Sitionuevo, la transferencia fue hecha a través del
Banco Agrario, el banco nacional de Colombia, y cada
participante debia mostrar su identificacién nacional
oficial (cédula) para recibir los fondos. Esto resulté ser
problematico, pues varios participantes tenian cédulas
que eran dificiles de leer, habian expirado o estaban

en malas condiciones, lo que no es inusual en las areas
rurales de Colombia. Los bancos se mostraron reacios a

Flor Marina, una participante del piloto en
San Luis, trabajé como jornalera en una
finca de maracuya antes del proyecto. Con
el primer desembolso, Flor Marina compré
5o gallinas y alimento para gallinas y las cria
para su venta. Con el segundo desembolso
construyo un gallinero mas resistente y
duplicé el espacio para las gallinas. En el
transcurso del piloto, Flor Marina pudo
vender sus gallinas en el mercado local;
también convirtié en abono el excremento
de gallina, y ella y su familia lo usaron en sus
cultivos. Gracias a su negocio de gallinas,
Flor Marina ahora puede cubrir sus gastos
del hogar y de la escuela para sus dos hijos
—uno que esta por terminar la capacitacion
culinaria en una secundaria vocacional
cercanay el otro que cursa los basicos.
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aceptarlas como la forma aceptada de identificacién, lo
que resultd en retrasos. Muchos participantes también
tuvieron que viajar muchas horas y largas distancias para
poder ir al banco, y si les rechazaban sus cédulas, era

un retroceso para sus negocios y para el proyecto, en
general.

Una vez se completaron las transferencias de efectivo,
0s instructores acompanaron a los participantes durante
a compra de la primera ronda de “insumos” comerciales.
El DPS, como agencia gubernamental de Colombia,

esta regulada por estrictas regulaciones de compras y
adquisiciones en el uso de fondos gubernamentales. Los
recibos oficiales eran requeridos para todas las compras
realizadas con fondos de la transferencia monetaria. Por
lo tanto, 10 empleados temporales fueron contratados
en cada punto piloto durante aproximadamente tres
meses para acompanar a los participantes durante

las transacciones (ya que los instructores no podian
acompanar a los 500 participantes). El personal temporal
ayudo a verificar cada compra y a asegurar que se
proporcionara la evidencia de compra requerida para
cumplir con los requisitos legales del gobierno.

Algunas compras de activos se atrasaron debido a que no
estaban disponibles los fondos. Los participantes crearon
su plan de vida y plan de negocios, pero tuvieron que
esperar el capital para comenzar el negocio. Otro desafio
fue que algunos participantes crearon sus planes de

Hermini@ en el sequndo chiquero que construyd con la transferen{ia de activos.
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negocios entorno a ciertos cultivos con fechas especificas
de siembra. Como resultado del atraso en el desembolso,

algunos plzfmes de negocios tuvieron que ser camblacflos « Entregar el efectivo para la compra de activos en
en su totalidad porque la temporada de siembra habia varios desembolsos reduce el riesgo financiero del
pasado al momento de recibir los fondos. Finalmente, el mal manejo. Al mismo tiempo, esta estructura por
atraso operativo entre los dos desembolsos causé que desembolsos puede atrasar la inversion oportuna en
algunos participantes recurrieran a sus alcancias para activos productivos.
poder invertir en sus negocios. e Dar efectivo, en lugar de transferencias en especie, m
construye la confianza de los participantes y su
El proyecto estaba basado en un acuerdo de buena capacidad de manejo del dinero. El Modelo
fe entre las agencias implementadoras y las familias y Graduacion
comunidad participantes. Durante el periodo del piloto, * Es probable que haya cierto nivel de desvio de fondos,

particularmente en hogares vulnerables en situacién

d ESTUDIO DE CASO:
e pobreza extrema.

COLOMBIA

algunos participantes si abandonaron el programa -y
aproximadamente 8 por ciento recibieron el dinero y
luego se alejaron, antes de que concluyera el programa.
Otros se salieron debido a problemas familiares. Cuando

fue posible, al irse un participante del programa, se INTRODUCCION

firmaba un documento de disolucién entre la persona

que habia participado en el programa y el DPS, tal y GLOSARIO

como los participantes habian firmado acuerdos al inicio

del programa comprometiéndose a seguir hasta su CONTEXTO DEL CASO

conclusién. En los casos cuando una persona abandond y

nunca se supo de ella, los vecinos e instructor firmaron el PROYECTO

documento de disolucion. GRADUACION
CONCLUSIONESE

IMPLICACIONES
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Capacitacion en destrezas técnicas

La capacitacion en destrezas técnicas es otro componente
central del Modelo Graduacion. En la fase de diseno, el
DPS tenia la intencién de crear alianzas con universidades
e instituciones para que pudiera darse asistencia

técnica localmente, incluso de parte de estudiantes de
universidades regionales que podian brindar asistencia, — _ b,
por ejemplo, en zootecnia o técnicas agricolas. En cada o o T A i » y e m

sitio del proyecto, el DPS quiso contar con un acuerdo “ g PP = e i | " 7~ El Modelo
formal con la institucién regional que brindara asistencia B Grad . 7
técnica profesional y un nivel consistente de apoyo y X , _ A iy raduacion
seguimiento durante el proyecto, no solo una consulta La crianza de cerdos era una opcidn comercial popular en San Luis. ESTUDIO DE CASO:
inicial. Sin embargo, al DPS no le fue posible formalizar un
acuerdo funcional con las instituciones locales, por lo que
los participantes dependian de la asistencia local, general,
en lugar de contar con apoyo formal, especializado y

COLOMBIA

La capacitacion consistente y pertinente junto a
la asistencia son fundamentales para el éxito del

. desarrollo de negocios pequefios. En San Luis, un virus INTRODUCCION
tecnico. maté a muchos cerdos que las familias participantes
En San Luis, muchos de los participantes apartaron parte habian comprado con los fondos de la transferencia GLOSARIO
de sus fondos de transferencia de activos para pagar de activos. Debido a la limitada asistencia técnica
por la asistencia técnica de un veterinario local que fue veterinaria, los participantes no sabian cuales eran las CONTEXTO DEL CASO
contratado para hacer tres visitas a cada participante opciones de tratamiento para sus cerdos. De haber PROYECTO
que pagd. Esto costd aproximadamente COP 50,000 (0 habido asistencia técnica mas consistente y pertinente .
unos USD 20) por las visitas. Desafortunadamente, los durante los meses del piloto, menos cerdos habrian GRADUACION
participantes informaron que las visitas de asistencia muerto. De igual modo, en Sitionuevo, un participante CONCLUSIONES E
técnica fueron muy cortas —de unos 10 minutos o comprd una gran cantidad de forraje para animales,
menos-y que la informacién brindada fue muy general como lo sugeria el veterinario local. Sin embargo, el IMPLICACIONES
y no especifica para las necesidades de las familias. forraje era para usarse en varios meses y, debido a que
Los participantes recordaron la frustracion al recibir un no habia suficiente espacio de almacenaje, la mitad del
formulario estandarizado detallando las necesidades de forraje se pudrid. ::: < 26 >

1
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alimentacién y medicinas para los cerdos por peso, pero
los participantes no tenian cémo pesar a los animales.
En el futuro, los implementadores del proyecto deben
disefar un proceso de verificacién que asegure la
frecuencia, duracién y calidad de la asistencia técnica.

La capacitacion consistente y pertinente junto
a la asistencia son fundamentales para el éxito
del desarrollo de negocios pequefios. En San
Luis, un virus maté a muchos cerdos que las
familias participantes habian comprado con los
fondos de la transferencia de activos. Debido

a la limitada asistencia técnica veterinaria,

los participantes no sabian cuales eran las
opciones de tratamiento para sus cerdos. De
haber habido asistencia técnica mas consistente
y pertinente durante los meses del piloto,
menos cerdos habrian muerto. De igual modo,
en Sitionuevo, un participante compro una
gran cantidad de forraje para animales, como
lo sugeria el veterinario local. Sin embargo,

el forraje era para usarse en varios mesesy,
debido a que no habia suficiente espacio de
almacenaje, la mitad del forraje se pudrié.

Junto con los desafios, hubo momentos positivos en
los dos anos de experiencia proporcionando asistencia
técnica. En Sitionuevo, el DPS y Fundacién Capital
conectaron a los participantes con el Servicio Nacional

de Aprendizaje (SENA),

una institucion nacional que

imparte capacitacion y educacién para adultos y jovenes.
SENA puso a disposicion de los participantes en el piloto
Sus cursos gratuitos; quienes se inscribieron, obtuvieron
valioso conocimiento para su negocio. Los inscritos
también recibieron un certificado de SENA, un elemento
de orgullo, pues muchos tienen limitada educacién formal
y el certificado era una credencial que daba fe de su

desarrollo profesional y
Sitionuevo financié

las clases de alfabetizaci

agregado para muchos
ningunas) destrezas de
brindaba cierto nivel de

personal. Ademas, el alcalde de

on durante el piloto, un valor
participantes que tenian pocas (0

ectura y escritura. Aunque SENA
apoyo técnico, esta tampoco

era la asistencia formal que el DPS y Fundacién Capital
contemplaron inicialmente para los participantes.
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Acompafamiento en habilidades basicas

El objetivo del acompanamiento en habilidades basicas
en el piloto Produciendo por Mi Futuro fue generar

e Asociarse con programas a nivel nacional para la destrezas en la comunicacién, emprendimiento y
y

construccion de capacidades puede apuntalar la

construccién de capacidades de desarrollo econémico educacion financiera. La mayoria de las sesiones
que el programa provee, aunque puede ser un de acompanamiento se dieron durante las visitas
verdadero reto en su implementacién. domiciliarias, ademds de cuatro actividades grupales
e Debe darse asistencia técnica durante el transcurso del disenadas para ,ConStrUIr e,l sentido de comumc;lad Y "
proyecto, no solo cuando los participantes estan en la fortalecer los vinculos sociales entre los participantes. E| Modelo
fase inicial. De las visitas domiciliarias, Fundaciéon Capital presenté

Graduacion

ESTUDIO DE CASO:

una tableta electrénica cargada con materiales para
cada modulo de capacitacion, incluyendo, por ejemplo,
consejos de cdmo manejar la contabilidad para una

e Debe involucrarse formalmente a una variedad de
experimentados proveedores de asistencia técnica
en el proyecto para asesorar y suplir las necesidades

comerciales de los participantes. €mpresa pequeﬁa Y Sugerencias pdra ahorrar. El
) o i , i bl e de contenido de la tableta iba acompafiado de un cuaderno COLOMBIA
e Los negocios tienen mas probabilidades de tener : : R, : '
éxito cﬁando se construyzn a partir de las destrezas de tra.:)a‘o que Cad? p.artICI.p.ante recibio y que inclufa INTRODUCCION
existentes de los participantes, su conocimiento y material de apre.n.dlzaje adicional sobre |la base de cada
recursos. Los instructores deben brindar orientacién maodulo. Las actividades grupales incluian actividades GLOSARIO
y animo a los participantes para que se enfoquen en hasadas en equipos para generar confianza y destrezas,
las experiencias pasadas y su conocimiento (p. €j., incluia pintar y decorar las alcancias que cada participante CONTEXTO DEL CASO
experiencia en la cria.nza porcina), asi como en los recibié para motivar el ahorro en el hogar.
activos y recursos existentes para hacer crecer su
negocio. Al inicio de cada proyecto, a cada participante se le pidio PROYECTO )
« Esimportante el proceso de verificacién para asegurar que articulara .t.res metas: una meta orientada al r)e.gc?cio, GRADUACION
tanto la cantidad como la calidad de la asistencia técnica una meta familiar y una meta personal. Desde el inicio, la CONCLUSIONES E
y asi garantizar que los participantes reciben la ayuda mayoria tenia una idea de cudl era el tipo de negocio al
que requieren. que queria dedicarse. Las metas familiares con frecuencia IMPLICACIONES
se enfocaban en garantizar oportunidades educativas

HER €D
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para sus hijos. Las metas personales eran las mas dificiles
de expresar para los participantes —a la mayoria nunca se
les habia pedido que pensaran en sus propias metas y lo
que visualizaban para si mismos. El ejercicio demostrd ser
importante para fortalecer la autoconfianza y la imagen
de si mismos como personas triunfadoras.

El cuaderno de trabajo en la fase piloto estaba muy
cargado de texto. Resultd ser un desafio abrumador
para muchos de los participantes, especialmente dadas
las altas tasas de analfabetismo y el bajo nivel de
educacion entre los participantes. Fundacion Capital
realizé revisiones del cuaderno de trabajo para la segunda
fase del programa, y el DPS sugirié cambios adicionales
hara crear una tercera version. Desafortunadamente,
implementar los cambios result6 dificil debido a
imitaciones presupuestarias, a la burocracia y a los
multiples niveles involucrados en la toma de decisiones.
Los presupuestos de programas de gobierno son
revisados anualmente y, una vez aceptados, es casi
imposible hacer cambios.

Como se dijo, en Colombia una de las adaptaciones al
Modelo Graduacién original fue la integracion de la
tableta electrénica para facilitar el aprendizaje durante las
visitas domiciliarias. El contenido digitalizado cargado en
cada tableta tenia la intencidon de mejorar la consistencia
y la calidad de la entrega de lecciones. Cada instructor
toma la tableta a las visitas domiciliarias para revisar las

lecciones pertinentes con los participantes. En general,
las tabletas eran consideradas una herramienta util como
apoyo adicional para las visitas de acompanamiento.
nvolucraban a toda la familia, particularmente a los
ninos, y representaban algo novedoso para muchos de

os participantes, en particular para las generaciones
mayores, cuya exposicion a la tecnologia habia sido
imitada. (Algunos participantes mayores pedian a sus
parientes que ellos usaran la tableta, en lugar de hacerlo
ellos mismos, por temor a dafar la tableta.) Cuando se les
pregunté después acerca de las visitas uno a uno, muchos
participantes recordaban las historias y fabulas incluidas
en los mdédulos en la tableta. Esto nos indicé que fue
efectiva y, también, su importancia para fines educativos.
_a mayoria de participantes disfrutaban de ver videos
orimero y después tener la conversacion de seguimiento
con el instructor.

La tableta ayuda a estandarizar la capacitacion y

asegura cierta linea de base en la informacién que sera
comunicada a cada participante, indistintamente de la
habilidad del instructor como capacitador. Sin embargo,
todos los interesados hicieron ver que el uso de la tableta
no puede, ni debe, concebirse como reemplazo del rol
del instructor. La tableta es, mas bien, algo que debe ser
usado como herramienta para fortalecer las reuniones
uno a uno. Ademas, esta exposicion a la tecnologia fue
U
|

n beneficio secundario importante, y particularmente
interesante para otros socios potenciales del gobierno

m
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colombiano (p. €j., el Ministerio de
Informacidn, Tecnologia y Comunicacion)

que quieren ampliar el acceso a la e Las visitas domiciliarias uno a uno son un componente crucial del

tecnologia y la educacion a las areas acompafiamiento en habilidades basicas.
rurales.

 Latecnologia (p.gj., las tabletas) pueden ayudar a estandarizar la consistencia
La colaboracién y comunicaciones entre y calidad de la capacitacion, indistintamente de la habilidad del instructor
vecinos mejoraron como resultado del como capacitador. m
apr.eljldlzaje d? destrezas .DaSICaS. Las o Las tabletas complementan las sesiones de acompafnamiento en persona El MOdelO
actividades 8 upalgs >On .mpor,tantes y contribuyen al aprendizaje de los participantes y a que adquieran G rad UaCién
para construir capital social, asi es que v o
tener un modelo que incluia sesiones ESTUDIO DE CASO:-
individuales y grupales, fue positivo. Las e Las actividades grupales fortalecen tanto las conexiones sociales como las

econdmicas entre los participantes empleando actividades para generar

lecciones e historias aportaron a un mayor , .
confianza y de cooperacién.

sentido de conciencia comunitaria. Los

COLOMBIA

participantes aprendieron cémo ayudar  Aunque la exposicién a la tecnologia es un beneficio secundario para INTRODUCCION
y apoyarse los unos a los otros, y no solo muchos, los participantes mayores pueden enfrentarse a desafios con las
en sus emprendimientos. El programa los tabletas por causa de su limitada educacién y uso de la tecnologia. Los socios GLOSARIO
ayudé a generar confianza entre vecinos implementadores deben evaluar las opciones de emplear tecnologia segun las

: : destrezas y educacion de los participantes.
y miembros de la comunidad para darse d Partitip CONTEXTO DEL CASO
apoyo economico, social y moral. Estos » Los participantes pueden tener escasa experiencia o practica en fijarse PROYECTO
efectos de socializacién y desarrollo metas personales o profesionales, dadas las presiones diarias de suplir las GRADUACION
comunitario son menos tangibles y mas necesidades inmediatas como alimentacion y vestimenta. Los instructores
dificiles de medir y, sin embargo, son d:t;sgrfsrc]llr;c::! ;)rlc;:eéo ?/aj(r)nmar a los participantes a ser creativos y a CONCLUSIONES E
resultados importantes. P B0 Plazo. IMPLICACIONES

 La capacitacién en la metodologia y teoria programatica del cambio para los
instructores, socios implementadores, proveedores de asistencia técnica, y
otro personal del gobierno pueden fortalecer la comprension y, con ello, el

- : : HENE
desempeno de todos los que trabajan para realizar el programa. EEE < 40 >
HEBE
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Monitoreo de proyecto para Produciendo por Mi Futuro del DPS

Los instructores son responsables de monitorear el también iba mensualmente a cada punto; mas adelante

progreso de los participantes durante las visitas uno en el proyecto, estas visitas se realizaron cada dos meses.

a uno. Estas sesiones bimensuales proporcionan la El gerente de operaciones del proyecto visitaba con mas

oportunidad para que los instructores lleven registro de frecuencia y daba actualizaciones con regularidad al gerente

las actividades econémicas de cada participante, den de proyecto del DPS.

consejo, ayuden a resolver los desafios, y animen a las Los coordinadores se reunieron con sus diez instructores —

familias a mantenerse en el camino. Los instructores cada semana para revisar el plan de visitas familiares y "

debian presentar informes de cada visita para actualizar monitorear el progreso. Los coordinadores trabajaron con los Fl Modelo

el progreso economico empleando una plantilla de hoja instructores para abordar cualquier problema en la gestién Graduacion
glectronlca en I?xcel. En la sllgwente fase del aroyectP, los  4e broyecto o de implementacion durante la semana,

informes se hicieron a través de una plataforma en linea. como desafios comerciales o no comparecencias de los ESTUDIO DE CASO:
Las reuniones regulares de monitoreo del proyecto y participantes para las visitas domiciliarias uno a uno. Como

de personal mantuvieron el plan de trabajo del piloto se dijo antes, cada instructor era responsable de capacitar COLOMBIA
en curso y permitieron que se hicieran los ajustes y de visitar a 100 familias. El calendario sugerido estaba

necesarios en el camino. El gerente de operaciones del disefado para cubrir 100 visitas en persona en dos semanas, INTRODUCCION
proyecto y los coordinadores de San Luis y Sitionuevo lo que quiere decir que los instructores harian 50 visitas por

tuvieron reuniones mensuales conjuntas para revisar semana (suponiendo una semana con 5 dias laborales y 10 GLOSARIO

el progreso durante el piloto. El socio implementador visitas familiares por dia).

(la Unién Temporal Trabajando Unidos, en el ano 1y Sin embargo, hubo oportunidades en que los instructores CONTEXTO DEL CASO
Fundacion Capital, en el afo 2) envi6 un informe mensual  enan que trabajar en sébado si no habian podido completar PROYECTO

formal al DPS, incluyendo una conciliacion financiera las 5o visitas semanales durante la semana laboral de lunes a GRADUACION

del presupuesto del proyecto. Durante las reuniones viernes.

mensuales, el DPS y el socio implementador revisaron

el progreso, resolvieron situaciones y revisaron la La tableta en la que estaba cargado el contenido de los CONCLUSIONESE
informacidn financiera. Los representantes de las oficinas ~ mo&dulos también incluia una funcion que podia registrar el IMPLICACIONES
centrales del DPS y Fundacion Capital realizaron visitas acceso de cada participante a cada médulo. También llevaba

en persona con frecuencia. Inicialmente, el gerente registro de la hora en la que se completaba el moédulo.

2 <aD
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Esto fue disefado para servir como herramienta de monitoreo de
respaldo para asegurar que todos los instructores cumplieran con sus
requerimientos. Desafortunadamente, hubo algunos desafios técnicos
con los registros de acceso, lo que afectd la fiabilidad de sus datos.

Fundacion Capital ya resolvié este fallo para la siguiente fase del piloto.

e Las visitas de monitoreo al campo son una parte crucial del monitoreo
del proyecto para garantizar la correcta implementacion del programa,
para evaluar cualquier cambio necesario, y para ajustar el cronogramay
las actividades del proyecto.

e Las reuniones mensuales son importantes para la comunicacién abierta
y regular entre el DPS y el socio implementador, y entre las oficinas
centrales y el personal de campo.

e Al conocerse los instructores y los participantes en el transcurso de la
implementacion del proyecto, los horarios de visitas pueden cambiar y
el punto de referencia para la cantidad de visitas por dia podria ser mas
dificil de alcanzar. Los planes de monitoreo deben tomar esto en cuenta
y ajustarse en consecuencia-ya sea para incluir visitas mas largas o
para trabajar con los instructores para fijar metas de gestién de tiempo
mas apropiadas para las visitas.Monthly meetings are important for
open and regular communication between DPS and the implementing
partner, and between head office and field staff.

e As coaches and the participants get to know each other over the course
of the project’s implementation, visiting schedules may shift and the
benchmark for number of visits per day may be harder to achieve.
Monitoring plans should take this into account and adjust accordingly—
either to factor in longer visits or to work with the coaches to set
appropriate time-management goals for visits.
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Pl'ogl'ama post Graduacion incrementd de menos del 10 por ciento a mas del 8o

o por ciento.
Resultados iniciales

« Aproximadamente un 5 por ciento de los participantes
Sobre la base de las evaluaciones iniciales hechas por levaban registros contables antes del proyecto; al
Fundacion Capital y las entrevistas en persona con los concluir el proyecto, casi un 6o por ciento reporté
participantes, el piloto Produciendo por Mi Futuro ha levar registros contables regulares.
tenido un impacto positivo en las vidas de la mayoria + Al inicio, cuando se les preguntaba dénde podian
de participantes, tanto en Sitionuevo como en San Luis. conseguir USD 20 para una emergencia, menos del m
Como parte de su pPropio aprendizaje mstlty,uo.nal, 3 por ciento de los participantes decian que podian El Modelo
Fundacién Capital llevé a cabo una evaluacién interna d i
para recabar los resultados iniciales de los pilotos. Graduacion
Se necesitan evaluaciones mas formales para extraer
correlaciones especificas y para medir el impacto, pero En Sitionuevo, una participante dijo que S e
las tendencias generales son visibles en términos de antes de unirse a Produciendo por Mi COLOMBIA
generacion de ingresos, ahorro, destrezas financieras/ Futuro, ella jamas habia recibido algtin tipo
contables, asi como otras habilidades sociales como de capacitacién o acompafamiento de .
. : .. INTRODUCCION
niveles de auto confianza de los participantes y destrezas negocios. Ella estaba reacia a aceptar las
de comunicacion. responsabilidades administrativas diarias en el GLOSARIO
Segun el informe™ de las observaciones preliminares y negocio familiar que vende productos basicos
entrevistas con los participantes, las siguientes tendencias y articulos para el hogar. Luego de aprender CONTEXTO DEL CASO
estaban presentes: destrezas comerciales durante el piloto, ella
N .. PROYECTO
. . . ahora trabaja tiempo completo administrando ;
« Aproximadamente la mitad de los participantes 1 tiend , bid GRADUACION
informaron de un incremento en sus ingresos y, en a tien .a,con >u espo§o (.q,lJlen tam , €N se
promedio, ha habido un incremento de un 65 por benefici6 de la capacitacion en el piloto), y |a CONCLUSIONESE
ciento en los ingresos por hogar en los dos puntos™. tienda ahora tiene un sistema contable mas IMPLICACIONES

consistente y exacto.

* El porcentaje de participantes que ahorraron

"® Fundacion Capital y el Departamento de Prosperidad Social. Marzo de 2015. Informe de Evaluacicn de
conceptos, procesos y resultados: Produciendo por Mi Futuro. Bogota: Departamento de Prosperidad Social.

'® Seglin comparacién de datos de linea de base con datos recopilados al final del proyecto por Fundacion BEEBE
Capital (Marzo de 2015). EEE 43
HEB




PROYECTO GRADUACION > PROGRAMA POST GRADUACION >

sacarlo de sus cuentas de ahorro personales; apenas del agua, y vivienda rural. EI DPS ve una oportunidad

un poco mas del 10 por ciento informaba que lo de vincular Produciendo por Mi Futuro con iniciativas
nedian prestado a un prestamista que cobra altos apoyadas por el Ministerio de Agricultura a fin de
intereses. Al final del proyecto, casi el 30 por ciento fortalecer a los hogares rurales en el sector agricola. Uno

informd que podian utilizar el dinero de sus ahorros,y  de los principales desafios para alcanzar dicho vinculo
menos de 4 por ciento reportd que necesitaria pedirle  es la dificultad de planificar en conjunto y, luego, de

orestado a un prestamista. hacer operativo y presupuestar para dicha iniciativa. Los
+ Los niveles de confianza que ellos mismos reportaron ~ Ministerios deben encontrar maneras para asociarse y
y la autoestima de los participantes han mejorado. O ﬁb|nar Sus presupuestos, |<? que ha sido un desafio El Modelo
. Casi el 20 por ciento de los participantes que debido a los silos financieros internos y a los procesos de o
aprobacion burocraticos. Graduacion

completaron el programa han reinvertido sus
ganancias para ampliar su negocio inicial o para o ) ESTUDIO DE CASO:
comenzar un proyecto nuevo. | 1 —

Planes de escalamiento " COLOMBIA
En 2015 y 2016, el DPS comenzd a trabajar en tres E INTRODUCCION
ubicaciones nuevas (Atlantico, Narifio y Sucre) con el pe
objetivo de alcanzar a 10,000 participantes que viven en f ﬁ GLOSARIO
pobreza extrema. En 2018, el programa busca alcanzar a ™
a 35,000 participantes en puntos localizados en 6 "“ CONTEXTO DEL CASO
ubicaciones (por determinar) en toda Colombia. j -+

| | , PROYECTO
Mariana Escobar, exoSub Dlrecto.ra del DPS, comentd que GRADUACION
nara el DPS, Produciendo por Mi Futuro es un programa
vilar para su estrategia de Iniciativas Rurales Integrales CONCLUSIONES E

porque integra multiples componentes que el DPS tiene
interés de promover: inclusién financiera, productividad
de pequenos agricultores, seguridad alimentaria, gestion

IMPLICACIONES
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El DPS también ha mencionado la posible contribuciéon de
Produciendo por Mi Futuro para el proceso de desarrollo
posconflicto de Colombia. Segun el DPS, Produciendo
por Mi Futuro puede ayudar con la transformacion del
territorio rural hacia sistemas mas productivos de tierra

y cultivos. La agencia también esta interesada en reducir
las disparidades socioecondmicas entre las poblaciones
rurales y urbanas y en suplir de mejor manera las
necesidades de las poblaciones rurales en Colombia. La
metodologia utilizada en Produciendo por Mi Futuro -
que promueve la auto-suficiencia, familias facultadas,

y poblaciones rurales productivas— puede ser un
complemento importante para otros programas apoyados
por el DPS y enfocados en el bienestar de las poblaciones
vulnerables, incluyendo a las poblaciones indigenas y
afro-caribefias (IRACA), asi como a Familias en Su Tierra,
que da apoyo psicosocial a poblaciones desplazadas
que son victimas del conflicto interno de Colombia. Un
enfoque de cartera que incluye a todos estos programas
puede ayudar al DPS a alcanzar su misién de erradicar

la pobreza extrema y de contribuir a la inclusién social

y la reconciliacién, por lo que hay interés y compromiso
institucional de escalar los programas de forma integrada.

Escalamiento con implementadores
gubernamentales

Varios miembros del equipo del DPS, incluyendo uno

de sus gerentes clave, hicieron varias observaciones
relevantes acerca de los desafios y ventajas de coordinar
la implementacién con varias agencias.

_0s escalamientos de programas sociales implementados
nor el gobierno pueden facilitar el acceso y

apalancar otros recursos de gobierno y conseguir
suficientes ganancias en eficiencia en comparacion

con otros posibles actores (p. €j., organizaciones no
gubernamentales). Por ejemplo, el gobierno nacional
recaba datos que pueden apalancarse para guiar la
seleccion de comunidades y hogares. Los programas de
proteccidn social existentes, como el de transferencias
monetarias condicionadas, pueden servir como el
fundamento para otros esfuerzos mas enfocados en el
desarrollo. Ademas, los gobiernos tienen la organizacion
e infraestructura para alcanzar a una poblacién grande.
Tienen, ademas, el mandato de servir a sus ciudadanos, y
pueden asignar recursos humanos y financieros, asi como
intelectuales y la fuerza politica a programas que mejoren
el bienestar de las comunidades.

Pero los programas escalados por el gobierno también
se enfrentan a desafios. Los programas gubernamentales
son inherentemente restrictivos de ciertas maneras.

Por ejemplo, el programa en Colombia se enfrentd
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PROYECTO GRADUACION > PROGRAMA POST GRADUACION > ESCALAMIENTO CON IMPLEMENTADORES GUBERNAMENTALES

a limitaciones cuando cambi¢ las prioridades del Se tom¢ la decisién de no ampliar la segunda fase del
presupuesto entre el primer y segundo afo. Los equipos programa Produciendo por Mi Futuro en San Luis y
del DPS y Fundacion Capital tuvieron que trabajar Sitionuevo; se eligieron tres nuevas regiones de Colombia
para encontrar formas alternas de implementar las en su lugar. Esto es, muy probablemente, resultado de la
transferencias de activos basadas en dinero por los necesidad del DPS de responder a ciertos compromisos
desafios que presentaba el abrir cuentas bancarias presidenciales de alcanzar a municipalidades adicionales
oficiales. Ademas, los requerimientos legales para en otras regiones de Colombia. Adicionalmente, el DPS
la compra de suministros con fondos del gobierno quiere integrar Produciendo por Mi Futuro con sus i
colombiano provocé atrasos para los participantes. “intervenciones rurales integrales”, que ha trabajado con El M d |
Mientras que cierto nivel de estructura si fue util para municipalidades que no incluyen a San Luis o Sitionuevo. O e,Q
mantener al proyecto en su curso, hubo oportunidades Esta decisidn tiene ciertas ventajas y desventajas. Por un Graduacion
en las que hubo rigidez que estorbd la implementacion ado, mas comunidades y regiones se beneficiaran del
del proyecto por causa de la burocracia y requerimientos orograma; por otro lado, el impetu creado en torno al . >
administrativos. piloto en San Luis y Sitionuevo no puede ser sostenido
0 escalado sin la atencién continua y financiamiento de COLOMBIA

Los cambios en las administraciones de gobierno o :
5 parte del gobierno.

con personal de alto nivel pueden significar que las INTRODUCCION
prioridades programaticas y los flujos de financiacion Los programas del gobierno, generalmente, tienen

cambian también. Los proyectos cuyos objetivos y objetivos mas rigidos relacionados con las prioridades GLOSARIO
presupuestos son negociados anualmente se arriesgan de politica publica y compromisos financieros. Esto

a recortes o cambios en direccién o de objetivos si los puede ser un factor limitante porque excluye a ciertas CONTEXTO DEL CASO
ministros clave o el personal de alto nivel cambia de un poblaciones necesitadas que tal vez no coincidan con

afio al siguiente. Un gerente del DPS recomienda que si esos parametros. Una organizacién no gubernamental PROYECTO

un proyecto con el gobierno esté disefiado para dos o puede tener la flexibilidad de trabajar con una poblacién GRADUACION
tres anos, los presupuestos y objetivos se negocien para mas amplia y diversa. Los representantes tanto de DPS

la vigencia del programa (en lugar de hacerlo anualmente) = como de Fundacién Capital dijeron que la flexibilidad CONCLUSIONESE
y asi mitigar este riesgo. del gobierno, en términos de quién participa en ciertos IMPLICACIONES

programas sociales, asi como la habilidad del gobierno
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de hacer ciertas excepciones para familias necesitadas la cartera de programas con impacto social para los

(que tal vez no cumplan con ciertos parametros de extremadamente pobres y poblaciones vulnerables deben
participacion establecidos por el gobierno), podria considerar conectarlo con otros programas, politicas, y
incrementar el impacto y ampliar el alcance de los presupuestos que puedan sustentar y ampliar su impacto
brogramas sociales del DPS a un rango mayor de en el tiempo.

poblaciones necesitadas.

Estudios de impacto
El Modelo Graduacion debe estar conectado formalmente

" L . Fundacion Capital se ha asociado con la Universidad - M
con la politica publica enfocada en aliviar la pobreza. Para . .
. . ., de los Andes, en Bogotd, Colombia, para llevar a

alcanzar el maximo impacto, la integracién de programas | - . Fl Modelo

. . . . cabo evaluaciones adicionales. Como primer paso, N
piloto como Produciendo por Mi Futuro necesita de ) . Grad N

o .. ) - estan llevando a cabo un proceso de evaluacién para LIdCIO

apoyo financiero y politico. Asi también, el Modelo

entender y comparar qué era lo esperado versus lo que

Graduacion debe ser un programa complementario . . .
realmente sucedi6 durante la implementacion, incluso

ESTUDIO DE CASO:

a otros programas de desarrollo econédmico (es decir, . . .
. . A en donde ocurrieron los cuellos de botella operativos y
no la Unica opcién de desarrollo econémico para los ) . iy . COLOMBIA
por qué. El proceso de evaluacion también revisara las
pobres rurales). Los gerentes de programa del DPS . o
recomiendan due sea intesrado como un <olo elemento nerramientas (tales como un curso de capacitacion en )
a fitegrato ¢ . . inea desarrollado por Fundacién Capital para facilitar INTRODUCCION
en un grupo mas amplio de politicas de proteccién social . . .
L . . a orientacion de los nuevos instructores, un manual
y de desarrollo econémico orientadas a la produccion. . . : GLOSARIO
. . de apoyo para los instructores, libros de trabajo para el
Luego de completar el programa Produciendo por Mi participante, y médulos para trabajar con las tabletas)
o o . . ) )
Futuro los participantes mismos, los instructores, y el ) . . . . CONTEXTO DEL CASO
L : . . y asi dar retroalimentacidn para la mejora continua. El
equipo implementador identificaron un incremento en . . L
proceso de evaluacidon se concentrara en el siguiente PROYECTO

as habllldac.les productlvas., -OMprensIion de NEgLLIo, programa Graduacién en Colombia, para incluir a GRADUACION

y la autoestima de los participantes. La oportunidac 10,000 participantes en los tres sitios de expansion

de convertirse en un programa complementario, como x o .

ol de cooberacian ercializacian broducti ! ” (Atlantico, Narifno y Sucre) mencionados antes. A lo largo CONCLUSIONES E
- br ?e EEK:] ty:O| ebc:l |fz.a.C|o p(r) l:rf 'V;’ >eTid de los 18 meses del cronograma de implementacion IMPLICACIONES

Hna Progresion natural y DENEticlosd pard Mutnos del proyecto (que llega hasta diciembre de 2016), se

participantes de Graduacion. Los gobiernos que

, ., recopilara informacion en momentos cruciales por medio
evaltan adoptar el Modelo Graduacién como parte de P P
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de entrevistas con los instructores, participantes, DPS

y otras partes interesadas gu
socios implementadores del

bernamentales, y otros

orograma. El informe final

del proceso de evaluacién esta programado para estar
terminado en Febrero de 2017.

Después del proceso de evaluacién, Fundaciéon Capital
tiene pensado realizar una evaluacion de resultados

comenzando en 2017 con un

grupo nuevo anticipado de

25,000 participantes en toda Colombia. Se busca que los
resultados de la evaluacién identifiquen las tendencias

generales del impacto.

Para ampliar su aprendizaje, Fundacion Capital también
tiene planes de llevar a cabo un proceso y evaluaciones
de resultados de programas Graduacion implementados
por el gobierno en Paraguay,*® México, Honduras y
Brasil. Este trabajo, apoyado por la Fundacién Ford y el

IDRC de Canada serviran para el a
y la plataforma de evaluaciéon emp
que fueron usados en RCT anterio
Graduacion CGAP/Ford.

orendizaje regional
eara los indicadores

res en proyectos piloto

%0 Esta planificada una prueba de control aleatoria mas sofisticada para Paraguay, Unicamente.
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costos o o CONCLUSIONESE
Los costos totales del programa piloto fueron

aproximadamente COP 234,000 (0 USD1,170) I M PI-I CACI O N ES
por participante para el proyecto de 24 meses.

Esto incluyé fondos por la transferencia de LECCIONES CLAVE APRENDIDAS

activos (unos $500 por participante) y todos

los costos de personal y materiales, aunque Este estudio de caso encontrd varios aprendizajes clave y

no el apoyo por consumo (que fue provisto a siguientes pasos que abordar para escalar este tipo de programa m

través del programa aparte de transferencia Graduacion administrado por el gobierno y hacerlo de forma £l Modelo
monetaria condicional Mas Familias en Accidn, efectiva y eficiente. Las lecciones clave aprendidas que resumian lo 5
que, como se dijo, recibié un 60 por ciento de mds pertinente al final de cada seccién de este documento, estén Graduacion
los hogares de Produciendo por Mi Futuro). recapituladas a continuacion.

ESTUDIO DE CASO:

En la siguiente fase de implementacién, el
DPS esta buscando maneras de hacer que
el programa y sus servicios variados sean

COLOMBIA

més costo-eficientes. Por ejemplo, el DPS e Laseleccion de los participantes de la b.ase de. datos INTRODUCCION
. gubernamental nacional (Sisben) produjo un listado comparable

ha habolado de la p05|b|I|dacj,I de crear un de hogares elegibles, al igual que lo hizo el ejercicio de cartografia

fondo integrado para canalizar el apoyo para participativo, pero fue mas costo-eficiente. GLOSARIO

familias vulnerables que pertenecen a varios

programas de red de seguridad apoyados por o El gobler.no debe mantener actua.llzada. la base de datos nacional, si CONTEXTO DEL CASO
| oobi find lizar 1a distribucién d es que dichos registros han de brindar informacién confiable para

€l 8o 'emX’ ,a indedg 'lzar d ; 'St'jl'. ucion de este tipo de ejercicio de identificacién de participantes. PROYECTO

recursos. ASI, por €jemplo, Ias ramiiias que P

participen en Produciendo por Mi Futuro e Las visitf;ls enI persona padr.a yerillﬁzar la elegibili,dald de Iosdhog?res GRADUACION
también Mas Familias en Accién podrian proporciona la certeza adicional de que se esta alcanzando a la

4 P poblacién objetivo. CONCLUSIONESE

recibir apoyo de forma mas eficiente, y se

podrian agilizar los registros para el DPS. e Lainclusién de participantes de mayor edad puede contribuir a
asegurar que los mas pobres y vulnerables si estén participando,
pero podria ser necesario tener un limite maximo de edad para que
los recursos del programa puedan ser desplegados de forma mas

eficiente y efectiva. : : : < >
HEB 49
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e Las visitas bimensuales en persona son de
vital importancia para generar confianza
entre los instructores y los participantes
y para garantizar que los participantes
contintien en el camino de desarrollar su
negocio y con las actividades asociadas.

La memoria institucional es dificil de
mantener porque hay rotacién de personal

a todo nivel. Las agencias de gobierno y los
socios implementadores deben desarrollar
estrategias de capacitacion y herramientas,
sugerencias y guias que garanticen
transiciones agiles y actualizacién eficiente y
efectiva del personal nuevo.

La capacitacion en gestion del tiempo para
los instructores es esencial para ayudarlos a
cumplir con sus responsabilidades.

Contratar instructores locales tiene
beneficios (criterios profesionales y niveles
educativos contra conocimiento local del
area y de la poblacién).

La comunicacién constante entre socios
implementadores clave (p. e€j., entre
Fundacién Capital y DPS) permitié una
exitosa implementacion del piloto.

CONCLUSIONES EIMPLICACIONES > LECCIONES CLAVE APRENDIDAS »

Se esperaba que los participantes asistieran a todas las sesiones
de acompanamiento y actividades grupales para completar
exitosamente el programa.

Si un participante no podia asistir a la sesion unoaunooala
sesion grupal, un integrante de la familia debia asistir en su lugar

y completar el médulo y la leccion con el instructor, asegurandose

de trasladar la informacién pertinente.

Aunque los participantes se comprometen a participar
plenamente en el programa, factores externos a veces
imposibilitaban que los participantes/familias completaran el
programa.

Cierto nivel de abandono o de desvio de fondos es probable,
debido a la poblacién vulnerable seleccionada por el proyecto,
pero no debe esperarse que los participantes reembolsen fondos
de transferencia de activos que hubieran desviado para otro fin.

Apalancar los programas existentes de apoyo al consumo es una
manera rentable de integrar nuevas iniciativas como el Modelo
Graduacion sin duplicar esfuerzos y recursos.

Sin embargo, no todas las familias participantes en el programa
Graduacién pueden recibir pleno apoyo al consumo por causa de
los diferentes criterios de elegibilidad entre los dos programas.

Una pregunta posible en un estudio a largo plazo deberia
comparar el bienestar de las familias que recibieron el apoyo al
consumo de Mas Familias en Accién con el de las familias que
participaron unicamente en Produciendo por Mi Futuro (y que,
por lo tanto, no recibieron apoyo al consumo).
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e La capacitacién basica en ahorro es valiosa
para los que viven en pobreza extrema y
para las poblaciones vulnerables. Establecer
la disciplina de apartar dinero para
emergencias y para metas de largo plazo

les da un sentido importante de seguridad

a los participantes. El ahorro, por medio de
grupos u otros métodos, debe ser incluidos
lo mas pronto posible en el ciclo del
programa.

Los participantes se sentian orgullosos
de sus ahorros, particularmente con sus
alcancias.

e La confianzay la experiencia deben trabajar
juntos para ser el fundamento de grupos de
ahorro exitosos.

Durante los primeros dos meses, los grupos
de ahorro necesitan de orientacién y apoyo
consistentes de parte de los instructores

y socios operativos (Fundacién Capital, en
este caso).

Motivar a los participantes a ahorrar en
instituciones financieras formales resulté
ser mas desafiante de lo anticipado, debido
a problemas en los puntos del piloto
relacionados al acceso, la familiaridad y la
confianza.
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Invertir suficiente tiempo en el plan de negocios de cada participante
ayuda a garantizar una tasa de éxito mas alta. Mientras que los
mddulos de capacitacién ensefan conceptos generales relacionados

a costos por adelantado, ingresos, y egresos de un negocio pequeno,
es necesario incluir mas trabajo de planificacién y de proyeccién para
asegurar que los participantes estan eligiendo la visién a largo plazo en
sus inversiones empresariales.

Los negocios tuvieron éxito cuando construyeron a partir de las
destrezas existentes de los participantes, sus habilidades y recursos,
siempre que hubiera mercado suficiente para sus productos. Los
instructores deben dar mas orientacién y animo a los participantes
para que se enfoquen en las experiencias pasadas y en su conocimiento
(p. €j., experiencia en la crianza de cerdos), asi como en los activos y
recursos existentes, para construir sus negocios.

Si no es posible realizar un analisis de mercado integral, deben hacerse
los esfuerzos necesarios para ayudar a los participantes a diversificar
el rango de actividades econémicas realizadas, seguin la comprension
del panorama de negocios existente, incluyendo las posibles
oportunidades y competencia.

Entregar el efectivo para la compra de activos en varios desembolsos
reduce el riesgo financiero del mal manejo. Al mismo tiempo, esta
estructura por desembolsos puede atrasar la inversién oportuna en
activos productivos.

Dar efectivo, en lugar de transferencias en especie, construye la
confianza de los participantes y su capacidad de manejo del dinero.

Es probable que haya cierto nivel de desvio de fondos, particularmente
en hogares vulnerables en situacién de pobreza extrema.
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Asociarse con programas a nivel nacional
para la construccion de capacidades puede
apuntalar la construcciéon de capacidades
de desarrollo econémico que el programa
provee, aunque puede ser un verdadero
reto en su implementacion.

Debe darse asistencia técnica durante el
transcurso del proyecto, no solo cuando los
participantes estan en la fase inicial.

Debe involucrarse formalmente en el
proyecto a una variedad de experimentados
proveedores de asistencia técnica

para asesorar y suplir las necesidades
comerciales de los participantes.

Los negocios tienen mas probabilidades de
tener éxito cuando se construyen a partir de
las destrezas existentes de los participantes,
su conocimiento y recursos. Los instructores
deben brindar orientacién y animo a los
participantes para que se enfoquen en las
experiencias pasadas y su conocimiento (p.
ej., experiencia en la crianza porcina), asi
como en los activos y recursos existentes
para hacer crecer su negocio.

Es importante el proceso de verificacién
para asegurar tanto la cantidad como

la calidad de la asistencia técnica y asi
garantizar que los participantes reciben la
ayuda que requieren.
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Las visitas domiciliarias uno a uno son un componente crucial del
acompanamiento en habilidades basicas.

La tecnologia (p.ej., las tabletas) pueden ayudar a estandarizar la
consistencia y calidad de la capacitacion, indistintamente de la
habilidad del instructor como capacitador.

Las tabletas complementan las sesiones de acompanamiento en
persona y contribuyen al aprendizaje de los participantes y a que
adquieran conocimiento.

Las actividades grupales fortalecen tanto las conexiones
econdémicas como las sociales entre los participantes empleando
actividades para generar confianza y de cooperacion.

Aunque la exposicion a la tecnologia es un beneficio secundario
para muchos, los participantes mayores pueden enfrentarse a
desafios con las tabletas por causa de su limitada educacién y uso
de la tecnologia. Los socios implementadores debe evaluar las
opciones de emplear tecnologia segtin las destrezas y educacién
de los participantes.

Los participantes pueden tener escasa experiencia o practica

en fijarse metas personales o profesionales, dadas las presiones
diarias de suplir las necesidades inmediatas como alimentacion y
vestimenta. Los instructores deben facilitar el proceso y animar a

los participantes a ser creativos y a pensar en metas a largo plazo.

La capacitacion en la metodologia y teoria programatica

del cambio para los instructores, socios implementadores,
proveedores de asistencia técnica, y otro personal del gobierno
pueden fortalecer la comprensién y, con ello, el desempefio de
todos los que trabajan para realizar el programa.
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e Las visitas de monitoreo al campo son una parte
crucial del monitoreo del proyecto para garantizar
que la correcta implementacién del programa, para
evaluar cualquier cambio necesario, y para ajustar el
cronograma y las actividades del proyecto.

 Las reuniones mensuales son importantes para la
comunicacion abierta y regular entre el DPS y el socio +

implementador, y entre las oficinas centrales y el |
El Modelo

personal de campo.

o Al conocerse los instructores y los participantes en G raduaCIOn
el transcurso de la implementacién del proyecto,
los horarios de visitas pueden cambiar y el punto ESTUDIO DE CASO:
de referencia para la cantidad de visitas por dia
podria ser mas dificil de alcanzar. Los planes de COLOMBIA
monitoreo deben tomar esto en cuenta y ajustarse
correspondientemente-ya sea para incluir visitas mas
largas o para trabajar con los instructores para fijar

metas de gestién de tiempo mas apropiadas para las
visitas. GLOSARIO

INTRODUCCION

CONTEXTO DEL CASO
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Enfoque y seleccion de participantes a otras familias necesitadas —particularmente a las
por lo tanto, puedan no ser consideradas por la base

gubernamental actualizada es efectivo y costo-
eficiente. Cuando los implementadores del proyecto
realizaron un ejercicio de referencia cruzada para

de datos. Por ejemplo, podria llevarse a cabo para un
ejercicio de cartografia o grupos focales con hogares no
identificados por indicadores Sisben para corroborar la

comparar la selecciéon de participantes de la base de , o , , )
datos del gobierno contra la cartografia participativa, ista de participantes y ampliar |a l'SF? ae h,ogares » SE5UN
encontraron que los dos modelos tenfan resultados se desee, para asegurar que las familias mds necesitadas MW
comparables—ambos métodos identificaban familias sean atendidas por el programa. F MOdElO
de niveles de pobreza similares como participantes Tomar en consideracion la edad de los participantes. Graduacidn
potenciales. Este fue un aprendizaje importante porque la  Una recomendacion que ya fue adoptada por el DPS es la
opcién de cartografia participativa es significativamente de poner un tope a la edad maxima de los participantes. ESTUDIO DE CASO:
mas costosa y requiere de gran inversion de tiempo y Esto se debe a los niveles educativos de la poblacion
trabajo. Es importante destacar, sin embargo, que el objetivo, asi como de otra desafortunada realidad; diez COLOMBIA
gobierno debe mantener actualizada la base de datos, si participantes murieron por vejez durante el proyecto
es que se utiliza para obtener informacion exacta para de dos afnos. En general, al ampliarse el proyecto INTRODUCCION
este tipo de ejercicio de identificacién de participantes. Graduacion, el factor de edad es un elemento que debe

. . . . considerarse, pero deben desarrollarse criterios que GLOSARIO
Las visitas de verificacion a los hogares de posibles consideren las limitaciones relacionadas con la edad
participantes es crucial. En fases futuras del programa, aunque sin excluir a alguien que pueda ser mayor pero CONTEXTO DEL CASO
luego de haber identificado a las familias (con la base que, sin embargo, tiene un fuerte espiritu emprendedor y
de datos de Sisben) debe llevarse a cabo una visita la habilidad de manejar un negocio pequefio. PROYECTO
en persona a los hogares de los participantes para GRADUACION
verificar la situacién socioeconémica de la familia y para Personal
garantizar que efectivamente cumplan con los criterios Cumplir los requisitos del cronograma del instructor CONCLUSIONESE
y parametros de |la poblacién Ob:etiVO del programa. requiere de destrezas en gesti()n de tiempo‘ Debe IMPLICACIONES
También es recomendable que el socio implementador incluirse en las siguientes implementaciones del
y el DPS tengan estrategias adicionales para involucrar programa la capacitacion para ayudar a los instructores
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a planificar sus visitas de forma realista, asi como para
manejar cualquier cambio necesario en el cronograma
de visitas. En algunos casos, las familias participantes
estan en dareas muy rurales y, por ello, el tiempo de viaje
se convierte en un problema serio para una agenda de
por si cargada. Un instructor en San Luis viajé al menos
una hora en motocicleta desde su casa para llegar a las
familias mds cercanas a su cargo. Estos factores deben
ser considerados al preparar un plan de implementacion
a fin de garantizar la viabilidad de los horarios, tanto para
la ejecucion del proyecto, como para la seguridad y e
animo de los instructores. El DPS tiene un objetivo de
60 participantes por instructor para la siguiente fase de
expansion.

Puede ser dificil encontrar instructores con destrezas
sb6lidas y experiencia. Durante el piloto, los instructores
fueron contratados localmente, lo que fue una estrategia
para ayudar a fortalecer la confianza de los participantes
en sus instructores (pues conocian el area y la cultura
local, y tenian el mismo acento). Sin embargo, debido

a la naturaleza rural de los sitios piloto, encontrar
personal calificado (que cumpliera con los requisitos de
nivel educativo y experiencia laboral) entre la poblacién
relativamente pequena, fue un desafio.

Para la fase dos del proyecto, que fue lanzada en 2016 en
las regiones de Narifo, Sucre y Atlantico, los instructores
fueron evaluados en un proceso de contratacion

mejorado que incluia una solicitud por mas que solo una
hoja de vida completa, y una entrevista grupal con cinco
0 seis instructores (asi como también una entrevista
individual). Las entrevistas grupales fueron anadidas para
evaluar la resolucién de problemas y las destrezas para
trabajar en grupo -lo que habia sido identificado como -
habilidades sociales” cruciales.

Ademas, Fundacion Capital amplié la busqueda

de candidatos para buscar personas fuera de la
municipalidad objetivo del proyecto (pero que si
estuvieran en la misma regidn). Esto fue un esfuerzo
para encontrar candidatos con niveles educativos mas
altos y experiencia laboral pertinente. Esto tuvo una
consecuencia: aunque tal vez tenian mas educacion o
experiencia laboral, los instructores de areas fuera de

las municipalidades objetivo seguramente tenian menos
conocimiento local. Por otro lado, los instructores que no
tenian conexién directa anterior a su territorio de trabajo,
pudieron mitigar situaciones en las que los instructores
reclutados localmente habrian estado tentado a tomar
atajos en las visitas uno a uno al, por ejemplo, combinar
una visita de trabajo con una visita social, o al consolidar
visitas individuales en una sola visita grupal. Durante el
piloto, el equipo implementador enfrenté algunos de
estos desafios y tuvo que trabajar con el mal desempeno
en el trabajo de un instructor; su contrato no fue
renovado. Este y otras compensaciones deben analizarse
cuando se contraten instructores.
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Las estrategias para capturar lecciones aprendidas

y transferir la memoria institucional son cruciales.

Un desafio importante a abordar es la manera en

que se registra y transfiere la memoria institucional

al cambiar el personal y los equipos. La rotacion

en el gobierno y el personal del socio estratégico
implementador fue alta. En el transcurso del piloto, asi
como en las fases subsecuentes del proyecto, el personal
del DPS ha cambiado. Asi, la memoria institucional

del proyecto -lo que inicialmente funciond bien, las
mejoras, la comprension de las mejores practicas en

la implementacién- han sido dificiles de mantener.

Esta realidad debe considerarse al hacerse los planes

de escalamiento. Una forma de mitigar la pérdida de
memoria institucional es desarrollar una explicacion
detallada de |a teoria del cambio del programa y de Ia
secuencia de lecciones para dar a los socios y al personal
nuevo las mejores herramientas para su orientacion.

Por ejemplo, el plan de implementacidn puede ser
revisado para que sea facilmente adaptable a contextos
diferentes (p. €j., suficientemente flexible para ambientes
y realidades diferentes) pero con suficientes instrucciones
especificas como para que el personal nuevo

pueda implementar el programa aunque tenga poco
conocimiento de trasfondo. De igual manera, el curso de
orientacién en linea que Fundacion Capital desarroll6 le
da al personal nuevo una plataforma de conocimiento
estandarizado y accesible. Estos tipos de herramientas
ayudan a asegurar que el programa siga creciendo
estratégicamente, en lugar de duplicar los errores del

pasado que resultaron menos exitosos cada vez que un
equipo nuevo llevaba a cabo una implementacion

Apoyo al consumo

Apalancar otros programas de apoyo al consumo,
cuando sea posible. El apalancamiento de los programas
existentes que apoyan el consumo es una forma costo-
eficiente de integrar las nuevas iniciativas sin duplicar
esfuerzos y recursos. Una pregunta posible para un
estudio a largo plazo podria ser el comparar el bienestar
de las familias que recibieron el apoyo programatico de
Produciendo por Mi Futuro y apoyo al consumo de parte
de Mas Familias en Accién contra el bienestar de familias
que solo recibieron apoyo programatico de Produciendo
por Mi Futuro sin apoyo al consumo.

Ahorro

Promover estrategias de ahorro individual y grupal.
La capacitacién basica para el ahorro es valiosa para
los que viven en pobreza extrema y para los que viven
en poblaciones vulnerables. Establecer la disciplina de
apartar dinero para emergencias y otras metas a largo
plazo les da a los participantes una seguridad muy
Importante.

Construir la confianza facilita el éxito del grupo de
ahorro. La falta de confianza y experiencia al trabajar
en cooperacion, particularmente en torno a compartir
finanzas, ha sido un gran desafio para la longevidad
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de los grupos de ahorro. A pesar de las relaciones Invertir mas tiempo en el plan de negocios. Aun
cordiales de vecinos entre los participantes, colaborar cuando la metodologia ensefia conceptos generales
en temas financieros sigue siendo un paso muy grande relacionados con costos anticipados, ingresos y gastos
para muchos. Deben incluirse actividades y ejercicios de un negocio pequefio, son necesarios mas trabajo de
adicionales para construir confianza y destrezas antes de  planificacion y de proyeccion para garantizar que los
que se formen los grupos de ahorro. participantes estén adoptando una idea a largo plazo.

o El objetivo del programa es construir capacidades en
EI DPS ha priorizado los grupos de ahorro para la los participantes, capacitarlos para entender y anticipar m
siguiente fase del proyecto y comenzard a trabajar con los costos de negocios, saber c6mo manejar un sistema ‘
la construccion de capacidades en los grupos antes en de contabilidad simple, y otras herramientas practicas. El Modelo
el proceso de implementacion. Los grupos de ahorro, Para crear duefos de negocios exitosos, se debe dar mas Graduacidn
nuevamente, seran voluntarios, pero los instructores atencion a los comportamientos especificos y necesarios
pasaran mas tiempo ayudando a establecer los grupos vara las actividades diarias (como la planificacion de ESTUDIO DE CASO:
y dando mentoria y orientacion para garantizar su negocio y contabilidad) para generar esa capacidad de
sustentabilidad. negocios fundamental en los participantes. COLOMBIA
Analisis del mercado Llevar a cabo un analisis de mercado mas completo. INTRODUCCION
Vincular los planes de negocios con las destrezas Es recomendable hacer un estudio de mercado mas
actuales. Para entender plenamente sus posibles completo para las fases futuras del proyecto. En el GLOSARIO
oportunidades de negocios, los participantes se piloto, no se realizé un andlisis detallado del mercado
beneficiarian de recibir orientacién adicional acerca para informar a los participantes de sus posibles CONTEXTO DEL CASO
de cdmo construir a partir de sus destrezas y recursos oportunidades de negocios o de |os riesgos en el
actuales. Los instructores deben alentar a los mercado. Aunque tal vez un andlisis formal e integral PROYECTO
participantes a enfocarse en experiencias anteriores esta fuera del presupuesto, es importante tener una GRADUACION
y a refinar las destrezas y el conocimiento que ya mejor comprension general de los tipos de negocios
hoseen. Este tipo de orientacién también ayuda a los que ya existen en las municipalidades, asi como de las CONCLUSIONESE
harticipantes a entender sus activos y recursos existentes, ~ Oportunidades para introducir nuevos negocios o de IMPLICACIONES

mismos que podrian ser apalancados para hacer crecer un ~ construir en los mercados ya existentes.
negocio pequeno.
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Transferencia de activos

En el piloto de Colombia, |a transferencia de activos fue
una transferencia monetaria. En Sitionuevo, el dinero fue
transferido por el gobierno a través del Banco Agrario;
en San Luis, se hizo a través de la plataforma digital
DaviPlata, usando al agente correspondiente.

Transferir el efectivo equivalente al activo a través de
una cuenta de banco y proveer capacitacion acerca
de cémo retirar la transferencia. Cuando sea posible,
las transferencias monetarias deben hacerse usando

una cuenta bancaria para reforzar la experiencia del
participante con los sistemas bancarios formales. Sin
embargo, el sistema de transferencia digital, tal como

el de DaviPlata, es una buena alternativa si los bancos
no tienen una presencia soélida en las comunidades
seleccionadas. En ambos casos, los participantes deben
recibir capacitacién en cémo retirar el dinero (p. €j.,
contar con los documentos de identificacidon correctos

y entender |los pasos requeridos para recibir una
transferencia digital). Para algunos durante el piloto, la
transferencia financiera fue dificil, particularmente para
quienes nunca habian recibido una transferencia digital
antes y para los analfabetas. Tuvieron que pedir la ayuda
de su instructor, familiares o vecinos para acceder a la
transferencia, lo cual, en la mayoria de los casos,
funciond bien.

Gallinero construido en Sitionuevo con la transferencia
de‘activos en efectivo

Las fases futuras de la implementacion del proyecto
deben considerar las limitaciones tecnolégicas de

los participantes, especialmente si se realiza una
transferencia monetaria usando un método con el que
no estan familiarizados (p. ej., transferencias digitales).
Un sistema de verificacion de retiro de efectivo es
recomendable para asegurar que la transferencia
monetaria sea recibida con éxito por el participante
(especialmente, cuando necesitan ayuda recibiendo el
dinero) y limitar el posible desvio de fondos. Al analizar
la transferencia monetaria durante la fase piloto, el
gerente de programa del DPS recomend¢ establecer una
cuenta personalizada con tarjeta de débito para cada
participante. El gobierno debe tener la responsabilidad
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de manejar esta relacién con los bancos para realizar las
transferencias (si el gobierno esta proporcionando los
fondos). Esto ayuda a generar confianza en las familias
pobres y a que confien en el sistema bancario formal, lo
que finalmente puede resultar en un mejor conocimiento
financiero y en mejores servicios financieros en

comunidades pobres.

Si la transferencia de activos toma la forma

de efectivo, la entrega se debe hacer en dos
desembolsos. Casi todos los participantes entrevistados
mencionaron que les gustan los dos desembolsos,

aunque ese enfoque con frecue
de comenzar su pequefo negoci
participantes no estaban acostu

ncia atraso su habilidad
0. La mayoria de
mbrados a manejar

grandes cantidades de dinero, y muchos estaban
nerviosos pensando que se los robarian o en que no
podrian resistir ellos mismos la tentacién de gastarlo

en cosas no relacionadas con e
Fundacién Capital detectaron ¢

negocio. El DPS y
ue dos desembolsos

mitigan el riesgo de desvio de fondos y permiten que
los participantes tengan una segunda oportunidad, en
caso de que su negocio se tambalee después del primer
desembolso. Habiendo dicho eso, una recomendacion
del equipo implementador fue cambiar el porcentaje de

cada desembolso —por eje

reparticion de 50/50, podria ser mej
puje con capital de inicio.

los negocios suficiente em

mplo, en

ugar de usar una
or 80/20 para dar a

Incrementar la cantidad de transferencia de activos
para sustento y para actividades de desarrollo
econémico. COP 1 millén (aprox. USD 500) -la cantidad
total del desembolso monetario como transferencia

de activos—fue insuficiente para ayudar a sacar a las
familias de la pobreza extrema. En la siguiente fase,

el DPS ha incrementado la cantidad de transferencia

de activos a USD 750 para asegurar que los pequefos
emprendimientos tienen suficiente capital para iniciar

y para que los participantes puedan ver utilidades

mas rapido. Algunos participantes también se habrian
beneficiado de recibir una transferencia de activos

mas grande, segun su idea de negocios y los fondos
requeridos para empezar ese negocio. Sin embargo,
pagar cantidades diferentes en las transferencias de
activos a los participantes, segun sus planes de negocio,
nodria provocar tension y ser percibido como injusto,
particularmente para aquellos participantes que podrian
recibir menos (aun si esa cantidad menor esta calculada
a partir de un plan de negocios mas modesto y segun
las necesidades). Esto es algo que los demads programas
deben considerar a futuro.

Mejorar las conexiones del mercado y cooperacion
entre participantes. El modelo Graduacion esta
concentrado en construir destrezas individuales. Pero,
para que tengan éxito los duenos de pequenos negocios,
necesitan optimizar el acceso al mercado y trabajar con
otros para ahorrar en los gastos de negocio comunes. En
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fases futuras, el programa esta evaluando cémo enfatizar
a importancia y beneficios de la cooperacidn entre
participantes, incluyendo la creacién de alianzas para
nacer compras de activos, ventas y hasta de asistencia
técnica mas costo-eficientes. Otra sugerencia es que

el programa dé incentivos a los participantes para que
trabajen juntos e incluya componentes y construccién de
capacidades para la producciéon en cooperativa.

Capacitacion en destrezas técnicas

Incrementar la asistencia técnica para los
participantes. Una limitacién identificada durante el
piloto fue la demanda insatisfecha de asistencia técnica

especifica cuando el negocio esta en la fase de desarrollo,

lanzamiento y operaciones continuas. Esto incluye apoyo
agricola especifico para garantizar que los participantes
entiendan cdmo sembrar cultivos saludables, apoyo
veterinario para las familias que tienen gallinas o crianza
porcina, y apoyo mas consistente durante el transcurso
del proyecto.

Acompaiamiento en habilidades basicas

Las sesiones de acompainamiento en persona
son cruciales para el éxito de los participantes.
Los participantes, instructores, y representantes de
Fundacién Capital y el DPS, todos confirmaron que el rol
del instructor es crucial para el éxito de los participantes.

Las visitas bimensuales fueron importantes para
fortalecer la autoestima, confianza y motivacion de

los participantes. Contar con atencién consistente y
seguimiento confiable asegurd que los participantes
mantuvieran su curso y estuvieran motivados con sus
planes de negocios. El tiempo que el instructor pasa con
cada familia ayuda a la familia a generar confianza. Pero,
una visita prolongada a una familia puede provocar
atrasos que impactan la muy exigente agenda del
iInstructor.

Las multiples maneras de ensenar y de construir
capacidades son vitales, pues los estilos de
aprendizaje y niveles educativos de los participantes
son muy variados. Combinar las lecciones en las
tabletas con ejercicios en los cuadernos de trabajo
refuerza los mensajes clave y coadyuva a asegurar

que los participantes aprendan las lecciones. Segun la
retroalimentacion de los participantes, los mddulos de
destrezas basicas fueron ajustados para reflejar una
situacion con la que los participantes se identificaban
mas. Al ampliar el programa, la Fundacion Capital ha
tomado esta leccion en consideracion y disefd los
modulos para Paraguay en guarani, el idioma local, para
ayudar a las poblaciones objetivo a identificarse con los
modulos.
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Para la siguiente fase del programa, Fundacién Capital
ha hecho las siguientes actualizaciones a las tabletas de
los médulos de habilidades basicas:

» Mejorar la tecnologia para minimizar cualquier fallo
técnico.

* Incluir mas actividades e historias interactivas, segun
a retroalimentacion y observaciones de -lo que
nega- con los participantes.

e Incluir la historia de una persona que haga un viaje
metafdrico con los participantes —esto ayuda a
personalizar la experiencia y mejora la identificacion
con los médulos.

Monitoreo

Crear un plan de monitoreo y seguimiento. Ademas
de un sistema de monitoreo robusto transversal en

la implementacién del programa, todas las partes
interesadas identificaron la necesidad de un plan

de seguimiento después de que los participantes se
graduan del programa. Este plan de seguimiento puede
ser administrado por el DPS, o por otro ministerio del
gobierno, para brindar apoyo de desarrollo productivo o
econdmico. El apoyo de seguimiento también facilitara
a recoleccién de informacion acerca del impacto del
brograma para los participantes graduados con el
tiempo. Los recursos necesarios, tanto humanos como
financieros, para este seguimiento pueden incorporarse
al cronograma y presupuesto del proyecto.

Produciendo por Mi Futuro cambié las vidas de muchos
en San Luis y en Sitionuevo. Los participantes que
poseian destrezas empresariales y una vision clara para

sus negocios pudieron, en general, utilizar la transferencia

de activos de forma mads exitosa, asi como también

el conocimiento y los elementos de construccién de
capacidades del programa, para reforzar su situacion
econdémica en el hogar. El incentivo provisto por la
transferencia de activos, aunque modesto, proveyd

de una inyeccién de capital muy necesaria para que

los participantes pudieran construir sus negocios.

En combinacién con el desarrollo de la disciplina

del ahorro y el acceso a capacitaciones técnicas y
acompanamiento en destrezas de vida, los participantes
experimentaron una mejora significativa en sus ingresos,
activos, y autoconfianza. Como destacé un gerente de
programa, podria ser que Produciendo por Mi Futuro
no necesariamente saque a las familias de la pobreza
extrema; mas bien, el impacto real del programa es que
enciende un cambio de actitud en muchos. Después de
anos de solo verse a si mismos como pobres y con poca
habilidad de cambiar sus circunstancias, Produciendo
por Mi Futuro levantd su autoestima y les infundié un
sentido de esperanza. Le dio a los participantes, no
solo la oportunidad de alcanzar pequefios logros en el

bienestar de su familia, sino el poder verse a si mismos en

el camino hacia la estabilidad econdmica.
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